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Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

1- FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE LA EMPRESA

1.1. Conceptos bésicos de la metodologia de los sistema

La Gestion Estratégica es €l arte de anticipar y gestionar el cambio, con el propdsito de crear permanentemente
estrategias que permitan garantizar el futuro de las organizaciones.
José R. Betancourt

Planificacion
En la planificacion se definen los objetivos que deben lograr la empresa y los caminos y estrategias para
cumplirlos con un uso ptimo de | os recursos disponibles

Planificacién estratégica

Herramienta empresarial, creada por Michael Porter, que implica decidir ahora lo que se hard mas tarde,
incluyendo cuando, como y a qué coste se har4 Para Porter la planificacion estratégica es € proceso
administrativo de compatibilizar 1os recursos de una organizacién con sus oportunidades de mercado. Sin un
plan las organizaciones navegaran a la deriva en el mercado, ya que no sabran que objetivos alcanzar ni como
dar un paso hasta alcanzarlos.

Holding
|
Empresa
Departamento 1 Departelmento 2 Departamento 3
Puesto de trabajo 1 Puesto de trabajo 2
Y
Personas Maquinas Herramientas

Jerarquia de sistemas

Relaciones

Unen los elementos de un sistema o varios:
e  Flujos de material
e flujosde energia,
o flujosdeinformacion
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1.2 (Quéesla Gestion?

Funciones de lagestion (Ulrich, 1984):

1) Direccion de sistemas existentes

Definir objetivos, realizacion y control de actividades

3) Desarrollo, cambio, adaptacion — 2)Organizacion-nueva
creacion

Un entorno institucional

1) Direccion: rutina, sistemas actuales
2), 3) Organizacion y Desarrollo = Nueva creacion, Cambio, innovacion

Direccién de sistemas
Nuestra sociedad esta formada por un gran nimero de sistemas sociales y socio técnicos, en los que las personas
trabajan y logran objetivos comunes.

1.2.1. Escuela de Administracion General e lndustrial

Las primeras teorias comprensivas de la Administracion aparecieron en 1920. Henri Fayol, que es reconocido
como €l fundador de la escuela clésicade la administracion, fue el primero en sistematizar €l comportamiento
gerencial y establecio los 14 principios de la administracion en su libro “Administracion Industrial y General”.

Esta escuela esta formada principalmente por €jecutivos de las empresas de la época. Algunos de ellos: Henri
Fayol(1841-1925), James D. Mooney, Lyndall F. Uriwick (N. 1891), Luter Gulick, entre otros. Esta corriente,
cuya preocupacion bésica era aumentar la eficiencia de la empresa, através delaformay disposicion delos
Organos componentes de la organizacion (departamentos) y de su inter relaciones estructural es se denomina
teoriaclasica. Dedli, el énfasis de anatomia (estructura) y en lafisiologia (funcionamiento) de la organizacion.
En este sentido, la corriente anatdmicay fisiolégica desarrolla un enfoque inverso al de la administracion
cientifica: de arriba hacia abgjo (de la direccion haciala gjecucion), del todo (organizacion) hacia sus partes
competentes (departamentos).

Laatencion se fijaen la estructura organizacional, en los elementos de la administracién, es decir en los
principios generales de la administracion, en la departa mentalizacion. Ese cuidado en lasintesisy en lavision
global permite una mejor manera de subdividir laempresa, centralizando la direccion en un jefe principal. Fue
una corriente eminentemente tedricay administrativamente orientada. Su principal caracteristicaes el énfasisen
laestructura.

Este considera dos tipos de comunicacion dentro de la organizacion: las descendentes, mediante las cuales el
superior da érdenes a sus subordinados y la ascendentes por medio de las cuales el subordinado eleve
informacion para la continuacion del proceso de tomas de decisiones. Aungue plantea en unas de sus trabajos €
camino del “puenteo”, especie de comunicacion horizontal la cual admite en oportunidades sumamente
restringidas con conocimientos 'y aprobacion superior y sometidas a un sistema especial de control.

Aportes
Dicha escuel as posee | os siguientes aportes:

1- Desarrollalos primeros estudios y andlisis de |os aspectos de direccion y administracion de las
organizaciones.

2- Enuncialos 14 clasicos principios de Administracion.

3- Aplicaun concepto de division de la Empresa en &reas y unaimportante metodol ogia administrativala cual

integra un importante punto de partida para la administracion.
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El método de Fayol consistié en haber planteado sisteméticamente conceptos y principios aun vigente, dado que

son aplicables ala alta direccion de las empresas.

Funciones

La empresatiene un conjunto de actividades que se definen en seis funciones basicas. Fayol parte de la
proposicién de que toda empresa puede ser dividida en seis grupos:

1.Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o servicios de la empresa.

2.Funciones comerciales, relacionadas con la compra, venta e intercambio.

3.Funciones financieras, relacionadas con la blsgueday gerencia de capitales.

4.Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccién de los bienes y de las personas.

5.Funciones contables, relacionadas con |os inventarios, registros, balances, costosy estadisticas.

6.Funciones administrativas. coordinan y sincronizan las demas funciones de la empresa, por encimade ellas.

Elementos administrativos

Segun Chiavenato, para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el acto de administrar
como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Las funciones administrativas engloban |os elementos de
la administracién. Estos mismos elementos constituyen el proceso administrativo que pueden ser encontrados en
cualquier dreade laempresa, es decir, que cada cual desempefia actividades de planeacion, organizacion, etc.
como actividades administrativas esenciales. Desglosando estos elementos:

1. Planificacion: involucralaevauacion del futuro y el aprovechamiento en funcion de €l.

2. Organizacion: proporciona todas las cosas Utiles a funcionamiento de laempresay puede ser divididaen
organizacion material y social.

3. Direccién: conduce la organizacion afuncionar. Su objeto es alcanzar e méximo rendimiento de todos los
empleados en € interés de los aspectos globales.

4. Coordinacion: armonizatodas las actividades del negocio, facilitando su trabajo y sus resultados. Sincroniza
acciones 'y adaptalos medios alos fines.

5. Control: consiste en la verificacion para comprobar si todas las cosas ocurren de conformidad con el plan
adoptado. Su objetivo eslocalizar los puntos débilesy los errores pararectificarlos y evitar su repeticion.

Ademés, de acuerdo a Fayol |a capacidad principal de un operario es la capacidad técnica en tanto que la
capacidad principal del director es la capacidad administrativa, es decir, cuanto més elevado €l nivel jerarquico
del director, més domina esta capacidad. Por tanto, a medida que se sube en la escalajerérquica laimportancia
relativa de la capacidad administrativa aumenta, mientras que la de la capacidad técnica disminuye.

Aunque la organizacién es en cierto modo igual a administracién, Fayol hace una distincion sencilla: 1a
administracion es un todo del cual la organizacion es unade las partes. La organizacion es una unidad socia y
unafuncion administrativa. Como unidad socia en las que las personas interactlian, se divide en organizacion
formal, que es aquella basada en una division racional del trabajo. Es la organizacion planeada, la que estaen el
papel. Por € otro lado, estala organizacion informal, que no es mas que aquella que surge espontéaneamente
entre |as personas que ocupan posiciones en la organizacion formal. Como funcién administrativa, la
organizacion significael acto de organizar, estructurar e integrar los recursos 'y los 6rganos responsables de
ellos, unos con otros.
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Principios generales

Todas las ciencias se deben basar en leyes. Fayol tratd de definir sus principios generales de la siguiente
manera

1. Division del trabajo: se debe especializar las tareas adesarrollar y al personal en su trabajo. Se propone
producir masy mejor con el mismo esfuerzo. Tiende alograr la especializacion de las funciones, asi se elevael
rendimiento obteniéndose mayor produccion y niveles de calidad.

2. Autoridad y responsabilidad: Esla capacidad de dar 6rdenesy esperar obediencia de los demas, esto genera
mas responsabilidades. Ambas deben estar equilibradas.

3. Disciplina: Esto depende de factores como las ganas de trabajar, 1a obediencia, 1a dedicacion un correcto
comportamiento.

4. Unidad de mando: cada empleado debe recibir 6rdenes de sdlo un superior.

5. Unidad dedireccién: Un solo jefey un solo plan paratodo grupo de actividades que tengan un solo objetivo.
Esta eslacondicion esencia paralograr la unidad de accion, coordinacién de esfuerzosy enfoque. La unidad de
mando no puede darse sin launidad de direccidn, pero no se derivade esta.

6. Subordinacion delosinteresesindividuales a losinter eses generales: Por encimade los intereses de los
empleados estén los intereses de la organizacion.

7. Remuneracion del personal: debe haber unajusta retribucion paralos empleadosy parala organizacion.
8. Centralizacion: serefiere ala concentracion de la autoridad en la alta jerarquia de la organizacion.

9. Jerarquia o cadena escalar : La cadena de jefes va desde la maxima autoridad alos niveles masinferioresy
laraiz de todas las comunicaciones van a parar ala méxima autoridad.

10. Orden: un lugar para cada cosay cada cosa en su lugar. Debe estar debidamente puesto en su lugar y en su
sitio, este orden es tanto material como humano.

11. Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar lalealtad del personal.

12. Estabilidad y duracion (en un cargo) del personal: larotacion tiene un impacto negativo sobre la
eficiencia de la organizacién. Hay que darle una estabilidad a personal.

13. Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.

14. Espiritu de equipo: la armonia y la unidn entre las personas constituyen grandes fuerzas para la
organizacién, en una palabra son las bases de la administracion. Hacer que todos trabajen dentro de la empresa
con gusto y como si fueran un equipo, hace la fortaleza de una organizacion.
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1.2.2. Escuela Burocr ética

El socidlogo aleman Max Weber (1864 — 1920), pensando que toda organizacion dirigida a alcanzar metas, y
compuesta por miles de individuos, requeria un estrecho control de sus actividades, desarroll6 unateoriade la
administracion de burocracias que subrayaba la necesidad de una jerarquia definida en términos muy estrictosy
regida por reglamentosy lineas de autoridad definidos con toda claridad. Consideraba que la organizacion ideal
era una burocracia con actividades y objetivos establecidos mediante un razonamiento profundo y con una
division del trabajo detallada explicitamente. Weber también pensaba que la competencia técnica tenia gran
importanciay que la evaluacion de los resultados deberia estar total mente fundamentada en los méritos.

Se piensa que | as burocracias son organizaciones vastas e impersonales, que conceden més importanciaala
eficienciaimpersonal que a las necesidades humanas. Weber como todos |os tedricos de la administracion
cientifica, pretendia mejorar |os resultados de organizaciones importantes para la sociedad, haciendo que sus
operaciones fueran predeciblesy productivas. Si bien ahora concedemos tanto valor alasinnovacionesy la
flexibilidad como a eficienciay la susceptibilidad al prondstico, el modelo de la administracién de burocracias
de Weber se adelantd, claramente, alas corporaciones gigantescas como Ford. Weber pensaba que el patron
particular de relaciones que presentaba la burocracia era muy premonitorio.

1.2.3. Escuela de Relaciones Humanas

La escuela de las Relaciones Humanas surgio, en parte, debido a que el enfoque clasico no lograba suficiente
eficiencia productiva ni armoniaen el centro de trabajo. Esto hizo que aumentara €l interés por ayudar alos
gerentes amanejar con mas eficacia los Recursos humanos de sus organizaciones. Varios tedricos trataron de
reforzar la teoria clasica de la organizacién con elementos de la sociologiay la psicologia.

Lalineade investigacion en esta escuela es la de Elton Mayo y algunos otros colegas de Harvard, entre ellos
Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson que realizaron una serie de estudios en Western Electric Company
entre 1924 y 1933, los cuales con el tiempo se conocieron como “los estudios de Hawthorne”, porque muchos
de ellos fueron realizados en la fabrica Hawthorne de Western Electric, cerca de Chicago.

En estos estudios se investigo larelacion entre la cantidad de iluminacion en el centro detrabajoy la
productividad de los obreros. Los investigadores llegaron ala conclusion de que los empleados trabajarian con
mas tesdn si la gerencia se preocupaba por su bienestar y si 10s supervisores les prestaban atencidn especial.
Este fendmeno se conocid, més adelante, como €l efecto de Hawthorne.

Los investigadores también llegaron ala conclusion de que los grupos informales de trabajo (el entorno social
de los empleados) tienen unainfluencia positiva en la productividad. Muchos de |os empleados de Western
Electric opinaban que su trabajo era aburrido y absurdo, pero que sus relaciones'y amistades con sus
compafieros, en ocasiones sujetos a lainfluencia de un antagonismo compartido contralos jefes, le daban cierto
significado a su vidalaboral y les ofrecian cierta proteccion contrala gerencia. Por tal motivo, la presion del
grupo, con frecuencia, representaba una mayor influencia para aumentar la productividad de los trabajadores
que las demandas de la gerencia.

Asi pues, Mayo erade laopinion que el concepto del hombre social (movido por necesidades sociales, deseoso
de relaciones gratificantes en el trabajo y més sensible alas presiones del grupo de trabajo que al control
administrativo) era complemento necesario del viejo concepto del hombre racional, movido por sus necesidades
econdmicas personales.

Al poner de relieve las necesidades sociales, € movimiento de relaciones humanas mejoro la perspectiva clésica
que consideraba la productividad casi exclusivamente como un problema de ingenieria. En cierto modo, Mayo
redescubri6 el antiguo principio de Robert Owen segiin €l cual, un genuino interés por los trabajadores, las
"méguinas vitales' como Owen soliallamarlos, pagaria dividendos.

Ademas, estos investigadores recalcaron laimportancia del estilo del gerente'y con €ello revolucionaron la
formacion de los administradores. La atencidn fue centrandose cada vez mas en ensefiar |as destrezas
administrativas, en oposicion alas habilidades técnicas. Por Gltimo, su trabajo hizo renacer el interés por la
dindmicade grupos. L os administradores empezaron a pensar en funcién de los procesos y premios del grupo
para complementar su enfoque anterior en el individuo.
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1.2.4. Escuela Psicol 6gica

Abraham Maslow, [Douglas McGregor] y Herzberg, entre otros, escribieron sobre la superacion personal de los
individuos. Su obra engendré nuevos conceptos en cuanto ala posibilidad de ordenar las relaciones para
beneficio de las organizaciones. Ademas, determinaron que las personas pretendian obtener algo mas que
recompensas o placer a instante. Dado que las personas tenian formas de vida compl g as, entonces las
relaciones en la organizacion deberian sustentar dicha complejidad. Segiin Maslow, |as necesidades que quieren
satisfacer las personas tiene forma de pirdmide. Las necesidades materiales y de seguridad estan en labase dela
piramidey las necesidades del ego ( por ejemplo, lanecesidad de respeto) y las necesidades de autorrealizacion
(como lanecesidad de crecimiento personal y de significado) estan en la clspide. McGregor presento otro
angulo del concepto de la persona compleja. Distingui6 dos hipdtesis bésicas alternativas sobre las personasy su
posicién ante el trabajo. Estas dos hipdtesis que llamo la Teoria X y la Teoria Y. Mientras que Herzberg planted
distintos elementos y factores que motivan, desmotivan o no motivan al factor humano dentro de la
organizacion. El explicd que todo lo que ocurra en la empresarelacionado con € individuo y su formade
sentirse, lo motivarg; sin embargo, todo aquello que imponga reglas, politicas de la organizacion, saarios, entre
otros, no lo motivarén pero de no estar 1o podran desmotivar.

1.2.5. Teoriadela Organizacion

La Teoriade las Organizaciones tiene como Objetivo Central el Descubrir las limitaciones que tiene la
racionalidad humana. Parte del Hombre Administrativo donde se identificaal ser que se comporta con relativa
racionalidad y busca obtener resultados satisfactorios, y o diferencia del Hombre Econémico que actlia
racionalmente y busca maximizar el beneficio.

James March y Herbert Simon realizaron una obra a finales de la década de 1950 donde plantearon cientos de
proporciones acerca de |os patrones de conducta, sobre todo con relacion ala comunicacion en las
organizaciones. Su influenciaen el desarrollo de lateoria administrativa posterior ha sido importantisimay
permanente, para investigar en forma cientifica.

Uno de sus mayores aportes fue la Teoria de la decision.

1.2.6. Direccion de sistemas

El contexto en el que se desarrollalateoria de los Sistemas, es el de la Guerra Fria.

Lateoria general de sistemas o teoria de sistemas (TGS) es un esfuerzo de estudio interdisciplinario que trata de
encontrar |as propiedades comunes a entidades, |os sistemas, que se presentan en todos los niveles de la
realidad, pero que son objeto tradicionalmente de disciplinas académicas diferentes. Su puesta en marcha se
atribuye a bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy, quien acufid la denominacién a mediados del siglo XX.

L as Organizaciones Como Sistemas: Una organizacién es un sistema socio-técnico incluido en otro méas amplio
que es lasociedad con la que interactla influyéndose mutuamente.

También puede ser definida como un sistema social, integrado por individuos y grupos de trabajo que responden
auna determinada estructura'y dentro de un contexto al que controla parcialmente, desarrollan actividades
aplicando recursos en pos de ciertos valores comunes.
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2. VISION GLOBAL DE LA EMPRESA. EL MODELO 7S,

El modelo 7S de Watermann, R.H. se fundamenta en cuatro afirmacionesy sirve para la observacion genera de
laempresa

7 Factoresinfluyen en la L os factores dependen
capacidad de la organizacion mutuamente y influyen en e
para adaptarse al mercado, sus STRATEGY resto

exigenciasy losretos.

STRUCTURE

SHARED
VALUES
STYLE
STAFF
Los factores tiene el mismo valor. Paraempresasy
No existe ningunajerarquia entre organizaciones con buen
ellos rendimiento los 7 factores
SKILLS mutuamente estan
concertados

El modelo 7 S de Watermann

Este modelo de Waterman se basa en la experiencia de Waterman.R.H. en consultoria, destacando la prestigiosa
consultora internacional McKinsey. Es un modelo de estructura la empresa muy préctico, ilustrativo y
clarificador de la organizacion, estructuracion y mision de una organizacion empresarial .
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2.1. Direccion descoor dinada eintegral

De la direccién de empresa descoordinada a la direccidn integrada .Cuando todos los factores que representan
cada unos de | os sistemas de una empresa se dirigen en una mismo sentido los resultados mejoran notablemente.
Implica que no haya incoherencias o paradojas.

Direccion descoordinada Direccion integral

()

Y
(&)
s

Direccion descoordinada e integral
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3-ESTRATEGIAS- Strategy

g

=
430

“Si Ud. no maneja su propio autobus, no importa mucho donde
pretendair, porque no llegara de ningin modo”
Richard Bandler

«Todos los hombres pueden ver latéctica con la que yo realizo
mis conquistas, pero son pocos |os que son capaces de ver la
estrategia que posibilita la victoria».

Tsun Tzu.

La estrategia es un plan de proceder para la obtencidn de una ventgja competitiva permanente. La estrategia
contiene la asignacion de los recursos necesarios asi como las medidas a tomar para la consecucion de los
objetivos.

Las estrategias tienen como fin principal el obtener y mantener a largo plazo una posicion competitiva en €l
sector de negocios actual o futuro que tiene o pueda tener la empresa. El desarrollo de estrategias competitivas
no es nada mas ni menos que desarrollar la formula que permite a una empresa competir, cuales son sus metas,
objetivos y las politicas de empresa necesarias para alcanzarlas. Las metas son €l in para alcanzarlas y las
politicas sel eccionadas |os medios para alcanzarlas.

Para hablar del concepto “estrategia’ y su evolucion se toma como referencia primaria a afio 300 antes de
nuestra era, con €l libro de Tzun Tzu “El Arte de la Guerra”, en el cual, basandose en las experiencias de las
antiguas camparias, establece recomendaciones sobre como hacer la guerra, la organizacion paralos g ércitos, el
empleo de las armas, asi como explicar lainfluencia de la geografiay la politicaen la guerra.

El término estrategia es de origen griego. Estrategia, estrategos o €l arte del general en la guerra, procede de la
fusion de dos palabras: stratos (gjército) y agein (conducir, guiar).

10
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En el diccionario Larousse se define estrategia como €l arte de dirigir operaciones militares, habilidad para
dirigir. Se confirma lareferencia sobre el surgimiento en el campo militar, se refiere ala manera de derrotar a
uno o avarios enemigos en el campo de batalla. Es sindnimo de rivalidad, competencia.

En e mundo helénico, que se caracterizd por las observaciones y escritos de Jenofontes y de Tucidides. Ellos
marcan €l inicio de la estrategia como ciencia militar; en Roma se tienen a Polibio, Plutarco y Tito Livio que
relataron sus experiencias estratégicas. EIl maximo representante de esta era se considera a Emperador Julio
César.

Con el Renacimiento aparece la figura de Nicolads de Maguiavelo, que escribe su libro "El Principe" hace
recomendaciones importantes sobre la composicion de los gjércitos y el uso del poder asegurar la existencia del
Estado.

Con laRevolucion francesay todo el gran ciclo revolucionario burgués del siglo X1X surge uno de los
modernos artifices de la estrategia, Karl Von Clausewitz, el que en su obra" Dela Guerra', sistematiza el
conocimiento acumulado hasta entonces sobre la guerray su técnica; € pensamiento de este autor tuvo
influencia hasta poco después de las Guerras Mundiales.

El concepto “estrategia’ se introduce en el campo académico en 1944 con la teoria de los juegos por Von
Newman y Morgerstern, y en el campo de la teoria de la direccién se anuncia en Estados Unidos de Américaen
el afo 1962 y expuesto en €l libro de Igor Ansoff (1965), “Estrategias Corporativas”.

En 1987 aparece € concepto en € campo de la pedagogia, entronizado con diferentes matices (estrategia
educativa, estrategia metacognitiva, estrategia de aprendizaje, etc.) abordada por los autores Chawich C. B
(1987), Betancourt (1995), Riveira A. y Sevillano M. L. (1995), Labarrera S. A. (1996), Serra R. (1993), Ortiz
E. (1995), Marifio M. (1995) y Augier A. (1995). Esta Ultima tendencia es empleada principa mente por autores
cubanos (78 %), como se puede apreciar el empleo del término viene avanzando desde €l campo militar al area
humanistica.

En la literatura internacional, para referirse a la estrategia, erréneamente se emplean los términos Planeacion
Estratégica, Direccion Estratégica, Gestion Estratégica, Administracion Estratégica, Formulacion Estratégica
y su equivaente en inglés, Strategic Management. En tal sentido se debe expresar que segiin la esencia 'y los
pasos de los modelos revisados, el término adecuado es Formulacion o Planeacion Estratégica pues solo
abordan esta fase, la gecucién y € control, aunque se mencionan como fases no se integran desde la
formulacion, 1o que ha traido consigo que no se logre la integracion del nivel estratégico con el téctico y el
operativo en €l ciclo funcional de direccion.

La estrategia se basa en una planificacion adecuaday esta estructurada en tres dimensiones.

TIEMPO

Orientada
ala
ACCION

ESPACIO

Dimensiones de la planificacion de la estrategia
11
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3.1. Estrategias de supervivencia en situaciones deriesgo (de W.K.Hall)

Se debera estar atento cuando aparezcan cambios que produzcan situaciones de riesgo:

- Los costes salariales fijos y variables sean elevados

- Altosintereses

- Competencia amenazante de paises con costes salarides bgjos 0 de empresas con elevada
productividad

- Las “antiguas formulas” de éxito ya no funcionan més.

En 1982 Hall realizd un estudio para obtener las estrategias competitivas que mas posibilidades de éxito para
sobrevivir en situaciones de crisis.

L as conclusiones fueron las siguientes:
- Incluso en sectores poco atractivos y en situaciones de crisis es posible conseguir €l éxito.
- Estrategias que han conducido al éxito poseen caracteristicas similares.
- Empresas de éxito estan por delante de la competencia en algin aspecto.
- Los problemas se generan siempre cuando |0s puestos directivos no funcionan correctamente.
- Ladiversificacién fue en la mayoria de los casos un fracaso.

Las estrategias que tuvieron éxito fueron:
- Ofrecer los minimos costes a una calidad aceptable y una politica de precios para la elevacion de la
cuota de mercado

- Ofrecer e mgior producto o servicio a cliente con unos costes razonables y una politica de precios
gue posibilite mantener |a posicién de laempresay sus beneficios

A continuacion se puede observar las diferencias en lavision y estrategias de cada tipo de empresa.

Caracteristicas de |las empresas centradas en:

COSTES CALIDAD
Crecen lentamente Crecimiento rapido
Intentan evitar subidas de precios Tienen precios atos un gran margen de
beneficios

Margen de beneficio pequefio, para poder elevar €l | Necesitan més inversion en investigacion y
volumen de produccién desarrollo. También en marketing

Generamente tenian altainversion en instalaciones | Poseen mas flexibilidad y pequefia inversion en
activos

Por otra parte se puede deducir que las componentes que condujeron al fracaso fueron las siguientes:
- Todas las empresas con problemas producian con mayores costes 0 sin que el producto tuviera una
destacada diferenciacion de la competencia.
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Ademés, frecuentemente estaban por debajo en la calidad ofrecida.
La competencia “desleal” de paises con bgjos costes salariales pueden conducir a declive de la propia

empresa, pero nunca fue e factor Unico responsable del fracaso. Se tratd de un posicionamiento
estratégico inadecuado alas circunstancias.

Ladiversificacion trae raramente éxito, especialmente en situaciones de crisis.

13
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3.2 Estrategias, modelos, métodos y mapas mentales

3.2.1. Estrategias fundamentales (de Porter)

Se diferencian cuatro estrategias fundamental es que la empresa debe conocer para saber posicionarse:

1- Liderazgo en costo (bajos).

2- Diferenciacion

3- Segmentacion — Enfoque

4- Posicion indeterminada e intermedia

Ventajas estratégicas

Excelente servicio al Ventajas en costo
cliente
Diferenciacién Liderazgo en costo__|- _Poscmn_
intermedia

Completo sector

Posicionamiento en

Enfoque - segmentacion

Segmentos
individuales

Estrategias fundamentales de Porter.

Porter ha identificado tres estrategias genéricas tendientes a producir dafios importantes en las cinco fuerzas
competitivas estas estrategias son:

1) Liderazgo en costo, lacual explotalaexperienciay latecnologia de produccién y distribucion,
2) Diferenciacion de productos o servicios paramostrar a cliente una ventaja sobre la competencia, y
3) Segmentacién, enfoque por un segmento del mercado especifico (nicho de mercado)

Liderazgo en Costo, la primera estrategia, requiere de una eficiente escala de posibilidades y un agresivo
programa de reduccion total de costos.

La posicion de bagjo coste, da a una firma tal favorable postura que puede continuar haciendo utilidades alin y
cuando los rivales actlien libremente. Esta estrategia protege contra €l poder de los compradores, porque la
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competencia solo podra ofrecer a los compradores precios de ganga debgjo de los niveles del competidor mas
eficiente.

También suministra ala empresa una gran flexibilidad para contrarrestar incrementos externos de costos de los
proveedores. Los factores inherentes a liderazgo en costo, tienden a desalentar la entrada directa de
competidores porque las altas tasa de inversiones normal mente necesitan la obtencién de significativas ventajas
en costos. Finalmente, la ubicacion de una firma dentro de esta estrategia es una favorable posicion relativa a
otras dentro de laindustria frente a una competencia que derive de productos sustitutos

Diferenciacion, la segunda estrategia genérica, se orienta a ofrecer productos que son percibidosalo largo de la
industria como Unicos en su género. Altos precios pueden ser cargados a ese valor.

El éxito en la diferenciacion, crea una posicion desde la cua la firma puede defenderse por si misma de las
cinco fuerzas de la competitividad y ganar ventajas superiores industrialmente provechosas. La diferenciacion
produce amplios mérgenes; proporciona flexibilidad y es "punta de lanza' de un poder adiciona para €l
proveedor, y mitiga el poder del comprador a no tenerse la posibilidad de productos alternativos. Generalmente
el consumidor es |eal totalmente en esta estrategia, sobre todo, si la empresa esta protegida de posibles entradas
de nuevos productos sustitutos.

Finalmente, la estrategia genérica de segmentacion (o enfoque), se refiere ala atencion de un grupo especifico
de compradores, segmento de linea de productos, o area geogréfica. Donde hay menor costo y las estrategias de
diferenciacion apuntan al logro exitoso de las metas a lo largo de la industria, bajo una orientacién hacia un
"nicho de mercado" angosto o concentrado. La premisa que subyace, es que una firma puede atender un
mercado limitado més efectivamente, que si pretende competir mas ampliamente.

Las empresas con éxito en la estrategia de enfoque tienen tanto una posicién mas defendible de las fuerzas
competitivas, como ventajas superiores provechosas dentro de la industria. Esto se da cuando se tiene acceso a
una alta diferenciacion, en cuanto alacalidad o valor afiadido del producto o servicio.

Aunque existen riesgos en cada una de las tres estrategias, Porter argumenta que dichos proyectos solo
constituyen la "punta de lanza"' para contender con las fuerzas hostiles del ambiente competitivo. Ampliando
esta argumentacion, Porte sugiere que las empresas que fallan en el acceso a una de las tres posturas estratégicas
estan "partidas por lamitad", y por lo tanto no tienen, casi proteccion frente alas cinco fuerzas competitivas.

Estas empresas "partidas por lamitad” tienen una peguefia 0 una gran posibilidad de fracaso. Cualquierade ellas
puede perder muchos consumidores, cuando estos demanden menores precios, 0 encuentren o que demandan
por reducidos margenes de operacion.

También pueden perder altos margenes de negocio, cuando otras empresas obtengan diferenciaciones o
enfoques especificos. Cambiar completamente para estas fragiles empresas, implica inicialmente asumir una
decision estratégica.

Cualquiera de las dos situaciones, implicara ya sea la busqueda del liderazgo en costo, € enfoque o bien la
diferenciacion. La primera opcidn, usualmente implica una inversion intensiva para modernizar o expandir y
conseguir una parte del mercado, alin de las ventas totales.

La posicion intermedia siempre supondra un mal posicionamiento estratégico. Se caracterizan por tener una
escasez de cuota de mercado para poder combatir con €l lider en precios. Y, ademas, no poseen un Servicio
excelente claramente diferenciado que justifique el mayor precio. Para evitar esta situacién habra que moverse a
un liderazgo en costo o en direccién a una clara diferenciacién con elevada calidad.
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La légica decision entre estas alternativas depende de la capacidad interna de las empresas respecto a medio
ambiente industrial y lafase de desarrollo en que se encuentren.

3.2.2. El tridnqulo estratégico v las cinco fuer zas competitivas.

CLIENTE

Servicio a cli
Servicio a cliente

EMPRESA

COMPETENCIA

Benchmarking
Ventaja competitiva

El tridngulo estratégico de Porter

o Quiénes son nuestros clientes (potenciales)?

o ;Cud esnuestro segmento de mercado?

e :COmo podemos ofrecer un mejor producto o servicio a nuestros
clientes que la competencia?

16



Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

Lascinco fuerzas de Porter - Andlisis del ambiente:

El desarrollo estratégico de negocios ha recibido quizas més atencidn que la estrategia corporativa. Al respecto,
la més importante contribucion en este rubro, ha sido el trabajo de Michael E. Porter; quien ha desarrollado un
valioso esquema para el andlisis de la estructura industrial, asi como para formular |a estrategia competitiva de
Nnegocios.

En el esquema de Porter hay dos elementos fundamentales:

1) Un modelo para examinar |as fuerzas competitivas inherentes a unaindustria, y
2) laidentificacion de estrategias genéricas exitosas.

El modelo de Porter identifica las fuerzas que determinan la intensidad de la competencia que se tiene en una
industriay por lo tanto la ventgja potencial. El subraya cinco fuerzas en su modelo:

e Larivalidad entre las firmas existentes.

e Laamenaza de la entrada de nuevos competidores.

e Laamenaza de productos sustitutos.

e El poder de regateo o de negociacion de los compradores.
e El poder de regateo o de negociacion de los proveedores.

Competidores
potenciales

Amenaza

A 4

Posicion Competencia
negociadora existente

Posicion
negociadora

Proveedores > Clientes

A

Rivalidad

Amenaza

A 4

Substitucion de
los productos
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La Rivalidad entre las Firmas Existentes

Es lo maés familiar, las tacticas como competencia de precios, publicidad, introduccién de nuevos productos e
incremento de servicios parael consumidor. Lafuerte rivalidad se desarrolla cuando una o més firmas sienten la
necesidad de mejorar su posicion. Los movimientos competitivos usualmente conllevan a su vez reacciones de
lasfirmasrivales.

Lalucha competitiva, en general, afectaalaindustria enteray alas empresas. Algunas veces, de alguna manera,
puede traer beneficios a las industrias, como cuando las batallas publicitarias incrementan la demanda de los
productos de toda laindustria del ramo.

Laintensidad de la rivalidad en una industria resulta de la interaccién de algunos factores estructurales. Si las
firmas son numerosas y relativamente balanceadas en tamafio, la rivalidad tiende a ser més intensa que s la
industria es dominada por una sola o por pocas firmas.

Latasa de crecimiento de la industria es un segundo factor significativo, porque la competencia por mercados
tiende a ser més intensa si hay un bajo crecimiento industrial. Ejemplo de ello esté en la amarga lucha entre las
industrias productoras de cerveza y bebidas suaves. Industrias con altos costos fijos (tales como las del papel y
del aluminio) y aquellas que carecen de productos diferenciados (por gemplo de productos quimicos) son
vulnerables a las luchas competitivas muy rudas.

La Amenaza dela Entrada de Nuevas Firmas a la | ndustria

Representa una importante fuerza competitiva, porque limita e margen de maniobra de los competidores
existentes. La seriedad de las amenazas depende de la reaccion de los competidores existentes ante las
expectativas de una potencial entraday las barreras de entrada existentes en laindustria.

Si hay expectativas de un fuerte contraataque por parte de los competidores existentes, la entrada de nuevas
empresas se desalentara, por el contrario, si larespuesta esperada es diferente, se estimularala entrada.

Existen barreras estructurales que son reconsideradas cuando se evalUan seriamente las implicaciones de las
amenazas de entrada:

Economias de Escala -reduccién de costos unitarios por incrementos periédicos en los volimenes- representan
una barrera de entrada. Si las economias de escala prevalecen en laindustria, las nuevas firmas deberan entrar a
gran escala conjuntamente con fuertes inversiones, o bien deberan aceptar las implicaciones de su desventgja en
cuanto a costos.

La Diferenciacion de Productos, que crea en los consumidores total lealtad a la marca representa otra barrera.
Las diferenciaciones obligan alos interesados en entrar avencer las |ealtades existentes.

La presencia de Costos Cambiantes, que en cualquier momento pueden poder al comprador en condiciones de
sustituir un articulo por otro, constituye otra barrera de entrada. Si los costos cambiantes son altos, para el recién
entrado, significa la necesidad de mejoramiento y desarrollo y/o costos para persuadir a los compradores a
cambiar hacia sus productos.

Ganar el Acceso a Canales de Distribucién puede ser también una importante barrera. Las fabricas de nuevos
productos alimenticios, por ejemplo, deben persuadir a los comerciantes para obtener espacios en sus estantes.
La propia limitacién de espacio en la estanteria, requiere de duros esfuerzos promocionales para vencer esas
barreras, algunas veces, lamayoria, para el que entra, implicala creacion de nuevos canales de distribucion.
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Las Paliticas Gubernamentales, pueden servir de barrera de entrada. Este es obviamente € caso de las
industrias controladas donde se requiere una licencia especifica para su operacion. Ademas, otras restricciones
gubernamentales, tales como reglamentos de proteccion ambiental, regulaciones sanitarias y examenes de
alimentos e insumos, pueden crear sutiles barreras que para pasarse implican reguerimientos de capitales y
tecnologias sofisticadas si se quiere entrar.

La Amenaza de Productos Sustitutos

Es otrafuerza que afecta la estructura de laindustria. En ese sentido, todas las firmas en una industria, compiten
con industrias de productos sustitutos. Asi, las industrias del aluminio y del acero compiten cada una con otras,
y las del transporte aéreo compiten con las de autobuses y de ferrocarriles. La disponibilidad de productos
sustitutos, sitGia los limites en los precios que las industrias pueden soportar, y también delimita sus utilidades
potenciales.

El mayor peligro de los productos sustitutos, esté en los probables mejoramientos a los precios, y desarrollos de
las caracteristicas vis a vis de los productos de la industria. En ocasiones, la demanda de azlcar declina

considerablemente en respuesta aladiversidad de bajos precios, gustosy sustitutos de azlcares.

L os Compradores de Productos | ndustriales

Representan otra fuerza que debe ser considerada en el andlisis del ambiente competitivo. El poder de compra
puede reforzar precios bajos y puede obtener concesiones en calidad y servicio de las firmas en una industria,
derivando en menores utilidades.

En general, si una empresa compra grandes volimenes en relacion a las ventas totales de otra, la firma
proveedora esta en clara desventaja. Las firmas proveedoras pueden también estar en desventgjasi ellas fabrican
productos estandarizado o no diferenciados, y si estos productos sufren pocos cambios de costos.

Por otra parte, si la principal firma compradora representa una amenaza real de integracion hacia atras (por
gemplo: Realizar ella mismalos procesos de manufacturay no Unicamente vender), obtendra concesiones.

El Poder de Regateo de los Proveedores

Es la dltima de las fuerzas competitivas identificadas por Porter. El poder de lo proveedores puede representar
una considerable influencia sobre las firmas compradoras, asimismo puede tener impactos en las utilidades de la
industria. Las compafiias quimicas, por eemplo, erosionan las utilidades de los envasadores de aerosoles,
mientras que éstos, han sido incapaces de sobrepasar estos precios ante la amenaza de que los compradores los
manufacturen por si mismos.

Las condiciones bajo las cuales los proveedores logran extender su poder de negociacién, tienden a reflegjar
preferencias en sus compradores. Asi, si la industria proveedora esta dominada por pocas firmas y esta més
concentrada que laindustria ala cual vende, esta ser& capaz de sobrepasar preciosy términos.

Si la industria vende productos diferenciados, tiene una estructura de costos cambiantes, o no esta obligada a
competir con productos realmente sustitutos, estard también en una posicion retadora para las firmas
compradoras. Por otra parte, si € grupo proveedor representa una amenaza creible de integracion hacia adelante,
no esta en una posicion de exprimir alas empresas compradoras.

Las cinco fuerzas que conducen la competencia industrial, deben ser cuidadosamente analizadas por la

administracion cuando se comienza a formular una estrategia competitiva. Porter sefiadla, que la clave de una
exitosa estrategia esta en €l desarrollo de una posicion que evite al maximo hacer a la empresa vulnerable a
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dichas fuerzas. Por supuesto, las fuerzas individualmente asumen diferentes niveles de importancia en cada
industria.

Por gemplo: para la industria del acero, en la sustitucion de materiales y la competencia extranjera estan las

claves para prepararse contra e ataque, pero en la industria de tanques de amacenamiento, las fuerzas
emergentes de compradores con poder, se encuentra en las compafiias petroleras
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La empresa debe satisfacer |as necesidades del cliente:

Mas producto
Ahorro de costes
Ahorro de tiempo

Aumento de la calidad

Simplificacion

Ganancia en

flexibilidad

Aumento de

capacidad
Aumento de la
disponibilidad
Aumento de la
seguridad
Aumento de la imagen
Aumento del grado de
conocimiento

Necesidad
del cliente

Satisfaccion
del cliente

Figura 7: Necesidades del cliente-empresa como entidad de creacion de valor

Premisas:
1. Considerar alaempresa como un portafolio de recursos
2. Con menos recursos se puede ser lider en le mercado
3. Algunas empresas aprovechan mejor sus recursos que otras
4

La mejora de los resultados se debe a un aumento del numerador (ganancia) o disminucién del
denominador ( inversiones)

/ T

Conocimiento, Trabajadores Infraestructuras
Capacidad, comprometidos, especificaspara el
Experiencia informadosy negocio

motivados
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Evolucion de la estrategia (H. Mintzberq)

Estrategia Estr_ategi a
Estrategia intencionada realizada
deliberada /
Estrategia
no realizada
Estrategias
emer gentes

Evolucion de la estrategias
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3.2.3. Situacion del sector

L as siguientes consideraciones deben mostrar que existen sectores que a lo largo del tiempo cambian y que por
ello se debe adaptar la estrategia ala situacion actual.

Consideremos | os resultados obtenidos por las investigaciones de Hall.Debemos diferenciar entres los siguientes
Casos.

1. Sector fuertemente fragmentado:
Muchos competidores, (todavia) ningun lider de mercado
2. Sector en crecimiento:
En la mayoria de los casos a través de innovaciones técnicas y nuevas necesidades de
los clientes. Situacion comoda: hay lugar paratodos. Stuacion de buen tiempo
3. Sector maduro:
Mas competencia, capacidades sobrepasadas.
Escasez de beneficios-endurecimiento de la competencia.

4. Sector en declive:
Sustitucién tecnol 6gica, modificacion de las necesidades y demandas. Situacion dificil.

Aumento de los
A costes de gestion

\ 4

Tiempo

| | | >
| I I g

Fragmentacion ~ Crecimiento Madurez Declive

Diferentes situaciones en €l sector
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3.2.4. GAP Analysis— analisis de huecos

Entre el supuesto desarrollo de la empresa (“lo que sucede, s ho sucede nada”) y los objetivos previstos,
existen, como normageneral, un hueco (Gap).Es unatarea del andlisis GAP, mostrar los motivos de dicha falta
Pasos:

- Se puede deducir de la situacion inicial como se desarrollaran, por ejemplo, ingresos, facturacion, beneficios,
si no realizamos ningun cambio en la politica general de empresa.

- La planificacion de objetivos proporcionara que facturacion, Cash- Flow o beneficios seran necesarios para
cubrir lasinversiones, losintereses del capital o los costes del personal.

- De estas afirmaciones se obtiene un hueco, que debe ser cubierto por otras actividades.

Proyeccion de objetivos

p.§. Ingresos

Hueco estratégico

Hueco operativo

Pronostico

Tiempo

v

El hueco operativo se caracteriza por una introduccién éptima de la racionalizacion de las actividades (punto
importante: los productosy sus mercados actuales)

El hueco estratégico se caracteriza por innovaciones en los productos y por desarrollo de nuevos mercados
(punto importante: nuevos productosy mercados)
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3.2.5. Andlisis portafolio (Matriz BCG)

Estrellas Interrogantes

alto
Crecimiento ‘ o
del mercado

Vacas gordas
PERROS
bajo
alto bajo
Cuota de mercado 4
relativa

LaMatriz de crecimiento - participacion, conocidacomo Matriz BCG, esun método gréafico de andlisis de
cartera de negocios desarrollado por The Boston Consulting Group en la década de 1970, es una herramienta de
andlisis estratégico, especificamente de la planificacion estratégica corporativa, sin embargo por su estrecha
relacion con el marketing estratégico, se considera una herramienta de dicha disciplina

Su finalidad es ayudar a decidir entre distintos negocios o Unidades Estratégicas de Negocio (UEN), es decir
entre empresas o areas, aquellas donde: invertir, desinvertir o incluso abandonar.

El método utiliza una matriz de 2x2 para agrupar distintos tipos de negocios que una empresa en particular
posee. A partir de esta clasificacion surgen elementos para gestionarlas. Asi unade las variables de la matriz es
€l crecimiento del mercado y la otra la participacion de la empresa en el mismo. Con esto se dan cuatro
situaciones: a) Gran crecimiento y Gran Participacion de Mercado. b) Gran crecimiento y Poca Participacion de
Mercado. c) Poco Crecimiento de Mercado y Gran participacion y d) Poco crecimiento de mercado y poca
participacion de mercado.

Entonces, si el mercado esta creciendo hay que invertir dinero para mantener la posicion y mucho més para
crecer. Esto hace que las ganancias sean pocas pero que crezca el volumen de negocio. Cuando el mercado se
estabiliza las ganancias son grandes.

Al caso b) Se le conoce como incognita, ya que no se sabe bien qué puede pasar con ese negocio y laclave esta
en que necesita mucho dinero parafuncionar. Al caso a) se le conoce como estr ella. Precisa dinero pero genera
dinero asi que basicamente precisa buena gestion.

Un mercado estable en su crecimiento es predecibley fécil de administrar. Pero estabilidad implica también que
no hay sorpresas excelentes, ni grandes oportunidades.

Asi el caso ¢) se conoce como vaca lecher a, ya que sin invertir mucho dinero ni gestion se generan grandes
cantidades de ingresos. En si las empresas con muchos negocios financian todos sus otros hegocios con este tipo
de negocios.

Al caso d) selellamaperro, y es un negocio que no presenta muchas posibilidades, en general las empresas
tienden a deshacerse de este tipo de negocios.
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3.3. Proceso de planificacion estratégica

Andlisisinterno de la empresa Andlisis del entorno de la empresa

- Fortalezas/Debilidades - Andlisis del sector
- Escenarios del sector

NUcleo de competencias Oportunidades/ Riesgos
Ncleo de capacidades Factores determinantes de éxito

Potencial
Condicionantes

Posicion respecto de la competencia
Ventgjas e inconvenientes respecto la competencia

’

Concepcion estratégica

Mision
Estrategia global de laempresa
Estrategia en el ambito comercial
Estrategias funcionales
Cuantificacion de las estrategias
Programa estratégico

'

Evaluacion de la estrategia

Cuadlitativa
Cuantitativa

’

Implementacién de la estrategia

Aplicacion de un programa

'

Control de la estrategia

Realizacién de comparacion de la situacion como deberia estar y como esta (debe-ser situacion)
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3.3.1. SWOT analysis - analisis DAFO

OPPORTUNITIES
OPORTUNIDADES
|deas concretas
y oportunidades
de megora
y redlizables

Lavaloracién global de las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas se conoce como andlisis SWOT en
ingles 0 andlisis DAFO en espafiol.

En términos generales, la empresa tiene que estar a dia en las fuerzas clave del macroentorno,
(demograficas’econdmicas, tecnolégicas, politico/legales y socio/culturales) que afectan a su negocio. Debe
saber también quienes son los actores mas significativos del microentorno(clientes, competidores, canales de
distribucién, suministradores) que afectan a su capacidad de conseguir beneficios en el mercado. La unidad de
negocio tiene que catalogar estos factores del entorno y establecer un sistema de inteligencia de marketing que
valore las tendencias y laimportancia de sus desarrollos. Luego, para cada tendencia o desarrollo, el especialista
de marketing deberd identificar las amenazas y oportunidades que implica.

Uno de los principal es objetivos de estar a diaen lavaloracion del entorno es descubrir nuevas oportunidades.
Una oportunidad de marketing para la empresa es un mercado especifico en e que la compafiia podria
desarrollar acciones de marketing disfrutando de ventajas competitivas

L as oportunidades pueden clasificarse en relacion con su atractivo y probabilidad de éxito parala empresa. La
probabilidad de éxito de una oportunidad para la empresa depende no solo de que sus puntos fuertes guarden
relacion con los requisitos de éxito para operar en relacion con ese publico objetivo, sino también de que esos
puntos fuertes excedan la posicion de la competencia

La compafiia que obtenga mejores resultados seré aquella que pueda generar el mayor valor para e consumidor
y mantenerlo alo largo del tiempo.

Una amenaza del entorno es un desafio planteado por una tendencia o acontecimiento desfavorable que llevara,
si no se emprende una accion de marketing defensiva, al empeoramiento de las ventas o los beneficios.

Se puede hacer una clasificacion de las amenazas del entorno de acuerdo con su nivel de importancia y
probabilidad.

La empresa necesita preparar un plan de contingencia que anticipe que cambios debe llevar a cabo la compafiia
antes o durante la aparicién de dichas amenazas
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3.4. El informe estratégico

3.4.1. Contenido

El informe estratégico consiste en la formulacion explicita de:
e Lamision
e Ladefinicién de objetivos (cuota de mercado, ROI,)
e Lasestrategias (caminos para conseguir los objetivos)
e Laspremisas
e Lasmedidas

Mision y estrategia

\4

Objetivos

l

Caminos de desarrollo para
alcanzar los objetivos:
ESTRATEGIAS

Medidas

Correccion

L os elementos esenciales del entorno externo
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3.4.2. Definicion de los objetivos

No se puede definir los objetivos de cualquier forma, pues ocasionaran problemas en su entendimiento, logro y
correccion.

La cultura anglosajona propone mediante un juego de un acrénimo (SMART) que cualquier objetivo debe ser
especifico (ni general ni ambiguo), cuantificable (para poder medir si se ha alcanzado), ambicioso (para que se
defina como objetivo a alcanzar y sea motivador como reto a superar), realista (s ho es acanzable seria un
deseo, no un objetivo), y contener una fecha de finalizacion.

SMART en inglés significa listo, inteligente y es las siglas equivdlen a ECART en espafiol.

S Specific: (especificos)

Descripcion concreta de | os resultados deseados

M M easurable: (cuantificables)
Medibles implica ser controlables

A Ambitious (ambiciosos):
Lo que no es exigente no es motivador

Realistic: (realistas)
Alcanzabilidad debe ser posible

T Terminated: (terminado)
Definir un plazo de gjecucion y tiempo de finalizacion

Definicion de objetivos— (SMART)

3.4.3. L os 6 sombr er os pensantes (Edward de Bono)

El Doctor Edward de Bono, considerado como uno de los “gurtes” de la creatividad, sefialé alguna vez que lo
mas interesante para sus trabajos, fue ver como se desarrollaba aquel tipo de pensamiento que las computadoras
no podian hacer, es decir €l de la creatividad y |a percepcion.

Este tipo de pensamiento, también denominado “pensamiento lateral”, hace referencia justamente a hecho de
moverse del lugar en donde habitualmente nos paramos a enfrentar un problema, con el fin de encontrar
diferentes puntos de vistas, percepciones, y conceptos para abordar este problema.

El término “pensamiento lateral” cubre en rigor una gran variedad de metodologias para concebir €l desafio de
pensar de una forma distinta a la usual, incluyendo ciertas provocaciones que podrian sacarnos de nuestros
estandares de pensamiento.

Asi, es posible cruzar nocivas barreras muchas veces auto-impuestas, logrando desarrollar un sistema de
autoorganizacion, en donde la propia percepcién juega un papel clave.

Un gjemplo de un pensamiento lateral, podria ser este: Un presidente A no logra convencer a un presidente B de
firmar cierto acuerdo, aunque es evidente que €l B esté interesado en llegar a un arreglo. Luego de que € A le
haga una gran cantidad de proposiciones, teniendo siempre una respuesta negativa, se frenay en vez de hacer un
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nuevo pequefio cambio a sus proposiciones, hace otro mas radical: le pide a presidente B que se encargue, €l
mismo, de convencerlo sobre firmar el contrato.

iDe esta forma, € presidente A, en vez de devanarse los sesos por conformar a B, le confirié esa
responsabilidad al B, y ahora sera este el encargado de satisfacer aA!

El término "pensamiento lateral" puede ser utilizado en dos sentidos:

En primer lugar, se puede utilizar en un sentido especifico, lo cual hacer referencia a un conjunto de técnicas
sisteméticas que se utilizan para cambiar conceptosy percepciones, siempre en la blsgueda de generar nuevos.
En segundo término, se puede utilizar en un sentido general, mediante la exploracion de multiples posibilidades
y enfoques, en vez de seguir uno solo, que suele ser el mas habitual.

Seis sombreros para pensar

Una de las técnicas més populares que logré desarrollar de Bono, fue aquella que cred a principios de la década
del ochenta, y ala cual denoming “Seis sombreros para pensar”. Esta metodologia, se trata de un sistema de
trabajo para desarrollar el pensamiento lateral, el cua desafia a las personas a despegarse de su pensamiento
habitual.

Los seis sombreros representan seis modos de pensar, pero se deben concebir como una simple direccion para
enfocar €l pensamiento, antes que como una etiqueta fija para pensar, lo cual significa que los sombreros se
utilizan proactivamente, antes que reactivamente.

El método promueve que las personas desarrollen mas de un solucién para un determinado problema
(entendiendo “problema” no como algo negativo sino como un desafio).

Para lograr esto, como bien dice Bono, sera necesario "separar € ego del desempefio”, pues todos pueden ser
capaces de redizar una buena exploracion sin necesidad de herir sus egos, aunque para €ello primero deben
animarse a pensar de otro formay autilizar los sombreros.

Por eso, se debe entender que el sistema de los seis sombreros esta méas compenetrado en mejorar €l desempefio
antes que en defender el ego. Todo el mundo pude contribuir debagjo de cualquier sombrero, aunque en un
principio lamayoria se veareaciaa modificar sus patrones de pensamiento y a animarse a aceptar |os contrarios.

Como seflalamos, la cuestion clave para entender esto, es que un sombrero es una direccion de pensamiento,
antes que una etiqueta para pensar. Existen tres puntos claves para comprender mejor que es lo que busca €l
sistema de los “Seis sombreros para pensar”:

1. Incentivar el pensamiento paralelo
2. Incentivar la comprension del espectro completo sobre lo que se piensa
3. Separar €l ego del desempefio

Empezando a probarse 10s sei's sombreros

Existen seis sombreros imaginarios, y € pensador puede ponerse o quitarse cualquiera de los mismos para
indicar que tipo de pensamiento serd utilizado. Este acto de poner y quitarse los sombreros es esencial, y uno de
sus fines es tratar de romper las barreras de etiquetamiento de los individuos, pues los sombreros nunca se deben
utilizar para clasificar a las personas, aunque muchos se tienten a hacerlo. Cuando el gercicio se rediza en
grupo, todos deben llevar el mismo sombrero a mismo tiempo.

Los seis sombreros representan a seis modos 6 actitudes que el pensador puede adoptar y debe escoger.
Metaf éricamente, € pensador puede ponerse uno de los seis sombreros para indicar €l tipo de actitud que esta
usando en cada momento. El hecho de ponerse y quitarse el sombrero es esencial. Es decir, que los sombreros
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tienen que ser usados pro activamente, haciendo que el pensador sea consciente de la actitud que tiene en cada
momento. Los sombreros no deben ser usados nunca para etiquetar a las personas, incluso si una reiterada
conductaindividual nosinvitaaello. Describamos ahoralos seis sombreros identificados por De Bono:

Pensando bajo el sombrero blanco

Bajo este sombrero, se deben focalizar atentamente |os hechos, las figuras, las necesidades de informacion y los
espacios. Cuando se necesite algin sombrero blanco para pensar cierto punto, se estara diciendo que se frene
con los argumentosy las propuestas, y se empiecen a mirar |os hechos reales.

Pensando bajo el sombrerorojo

Bajo este sombrero, se deben focalizar los sentimientos y las emociones. Un sombrero rojo permite que €l
pensador le de importancia a una determinada intuicion, sin ninguna necesidad de justificarla. Cuando se
necesite algiin sombrero rojo, se estara diciendo que los sentimientos y laintuicion parecen ser claves para este
tema, si es que tienen una base |6gica. Generalmente, €l sentimiento es muy genuino, pero lalégica es falsa. El
sombrero rojo otorga todo el permiso necesario para que un pensador pueda anteponer sus sentimientos para
enfrente el desafio propuesto.

Pensando bajo el sombrero negro

Bajo este sombrero, se deben focalizar los juicios, razonamientos y cuidados. Se trata de un sombrero muy
importante, aungque eso no quiera decir que sea un sombrero especialmente inferior o negativo. El sombrero
negro se utiliza paraindicar por qué una sugerencia no se puede aplicar alarealidad, a causa de un determinado
contexto, experiencia, sistemade uso, o politica que se sigue. El sombrero negro siempre debe ser [6gico.

Pensando bajo el sombrero amarillo

Bajo este sombrero, se deben focalizar 1os aspectos 16gicos y positivos, es decir las razones por las que algo
deberia funcionar ofrecer beneficios. EI mismo puede ser utilizado para esperar con ansias y optimismo los
resultados de alguna proposicién, asi como también para encontrar algo valioso o por o menos rescatable en
otra persona u otra situacion.

Pensando bajo el sombrero verde
Bajo este sombrero, se deben focalizar los aspectos creativos, aternativos, arriesgados, interesantes, las
provocacionesy |os cambios.

Pensando bajo e sombrero azul

Bajo este sombrero, se deben focalizar lavision y repaso general del asunto, por lo que se podria decir que es el
sombrero que controla el proceso. Cuando se habla de controles, no se habla de personas, sino de ideas y
procesos. Al ponerse un sombrero azul, podria, por gemplo, sentir que ha descuidado utilizar el sombrero
negro. Especificamente, el sombrero azul se concentra en los procesos de meta- cognicion y desarrollo.
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Sombreros de De Bono:

Blanco

Cubre hechos, figuras y necesidades de informacion. Pontelo cuando percibas la necesidad de
enfocar tu atencidn hacia los datos y abandonar momentédneamente los argumentos: "Creo que en
este momento debo ponerme el sombrero blanco y dedicarme a observar de nuevo larealidad ... y a
anotarla"

Rojo

Cubre la intuicion, las emociones y sensaciones. Con el sombrero rojo puesto en la cabeza €l
pensador tiene permiso para utilizar su intuicion sin necesidad de justificarla. En una discusion,
normalmente solo podremos utilizarla si esta apoyada por la légica. Pero las sensaciones son
genuinasy laldgica es espurea.

Negro

Se trata del sombrero del juicio y la precaucion. Se trata del sombrero utilizado para vaorar. El
sombrero negro se utiliza en ese punto en el que las opiniones parecen no gjustarse a los hechos, la
experiencia, el sistema 6 la politica en uso. Este sombrero es siempre légica negativa y gjusta la
realidad por exclusion

Amarillo

Es la l6gica positiva: por qué algo deberia funcionar y ofrecer beneficios. Puede ser usado para
justificar una accién propuesta a través de los resultados esperados, pero también para encontrar
algo de valor en algin acontecimiento que haya sucedido. Con este sombrero se hacen las
definiciones por inclusion

Verde

Este es el sombrero de la creatividad, de la generacién de ideas y alternativas. Pontelo para
provocar alarealidad, para buscar lo que realmente interesa, para hacer piblicamente una oferta de
mejoray para proponer |os cambios que consideres necesarios.

Azul

Con este sombrero es con el que se controla todo el proceso de pensamiento. "Con el sombrero azul
en la cabeza, os digo que necesitamos pensar en algo mas creativo asi que vamos a ponernos todos
el sombrero verde, por favor". En términos epistemol 6gicos, el sombrero azul esté relacionado con
el metaconocimiento y los paraproblemas.
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3.5. Caracteristicas de las buenas estrategias y las dificultades en su
aplicacion (R. Haberfellner)

e Concentracién en las propias fortalezas
Como dice el dicho:”Quien mucho abarca poco aprieta”’. O lo que es lo mismo. Quien puede hacer todo, no
puede hacer nada bien.
El uso de los recursos limitados de la empresa (personal, financiero y materiales) debe concentrarse en la
obtencion mas beneficiosa de una combinacion de producto-mercado.
Se trata de una necesaria prioridad de criterios en la orientacion de los recursos disponibles y en la
determinacion de los objetivos.

e Mejoradelasfortalezasy evitar |as debilidades
Las buenas estrategias se basan en desarrollar las fortalezas para poder obtener una ventgja competitiva. La
construccion y desarrollo de ventajas competitivas, con e producto, con la presencia en € mercado, en €l
servicio o en la organizacion interna es un aspecto que requiere de esfuerzo, tiempo., capacidad de la direccién
Yy, por supuesto, financiacion.

e Aprovechar |as oportunidadesy evitar 10s riesgos
Estrategias exitosas se caracterizan por combinar adecuadamente las oportunidades con |as fortalezas, asi como
mercados.

e Diferenciacion
Saber redlizar algo diferente o de forma diferente. Existen pocas razones por las que una simple imitacién de lo
gue otros hacen pueda tener éxito sin aportar las propias fortalezas o sin ningun tipo de ventgja para el cliente.
Los clientes cambian de proveedores solo cuando otros son sustancialmente mejores. Ser igual de bueno no
basta.
Por lo general, se entiende por diferenciacion como la busgqueda de su propio segmento de mercado, un nicho
de mercado o una parte del mercado, en la que se puedan instalar y desarrollar las propias fortalezas, ademas de
existir menor competenciay poder defender la propia posicion estratégica.

e Planificacion cuidadosa de |0s recursos humanos
L os buenos estrategas empresariales conocen perfectamente de la importancia de los trabajadores. Deben ser
personas motivadas, con mentalidad empresarial y capaces de trabajar en equipo. Son, en definitiva, un factor
clave para lograr € éxito. Esta afirmacion es vélida para € personal de todos los escalafones de la jerarquia
empresarial. En especial esrelevante en las posiciones estratégicas y el equipo directivo.

e Simplicidad — sencillez
Especialmente por parte de la direccion de la empresa. La mejor estrategia no tiene valor sin un deseo
vehemente de llevarla a cabo. Dificultades en la realizacion aparecen siempre. Por eso, una actitud positiva es
muy importante y decisiva, pues genera motivacion y aumenta la capacidad de superar Iso problemas y
obstéculos ao largo del camino.

e Tenacidad y perseverancia
Especialmente en los momentos dificiles, se debe perseverar en conseguir el objetivo. La tenacidad implica ver
los problemas con mayor perspectiva y continuar en la consecucion de los objetivos. Tambien implica aceptar
los errores y superarlos

e  Creacion de una organizacion adecuaday liderable
Toda organizacion debe estar adecuada a sus recursos actuales.
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e Creacion devalor
Buenas ideas y originalidad son elementos importantes de una estrategia. Innovacion (modificacion,
renovacion) no debe, sin embargo, ser una estrategiaen s misma.
- Solo cuando se reconozca un claro aumento de la utilidad, se deben realizar dichos pasos
-Esfuerzos en innovar (hacer las cosas mejor) deben existir permanentemente (Productos, servicios, mercados,
sistemas de distribucion, procedimientos, formas de organizacion,...)

e Aprovechamiento del potencial de sinergia
Para entrar en nuevos mercados, para desarrollar nuevos productos o para disminuir costes se pueden desarrollar
estrategias de cooperacion con otras empresas, de codicion o de externalizacion. Estas formas de aianzas
inciden en la concentracion en el Know How de uno y en la cesion o cooperacion del otro.

e  Concertar los objetivos y |os medios
Una estrategia concertada con el personal que va allevarla a cabo serd realizada mejor, en los plazos fijados y
con los recursos adecuados. Los equipos responsables se sentirdn més motivados e integrados dentro de la
empresa. El resultado serd, sin duda, mas positivo.

e Equilibrio del riesgo
Cualquier estrategia conlleva unos riesgos. Existen metodologias para cuantificar y calibrar dichos riesgos. Toda
toma de decision debe estar basada en datos. Se evita cometer errores derivados del subjetivismo, pasiones e
ilusiones personalesy deseos irrealistas.




Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

3.6. Estrategias con éxito para pequefiasy medianas empresas
3.6.1. Laplanificacion estratégica dela PyME

La incertidumbre que planea sobre el papel de las pequefias y medianas empresas en muchos sectores no hace
que reforzar lanecesidad de la planificacion estratégica frente a entorno altamente complejo, hostil y turbulento
a que nos enfrentamos las empresas desde el inicio del nuevo milenio.

La planificacion estratégica ocupa una de las principales funciones que desempefia la Direccion junto con la
organizacion, coordinacion y control. Numerosos estudios de ambito mundial sitdian la elaboracion de un plan
estratégico dentro de las principales herramientas de la direccion y en algunas encuestas entre directivos la
valoran como lamas Util de todas ellas, por encimaincluso de los sistemas de calidad.

Sin embargo, cuando observamos la realidad espafiola, y més concretamente en la Comunidad Valenciana, la
cosa cambia.

Ciertamente se tiene otros valores culturales a nivel empresarial como la iniciativa, la creatividad y el espiritu
comercial fenicio, pero laplanificacion estratégicano e el principa fuerte de nuestras empresas

En otras épocas, |a planificacion estratégica derivaba directamente de la presupuestacion y la planificacion en el
muy largo plazo. Un plan estratégico era un pesado documento, definido en el espacioy el tiempo, formulado en
términos de coste, inversion y resultados de cuenta de explotacion hasta el Ultimo detalle y desarrollo operativo.

En lo que respecta ala pyme, hoy el plan estratégico consiste en la concrecion de las ideas, reflexionesy andlisis
deladireccion de laempresa. Su contenido es el enfoque estratégico de un plan de actuacion.

Por todo €llo, el plan estratégico se convierte hoy en un Util instrumento de direccion para llevar a cabo los
siguientes puntos.
e  Definir un proyecto de futuro motivador y consistente parala organizacion.
e Reforzar lamision eidentificar todas |as decisiones estratégicas en un solo documento y bajo un prisma
de consenso y priorizacion.
e Da mayor velocidad de respuesta a la organizacion buscando activamente las oportunidades y
preparéndose frente a las amenazas.
e Asignar y controlar, con mayor eficaciay eficiencia, los habitualmente escasos recursos con los que
contamos.
e Identificar lagunasy puntos débiles en la organizacion y poder elaborar planes complementarios para
problemas funcionales concretos
e Clarificar y comprometer € logro de los objetivos para los préximos afios, definiendo
responsabilidades y refuerzos dentro de nuestra organizacion.

En definitiva, con la elaboracién de un sencillo plan damos un primer gran paso a la profesionalizacién de la
gestion de laempresay el desarrollo estratégico en nuestros equipo, 1o que nos permite dirigir €l diaadiadela
empresay no que el diaadiadirijalaempresa.

Las cosas son mas sencillas de lo que parecen, un primer plan sera mejor que ningun plan. Lo importante es

empezar, hacerlo, desviarse, tener que revisarlo, corregirlo, rectificar,...no importa .Es € primer paso para la
necesaria planificacion estratégica
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3.6.2. Caracteristicas de las estrategias que han tenido éxito

De la curva de experiencia (efecto de Boston) se pueden deducir las siguientes caracteristicas orientativas de
posibles estrategias para pequefias y medianas empresas.

e Nichos de mercado o segmentos de mercado, en los que las se refuercen las fortalezas propias y que
superen las fortal ezas de la competencia.

e Concentracion con elevadas cuotas de mercado en pequefios y especificos nichos de mercado de largo
plazo.

e Concentrarse en un fuerte rpido crecimiento sostenible y duradero en el campo producto/mercado

e cPotencial suficiente? Precaucién con fuerte crecimiento.”morir de éxito”.Se debe planificar una
especializacion en un pequefio nicho de mercado 0 generar cooperaciones con otras empresas.

e Estrategias de innovacion exitosas se dirigen a nuevos campos de actividad con elevada sinergiay no a
diversificacion.

e Definicion exactade la calidad del producto.
e Esfuerzo I+D enlos productos'y en la solucion de problemas.
e Cuidado con las formas de produccion de capital intensivo —elevada necesidad de capital

e Comprainteligente o adjudicacién externa en todo € ambito empresarial. Aprovechamiento del efecto
delaexperiencia
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3.7. Porqué fracasan las planificaciones estr atégicas

En general, las planificaciones estratégicas fracasan por dos tipos de razones. estrategia inapropiada y pobre
implementacion. La estrategia puede ser inapropiada debido a

e Recogidainapropiada de informacion.

e No se haentendido la verdadera naturaleza del problema.

e Esincapaz de obtener el objetivo deseado.

e No encgjalos recursos de la organizacion con el entorno o no esrealizable.

Una estrategia puede ser implementada de forma pobre debido a:

e  Sobreestimacién de los recursos, capacidadesy habilidades.

e Fracaso dela coordinacion.

e Intento poco efectivo de obtener el apoyo de otros.

e  Subestimacion de los recursos necesarios de tiempo, personal o financieros.
e Fracaso en seguir €l plan establecido.

Si en €l pasado solia ser la direccién de la empresa u organizacion la que dictaba la vision y la misién de la
misma, actualmente se tiende a que sean un producto colectivo y consensuado, en el que participen todos los
implicados en su realizacion. De acuerdo a este método interactivo:

e Lavision yano puede ni debe ser dictada por la ata direccion, sino que es una visién compartida por
los miembros del equipo.

e Lamision no puede ser una mera declaracion, sino que debe llevarse ala préctica en acciones concretas
alo largo de un periodo de tiempo determinado.
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1. Concienciacién del problema

2. Definir los primeros objetivos para el desarrollo .

de laempresa.

3. Redlizacion de un andlisis de la situacion actual

3.8. Pasos en €l procedimiento de una nueva orientacion de la estrategia

Ventas
Ingresos
Cuota de mercado

- Identificacion y limitacion

Productos
Mercados
Competencia

- Analisis del entorno

Mercados
Competencia

- Campos de actividad actuales

¢Mercado atractivo?
Factores clave del negocio
Riesgos y oportunidades

- Analisis de la empresa

4, Exposicién de los resultados del andlisis

5. Concretar y corregir |os objetivos para €l .

desarrollo de laempresa

6. Desarrollo de estrategias fundamental es

7. Analizar de un modo general las Estrategias

fundamentales

8. Estrategias alternativas

Fuerza de ventas por
producto y mercado
Definicion de su mercado
Fortalezas y debilidades

¢Doénde estamos
actuamente?
¢estrategia perceptible?
¢es correcta?

¢Medidas de choque?

Productos/mercados. Reforzar
y revitalizar
Cuales debilitar o eiminar

Suposiciones, Consecuencias
Redlizable

Reflexiones sobre la
estructurafinanciera, el
personal, la capacidad
Comportamiento de la
competencia
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9. Decision preliminar para estrategias basicas

10. Planificar y sopesar las medidas
correspondientes

11. Realizacion y control

Personal
Know-how
Marketing
Organizacion
Logistica
Tecnologias
Finanzas

Prioridades
Confianzay aguante
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3.9. Triunfar en los negocios

3.9.1 Reglas paratriunfar

Regla 1: Ser el mejor, no el mas grande
Obtener reconocimiento de los clientes y de su propiaindustria como el mejor en cada faceta que realice.

Regla 2: Ame su negocio.
Siga sus presentimientos. Sea apasionado sobre el negocio en el que se encuentre.

Regla3: La pasion atrae ala pasiéon
No desperdicie alagente con ideas creativas, innovadoras y apasi onadas.Contrate personas apasionadas.

Regla4: Trate a sus empleados como una “familia”.

Practique lareglade oro

Trate a los demas como quisiera que le trataran a uno mismo.“Do onto other as you would have others onto
you”

Regla5: Redefina el éxito
El concepto de éxito puede estar definido por diferentes parametros.

3.9.2 El perfil deun emprendedor

Como paso previo al estudio de los factores que intervienen en la puesta en marcha o en la autoevaluacién de
una empresa, es importante definir dos conceptos bésicos:

Emprendedor/emprendedora

Persona que funda una empresa o inicia una actividad, a menudo con més ilusion y motivacion que recursos
materiales (Diccionario Empresarial Stanford).

Las motivaciones que mueven a emprendedor a iniciar su aventura empresarial son la posibilidad de
autoocuparse, realizarse profesionalmente o bien conseguir un mayor grado de independencia.

El emprendedor tiene que caracterizarse por la facilidad para tomar decisiones, capacidad de asumir riesgos,
habilidad paralarelacion publica, autonomia personal, adaptacion a nuevas situaciones, dinamismo, etc.

Empresa
Sociedad mercantil dedicada a la produccién, comercializacion, suministro o explotacion de bienes y servicios

con lafinalidad de obtener un beneficio (Diccionario Empresarial Stanford).
Se tiene que destacar que los proyectos empresariales pueden ser individuales o colectivos, segun €l nimero de
personas que intervienen.

Factores de éxito y fracaso en un proyecto emprendedor

1. Detectar necesidades-demandas no cubiertas.

2. Saber hacer bien el producto-servicio que se ofrece.

3. Conocer laposible clientela.

4. Tener informacion del mercado donde se quiere entrar.

5. Saber innovar 10s propios productos-servicios.

6. Hacer una gestion realista y previsora de los recursos econémicos.
7. Tener bien organizada €l trabajo y las responsabilidades.
8. Disponer de buenos proveedores.

9. Crear y consolidar una buena imagen de empresa.

10. Aprovechar afondo lared de relaciones personales.
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11. Tener plenadedicacion al proyecto.

12. Combinar los deseos con la accién.

13. Mantener una actitud positiva y animosa delante de las dificultades.
14. Vivir conilusién y motivacion el proyecto.

15. Formar se permanentemente.

16. Elaborar un plan de empresa.

17. Orientar el proyecto haciala calidad total.

18. Adaptarse a los cambios.

19. Buscar permanentemente informacion.

20. Tener un poco de suerte.
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3.10. Planteamiento derealizacion de una cooperacion

3.10.1. Definicion vy caracteristicas de la cooper acion

Forma voluntaria de trabajo en comudn, con el objeto de conseguir un mejor resultado de ambos participantes

Caracteristicas de |la cooperacion

e Ventgas econdmicas

e  Participacion de una o mas empresas

e Participacion voluntaria

e Definicion de objetivos comunes

e  Percepcion comun de deterrminadas funciones

Descripcién de cooperaciones

e  Cooperacion virtual
e Alianzaestratégica
e Joint venture

e Red estratégica

3.10.2. Objetivos de una cooper acion

Debemos diferenciar dos tipos de objetivos:
e  Objetivos de cada empresa participante
e Objetivo delacooperacién

Y tenemos 6 claves de ventajas por las que es conveniente larealizacion de una cooperacion

Economias de escala
Multiplicidad elevada de la productividad — Economies of
1 Ventgjas en costes . scope
Optimizacién de los puntos de enlace - costes de
transaccion

Estrategias competitivas comunes
2 Ventgjasen €l mercado ———» Posicionamiento estratégico en el mercado
Poder en el mercado

3 Ventaia en 10s recursos Superacion de un deficit de recursos
A Potencial financiero y dificultad en la capacidad

Ncleo de Competencias

4 Ventgjas en tiempo
5 Ventajas en el riesgo
6 Ventgjas en el know how
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3.11. Estrategias para la adaptacion a la globalizacion

3.11.1. Introduccién

Es de todos bien conocido los niveles de competitividad presentes en los mercados actuales. Las causas: 10s
desniveles de bienestar social, paises con mano de obra barata y ato desempleo, pasando por las diferencias
monetarias y subsidios de cada pais; el mundo actual se trata, en definitiva, de un mercado que se denomina
global.

Y a no importa donde se produce un producto, las redes de comunicaciones hacen que la distancia no sea una
barrera en la comercializacién. Las empresas ya no compiten solo con sus similares anivel regional sino con las
de cuaquier pais. En definitiva, en e entorno actual donde los mercados estén relacionados en mayor medida
que hace tan solo una década, es imposible sobrevivir sin tener en cuenta el fendmeno de la globalizacién.

Si en los afios 60 la empresa estaba centrada en producir y en los 80 en vender, en este nuevo siglo, la empresa
debe estar centrada en actuar de acuerdo con las reglas de la globalizacion.

Han aparecido nuevos mercados, donde los costes de produccién son muy inferiores (Europa de este, China) y
ademés han surgido nuevos mercados de consumidores potenciales (China, India, Brasil,).por ello la empresa
debe contrarrestar |os efectos nocivos de la globalizacion (aparicion de productos de inferior calidad, pero muy
por debagjo del precio de mercado; y deslocalizacion de centros de produccién, con la consecucion de
disminucion de mano de obra,,menos cualificada®)

Las empresas que se centren en aquellas actividades que crean vaor afiadido y se desprendan de las actividades

simples, rutinarias y de alto coste en mano de obra productiva, se veran fortalecidas a medio plazo por €
mercado.

3.11.2. Laestrategia global

Convertir una coleccién de negocios nacionales en un solo negocio mundia con una estrategia global integrada
es uno de |os retos Mas serios para los administradores de hoy.

Unaindustria es global en el grado en que haya conexiones entre paises. Una Estrategia es Globa en el grado
en que esta integrada entre diversos paises.

El aumento de la competencia extranjera es por sk mismo una razén para que los negocios se globalicen, afin de
adquirir tamafo y destrezas que les permitan competir mas eficazmente. Pero una motivacién alin mayor parala
globalizacion es el advenimiento de nuevos competidores globales que se las arreglan para competir sobre una
base global integrada.

Claves de una acertada estrategia global:

Esta consta de 3 componentes distintos:
1) Desarrollalaestrategia basica, que es la base para una ventaja estratégica sostenible.
2) Internacionaliza la estrategia bésica, mediante la expansion internacional de actividades y adaptacion
de laestrategia béasica.
3) Globalizar laestrategiainternacional integrando |a estrategia para todos | os paises.

El paso mas importante del desarrollo de la estrategia internacional es el elegir los mercados geograficos en que
vaa competir.
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Para superar las desventajas creadas por la internacionalizacion, las compafiias necesitan una herramienta que
permitaintegrar y administrar la empresa para obtener eficacia mercantil y ventaja competitivaa nivel mundial.

Los impulsos de la globalizacién industrial crean el potencial para que el negocio mundial alcance los
beneficios de una estrategia global y, a la inversa, ésta afecta en como se debe estructurar y administrar la
empresa.

Algunas definiciones y distinciones

Global: es el término mundial como una designacion neutral. Internacional, se aplica a cualquier cosa que tenga
que ver con negocios fuera del pais de origen; una estrategia multilocal tarda la competencia en cada pais o
region aisladamente, mientras que laglobal enfoca alos paisesy las regiones conjuntamente en formaintegrada.

Paises estratégicos. se refiere a areas formada por multiples paises que abarcan todo un continente o la mayor
parte de el. Emplearemos este término para dirigirnos a un solo pais en que las compafiias se manejen como una
sola unidad.

Negocio Mundial: es aquel que realiza operaciones extensas y significativas en mas de un cociente. Ademés, se
define como el que produce y vende en multiples paises.

Impulsores de la globalizacion industrial

Dependen de la conducta de los clientes, de la estructura de los canales de distribucion y de la naturaleza del
marketing en la industria. Cada grupo de impulsores es distinto para cada industria, y también puede cambiar
con €l tiempo.

PALANCAS DE LA ESTRATEGIA GLOBAL
Algunas de estas dimensiones determinan si la estrategia se inclina hacia el extremo multilocal del continuo o
hacia el extremo global. Dichas dimensiones son cinco:

Participacion de mercado
Productosy servicios

L ocalizacion delas actividades
Marketing

Medidas Competitivas

gk wbdhpE

Un negocio con una estrategia totalmente globalizada utilizaria al méximo todas las palancas.
Beneficios de la estrategia global

Con una estrategia global se pueden lograr una o mas de cuatro categorias de beneficios, a saber:
e  Reduccion de costos.
e Cadlidad mejorada de productosy programas.
e Maéspreferenciade los clientes.
e Mayor eficacia competitiva

Unaestrategia global puede reducir los costos mundiales en diferentes formas:

e Economias de Escala: se pueden redlizar aunando la produccion u otras actividades para dos o mas
pases.

e Costos mas bajo de factores: se puede lograr llevando la manufactura u otras actividades a paises de
bajo costo.

e  Produccion concentrada: significareducir el nimero de productos que se fabrican, de muchos modelos
locales a unos pocos globales.
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e Flexibilidad: aquella en que se puede explotar pasando la produccién de un sito a otro en breve plazo, a
fin de aprovechar el costo mas bajo en un momento dado.

e Aumento del poder negociador: con una estrategia que permita trasladar la produccién entre mdltiples
sitios de manufactura en diferentes paises.

Desventajas ed |a estrategia global

La globalizacion puede causar gastos administrativos cuantiosos por € aumento de coordinacién y por la
necesidad de informar, e incluso por el aumento de personal, ademas de que puede reducir la eficiencia o
eficaciade laadministracion en cada pais si la excesiva centralizacién perjudicala motivacion local y hace bajar
lamoral.

La estandarizacion de productos puede dar por resultado un producto que no dee clientes plenamente
satisfechos en ninguna parte. |ntegrar medidas competitivas puede significar sacrificio de ingresos, de utilidades
0 de posicién competitiva en algunos paises.

Equilibrio necesario

Las estrategias mundiales de mayor éxito son las que alcanzan un buen equilibrio entre  superglobalizacion y
subglobalizacion. La estrategia global es la que nivela la estrategia de globalizacion con el potencia de
globalizacion de laindustria

Dificultades de la puesta en marcha

Ejecutar una estrategia siempre es dificil; y si la estrategia es global, € problema se complica mas adin por la
diversidad de paises y nacionalidades que hay que atender.

En particular, parala globalizacién de la estrategia a menudo se requiere que uno o mas paises abandonen las
estrategias, los productos, etc. acreditados durante mucho tiempo.

Cuatro factores claves, organizacionales y administrativos determinan la capacidad de una empresa para
desarrollar y gjecutar una estrategia global:

e Laestructura organizacional
e L osprocesos administrativos
e |aspersonas

e Lacultura

Regiones de interés especial por el fendmeno de la globalizacién

- Europa del Este.

Los paises nuevos de la UE situados en la Europa del Este como Republica Checa, Hungria, Eslovaquia ,
Eslovenia, Polonia, Lituania, Letonia ,Estonia 'y 1os nuevos paises como Bulgaria y Rumania, son mercados
muy atractivos, no solo en cuanto a centros de produccion ,sino tambien a su previsible crecimiento del poder
adquisitivo de la poblacion.

En funcion de las caracteristicas de nuestra empresa y de los productos o servicios que ofrezcamos sera
interesante realizar operaciones de ,,outsourcing* y deslocalizacion

- China.
Con una poblaion de mil millones de personas'y de un crecimiento promedio anual de 10% resulta un mercado
muy atractivo. Se debe tener en cuenta que de los mil millones de habitantes ha surgido una nueva sociedad
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moderna y muy prospera de alrededor de 100 millones de personas (equivalente a Alemania, Suizay Austria
juntas).Esta pequefia porcion de mercado es la que destaca como consumidores potenciales.

El resto de la poblacion continta viviendo bajo los pardmetros antiguos con un salario muy inferior a que
conocemos en Europa occidental .

Un aspecto muy importante previo a una implantacion es la busqueda de un socio nativo de Chinay un estudio
pormenorizado de los costes de transporte.

- Latinoamérica

La region sudamericana ha experimentado una consolidaciéon paulatina de sus sociedades democréticas. Las
convulsiones politicas del pasado son menores y, en consecuencia, las politicas economicas mas estables y
présperas.

Posee ademas una clara ventgja en cuanto a inexistencia de la barrera idiomatica y una cercania cultural, que
propicie una entrada a estos mercados rel ativamente mas f&cil.

- India

En este pais ex colonia inglesa posee un potencial de crecimiento por factores como su inmensa poblacion, su
personal cualificado en determinadas areas tecnologicas (informatica, telecomunicaciones,...) y su situacion
geogréfica ,en unaclara zona de apertura a nuevos inversores y expansion economica.
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3.11.3. Diagnostico del potencial de globalizacion

Los impulsores de la globalizacion industrial son las condiciones subyacentes de cada industria que crea su
potencial para utilizar una estrategia global.

En la mayoria de los casos, los aumentos de globaizacion industrial aumentan el poder de las fuerzas
competitivas; e aumento de globalizacion industrial estimula la competencia porque se amplia € espacio
geogréfico. El aumento de globalizacion industrial también aumenta la presiéon de sustitutos porque aumenta el
espacio geogréfico de donde estos pueden provenir.

Por ultimo, el efecto de la globalizacion industrial en el poder de los proveedores y de los compradores puede
Ser positivo en unos casos 'y positivos en otros.

Impulsores de mercado
Los impulsores de mercado de la globalizacién dependen de la naturaleza del comportamiento de la clientelay
de la estructura de | os canal es de distribucion.

La comunidad de necesidades representa el grado en que los clientes en distintos paises tienen las mismas
necesidades en la categoria del producto o servicio que define unaindustria.

El grado en que las necesidades de los clientes son comunes en los diversos paises, obviamente varia mucho
seglin la industria, y depende de factores tales como la importancia de la cultura naciona y los gustos, la
elasticidad del ingreso y las condiciones fisicas que pueden afectar al uso del producto o servicio.

Los clientes globales compran en forma centralizada o coordenada para uso descentralizado o por 1o menos
seleccionan centralmente a los vendedores.
Hay dos tipos de clientes globales

Nacionales:
Buscan en todo el mundo proveedores, pero el producto oservicio que compran lo usan en un solo pais.

Multinacionales
también busca proveedores en todo el mundo pero el producto o servicio que compran lo usan en muchos
paises. El hecho de tener clientes globales, lleva un negocio a desarrollar productos global mente estandarizados.

Para servir a sus clientes globales, e negocio tiene que estar presente en los principales mercados de dichos
clientes. La existencia de clientes global es exige que la mezcla de elementos de marketing sea uniforme.

Para tener canales globales e marketing debe estar globalmente coordinado y sus elementos deben estar
mezclados uniformemente. El dogma popular en marketing ha sido siempre que las técticas deben de
acomodarse a cada pais. En general, un marketing global es més aceptable de lo que indica su nivel
relativamente bajo de utilizacion.

Para |os competidores globales es primordia participar en esos paises lideres a fin de ponerse en contacto con
las fuentes de innovacion. Con paises lideres se aumenta la amenaza de entrada pues los competidores
potenciales pueden identificar facilmente las innovaciones clave, alin cuando prefieran entrar primero en otros
mercados.
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IMPUL SORES DE COSTO

Estos dependen de la economia del negocio; afectan en particular a la palanca de localizacién de actividades
globales, lo mismo que alas palancas de participacion en el mercado global y productos globales.

L as economias global es de escala tienen aplicacion cuando |os mercados de un solo pai's no son suficientemente
grandes como para permitirles alos competidores alcanzar una escala optima.

L as economias global es de extensién son las que presionan alos negocios a internacionalizarse o a globalizarse;
reducen la amenaza de entrada, sobre todo de competidores potenciales que sean globaes. En cambio, cuando
|as economias no son de escalas un huevo competidor puede iniciar en el mercado de un pais e ir adquiriendo la
experiencia que le permita exportar a mercados mas grandes.

El mercado internacional de suministro puede permitir centralizar comprar para obtener eficiencias globales de
abastecimiento. Una produccion favorable entre el valor de ventay el costo de transporte mejorala capacidad de
concentrar la produccién.

Los bajos costos del transporte permiten concentrar la produccién. En general, lalogistica es méas favorable para
productos de precio alto y alta calidad dentro de cualquier categoria.

El ato costo de desarrollar productos en relacion con € tamafio de los mercados nacionales acta como un
impulsor de globalizaciéon. Los administradores pueden reducir los altos costos desarrollando unos pocos
productos globales o regionales en lugar de muchos productos nacionales. Los atos costos de desarrollo
producen un efecto parecido a de las economias de escala global en la amenaza de entrada y la rivalidad entre
competidores.

Impulsores gubernamentales

Los impulsores gubernamentales de globalizacién dependen de las reglas que fijen los gobiernos nacionales y
afectan el uso de todas las palancas de estrategia global. Las politicas gubernamentales registran seriamente la
participacion de mercados globales en laindustria de medios de comunicacion.

Las politicas comerciales nacionales registran particularmente el grado en que las compras pueden concentrar
pueden concentrar las actividades fabriles, estas aumentan la amenaza de entrada de extranjeros, aumentan la
rivalidad entra los competidores internacional es existentes porque les facilitan a todos competir en los mercados
delos demas.

Impul sores competitivos
L os impulsores competitivos de globalizacion elevan el potencial de globalizacion de sus industrias y estimulan
la necesidad de respuestas con palancas de estrategia global.

Cuanto mas comercio haya entre |os paises, mas interaccion habré entre los competidores. Por otra parte, los
altos niveles de comercio cambian la naturaleza de las fuerzas competitivas mencionadas atrés con respecto ala
amenaza de entrada.
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3.11.4. Laparticipacion en e mercado global

Este capitulo presenta una nueva manera de ver la participacion de mercado. Participar en mercados fuera del
pais de origen es una palanca para la internacionalizacién y para la globalizacion que es como ya sabemos una
integracion global de estrategia.

Claro gemplo de esto son las compafiias japonesas; las cuales en su intento de expansion comenzaron por
penetrar en paises en vias de desarrollo y de alé ya a otros totalmente industrializados. Luego se expandieron
desarrollando su atatecnologiay por Ultimo empezaron con paises desarrollados.

Tipos de participacion en el mercado global

Un nivel global de participacion se alcanza con un equilibrio razonable entre la extension geogréfica del negocio
y la extension del mercado y por supuesto con la presencia en paises que sean mercados globalmente
estratégicos.Los beneficios incluyen poder explotar economias de escala, tener mayor poder de negociacion
frente a proveedores y canales de distribucién y gozar de mejor aceptacion de clientes. Los competidores con
baja participacion quiza puedan resistir el desarrollo de estrategias especializadas.

Balance Glaobal: es un equilibrio razonable entre la distribucién geogréafica de los ingresos y la distribucion del
mercado mundial. Es importante porque un negocio necesita tener una presencia significativa en muchos
paises.

Segun las necesidades de | os paises dominantes |as actividades y criterios de localizacion pueden distorsionarse.
Un negocio con participacion de mercado desequilibrada encontrara dificil tomar medidas competitivas eficaces
deintegracion.

Un pais puede ser estratégico cuando posee mercados:
- Con grandes fuentes de ingresos o utilidades que le permitan bajar |os costos.
- Con un mercado local de clientes globales en €l que se desarrollen ideas para lainnovacion.

En cuanto a los paises sin importancia global : se entra por su atractivo individual; también se utilizan por €l
tamafio del mercado, la posicién competitiva, grado de propiedad y control de sucursales, asi como la
administracion, los beneficios, costosy riesgos de cambio.

Beneficios de una participacion global:
e  Reduccion de costos
e Maéspreferenciade los clientes
e Megor caidad
e Mayor eficacia competitiva

REGLAS PARA PARTICIPAR EN EL MERCADO GLOBAL.:

e Al elegir paises se debe invertir y basarse en la importancia estratégica global.

e Los paises mas estratégicos pueden ser los mas costosos para crear en su mercado una presencia
significativa

e Losadministradores deben preocuparse por |os paises sedes de grandes competidores global es.

e Distintos paisesigual adistintas estrategias.

e Alianzasy operaciones conjuntas podrian ayudar a ganar una mayor participacion.
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3.11.5. Diserio de productosy servicios globales

Los productos globalmente estandarizados o productos globales son tal vez la caracteristica que mas
comunmente se identifica con una estrategia global. Estandarizacion quiere decir desarrollar, modificar
partiendo de disefios bésicos, hacer pequefias adaptaciones. Esto ayudaria a poder ofrecer en cada pais un
modelo distinto.

Se puede estandarizar una combinacién mundia de productos o el contenido de un producto. Una combinacion
mundialmente estandarizada significa que e negocio vende la misma variedad o lista de modelos en todo el
mundo.

Beneficios de los productos y servicios globales

Reduccidn de Costos: cuanto mas alto sea el costo de desarrollo con respecto alos ingresos que se esperan, tanto
mas necesario serd desarrollar unos pocos productos globales o regionales en lugar de muchos nacionales. La
economia en compras, produccion e inventario se realizan a reducir € nimero de productos y aumentar el
volumen por producto.

Mejora de la calidad: la reduccién del nimero de productos permite concentrar recursos financieros y
administrativos en unos pocos productos.

Preferencia de los clientes: en productos y servicios que se consumen estando el usuario en e exterior, lo
mismo que en su pais de origen, la disponibilidad del mismo producto o servicio es a menudo una ventaja que
refuerzala preferencia.

La estandarizacion global también fortalece la preferencia del consumidor cuando el hecho de ser global es parte
esencial del atractivo de la categoria o lamarca. Por gjemplo €l atractivo de la ropa Gap parte alaidea de que

usarla contribuye de alguna manera ala unidad mundial.

Eficacia Competitiva: son los recursos para desarrollar y sostener productos diferentes para los distintos paises.
Las firmas con productos estandarizados rinden mas.

Desventajas de |os productos y |os servicioes globales

- Eliminacion de algunas necesidades nacionales
- No adaptacion alas necesidades locales

Es posible aumentar los beneficios y disminuir las desventgjas disefiando desde el principio productos o
servicios global es que satisfagan |as necesidades en cuanto a determinada categoria de producto o servicio.

Los clientes globales suelen exigir estandarizacién del producto. Las compafiias se benefician porque
mantienen en todo el mundo la uniformidad de laimagen de marca, del envasey de las normas de calidad.

Las economias globales de escala se derivan de un proceso de produccion a escala globa que estimulan a los
negocios para centralizar dicha produccion. Entre las politicas comerciales favorables podemos considerar las
barreras no arancelarias.

Una de las normas técnicas compatibles es el disefio de productos globales para todos los mercados, pero con

ligeras modificaciones en programacion para paises individuales. Para desarrollar los productos y servicios
globales es necesario pensar en el mercado global, luego adaptarlos segiin las causas de | as variantes |ocales.
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Reglas para disenar productosy servicios globales
Los productos y los servicios globalmente estandarizados proporcionan no solo €l beneficio de economia en los
gastos sino lacalidad y preferenciade los clientes.

e Losmejores productos globales se disefian con adaptaciones a productos nacional es.

e Losdisefiadotes deben maximizar labase global comln partiendo de adaptaciones globales.

e Enlainvestigacion deben buscarse anal ogias, no menos que diferencias.
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3.11.6. L ocalizacién de las actividades

La localizacion global de las actividades es |a tercera palanca de |a estrategia global. En donde localizar las
actividades de un negocio en el pais mas apropiado para esa actividad y como coordinarlas son decisiones
criticas.

Para esto o més importante es adoptar un punto de vista de "base cero" y buscar el patron éptimo y la
localizacion Optima de cada actividad si la compafiia produjera a partir de cero. Es preferible elegir aquellos
paises globalmente estratégicos para la localizacion de ciertas actividades como [investigacion y desarrollo] y
manufactura. También es necesario que las compafiias reconozcan 10os riesgos estratégicos y financieros que
acarrean |os cambios de valores de las monedas.

Una estrategia global para la localizacion de actividades puede proporcionar beneficios como reduccion de
costos, mejora de la calidad, més preferencia de los clientes y mayor eficacia competitiva; pero también puede
traer desventajas como menos sensibilidad a las necesidades del cliente, aumento de riesgos por fluctuacion de
divisas, aumento de riesgos de crear competitividad, entre otros.

En cuanto a los elementos de la cadena globa de valor agregado, se pueden concentrar geograficamente,
duplicar o dispersar. Lafuncion del financiamiento para una estrategia global tiene que igualar los costos del
capital para los competidores globales. Por otro lado, la esencia de una estrategia global para investigacion y
desarrollo es que se dirijaaservir atodo el mercado global.

Lamanufacturarealizada en €l exterior trae muchas ventajas entre las que podemos mencionar las siguientes:
- mejoraen lasrelaciones con los clientes

- reduccién de los costos de transporte,

- satisfaccion de algunas demandas de los gobiernos, entre otras.

Los centros de distribucion se pueden consolidar y centralizar, lo mismo que los sitios de manufactura.  La
Ultima actividad de la cadena, a servicio al cliente, tiene que realizarse localmente.

En fin, paralocalizar actividades globales es necesario pensar libremente de que el negocio no tiene actividades
de ninguna clase en ninguna parte del mundo.

Debemos recordar |as distintas necesidades de centralizacion global y de dispersién local 'y que el patrén ideal

de localizacion cambia. Se debe considerar tanto la ventgja estratégica como la ventaja comparativa a situar
actividades para maximizar una ventaja competitiva, entre otras cosas.
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3.11.7. Creacion de un marketing global

El marketing es la cuarta palanca de la estrategia que pueden emplear las compafiias para globalizar su
estrategia. Esto sucede cuando una compafiia usa en distintos paises el mismo o parecido enfoque para uno o
mas elementos de la mezcla de marketing. Esto no significa estandarizacion del proceso de marketing sino un
enfoque global distinto paradesarrollar la estrategiay los programas, en el cual se combine laflexibilidad con la
uniformidad.

Beneficios del marketing global

El marketing global trae beneficios como:

e Reduccion de costos: se reducen cuando se consolidan las funciones de marketing en mdltiples paisesy
se eliminan duplicaciones de actividades.

e Mas preferencia a los clientes: esto contribuye a crear reconocimiento global, lo cua aumenta la
preferencia de los clientes mediante el refuerzo.

e Mayor eficacia de los programas: un programa de globalizacion puede realzar el promedio de eficacia
de los programas en todo el mundo.

e Mayor eficacia competitiva: mediante la concentracion de los recursos en un nimero menor de
programas.

Es importante tomar en cuenta los impulsores de mercado para saber cuando emplear el marketing global.Las
necesidades comunes de los clientes, los canales globales y el marketing transferible, son sumamente
importantes pues de estos depende qué, cuanto mas costoso sea desarrollar y producir programas, pues, tanto
mayor sea el incentivo paraemplear €l marketing global, asi sera también los impulsores gubernamentalesy los
competitivos.

Modo de emplear el marketing global

Posicionar, es el acto de disefiar €l producto de la compafiia y su mezcla de marketing para que ocupen una
posicion determinada en la mente del cliente. Un posicionamiento global comn fortalece la eficacia de los
programas de marketing y aumenta la eficacia competitiva.

Usar globalmente una marca de fébrica uniforme es la manera més fécil de crear reconocimiento global. Por
otra parte, la posibilidad de emplear empaque global depende varios factores como:

e cantidad deinformacion

e diferenciacion de los competidores locales

e aceptacion de etiquetas multilingles, entre otras.

Los precios globales producen beneficios de la coherencia para con los clientes globales y los canales de
distribucién. La publicidad global se puede utilizar en tres niveles: estrategia de texto igual, el mismo guiény la
misma publicidad.

Globalizar la promocioén anima a otros paises a adoptar una campafia que ha tenido buen éxito en otra parte. La

venta global puede comprender un enfoque uniforme de ventas, una gerencia de cuentas globales o una fuerza
vendedora centralizada.
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Reglas para crear un marketing global

e El marketing puede ser uniforme en contenido y en proceso.

e Cada elemento de la mezcla de marketing tiene sus propias oportunidades y limitaciones de
uniformidad global.

e  Sedebeidear programas de marketing global.

e Esnecesario tener cuidado para no subestimar ni sobrestimar las reacciones nacionales

e Serequiere unareorientacion, afin de buscar semejanzas.

3.11.8. M edidas globales competitivas

El quinto y dltimo grupo de palancas que una compafiia puede utilizar para globalizar su estrategia es, tomar
medidas competitivas globalmente integradas es socavar las ventgjas competitivas alcanzadas en paises
individuales.

CARACTERISTICAS CLAVES DE LASMEDIDAS COMPETITIVAS GLOBALES

Una estrategia de enfoque global significa integrar las medidas competitivas en todos los paises, en lugar de
tomas medidas en un solo pais alavez. Estas tienen varios aspectos como son:

A) Subsidio cruzado de paises dentro del mismo negocio: que significa usar las utilidades provenientes de un
pais en que el negocio participa, para subsidiar acciones competitivas en otro pais. El negocio mundia necesita
practicar subsidios cruzados entre paises y no se debe aplicar siempre a los mismos paises sino a diferentes
seglin se necesite.

B) Contraataque: es defenderse de un competidor que ataca en un mercado. La intencion de este contraataque
es golpear a competidor donde més lo sienta. Representa un caso especial de subsidio cruzado en que un
atague de un competidor en un pais contesta actuando en otro. En la préctica, la eficacia de esto depende de la
congregacion entre los paises del negocio que utilizan y del competidor que recibe la sefial. Para que este sea
eficaz, un negocio necesita tener una presencia suficientemente grande que le sirva de base en paises claves,
especialmente en los de origen de competidores globales.

C) Sucesion de Medidas coordinada globalmente: esto significa medidas competitivas simulténeas en casos de
sucesion, se toman en distintos paises en € mismo negocio. La estrategia globamente integrada requiere
ademas de medidas competitivas, como cambios de precios o la introduccién de nuevos programas y productos,
se coordinen en todos los paises. No tienen que ser necesariamente medidas simultaneas sino que consuman
recursos y a mismo tiempo provoguen reacciones de la competencia, las cuales a su vez posean mayores
recursos para contrarrestarlas. Por lo tanto se debe esperar el tiempo oportuno para tomar cada media en cada
pais afin de aprovechar al méximo los recursos disponibles.

D) Apuntar a competidores globales: se define como identificar a competidores globales, actualesy potenciales,
y escoger frente a cada uno una actitud general: ataque, evitar competencia directa, cooperacion o adquisicion.

Es necesario que se haga esto pues para cada uno hay que desarrollar "una estrategia competitiva (que puede ser
mundial)". Es preciso, ademas, analizar los puntos fuertes y los débiles de todos |os competidores. Desde luego,

no debemos dejar de evaluar su empleo actliay potencial de estrategias globales.

Entre las opciones claves para formular planes tenemos:

- atacar - defender - evitar competencia directa
- separarse - prevenir - cooperar
- adquirir.
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BENEFICIOSY DESVENTAJAS

El beneficio principal de las medidas competitivas integradas es que, reforzando los recursos globales del
negocio, aumentan los recursos disponibles para accion competitiva en cualquier pais. Ademas un enfoque
globalmente integrado de medidas competitivas proporciona mas opciones para el atague y la defensa.

Los gerentes que adoptan un enfoque global integra en cuanto a las medidas competitivas tienen mas
probabilidad de descubrir las medidas preventivas que se deben tomar.

Laintegracion de medidas competitivas puede presentar algunas desventgjas. Puede llevar a sacrificar ingresos,
utilidades o posiciones competitivas en determinados paises y sobre todo la subsidiaria en determinado pais.

REGLAS PARA TOMAR MEDIDAS COMPETITIVAS GLOBALES.

e Para las medidas competitivas globales se requiere coordinacion y acuerdo entre los gerentes
nacionales.

e No tomar medidas competitivas globales puede resultar a lo largo sumamente perjudicial para la
posicion competitivamundial de un negocio.

e Para la ata administracion es necesario disefiar y poner en marcha un sistema que reconozca la

necesidad de medidas competitivas globales integradas y a la vez obtener la cooperacion de los
diversos paises.
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3.11.9. Como crear la organizacion global

El tercer vértice del triangulo de globalizacion o constituyen |os factores de organizacion, los cuales afectan a
aquello que debe ser la naturales de la estrategia, |o mismo que la eficacia de sus gjercicios.

Cuatro factores y sus correspondientes elementos determinan las fuerzas cruciales que afectan a la capacidad de
una compafiia paraformalizar y gjecutar una estrategia global. Estos son:

e Laestructura organizacional, que comprende las relaciones de mando y dependencia en un negocio.

e Los procesos administrativos que comprenden actividades como la planificacion y la preparacion de
presupuestos que hacen mover el negocio.

e El personal, es decir los recursos humanos del negocio mundial, incluyendo alos gerentesy atodos los
demas empleados.

e Lacultura que comprende los valoresy las reglas no escritas por las cuales se guia la conducta de una
operacion

Un negocio globa necesita alguna forma de autoridad centralizada, pero un negocio multilocal funciona mejor
con una autoridad nacional dispersa que le permite a cada pais tomas sus propias decisiones para adaptarse alas
condicioneslocales.

Es importante saber que si por compafiia no puede efectuar los cambios organizacionales es preciso tratar de
adoptar estrategias globales.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Es € primero de los factores organizaciones que produce un efecto mas directo y obvio sobre la herramienta
utilizada aunque no necesariamente es el mas importante.

Centralizar la autoridad de manera que todas las unidades de un mismo negocio en todo el mundo dependan de
un jefe global del sector, comin atodas, es una de las maneras mas eficaces de desarrollar una estrategia global.

Otra manera de centralizar la autoridad global es tener jefes globales de funciones individuales o actividades
que agregan valor.

Un método de globalizacion menos directo que cambiar la estructura de la compafiia es asignarle a un pais €l
papel de lider para desarrollar un producto y ver que este pase a otros paises y sea adoptado.

Tener un plan estratégico global formar equivale a ponerles clientes alos procesos de coordinacién entre paises.
En lugar de coordinar sin un objetivo especifico, los gerentes nacionales tienen que trabagjar conjuntamente para
producir un plan global. Un plan estratégico global tiene que contener la informacion central de un plan,
expresado anivel global y a demas tiene que contener estrategiay programas gque abarquen |os diversos paises.

COMO MINIMIZAR LAS DESVENTAJAS DE_UNA ORGANIZACION GLOBAL.

Laglobalizacion puede tener desventajas organizacionalesy estratégicas. Es posible que los costos suban por €l
aumento de coordinacion y por € aumento de personal. Esto también puede producir también, un
debilitamiento de la eficiencia gerencial en algunos paises sin exceso que perjudique la motivacion y haga bajar
la moral entre ellos. Las rivalidades internas pueden minimizar si se reparten las responsabilidades globales
entre muchos gjecutivos cada uno de |os cual es conserva algunas funciones nacional es.

En sintesis, para obtener los beneficios de uniformidad global de marketing las siguientes alternativas deben de
darse:
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e Unamarca distinta, pero un posicionamiento comun paratodas |as variantes del producto en cada pais.
e Unamarcay un posicionamiento comdn regional .
e Unasola marca global y un posicionamiento globa comun.

REGLAS PARA CREAR LA ORGANIZACION GLOBAL.

e Unaestrategiaglobal no puede tener Exito si existen barreras'y resistencia en la organizacion.
e Distintos aspectos de la organizacion serdn mas dificiles de globalizar segin la historia y las
circunstancias de la compafia. Puede ser preferible trabgjar primero en los aspectos més faciles de

cambiar, afin de preparar el camino paralos cambios mas dificiles.

e Losdistintos aspectos de la organizacidn pueden tener distintos niveles de globalizacion al igua quelo
elementos de |a estrategia global .

e Laaltaadministracién debe influir en sentido de urgencia paraimpulsar los cambios deseados.
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3.11.10. Medicion delosimpulsores delaindustriay las palancas estr atégicas

Las medidas utilizables permiten comparar el potencial de globalizacion de diferentes industrias @ mismo
tiempo, de una en € transcurso del tiempo, del grado de globalizacion, de varios negocios de una misma
compafiia, y de un negocio y de sus competidores.

Base geografica de la medicion: puede hacer tanto a nivel global como subglobal. La comunidad de
necesidades se debe medir en ambos niveles: entre paises de una mismaregion y entre regiones.

Quien debe hacer 1a medicidn: representantes de las principal es regiones 0 paises en que opera el negocio.

MEDIDAS DE GLOBALIZACION:

Impulsores de mercado: para medirlos se requiere hacer ciertos juicios cualitativos, ademas de las estimaciones
cuantitativas. Son los siguientes:

- Necesidades comunes de los clientes: son el impulsor mas dificil de medir porque lo que un cliente
necesita en un producto o servicio es, en realidad, un conjunto de necesidades distintas.
Una combinacion importante es distinguir entre diferencias permanentes en las necesidades de los distintos
paises y entre las confiables que nacen de los distintos gustos y preferencias.

- Clientes y canales globales: hay dos clases de clientes globales: nacionales y multinacionales. Los
nacionales se miden por la participacién de ventas en el mercado mundial. Y los multinacionales se miden por
el grado en que compran o seleccionan centralmente para uso global.

En cuanto a los canales globales estos son medidos por |a participacion de ventas mundiales hechas por canales
de distribucion que compren o seleccionen centralmente.

- Marketing transferible: es el grado en que los clientes de distintas partes del mundo aceptan un elemento
extranjero.

Paises lideres: son aquellos en que ocurren las innovaciones mas importantes de productos o procesos.

Impulsores de Costo: se pueden cuantificar y ala vez pueden ser los mas dificiles ya que las empresas acopian
poca informacion de costos aplicables sobre una base global.

Economias globales de escala y extension: son idénticas por la participacion minima de mercado global
necesaria para que sea viable un negocio mundial.

Efectos de experiencia: se mide por la disminucion de costos de produccion.

Eficiencias de abastecimiento: son las economias porcentuales en gastos para comprar, que resultan de hacer
todas las compras centralmente.

Logistica favorable: se mide por €l costo de transporte y de aduanas, debe ser por 1o menos la mitad del tramo
de precios de la competencia.

Diferencias de costos entre paises. se mide en dos formas: en el costo mas ato de desarrollo de productos y €l
costo mas bgjo.

Impulsores gubernamentales. para medirlos se requiere un buen conocimiento del comercio internacional y de
las politicas y practicas oficiales que afectan a unaindustria determinada.

POLITICAS COMERCIALES FAVORABLES

Aranceles: se miden por su monto como porcentaje del precio de venta antes del impuesto.

Subsidio: se mide por su efecto como porcentaje del precio de venta.
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Barreras no arancelarias. se miden por la proporcién del mercado de un pais que esta bloqueado por
importaciones.

Normas técnicas compatibles: se miden por el porcentaje de costo de un producto tipico que este representado
por componentes mundia mente compatibles.

Reglamentacion comin de Marketing: corresponde a actividades permitidas en todos os paises.

Competidores y clientes de propiedad oficial: se pueden medir simplemente por su participacion global
combinada de mercado.

Impulsores competitivos de la globalizacién: para medirlos se requiere un sistema eficiente de informacion
sobre la competencia global .

Altas exportaciones e importaciones: se miden por la suma de las exportaciones y las importaciones mundiales
como porcentaje del tamafio de mercado mundial.

Competidores globalizados: se miden calculando primero el grado de globalizacion para cada uno de ellos.
Competidores de distintos continentes: se miden contando el nimero de continentes de donde proceden los
competidores multinacionales.

Medicién de las Palancas de la estrategia global:

Ayuda hacer tres clases de comparaciones:

- Mediciones comparativas de tiempo en tiempo.

- Medir las estrategias de |os competidores

- Comparar las mediciones para multiples negocios de la misma empresa.

MEDICION PARA PALANCAS DE ESTRATEGIA GLOBAL

Participacién en el mercado global: se mide por e volumen global del negocio mundial, dividido por €l
volumen total del mercado mundial.

Presencia en el mercado: se puede medir por el nimero de paises vendedores y por el cubrimiento global .
Productos y servicios globales: se mide examinando €l nivel de estandarizacion en todos los paises. También
existe estandarizacion del producto que es donde un negocio puede vender un surtido de diferentes tipos y
model os de productos en diferentes paises.

Estandarizacién del contenido: se mide por el porcentgje del costo del producto que corresponde a los
componentes que son iguales en todos | os paises.

Localizacion global de actividades: son aquellas en que las compafiias deciden si deben hacer cambios y como
se harén. Algunas son las siguientes:

e Localizacion global de actividades

e  Concentracion de cada actividad

e  Concentracion de toda la cadena de valor
e Matriz delocalizacion de la produccion

¢POR QUE EL MARKETING GLOBAL?

Este cuantifica con precision el grado de globalizacion. Se pueden aplicar varias medidas:
- Intensidad comparativa
- Uniformidad de los elementos a utilizar

MEDIDAS COMPETITIVAS GLOBALES

e Subsidio cruzado de paises dentro del mismo negocio
e Contraatague

e  Secuencia de medidas globalmente coordinadas

e Desarrollo de planes para cada combinacion

e Uso preventivo de estrategia global
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3.11.11. Como analizar una estr ategia global. Pasos necesarios

A) Integrar un equipo global haciendo participar alos distintos gerentes y miembros del equipo. Los miembros
deben escogerse de:

e Altos representantes de negocios relacionados entre si.
e Ejecutivos corporativos de nivel superior.

e Jefesdelas principales regiones o paises.

e Jefesdefunciones claves.

El equipo debe constar Unicamente de seis a ocho miembros permanentes y de personal de apoyo. Deben
acordarse reuniones en distintas ciudades, también dejar suficiente tiempo entre unay otra.

B) Definir el negocio haciendo un anélisis de la estrategia global, cuando se empiece con el negocio.
C) ldentificar mercados claves separando las regiones y mercados.

D) Separando €l andlisis en global y regional para poder comparar regionesy paises desarrollados.

E) Comprobar la estrategia basica. Eligiendo alternativas adecuadas.

F) Comprobar la seleccion de paises; considerando el potencial de sinergia entre €l negocio que se trate y los
negocios hermanos de cada pais.

G) ldentificacion y seleccion de paises considerando la importancia estratégica y determinando €l esfuerzo que
hacen para ser estratégicos.

El equipo global para evaluar debe tomar en cuenta:

e Laparticipacion de los paisesy regiones
e Tamarfio del mercado

e Tasade crecimiento del mercado

e Nivelesde precios

e Costo de adaptacion

Sobre todo no puede olvidar € diagnostico sobre el potencia de globalizacion de la industria, haciendo una

evauacion preliminar. También debe evaluar € uso actua y potencial de palancas de estrategia global
utilizando €l potencial que cada uno ejerce.
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3.12. Estrategias para el camino hacia China

China es un mercado en auge: algunas de las razones parainvertir en china son.

e Crecimiento econdmico destacable y excelentes oportunidades de ventas
e Fortalecimiento de la presencia de mercados

e Como proveedor se esta méas cerca de sus clientes

e Costes salariales menores

e Ventgjas en impuestos( con respecto aal importacion)

El crecimiento econémico de China (medido en e PIB) superaampliamente al de los Estados Unidosy alaUE

COMPARATIVA DE CRECIMIENTO ECONOMICO
En ].O ‘\\;\
o 8 T = ~—— China
° 6 — USA
del 4 B B -
PIB Europaraum
2 — Europa
0 = \
© Ne) O v X
) ) Q Q Q
N P P P >

Comparativa de crecimiento econdmico. Fuente: Comisién europea. Eurostat

En la gréfica anterior se puede apreciar que el crecimiento de China se sitla entorno al 8%, muy por encima de
lamediade laUE (2,3%)
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v

Analisis de la situacion

y

Objetivo entrada
nuevo mercado

Seleccion del
mercado »1iming*

Estrategia desarrollo

de mercado

Elaboracion
estrategia
Nuevo mercado

Estrategia entrada
mercado

A 4

Implementacion %

A\ 4
Control

Tenemos diversos procedimientos para elaborar las correctas estrategias para una adecuada entrada a un
mercado internacional

Exportacion Otras formas contractuales de I
entrada a nuevos mercados
O Exportaciones indirectas O Cesion de la licencia
O EXportaciones directas O Franchising
O Contrato de gestion, ......

Estrategias de
entrada a mercados

Inversiones directas internacionales Otras formas
O Propiedad completa de la 0 Empesas virtuales
sociedad en el extranjero O Alianzas estratégicas

O Equity Joint Venture

Estrategias de entrada a mercados internacionales
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_ vedvedes ]
/

Joint Venture

Sociedad en propiedad
en el extranjero

[0 Nueva creacién [ Equity Joint Venture

[0 Fusion y adquisicion
(Mergers & Acquisitions)

O Contractual Joint Venture

Inversiones directas

Caracteristicas:

O Participacion con capital
[0 Responsabilidad compartida
[0 Conservacion de la identidad de cada empresa
[0 Autonomia juridica

Ventajas: Inconvenientes:

L1 Necesidad inferior de capital O Conflictos de objetivos

0 Menor riesgo econdémico O Fuga de conocimiento

1 Conocimientos del mercado y [ Toma de decisiones
del pais
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Tratemos ahora el temade los plazosy su importancia.

Tiempos en el desarrollo del producto
Pionero Seguidor mod. imitador
(] Pioneto Lider en innavacidn Mejorador Imitador adelantado
= entrada al adelantado
O mercado
| -
D
=
©
o Sequidor Fasador de Mejorador Imitador temprano
g temprano oporunidades temprano
_b
c
D
c
o )
O Seguidor Observador atento Mejorador tardio Sinriesgos
o tardio
=
D
|_
El pionero :

B Ventajas:
[0 Creacién de experiencia de mercado
[0 Contacto estrecho con el cliente
[0 Permanencia solitaria por un largo periodo de
tiempo
B Inconvenientes:
[0 Costes para la entradaal mercado
[0 Elevados costesde |+ D
O Peligro en los saltos tecnoldgicos
[0 Desarrollo incierto del mercado

El seguidor temprano :
B Ventajas:

B |nconvenientes:

O Aprovechamiento de la creacion de mercado del
pionero

[0 Reduccién del riesgo esperando ver el desarrollo

[0 Entrada oportuna en la expansiéon del mercado

O Influencia pequefia de los estandares del mercado

[0 Desventajas en costes y no adquisicion de la
experiencia del pionero
[0 Barreras de entrada del pionero
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El seguidor tardio

O Ventajas
B Menores costes en
I+D y de entrada a
nuevos mercados
B Métodos de
fabricacion
garantizados

LI Inconvenientes

B Existencia de una
estrecha relacién
previa con el otro
proveedor

B Amenaza de la
disminucion de
precios de la
competencia

J Ventajas

B Menores costes
rspecto el pionero

B Competencia
inexistente de en los
nichos

B Elevada permanencia
y rentabilidad en este
nicho

O Inconvenientes
B Se debe demostrar
las capacidades
B Eleccion critca del
segmento
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3.13. El comportamiento del consumidor en el ambito inter nacional

Comprender el comportamiento del consumidor es dificil paralas empresas que comercializan sus productos en
un Unico pais. Para las que actan en muchos paises, comprender y satisfacer las necesidades de los clientes es
todavia mas dificil. Aunque los consumidores de diferentes paises pueden tener ciertas cosas en comun, sus
valores, actitudesy comportamientos presentan a menudo grandes diferencias.

Los especialistas en marketing internacional deben comprender tales diferencias y gustar sus productos de
forma coherente.

Algunas diferencias son de costumbres, otras de percepcion de las cualidades del producto. En demasiadas
ocasiones existen un choque cultural, donde los ingenieros y comerciales de exportacion deben tener en cuenta
gue esperala otra persona de uno.

No tener en cuenta las diferencias sobre las costumbres y comportamientos entre paises puede significar grandes
pérdidas paralos productosy |os programas de caracter internacional.

L os especialistas en marketing deben decidir el grado en que adaptaran sus productos y programas de marketing
para satisfacer las peculiaridades culturales y las necesidades de los consumidores de los diversos mercados.En
cualquier caso, desarrollar un marketing global que encaje en todas | as culturas serd alalarga mas beneficioso y
supondra un reconocimiento global de lamarca.

Por ejemplo la compaiia lider en bebidas energéticas Red Bull realiza los anuncios televisivos con dibujos para
gue no aparezca ninguna persona concreta caracteristica de un pais o regién mundial o con distincion de raza.
Deestaforma crean una campafia de marketing global y neutral que dobla alos personajes.

Realizan lamisma publicidad en todos |os paises del mundo.
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3.14. Estrategias en la realizacion de,,outsour ciong*“- Exter nalizacion

Una vez descrito el proceso de elaboracion de estrategias coherentes para una empresay su importancia dentro
de su competitividad nos fijaremos en una de €ellas, la subcontratacion y/o externalizacion de actividades.

Existen dos procesos de gestion similares pero de origenes diferentes, uno de ellos corresponde al
término subcontratar, accion de adquirir un bien que podriamos hacer en el momento que se ha determinado su
necesidad.

El otro proceso se denomina en inglés ,,outsourcing que corresponde a externalizacion, accion por la cual
parte del trabajo que viene realizando una empresa se subcontrata a un tercero. Como se puede ver la diferencia
de terminologia matiza una cambio en una decisién tomada sobre quién realiza unas actividades. En agunos
entornos de trabajo se utilizan simultdneamente estos términos para hacer referencia a la subcontratacion de
actividades que la empresa podriarealizar.

Laamplitud de la subcontratacion / externalizacion no tiene limites, llegandose a limites bien conocidos como el
caso de una multinacional que sblo dispone de una marca y su logotipo, todas sus actividades productivas y
administrativas son realizadas por proveedores

Lo opuesto de la subcontratacion se denomina integracion vertical, que se define como €l “grado en €l cua una
empresa ha decidido producir directamente multiple etapas de valor afiadido desde materias primas hasta la
venta directa del producto al cliente final. A mayor nimero de pasos en la secuencia mayor nivel de
integracion.” El fin de esta estrategia es, principa mente, disponer de un mayor control de recursos.

Razones par a subcontratar o hacer

Unade las preguntas clave arealizarse en el proceso de desarrollo de un nuevo producto es definir que piezas o
componentes se deberén hacer o producir dentro de la empresay cuales seran hechos por nuestros proveedores.
Existen un nimero de razones por |as cual es una empresa decide hacer un producto, entre las mas documentadas
estan:

e Lascantidades son muy pequefiasy /o no hay un proveedor interesado en suministrar el producto
e Losrequisitos de calidad son tales que no hay proveedores que los cumplan

e Mayor garantia de suministro y unamejor coordinacion oferta— demanda

e Mantener secretos tecnol 6gicos

e  Obtener el mejor coste

e Aprovechar capacidad ociosa/libre de recursos

e  Garantizar unaproduccion aisaday dejar alos proveedores las desviaciones de la demanda

e Evitar ladependencia de un proveedor Gnico

e Razones de competitividad / politicas/ sociales/ ambientales

e Razones emocionaes

De la misma manera existen argumentos contrapuestos para justificar la subcontratacion de la fabricacion, de
nuevo |os mas comunes son las siguientes:

e Laempresano dispone de experienciatécnicay /o administrativa para elaborar un producto
e  Capacidad de produccion sobrante en el mercado

e Utilizacion de componentes con “marca’ que mejoran la aceptacion de nuestro producto

e Mantenimiento de viabilidad econémicay técnicaalargo plazo de actividades no principales
e S setomaunadecision de hacer es dificil de cambiar: problemas de direcciony personal

e Dificultad de estimar costes de hacer alargo plazo
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e Hay mésflexibilidad en la seleccion de fuentes de suministro y articulos aternativos
e Eliminar actividades de valor afiadido que no son &rea de competencia de la empresa
e Proveedores con mejores capacidades de suministro

e Reducir los gastos generales

e Reciprocidad comercial

e Noampliar plantilla

e  Pequefios volUmenes

Esta toma de decisiones de hacer o comprar tiene ademas como fin reducir los niveles de riesgo de la empresa
mediante transmision o distribucion a otras empresas proveedoras. El riesgo asociado corresponde a la
incertidumbre de la demanda tanto en cantidad como estacionalidad, a la estabilidad tecnolégica, €l ciclo de vida
del producto y la capacidad industrial (volumen, tecnologia, calidad y costes) de |los proveedores en €l mercado.

La decision de hacer o comprar, un componente de un producto o totalmente e producto, ha estado en todas las
reuniones de desarrollo de productos desde € principio de la era industrial, que articulos o procesos hacemos 'y
que se subcontrata a nuestros proveedores. No es una decision facil de tomar, ya que no es sélo un andlisis de
costes si no una decision estratégica que puede afectar la viabilidad de la empresa en un futuro, algunos de los
principal es argumentos se han numerado previamente.

Cada vez que se hace una revision estratégica vuelve a crearse € ambiente para cuestionarse € nivel de
subcontratacion, ¢Qué deberiamos externalizar? Y ¢por qué?

No olvidemos que estamos sesgados por las actuaciones de las empresas que nos rodean, y la tendencia actual
del mercado ha sido en estos Ultimos afios la externalizacion, habiendo empresas que marcan objetivos a sus
departamento de compras sobre le volumen de subcontratacion.

Razones par a exter nalizar

L as principal es razones para externalizar, de la mayoria de las grandes empresas, son hoy en dialas siguientes:

e Reducciony control de costes de operaciones

e Megorar focalizacion de laempresa

e Ganar acceso alas mejores habilidades

e Liberar recursos internos para otros propositos
e No existencia de recursos internos

e Acelerar los beneficios de lareingenieria

e Funcién dificil de gestionar / fuera de control

e Facilitar capital / tesoreria

e  Compartir el riesgo

e Aumento de la capacidad de accion y flexibilidad
e Ventgasen eficienciay calidad

e Economias de escala

Siendo esto una palpable evolucion sobre los criterios anteriormente inducidos en la toma de decision,
previamente el fin de la externalizacion era la blisqueda de empresas que tuvieran unos costes estructurales
inferiores a los de mi organizacion, por lo cual, mediante la externalizacién se podia reducir, aparentemente,
costes casi inmediatamente. Podemos recordar los criterios basicos, segin su orden de utilizacion, que se
utilizaban antes de la década de los noventa para justificar la externalizacion:

e Reduccioén de costes
e Reduccion de plantilla
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e Focalizacidn en &rea de competencia

e Adquisicion y despliegue de conocimiento periférico o tecnologia de procesos
e Minimizacion de inventario y manutencion

e Reduccion de ciclos de desarrollo y produccion

e Mgorar ineficiencias

Estos ultimos criterios son los utilizados por muchas de las empresas PY ME. En lineas generales, se puede decir
que €l énfasis en las grandes empresas es obtener habilidades que permitan dar un valor afiadido a producto
superior que el que puede dar nuestra organizacion y liberar recursos que se pueden utilizar en otras opciones
disponibles en la empresa.

Al contrario, en las empresas medianas, se busca empresas pequefias que puedan hacer parte del trabajo a menor
coste y absorban lainestabilidad de la demanda.

La externalizacion no esté libre de riesgos, entre los principales esta la pérdida de control y “Know how” sobre
las actividades contratadas, y €l coste asociado alarotura del contrato. Todo esto sin olvidar que los problemas
del proveedor seran los problemas de la propia empresa: problemas financieros, incapacidad técnica para sacar
el producto, calidad, plazos y desmotivacion de los trabgjadores. Y siempre hay mas costes de lo esperado. No
se puede creer que por que se ha externalizado un trabajo se ha eliminado el problema.

Qutsourcer

Especialista

/

1T 7Outsourcin

Marketing Contratar

promocién

|
S

Pro-
mo -
cion

Outsourcing-externalizacién de actividades
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Competencias de una empresa

Se han sefidado un nimero de razones por las que una organizacion decide apoyarse en una base de
proveedores selectiva, casi todas con un objetivo bésico de mejorar € posicionamiento competitivo. Ha habido
un cambio de estrategias, de buscar la diversificacion industrial como medio para reducir los riesgos
econémicos de las empresas o grupos industriales a la concentracién en las &reas de competencia. Esta
concentracion ha promulgado el efecto de la externalizacién de responsabilidades internas. Hoy claramente, se
entiende que cada organizacion se debe dedicar a su area de competenciay € resto de actividades deberian ser
provistas por sus proveedores.

Se entiende por area de competencia ,, la habilidad estratégica de la organizacion, a largo plazo, para construir
un conjunto dominante de tecnologias y /o habilidades que la permitan adaptarse répidamente a las
oportunidades cambiantes del mercado.

Esimportante destacar el término habilidades, las cuales pueden ser:

-lagestion de pedidos

-el servicio de atencion a cliente o

-lalogistica de movimientos de materiales,

con todo nos referimos a que no todas las &reas de competencia de fabricacion tienen que estar en los procesos
productivos.

En lineas generales, una organizacion debe concentrarse en elementos criticos a su producto final que hacen la
diferencia competitivay externalizar todo aquello en que los proveedores tiene ventajas sobre la organi zacion.

Si la primera prioridad por la cual las empresas externalizan sus trabajos ha sido por razones técticas: reducir y
controlar los costes operacionales, hay mas empresas que lo estan haciendo por razones estratégicas, siendo la
segunda prioridad la focalizacién de la empresa, es decir, centrarse en sus competencias, una tercera prioridad,
también estratégica es la de ganar acceso a las mejores habilidades del mercado, es o mismo que requerir los
servicios de los proveedores que corresponden a sus areas de competencia.

Costes de iy
personal
Costes remanentes internos en
Servicios la externalizacion
externos 378, .
x ]
/T
Costes de | 6% |
material 5%
6 %
Costes 499 554
hardware
y licencias
T 1 1 1
Costes Después de Costesde  Gestion de Costes finales
actuales optimizar migracion externalizaciér  proveedor
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Proceso de decision

A continuacion se presenta un diagrama de flujo del proceso basico de la toma de decision. Con ello lo que se
quiere mostrar son dos cosas, primero que es lo que se tiene que hacer y segundo la relevancia estratégica que
tiene estas decisiones.

¢Es unaactividad estratégica? Mantengala
(¢Permite ala empresa tener ventgja Sl funciénenla
competitiva?) ——® empresa
NO
Mantengala
¢Esunaactividad critica ala empresa Sl funcionenla
pero no estratégica? ——» empresa
NO
Prepar e una memoria de necesidadesy
Obtenga varias propuestas de
proveedores
¢Eslaoferta del proveedor méas NO Mantengala
deseable (en términos econémicos) que 4] funciénenla
larealizacion? empresa
VS
¢Podrialafuncion dela empresa Sl Mantengala
obtener resultados similaressin la — 3] funciénenla
asistencia del proveedor? empresa

NO

Negocie un contrato que le garantice las
expectativasrealizadas

Proceso basico de tomade decision
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Referente ala andlisis de costes paralatoma de decision no es tan sencillo como determinar |os costes variables
del articulo que se quiere externalizar, existen una cantidad de costes ,,ocultos* tanto en la accion de producir en
casa como en un proveedor. Externalizar no significa que la empresa ya no tiene que ver con ese producto o
servicio, existe un coste adicional de gestion debido a problemas de servicio y calidad, que se acentlia segun €l
comportamiento de un proveedor.

A mayor externalizacién mayor responsabilidad de la funcion de Compras, debido al incremento de su volumen
de negocio. Este punto representa un problema en algunas organizaciones ya que no disponen ni de los medios
ni de las personas apropiadas. La gestion de estos proveedores es similar a “una linea fabricacion virtua”, y
desde este punto de vista sus acciones deberian ser las mismas que hace con unas lineas internas de produccién

bien gestionadas. Por gemplo ¢En cuantas reuniones internas de produccion participan sus proveedores de
externalizacion?

Es fundamental pensar en la externalizacion como una oportunidad para cambiar |a empresa, paralograr grandes
transformaciones que de otra manera serian imposibles. Una vez que se entra en esta dindmica, se piensa menos
en reducir costesy més en obtener valor.
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3.15. Presentacion de lasestrategias. De empresasy escuelas de negocio.

Una vez realizado todo el proceso de la definicion de la estrategia desde e andlisis de la situacion, continuando
por la formulacion de los objetivos y por las medidas a adoptar (estrategias), queda un ultimo paso muy
importante antes del proceso de implantacion: presentarla a los participantes corporativos de la empresa
(directivos, accionistas, trabajadores, clientes, inversores, prensa, ...).

Para ello se utilizan programas informéticos adecuados y técnicas especificas para su creacion. El soporte
informético més conocido es el Microsoft Office Powerpoint.

Puesto que el planteamiento de la estrategia esta condicionado en muchas ocasiones por su buen entendimiento,
se hace uso de mapas mentales y gréficos de datos. Esto implica que las estrategias se formulan con dibujos y
esguemas més que con frases y palabras que puedan ser interpretados.

Ademés, laformulacién de la estrategia correcta debe estar orientada s su posterior comunicacion.

Veamos a continuacion como dos grandes empresas multinacionales y dos escuel as de negocio de alto prestigio
(en estudios de casos) han planteado sus respectivas estrategias de futuro.
Por tratarse de empresas multinacionales el idiomaes €l inglés.

Podemos destacar que los colores utilizados siempre estan relacionados con € color utilizado en el logotipo o
gue este asociado a la imagen corporativa. Ademas se utilizan mucho los recursos de imagenes mentales,
flechas, cuadros, tartas estadisticas y,sobretodo, novedosos diagramas que transmiten la informacion de una
maneraeficaz y eficiente.
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3.15.1. Hewlett Packard

High-end Imaging & Printing
Growth Initiatives

Imaging & Printing Group
Hewlett Packard

November 20, 2005

Vyomesh Joshi, EVP & GM IPG

Stephen Nigro, SVP Graphics & Imaging
George Mulhern, SVP & GM Laserlat Business
Enrique Lores, VP & GM Large Format

Alon Bar-Shany, VP & GM Indigo Digital Press

B 200d HewlePockard Desvedeyment Comipony, LP
Tha information contoined herein iz subject ro changs without notice
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Use of non-GAAP terms

To supelement | IP's consolidated concansed finarc al staterments presentzo <
j ass nonGALR addilional measores r:' operaling resulls, nel samings
earnings per share cdjusted to excude cetain cos's, expenses, gains or losses it believes
appropiriale o erhares an overall incarslardivg of HP's posl financio '
also is oresoects for the fulur h::e a {| siments o HF's CAAD resilis are made
il ')[.?l')';li ||._J.l.|)|| TMCINEX ] cn 'I{ 1" CI 02 TTRC2NCT )|"|.|" L
undedying operarional resuts and ..—:nd; angG H': s markstplace ::d’rn" ance. For examp'e,
bz roan GAAP 1osulls cie an indicalion of =P |:-:::~::' iz oclaronoe ool s gaine, kosses o
other charges that are considered by management o be outsice —'“-5 core busiress
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HP FYOS5 highlights

- Q4 FY05 revenue up 7% Y/Y; Non-GAAP EPS up 24%

- Balanced revenue growth across all regions and segments
§¢ 8 sillien in ravenue grewth in FY0S
* Improved margins in key businesses
e = e A
— Fourth year of orofit imprevement in PSG; ¥.5% operaling profit in FY05
— Achisved prafilak iy in Sollware; 8.7% ::f:efcllmg pref [in Q4 FY0S5
+ Cost management
— Grew Q4 revenue $1.5 sillien Y/Y with @ $140 million incraase in Non-GAAP OPEX
- Generated strong cash flow
Cash flow from opsrotions of 519 killion in G4; $8.0 billion in FY0:
— Free cash flow of 3&.4 billion in FY0S
« Returned $3.5 billion to shareholders in share repurchases;
$926 million in dividends in FY05
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D ]
HP FYO5 overview

Revenue by segment FYO5 highlights™

Operating f
% 'n millions Fevanug A % prefil™ %ol rav

G O R
Total 57 [NEE6608 < [NESSED| - 4%

Imaging &
Printing
Group

29%

Revenue by region

Amearicas EMEA
42%, Up &% Y/Y A%, Jp 10%
.“r'lr
Conadays
Lafin America
7%
Saftware & Qthor Asia Pacific
| % HP Financial 18%,
Services Up 13% ¥/¥
o

smchos carolr fems. A recenc Faflon o soscilic odivamen: SASF el for ths quorer and crion periods 15 Inchidad 10 the GAAT & or-BRAF slidas
fizn. & dezzridticr FH* s of nanCANF isfcemaior @ = d =2 elids 3 under “Uez =F nenlS0AH Frereizl Invamafion.”

Imaging and Printing Group

Revenuc Cogerating prc:fif

(in billions)

Fy'oz™  FY'03 FY'o4

B Bevios ddolos = Saueriue

FY'05 revenue by GBU

Supplies

Commercial Fv/ Frol  Fro2  FY03  Fro4  FY0S
Consumsr B
® Tihor

Croeraring probil dallors === Ciperating % of reveroe
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2

IPG growth strategies

Consumer SMB Enterprise Graphic Arts

Strengthen and extend the core printing franchise
Lead in DIEI'}II Photegraphy

I Extend the vu|u} of aftermarket

Create new business models and annuity streams

Optimizing growth areas

IPG invests more than
$1B in R&D every year —
innovartion is key for
growth and profit

4 Extend the core

¢ Growth areas & market adoption

New
maging systems +  Digilul pholography * Single lunclion inkjel prinlers

o Color i lhe office * Mono ollice
* High volue pages * large format
- TAFPs
- Indusirial printing
- Commerzial
rinkin
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HP's comprehensive digital portfolio

IPG business

Core technologies

Ink systems and scalable printing
systems

laser)er and MFPs

Designjef large format

Indigo digital press

Scitex Vision (ultra-wide format)

—
T

Print volume

Commercial printing
(< A3/B)

Thermal inkjet
Dry EP

Thermal inkjet

Piezo inkjet (SIIT)
Liguic =P

Fiezo inkjet

Indigo Digital Press

y-

T —— i

e
— .y —
-

\ Large Format
Printing| )& Ultra-wide Format

wﬁems E/’

Graphics/industrial

(wide and ulira-wids)

Application and size
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- $248 addressable market in 2005
» Q205 Segment 4 market share of 15%

- On track to achieve 10% $2-S4 share
gt}cz| by exit 2006

« Estimated 3C% increase in
printed pages over single funcfion
cevices

Market trends includs

—Imaging & printing optimizartion in the
office with ~30% TCO reduction

—Adoption of distributed MFPs
— Mono ‘o color sransition

lovember 30, 2005

2

The digital printing transformation

- Increased flow of digital - Recent announcements

information - Comp|efe: acauisition of Scitex Vision

Digifal prinﬁng fechnobgies — Siralegic OEM agreement w th Seiko
continue to advance: [nstruments Infoteck

—Higher quality - HF agreements with Cree, Heidelkberg,
—Lower costs and Agfa

—Higher speed —Llaunch of HP Indige press w3250
Graphics arts industry - OHset capebilities on H? Indige
transformation: —lenticular 3D

— Shorfer runs - Digital Mattc ink

—Customized/ porsom:::| zed content ~Launch of HP M4000 Imager ‘or
—Fast turn-around projects digital imprinting

—MNew revenues and
business models
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Graphics & Imaging markets
$10 billion addressable market opportunity by 2008

Digital Press Markst Large Format Market

1 b licng)

Kevesus (ir bilizng)

Fevenuz (i

T oo

e b e L H R
o Morket ravenoes farksl revenue

Indige Digital Presses Large Format
r ;‘.."'.
a

D

ineern

HP Indigo digital press

Innovation = offset quality ot CfEnt HP '“3%‘;?'9"“'

Long runs Short runs

« The only digitcl press with frue
Im—cn—pc per offset qUQ“T'}' Stotc data Variakle Data orinfing

Tast turnarcund

- Up to 7 colors, including spot Spocd reductity
colors & ink mixing system

Ink on paper Ink an paper

- Solid page growth of ~40% Y /Y for
the last & quarters

» Seybold Report - July 2006
—“The result from the HP Indige 5000
could just as easily have come rom an

offset press.”
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HP large format solutions

H
53
£}

High quality

1.1/ sqft

Y finamente la conclusién
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Conclusion

« HP is the market leader in imaging and printing
« IPG will drive protitable growth

— Strengthen and extend the core

— lead in digital photography

— Capture copier pages

— Capture creative/marketing collateral

— Grow industricl printing

« HP has o solution strategy for capturing and
accelerating analog to digital transition in printing

« Innovation is required for leadership and profitability
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3.15.2. Adecco

Adecco

better work, better life
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1

Leading the way in HR services
Dieter Scheiff, Group CEO

berer work, setler e

Agenda

Our view of professlonal and gensral staffing market
Our vision & strategy
Our approach to the markets

Our organlzation and culture

| pAacing the way in HHE servnes
Adecco September 25 & 25, 2006

bener work, better ife Slide G
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Our view of the professianal and general staffing market
Market size and H1 2006 revenues of Adecco

3% Frannaz
6% Res. GL
20% Res. EL
0% Italy
7% Japan Franze
G L & Ireland Ras. GL
Td% U5A & Canada Hes. £U
ttaly
i
LK & Ireland
USA & Canade

n Professional u Professionsl
= Zenara Genera

Our view of the professional and general staffing market
Market share of Adecco & percentage in professional staffing (FY 2005)
s ™

N

m rofsazina Lcnomal

—eEdlng the Way I R egrvices
sopiombet B8 & 0L, 2U0E

Slice 2
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Our view of the professional and general staffing market
...including project secondment in IT and engineering

-,
f Y

L

r ‘1‘1’.«‘:

.&i‘&
’m

2%

Jﬁii‘.'.-

.-l'.'"-’i.

‘.m

Mak=l = P fess i Bl u Prodessiona Gmneral

—eEdlng the Way I R egrvices
sopiombet B8 & 0L, 2U0E

Slice =
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Agenda

Our view of professional and general staffing market
Our vision & strategy
Our approach to the markets

Our organization and culture

Our vision Is In place

‘better work, better life’

I's our promise to help our
associates get more out of work and
life by developing their skills and their
careers.

In turn, we are more valued by cur
talented and motivated associates,
whom we place in exciting
assignments ta deliver high quality of
service to our clients.

Lean ng the way n HR senvices
septerhar e & 24 S0E
siom 17
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Our vision defines our common purpose

‘better work  better life’

SuUmMs up our entire approach
defines what our clients and
associates can expect from us

it helps us think about the way we
behave towards our associates,
clients, and each other

Laading the way in FR zandces

Seperiber 16 & 29, 2006
Sllde 13

Our strategic pillars are in place

From To

General staffing Professional staffing and general
staffing with specialized services

Multiple back offices Single service center per
country

Fragmented investments Focus investments on
in multiple brands one solid brand

Leading the aay in HR sandeee
September 76 & 9, 006
Elide 14
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However, some significant work is still pending

refine focus of Professicnal BLs
furtner develop specializaticn of Office and Industrial BLs

go from transactional models to retention & develcpment
large clients service model, tools and st up

live matrix arganization
strengthen country and regional managemsnt
commen purpose, internal culturs, desired behaviors

EVA implementation and thinking from branches up to corporate
recelvables reduction

rebranding, reposltion'ng, branch transformatlon

Increased activity In tralning & competenca bullding

Leading the way in FR acrvicos
Seplember 25 & 28 2006

Slid= 15

Agenda

Our view of professional and general staffing market
Our vision & strategy
Our approach to the markets

Our organization and culture
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1

Two approaches

expertise

continuous
relationships

Selling a ‘commeodity’ through
specialized sclutions

Attract and retain those
motivaied to work

Provide serial assignments
Client-driven training

expert’ solutions,
maintaining cost
leadership

Experts talk to experts

Attract and retain
professionals

Provide challenging serlal
projects

Enhance their skills through
continuous leaming

‘expert’ quality,
delivering higher
gross margins
Lezding the way in H services

September 28 £ 29 2008
Slice 10

Expertise - General staffing built around specialization
Example: Industrial BL

Target market

Sarvice offering
and dslivery

From

[nduslial

Temps'

Mastly branch-based

To

Aulomuolive
Asrospace
Logistics
Alrports
Construction

“CSclutions’

Branch

Onsites

Maraged services
Qutsourced sclutions

Leading the amy n HR zervices
Seplember 28 & 28 2008

Slide 19
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Expertise - Professional business built around expertise

Example

Fccus on a limited number of
arees of expertise of high
relavance to our clisnts

Expert practices (example)
= 50X & nlerna audit
+ Technical reportirg
« Accounling syslems
Post-merger intcoration

Targeterd commearrial strategy
around areas of expertise

Relationship - Associate retention rates
Average retention time of temporary workers in H1 2006
in months

euro enginzaring (DIS)
Japan Total
Germany LIS
UK EAT
Australia Total
Germany Total
KT

aly Tatal

1JS FaL

LIk =eneral
Us General

France |otal

Attract and retain professionals
through targeted recruitment
and l=lznl developrment
prcgrams

Leadng tha wey 11 HR s2rices
Septarnoar 28 & 28 2003

Slide 20

Lzading Lre way in HR services
Sestzmoer 25 & 28, 2006

Slide 21
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Relationship - Higher retention rates create value
Example UK: Retention rate {(month) vs. EVA per FTE (EUR) in H1 2006

US F&L .UH I

onanic vale added [EUK)

a0

UK Genera

average refention fime of fsmps (mandh)

3 4 5

Leading the way in HR zervices

September 28 & 29, 2008
Slide 27

Making it work - General staffing |
Specialization and cost leadership

' m Construction

m Ofice
Transport
B professioral Automotive
general Hotel Services
Ol

Leading the way In FH services
Septzmber 25 & 25, 2006
Slde 23
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Making it work - General staffing Il
Specialization and cost leadership

Adecco Group SG&A In % of sales

Q104 Q204 Q2 04 Q404 Q105 Q205 Q305 Q405 Q106 Q206

B ACSCCD Competitor] B Competion Lompeitorsd

Leading the way in HR services
Seplembe 25 & 29, 2006
Slide 24

Making it work - Professional staffing
Clear professional business line offering

Project solutions

+  Deliver talent wth very snecific
competencies in projects - project
secondmend - for our clienis’ short term
and long term needs Focus on building expertise and
continuous relationships with

Recruitment solutions talented individuals

*  Permanent placement and temporary
staffing ‘Experts talk to experts’

Managed solutions Differentiated price points

* |eaming how to manage higher complaxity
for higher rewards

Leading the way it HR services
September I8 & 23, 2006
Slide 25
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Making it global - Share global best practices

Develop a limited number of ‘global expert practice’ (e.g. SOX in
finance, Oil & Gas in engineering, etc.) across geographies.

Through the global business line structure, disseminate best practices.

Leverage best practices already existent in some markets to enable
gross margin expansion (e.g. specific managed service models) and/or
reduction of cest to serve (8.¢. Industrial on sites).

Share best practices and client data through ‘global practices’.

Lzading the way in | IR services
Septemnber 28 £ 28, Z00E
Side 25

Targets

Revenue growth

EBITA margin

ROCE

ROCE: {Operating profi — 20% income tax) / avorage invoalcd capital
Irvesled capilal = Assels — libililies, sacluding cash and inlziesl-beaning labilites

Leading the way ir HR scrvicca
Septerrber 25 & 23, 2006
Shae 50
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Ejemplo de estrategia enfocada ala mejora de la tecnologia. Adecco Group

Moving into new services
Jean-Manuel Bullukian

President Adecco IT, Engineering &
Technical, Group CIO

Agenda

IT and E&T at a glance
MNew accessible markets
Skill shortage

IT and E&T sirategy

Ehowcases

ernding the way in | [ sa=reices
Sepuenle 35 5 28, 2002
Slime d
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IT & E&T business lines at a glance

Key figures for H1 2006

Information Technelogy

 CUR T0% million of sales (yoy +10%,
mgarie + 17%)

o O 150 Dranchoss amid ouin 1 450 FTFs

B Accono
0% Lagies OME

» Market split 2005
4% Doged

E Y Keonz

L o g
‘\\:_ % Wiy
W Hopea Uroun

\Q— 2% Fon
2% CMbformatiae

2% lcds ()

beler wok. sefar e

Engineering & Technica

+ CUR 442 million of sales {yoy +137%,
ongganic f%)

+ Cwer 200 branches anc over 7,000 T TEs

» Market split 2005

o Adecco

A% Aprnirk
187 Alian
o fessyshom
A% Al

4% Rt

L Mooz =41
5% B el

4% Morsan

Lezding the way i~ 1R serices
Seprember 2003 23, 2000
Ske s

IT and E&T accessible markets

Market split for IT and Engineering Services 2006 in percent

IT Services: accessing new markets

E&T Services: accessing new markets

Temporary -‘_—__—_‘
: 14%
Staffing \ . > Temp. and
%% Froject Staffin
25% F‘rc]e-et______ 0% 9 9 - S
Stafling - Temporary < kg
Staffing = Temp. and
i Srojgct. Project Staffing
Hroject 27% Staffing -]
Services — . ———
" lomr Proect | Project otal: Froject |
servicss and Sery ces services and
tempnrary temparary
staffing 2204 staffing 2004
'EUR 206 bn_ _ | EUR62bn_

IT Services: expected market growth
8.5%

&% 6%
ST B o
4 --DN----- - - .
2 —— D - - BN - B ——
0
2005 2006 2007 2000

-

aouree: PAL

betier wore, befter life

E&T Services: expected market growth
B.5%

Ly

B% =]
Bloee B I
4 "I --------------------- I :
2 — D - N N | ———
i

2005 2006e 2007e 2000

Source: PAZ

Leading the way in HR sewices
September 25 & 25, 2008
Slicz &
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Estimates of skill shortages
number of people in Western Europe

Information Technology

Legacy IT technologies: 20,000 to 30,000
« (Open source: 40,000 to 70,000
+ SOA 20,000 to 50,000

Engineering & Technlcal

New generation of CAD/CAM: 10,000 to 15,000
- Embedded software specialists: 80.000 to 100.C00

Lezding the way in HR sarvices
Adecco Septembe- 28 & 20, 2005
work_ batar i Slice 7

Our service portfolio

Project Sclutions

*  Provide Adecco experts with specific competencies
for short or long-term client projects

*  Assume full responsibility for the management cf
clients projects and the delivery of specific solutons

Recruitment Solutions
« Recruit top professionals for our clienis

»  Bring flexibility to their organizations with qualified
specialists on a temporary basis

Focus on competency

Managed Solutions

*  Manage people and processes lo provide long-
term service-level-based solutions

Leadng the way in HR services
Adecco September 28 & 24, 2UUK
e wark. beter § Slide 8
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What are we doing?

« Through its Qil & Gas practice in the
Engineering business line, Adecco
delivers engineers and technicians
for off-shora platforms and sub sea
operations

+  We cover upstream operations with
top engineers in geophysics and
downstream with piping design.

* Adecco Oil&Gas practice covers all
oil field operations from Houston,
Calgary, North Sea, Micdle East and
Australia.

Leading the way in HR services
Adecco September 25 & 28, 2006

bt wein b, Lol i Slidz O

What are we doing?

Adecco Engineers worked.....
.... for a global aircraft manufacturer

- Leading the way in HF. zenicss
Adecco Septernaer 20 & 22, 2000
befer more bafle: e Slide 10
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What are we doing: E&T European, Romanian GSM leader
Testing Function Outsourcing

Mobile everything - software, application, systems

Varous full project assignmenis. with
teams up to 30 engineers

Working cn advanced entertainment,

multimedia, R&D and content delivery

Work for Siemens, Samsung, Sony
Ericsson, Panasonlic, Motorola

Leading the way ir HR services
Adecco September 25 & 23, 2006
betterwors, befler life Shide 11

10 key enablers to reach profitability improvement

Improve profitability

el el N el
Upgrade : : Improve
[ Business Mix | Upgrade proflles Reduce costs : Efficiency
€) Define and track KFIs and benchmarks {internal and external, by country and by service ling)
(2] R:efine !a!rget service offering f value [ 7] Near/off-shoring EG Improve Adecco
proposition / go-io-market (sourcirg of i leverage
. s candidates and i
(3] Upgr_a_d_e internal ta_pabllltles {through delivory of projocis) '€ Improve
acquisitions & new hires) ; international
) Spscialize/differentiate via competency : account mgmt
_ Centers (honzontal & vertica) '@ optimize
@ Setup industry ') Develop candidate i :]r}t:;gsa:onal bid
specific : attraction program :
partnerships ; (training, certification, ;
layalty cards, etc) '
- Leading the way in HR eervicse
Adecco Seplemhber 28 & 76, 200R
befiar wark, banar ife Slids 13
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Ejemplo 3.Creacion de valor a través de focalizacion del negocio y liderazgo de costes. Adecco group.
Raymond T. Roe.Director de Adecco USA/Canada

Agenda

. Adecco’s place in the USA/Canada Market
. Situation analysis

. Creating value in the market
+ Business focus
+ Cost leadership

Adecco USA/Canada at a glance

» EUR 1.9 billion of saes (+2% cc! yoy)

. EUR 68 milion EBITA (+24% cc' yoy) i
- 3.5% EBITA margn (+60 bps vs 2003) Vo b
14% T ™ 30% Dfice

4% ncduslial
« 125,000 associates per week

» 15,00C perm placement per year
» 40,00C active clients

« 700,000 W-2s

“Q; 100 firms S9L Adeceo
with less than 4% Mznpower
« 1,300 branches S 100m ﬁm Kelly
3% Ruber| Hall
- 6,500 FTEs SR oo ues

. . , 40% SmallReq. 2% Spherion
- Key Clients: GE, Honda of America, Verizon g, natona ! o

Wireless, Roche, Corning, Bank of America, ~80|fi'mf§ with
Citigroup, Bear Stearns, Cardlnal Health 1000 10 ¢1h

1 constant currency
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Staffing market

Adecco
Temp & revenues split
Staffing market outplacement market & market shares
100% = 5118 bio 100% = $ 9bio 100% = $ 4.5bio

5% Market share (M5)

PEQY
[
Staff leasing 9 f&'

11/l echncal
Place 8

o, Enginesring
Search 1 5 o Healthrars 590 M3 Finanr=
0 Accounting
CQutplacement 1Y) mmm— _ Financa & Legal
ITiTechnizall Accounting 3% ME
Engineering & Legsl . -

14%

Outplacement
14% MS

Outplaoement

Commercial
(rduslial + Cifive)

’/_,— 7% MS

Temprelz  75%

Commercial
{Imcstrizl + OiFfima)

/

The state of the USA & Canada market

» In general staffing, natlonal accounts (60% of Adecco business) are dominated by a
small group of national competitors reorasenting cnly 20% of the market.

» Procurement is invalvad in the decision making process for national accounts which are
rewarded with a heavy reliance on pricing and risk transfer.

» Professional staffing is growing at a faster rate than general staffing.

»  Customers are increasingly looking at managed service solutions to provide all of their
staffing neseds

+ Staffing firms further removed from end users
+ Increased pressure on price
+ High barrier to exit
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Situation analysis — Where are we today?

Established professional business lines with strong growth potential
+ Finance & Legal
+ Information Technology

Developing professional business lines to complete services portfolio
+ Medical & Science
+ Engineering/Technical

Focus on transactional accounts in office and industrial
+  Greater than 50% of overall Market

Specialization within general staffing
+ Automotive
+ Transportation
+  Government Solutions
+ Banking

Annual sales, gross and EBITA margin — Adecco USA/Canada
in USD thousand

20.3%
8,000

19.5%
18.7% 3.7%

6,000

- -

2,000

2003 2004 2005

General stafiing |m Professional statfing (5ross margin —8—LEBIlA margin
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The foundation

1. Professional management team with history of industry experience
and influx of fresh talent

2. Evenly distributed, long-established branch infrastructure

3. Low=-cost onsite model

4, Account management

5. National account team with history of implementing large accounts

6. Leveraged back office shared services with strong functlonal

leadership
- | marling the way in HR sarinss
Adecco Sentemner 78 & 79, 200R
betier work, bafler lile Slde 41

Building blocks for the two-pronged attack

A GROSS MARGIN

Business mix

Cross vertical selling
Emphasis on SUI Shared service center

Specialization Shared data center

2008 —--—3F Tttt T === 2008
'y Compliance Process 'y

1S4 & Cansda VWorkers compensation
+4T0 hps
: Retail focus

OPERATING EXPENSES

'y
Collection payroll hubs

Procurement

Joint training

Stafiing
+300 bps Perm sales growth Cash management
Electronic time capture /
Divest businass Direct deposit
OPERATING EXPENSES

- Lezding the wey in| [t services

Adecco septambes 26 & 28, 2006
beifier wre, ot i shee 42
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Business focus

2004 2005 2008 2007 2008 2009

Divest from business wheare economic
valus add is difficult to achieve
1

Professional business line focus >

i i i L
Focus on growing perm sales \}
Emphasis on retail / SME accounts >

| |
Specialization with general staffing
= Adecco government solutons - Adscco automofive

I
!
i
! + Aderen ransportation = Ardarrn hanking
i i i i
i
| 0 q
: Cross vertical selling
1
! 1 1 1
- Leadng the way ir HR services
Adecco SeptembaT 24 & 24, 200k
botor work, beflar like CSlide £%

Reduce workers comp & state unemployment insurance

2004 2006 2006 2007 2008 2009
| |
Divest from high risk accounts ! ! !
; | | |
| | | | | |
Facus on winning | i i i
low risk business i i i
i i : : i

Eduecation I Training of field personnel around zompliance

7

Focus on “Back to Work™ programs to
reduce SUl costs

i

I

%

[

% Developing KPI's /

i Educating field personnel
[

[

|

I

Shared risk model —
Pilot program

- Lzading the way In HK services
Adecco September 25 £ 28, 2008
bt wark, befler ik Side 44
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Reduce back office costs

2007

2006 2008 2009

Back Office Consolidation

Sharcd services center
Sharerl data center

Technology

| Travel & entertainment

Elzctronlc dme capiura

| Invoice

Cirect deposit ! Pay card

Procurament

F - Purchase |

\
\
/
/
| Vendor consolidation “:\
)
/

| Real estate planning |

Marketing

Centralized racruiting

Leading 11e wey In HR services
Seplernber 25 & 29, 2008

sor work, batior e Slds= 45
Productivity / cash management
2004 2005 2006 2007 2008 2009
i i i i i i
Training \
* Assuciale
+ Compliznce >
+ Media HIT training
*Emoloyee on-boarding /
! ! Process improvements
: : = Account implementaion
i : = Perm biling
|
: : : Regional payroll / Collection hubs :
| | | |
Cash management \
+ Arvanrad enllacfinns tool « New contract setup + Focus on fop delinguent accounts
+ Redes gn of customer weh approval « Establishad formalized terme policy  * /R rad.iclion task forcs
+ Invoice redesign - Quarterly cash blitz = At adjust initiative

| [
i Accountability i
! i

DSO Reduced by:
Staffing-
USA & Canada:

befier work. babler lile

= 10% = 4 -5 days
> 7% = 3 1days

Leading the way in HR sz2rvices

Septzmbe- 23 & 25, 2005
Slide 48

105




Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

|Ejempl 02 de una presentacion. Hacia la especializacion)]

Towards specialization
in Iberia

Enrique Sanchez

Country Manager |beria

Adecco Iberia overview

Key figures H1 2006 (vs. 2005)
« EUR 515 million sales (yoy +38%, organic +9%)

Market share 2005

17% Others

» 6,1% EBITA margin D T
7% Flesiplan
- N-‘ 7% Adecoo
Business numbers

0% Alta Gestitn (HG)
i Handstad
4% Manprauer

« 9700 Clents / 52 500 Associates
« 460 of Top 500 companies are clients

= Brand recognition: 61% Business mix H1 2005

Network & client = e
etwor clients 5% HCS
KR 2% 5. e
s 540 branches 7 o
= 2300FTESs
Office:| Front Back [ TOTAL 1% o1 Histribuion
9% 13 Food
HQ 9% 3% 10% 2% ¢ Automctive
. 8% ssMetal
Regions 4% 3% 7% 75 55 Banking
7% = Charristry
Branch 2% 11% 83% 5% 15 Hespitalty
4% 22 Building Mat.
TOTAL E1% 19% 100% 4% g Bectronic

ITe% nOlbers

= Induarial = Officc = Mofzosioral
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From a successful past...

» From 0 to 250 branches
» From 30% to 15% GM

21 - 3,6% 23%
24 +12% | 4,0% 26%
36 +53% | 5.7% 36%
46 +26% | 6.7% 1%
. 52 +15% | 7.2% | 44% |
+ Improving GM v
+  Reducing expenses v

— HQ consolidation + S5C

— Salary growth linked to profit growth

— Improving 1T
+  Reducing DSO (-12 days) v
« Maintaining market share v

o o . PP + Training + Outscurcing
» 0%to20% prcflts > + Consulfing + Ouiplacemant

4 ] _ ™
“The links of the Chain”

Recruiting Training Payrell 15%
PP Contracting| | GM
\\ .'I
v i w v
100%| | 100% | | 40% 60/ 80%
GM GM M GM
L oy

Specialized people
+ Srpecialized approach:
— Clierts
— Candidates

+  Synergies: Sharng BO & HQ

... to a successful immediate future.

» Focus on - GM
- Lobbying
« Costexcellence
« DSO reduction

« IT (100% Time capture & electronic billing)
« Improving skills & commitment of people

By clients sector
in fraditional business (=50% branchgs)

m

Adecco
.

By candidate skills
in professional staffing divisions

Modacco Adecco

e e

Adecco
wdecco JEEHI J0 Db ik, bt g

Lot work, bettar ile
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Building SPECIALIZATION from staffing through clients sector

Main objective: Grow faster than competition & at a higher margin

» from general

> Eéﬁh sectoris

3. Training of the team in 2ach specizlized branch

DIFFERENT! P
’_ﬂ E __?-]I * Processes = .
T Y | s « Strategy
L Eq L & e « Product
. ﬂf" : * People profile
H v i » Clients
RS L - Etc.
1. Appoint sector specialized national manager 4. Specialized commercial brochure
2. ldentify specialized branches and client 5 Create a specializad candidate databhase
allocation G. Specific Training for Associates
Por voluma o‘f_sal_os _ 7. Specific marketing & PR events
— Per geographic situation 8. Each specialized sector has ils own P&L and

budget

Organization Chart

Fnance Director MA
HR Direcoor JP
Markeling Di-sclor PH

Country Manager
ES

IT Dirzctor CP

Sales Director EC
Leyal & P. Allzis 83
Cuality Director JMJ

261 Branches  69%
Br. %

Multi-sector 126 50%

Hospitalty 20 7%

Logistics 10 7%

Autemolive 13 EB%

Metal 13 5%

Chemicals 13 5%
M Services 12 5%

Eusiness

Food 12 5%
T Onesiles 10 4%
= Dastribuion 10 4%
= Airperts 2 1%
& Oficios 1 0%
— Agro 1 0%

Professional Business Lines
37 Branches

10%

2Br. 14 Er. EBr 10Br. G Br.

5% 3B% 16% 2% 14%

Professional Sernvices
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In summary... an exciting SPECIALIZATION challenge!

5 from 2006...
P
E Professional staffing activities
SPECIALIZATION e -
since 2001
» Focus on GV i ] ' [
il HAdecco Y

» Other activities: e b o e

-PP 1

- Qutsourcing 20% |m S

Training Frofits P — .
_ Safety consultancy ) skills
Adecco
from 1993 to 2001 ISE -
Staffng Company
- . AdeC ) )
» MES Leader > 20% Being “SPECIALIST” towards
> RCS >6% candidates and clients:
Adacen
» High brand recognition ik bl » HR global partner
» Loosing 50% GM
» Better balance between
MS & GM
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Ejemplo de una presentacion sobre estrategias de marketing .Adecco Management. (de Gonzalo Fernandez-
Castro. Jefe de Marketing y desarrollo de negocios Adecco)

Agenda

. Single brand strategy
. New Adecco brand experience

. Specialization of general staffing

Single brand strategy

“Adecco who? “Adecco, the world’s
Oh, you mean the leading provider
temping agency” of talented people”

En esta presentacion el autor muestra el estado actual de las marcas que posee €l grupo y finalmente establecera
donde quiere posicionarse.
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The relevance of our services is not yet known to the public

+  Top 10 global employer, +4 million people working through us every vear
+  World's largest provider of employment cpportunities

= Current service portfolio already includes sophisticated services in fields such
as enginesring, software, health care, off-shoring and managed services.

* Clear beneafits to global and local labour markets

« |n several markets, we are the #1 employer of people with disabilities, of senior
workers, of mothers returning to the work force, of young people coming out of
schoaol...

However,
<  We are (still) not widely recognized as the leading player in work

«  We don't fully flex our scale, scope and expertise for the benefit of our clients
and associates

Brand portfolio spectrum
Example

0% 25% 50% 75% 100%

MNon-core actrvity Strong niche brand Brand stretch Core activity Company as a whole
Potential risk/conflict § Merits investment Partner brand Need to signal Broad range of

" o fextension specific offer or audiences
Positive assoaation adds value to address specific
masterbrand community
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Brand migration
Example

A complex brand migration process can take
two years or more

Brand migration at Adecco

[llustrative
A,”IO" S AlllOI'I B Rl Adecco BT " 10
JE—Te — '_u— Financs
[~

Temporest B ———

L .
. Adecco's brand
Fact-based Nichz brand has . equity amongst
| superior brand Interim step, potential
p rocess! equily and the building awareness e

association and credibility for
benefits the Adecco
Adecco brand to niche brand

candidates
is equal or superior
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Stand-alone Endorsed Dual-branded Sub-brandad Masterbranded

Corporate entities

Brand building
aclivities

Products and
services

Stand-alona Endorsad Dual-brandead Sub-branded Masterbranded

Corporate entitles

Brand building
activities

Products and A Altedia
services
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Agenda

. Single brand strategy

. New Adecco brand experience

. Specialization of general staffing

One company across every contact point

Product/services Communication
Client work solutions External
Associate work solutions Advertising
PR

Sponsorship

Web

Internal
Bulletins

Meetings
Intranet
Adecco

better work, better life

Onsites Corporate ethos
Branches Service culture
Offices Maral principles
Environment Behavior

« Brand expression and service
level is modulated to each target
audience (professional, blue
collar)

« Phased introduction, based on
repositions — nc big bangs

« Quality improvement at similar
cost levels through optimized
design and global purchasing
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New logo

For professionals - career center Brussels

o —— o
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Agenda

. Single brand strategy
. New Adecco brand experience

. Specialization of general staffing

Global sharing of best practices

Connecting decentralized ‘pockets of excellence’ to create real group expertise

- Enabling the sharing of best practices/knowledge at global level
« Continuous innovation in our product and service offering
+  Knowledge management tools for documents and ideas exchange

Example: Airport practice
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Conclusions

* Marketing as an enabler of group strategy
« Fact-based and business approach to brand strategy and brand migrations
*  New brand experience being rolled out — phasec introduction to maximize ROI

* Business development support to Office and Industrial specialization through
best praciice sharing of specific programs to expand gross margin and/or
reduce cost to serve
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3.15.3. GSG Small Business group. Thefuture. Tribe Consulting group.
(Cranfield School of M anagement)

GSG Small Business Group O
The Future

UNIVERSTTY

Cranfield Tribe Consulting Group (TCG)
School of Managen: 26t November 2005

W_ Tribe

P. Lacy-Smith
P. Lawes

V. Starr

Executive Summary

KEY ISSUES RECOMMENDATIONS
Il Stakeholder engagement is
Target small business market fundamental to success
th rough channesls 1 Hartnerec govarnancs a7d charge

managemant approach

L Planning phase (with KPl s}

Change managemem and r Secmenrtation for targat veticals

detailed strategic analysis
C Froduct re-alignment

| izhannel strategy 1n place from S¥WWa |

Understand market and channel analysls
apporiunities U Stage-Gate Decision

LI Implementation phase
Develop Small Business | Target account list and joint lead
pmducts generat on

| Realise rapid revenue streams frem
early opperr hes

Cm?rl.fg'd:’. fd e

Trike Consulting Group (TCG)
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The first six months of the program will set the
platform for sustainable future revenue growth

Jan- Mar 200C Apr-Jun 2006
Fre-Implementaticn| Implementation Jul-Dec 2007 | Jan-Dec; 2008
| Realise
Business Business Case Benefits
Case Development - =
Pearformance
Manage Frogram
FProgram Frogram
Governances Setlip Build Commitmeant
2 to Program
Inplement Mew Prodog s,
Inte Segments via Channe's
Build
Change
. Awareness of
Managemnert Program J
1
Joint Lead Froduct e Fartners signed
Ceneration from BIS/BEE & working on
Targel Avcounls Dilering Joinl Lead Generalion
Today
= Produel Mix | Channals I
"t

Cranfield.,

The pro

ram will engage only

Tribe Consulting Graup (TCG)

SBG division and

TCG will work as a partner with GSG personnel

G5G

Enterprise

Minimal
Disruption

Mid
Market

Minimal
Disruption

Program
Sponsor GSG

Progra Program
g e Office TCG

&

Souh| F—

Go To Market Go To Market |§ Business Case !g Change |%
Lead GSG Lead Lead Management Lead
[ Channels | Channels WE FROFOSE A
Lead Lead
{TCG) JOINT CONSULTANT
Process /GSG TEAM
Analyst
G THROUGHOUT THE
PROGRANME

Tribe Consulting Group (TCG)
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Phase 1 (Months 1-3) will consist of six streams of
work fully integrated into the program governance

PRE IMPLEMENTATION (Phase | — 12 weeks)

\I Business \ 1) Quantify and madel all financial and non financial benefits Phase Outcomes
f Case y, 2) Agree benefits realisation plan for program
| ﬂ (\ - Marketing Strategy
! Complete
AL TARGET J + Revision of

PRODUCT MIX ACCOUNT LIST

Products tajlored

SELECT TOP 3

Segmentation PRICING BY PARTHER >
9 S RARKE 8 PROMOTIONS JOINT LEAD fo Small Business
GENERATION Sectors
AR + Resellers Allgned
RATIONALISE EARLY .
DEY FROGRAM
+ Benefits

| Raalisation Plan
RTNER SE §
P# I..Ef-'im SIGNED-UP .
NG fhﬂnge :
STARTED mplementation

e R— Fren

" Change : 1) Prepare and mnhlllse stakeholders * Risk analysis and
} anBagiaiglen 2) Carry out ‘Impact Analysis’ on key stakeholders mitigation plan
R 3) Align people processes to new roles

Tribe Consulting Group (TCG)

We have a number of hypotheses and
assumptions to test in pre-implementation

SEGMENTATION PRODUCT CHANNEL

1 Accurate, vertical L Product Development _ SWOT Analysis
segmentation Organisation reveals competitive
available to channel structure for

| Finance, Telco,
each segment

Manfacturing will 4 Simplify
eaehyer 80% of Licensing Model _ Leverage GSG
usiness casein ; reputation to sign-up
Yeaar 1 _| Disable features
. ) in BSS /BIS resellars by week 12
ove to a _ . ~ Acquisition Policy is
Commodity-based L Produst-Lite availabls Via%le opiin ¥
Product Mix in Month 4

We estimate Small Business can deliver $1.6bn to GSG over 3 Years
|IBest Case Scenario

Cranfied, .,

% T —— Tribe Cansulting Group (TCG)
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Ensuring key stakeholders are bought into the
program is a critical success factor

PRE-IMPLEMENTATION (1- 12 weeks)

Risk Impact/ | Mitigation
Risk
I Key Stakeholders U Pregram Governance and jeint- implementation Appreach
[Intarnal & External) do Jaint roles with consultants
nat buy into ehange )
Y g U ldentify Change Agents through the Program
| Recruitment delays in
channel managemeant
| Reseller agrasmants 11 Align GSG Legal. Finance & HR fram week 1
not signed C Interral & Exte-1al nesntive srogre ns
1 Training not complate I Establish On-line Training Program by Wask 4
| Fljnnt-loade.d imvestrment 11 Quick wins framn Benafits Realisation Flan
:‘g\t‘g'}:ﬂéentlal delay to N Acquisition Stratagy to accelerate Go-to-Market in suitable
segments
1 In akility to daliver new U Revenue retrieval fromunlicensed softvars
BIS/BES5-Lite Products . L .
DI"I‘:;im‘l:;J U Fecus on salling sxisting preducts in menths 3-6

Cranficld,
Sehind of Mamagemint Tribe Consulting Group (TGG)

IMPLEMENTATION (Phase 13- 26 weeks)

Stage Gataf ;
/ Benefits 1)Baseline opportunities and set targets

Realisation 2) Track and report Quick wins and sector benefits Phase Qutcomes
1 + “Sell-With”
FINANCE & || TELCOY \ MANUFACTURING Partner Model
INSURANCE - delivering
E:;\::Eeduﬂlon * Top & Bottom Line reveie
— - Growth Driven Improvement
" - *Telco Trade Press * Customer
- Financial / IT Trade = Industry Press &
Press | Internet % Showe / Internet Internet -;W&!:ﬂi;ss ﬂé
5 ay-As-Yau-Grow
«3+ VARs gi\;:‘iijitn[ X Licensing
$5m = 30% revenue

opportunity from

1 Reference oo AT license
Site per Reference alerance rationalisation
Channel Site Site
= GS5G Hiring
Complete
Change 1) Program communications through SBG and organisation
Management 2) Up skill sector teams and implement performance measures « Customer Centric

Build ¢/ 3) Address behaviour and culture gaps

Commitment 4) Set-up and manage change agent network Processes In Use

Cranfield

Tribe Consulting Group (TCG)
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Commitment is essential for creating
sustainable change in GSG operations

Shared _ ;
|:> = Direction
Vision
Manager
: |:> = Role models
Commitment
Paopl
e Ij = Ownership
Involved
Supporting
Structure & E:} = Change agent network
Process
Performance
E> = Results
Measures
> J L

= Lasting change

Cranfield,,

)

= No direction

= No role madels

= No ewnership

> = No Lasting change

= No systemic
solutions

= Mo results

Tribe Consulting Group (TCG)

Summary of approach and recommendations

Time

KEY PCINTS

Planning

High

Implementation

Stage <]

Governance
KPS

Quick wins
rapid revenues

gate

Risk

pY

Low

-

Comprehensive Changs
Management approach built in
throughout program.

Financial and non financial benefits
used as performance management
tool through both pregram phases.

325m Financial Quick wins ta be
harvested in first three months of
implementation.

Alignment of praduct segmentation
and partner selection in planning
phase

Detailed tailering of maturing product
range to customer requiremants

Low

Cranfieid...

L W “r

Reward 3

High

—-v—
<’f§500m Revenue Uplif?ﬁ"‘“\l
- by Year 3 o

—

Tribe Consulting Groug (TCG)
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3.15.4. MIT Sloan School of Management

Solutions... Not Products

Insight-Driven Implementation

L0 N R Y

nentation allows GSG to deliver successful solutions to target
1 small busine

Executive Summary
Issue: GSG's stock growth is decreasing due to declining growth in maturing rmarkets and unmet customer
needs in new markets.

Approach:
Market Focus: Smaii Business Target Segment: 5-4% Empioyee Target industries: High Spend
It ig the fastest and is Almost ED% of the M% of the cuslnmarg FS, Manufacturing and Distibusion industries
growing segrmend significant in size ravanues come fram 549 employees) have fughest concertration of |7 spend
el | B - B
/ Business i Ernplupsss S I.
SO - E_IEEB 548 —— = =
aFgm = Dusees i i s Targat
== -
Software Growth IT Spend Rusoepparbidingsy. St Fadvaes
(Empleyea Bazic) Reclotive: Cu vt alius
Invdex (Higher 23

Implermentation and Launch Plan

amnlr h, ‘m\ !- gi". N g’nnﬂﬁ‘- E ﬁ » ! i
_ ; i Heeds / " Mix / © Desig / Dnﬂgr‘l'/ N Ilnntiy > 5“'"}’
Critical Success Facto| - % i 2
; " * idemify + Craate an = Create new * ldentify key = Identify critical = Evaluata E
Fa ir j
.. L p:a e ’ customer  ecosystem to functional matrix ~ channel partners success facters  marketing s
* Executive sponsorshiy domands  defiver “Solutions” and PMO team | auuc channel  « identify key  "OSPOnSe v
= Measurement and response thet adirgss0s = Engage high- pariners through milestones and = Develop strategy L
« AT, Kasmey sxpertise customerneeds gl nroject incentives risks for interrational T
a sponsors markelz 8
Plan & Implement Latinch & Sustain =2
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We propose that G

5 work closel
>-driven fc

G8G Products
ISV Products [~y

Hardware I/'

Sales Suppart

Financial

isv

Implementation
Suppert

Post
Implementation

Support
Industry Know-how

Sl = System Integrators
15V = Indepandent Softwars Vendors

Channel

GSEG Sales &
Solution Support

GSG Ecosystem

GSG Integrated Products

Services
Channel

Isv Isv

GSG Sales &

si @ si

sV

Solution Support

.~ impact
Creates insight via
collaboration

Creates win-win
Incentives

Accelerates growth

Distribution (Retail)

Delivers industry
know-how

Creates a valuable
nemwoark far partners

Encourages
innovation

Enhances support
quality

Page 3

GSG ecosystem strategy is designed to capture broad demand w
verticals, and leverage partner insight to addres

-

Distribution (Wholesale/Retail)

1. Warehouse Management

2. Supplier Relationship

1.Customer Relationship Management
2Zlnsurance Policy Management

vertical-specific r

iithin and across

eeds,

1.Product Lifecycle Management
2Manufacturing Resources Planning

cm Management A.FPortfolio Ihnagumﬂnt A Quality Managament
Need's 1:;'::":::':;“ and Value Added 4. Risk Analysis and Management 4. Supplier Relativnship Management
SManufacturing Execution Systems [MES)
iWarehouse Managemant Solution
Exact Software FeaTy Adonix IFs Adonix
Potental Adonix FINEOS Syspro Eplcor Syspro
Partniers Syspro 2"::tbr°°k NetSuite Exact MetSuite
X Software
NetSuite Software

v—

1

2,
GSG Action

3.

Cietarmine feasibility of partnering with above vendars or offering compstitive products
Integrate eusting G5G products to provide applications needed by all small business vericals:
- Small Business Enterprise Resource Planning Suite
Small Businecs E Commearce Suite
Creste incentives for partners to develop innowvative software and integrated services

Page 4
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A cross-functional organization grouped by verticals, and a PMO Team with senior
executive sponsorship will ensure successful communication, coordination and buy-in.
Proposed GSG Organization — Cross Functional Matrix PMO Team
Meg Lau, V' Stesnng Committes e
Sl Bresiess ¥ ]
| [ Juhm Harthorne
| | | s (ci%g == AT Kearnsy
8D UP TED VP THD VP N Rl
Distribution Fin, Sarvices Manufacturing g | 1
| Projact Sponsot Kirm Grubsart
= eI © | Adam Pallerson = AT Kearney
Dstributinm | MO BYP
Harpreet Marwaha
Project Lead :
Patrick Perot ko
raject Lead
s — I ] —
Ma:“ Products | WWagar Ali
Business | VP AT Kigamey
laavavall smec || Prosuct
Marketing Sales
Development
Fesucas]| osowcss| | Resources
(@) 25) (100)
RV Refatianship Management m mt-.lmu:ucs_sw.ﬁ.a.(-m-sw n Smat
Silirce: Mit i Drgeization By Sointics Dafvery- MIT Sk Dapt of Crgerizeboniel Frovessss i‘;‘mﬁaﬁxgg’mﬂ“:mugfmfw 5
» W .l’ay.G‘l"cmauc‘sxm:- 3 target vericats,
Nesde J/ Mix wign J# Design / Manthe /
Plan & Implemernt Launch & Sustafn Page 5

sed channel design aligns partners through sales and support incentives that
can be replicated to other industry verticals to drive growth

Sales Incentives:

- Search for new leads
« Zenerate new demand in different industry verticals
+Funnel leads to Sis, ISVs, Resaliers

- Create partnerships
« Go-o market with Sls, 1I5Vs, Resellers

«Referrals
« Volurmea basad incertives far Sls 15Vs, Reselers

« Auction- or Fixed-price for geographic exclusivity

« BExclusivity enhances long-term commitment by partners

Growth by channel

Support incentives: P
g — e
) NIV e e L
PainerChanel A0 #O° oo Y T o
sl Wil I v v
ISV yer| oy o7 |15 | W
Resellers v R et [T [
Source; AT Kearnsy Channa! incanties Anakzer (2005
Needn /" Wic / Design, Wantns / w)
Plan & tmplement Launch & Sustain Faige |
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is able to deliver highly

Tasks 2005 2008
Oct Moy pDec Jan Feb Mar fpr Moy &n il Aug Sep Oc
Project Management Office
Ianage profecd implementahon
Comamumication plane  coordinaie partners and plot cients
Prujecd risk and reporing W

Preplanning

Perform Market Research
Ideyilify representative customers i irdial targel ndusiries
Igenitity crilica’ partnars ninfal fargst ncustres
i3abiesr ingut from pariners and customers in intial target induztriez

Implementation

Products for Solstion Integration
Compile releeand GSG procucts info Smal Business Software Suie

Prepare Channel Sohions
Drevelap and market detsied patnsr inzentives program
Craate SRR System for partners

Pilot

Pilot Delivery
Train firzddier parirar for test markel sobdion delivery
Deiver schudion o represenisiive customers
Analyze success snd refing Arateay

1
1
]
1
Faviltals inbagration of LOB Applications for the inkisl farget indusiriss
Deveiap techrical SUBpoe capaity Tor Small Business SofMware Sulle
i

I
| 5"
1 b= "
Devchop Additional Online and Subseription Scruices ! jy T——
Ideritify SdEticnsl prodiecls ehd Subscrplion S8 vices ] E—
Deveiop end ceploy addbonal products snd sendces 1 ———ee
Launch :
, e —
: —

Devebap and Launch Marketing and Advertising Campaign
Dizvetiop external webate with marketing nfomabon sna inks 1o pardnens
Launch schverizng campsign
Train pariner 2 1o provide comarshenaive soktions

Critical launch activities include: working closely with channel partners and pilot clients,
generating awareness, and measuring response.

Package Solutions

*Rollout: Engage pre-committed

Rollout Pilots Build Awareness

partners far rollaut within target *Case Studles: Identifying key *Regional: Regianal rollout

e e : L customers with whom case- presentations to partrers

'”E‘m:""r_“;;;"gbt bl studies can be co-authored [15%s and Sls)

*Exclusivity: Estzblish PR TILY ST S

geographic & vertical exclusivity : - fVertlcal._ _\’{_em'_'al pewE

for champ ons *Demos: :ni_r[u[: [=E5= 1) ;-lt—r -‘.JW.l‘llI!-‘[IHE'rh L 1[I-'[lJ.|1II El:h inor
implementations for demos smalkbusinessas | nationa

*Packaging: Estanlish pre.
configured “turn-key” solubions
that addrass most common
cusiomer needs

advertisements)
*Co-Advertising: Co-
advertisements with vertical
charnpion partners

Measure Response

«Channel: [dentify and address custorner and partnerigsues (measure via satisfaction surveys)
+Competitors: Manitor competitor response (losthwon bics)
»Solutions: Moritor solution issLes, dalegata ta partners when appropriate or address in salution

L Critical Launch Activities During First Three Months. ]
R TTETINED. YN
Nﬂdu/ H:/th/ o«-m/ riths /
Plan & implement Lavnch & Sustaln Page 8
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Market testing and channel insight ensure that solutions are highly relevant for

customers and partners while simultaneously minimizing risks.

Channel Design Law Cffer mutually beneficial value proposition of GSG discounted
Inability to form successful strategic @ products with product expertise support in exchange for proft
pannerchips with 1SY's sharing
: il eploy market team to meet face ta face with key customers
Marketing | Dieplay b f f; ith ki
within each targst verical to characterize industry needs
Customer feedback results do not ; . ; -
mprove Develop relationships with customers to engage in open dialogue
abouwt current and future needs
Target Market Low Develop a vertical based solutions suite:
Wary small businesses face large fixed - Aligned wath industry needs
development costs - Easlly customized
IResourl:e Medium Wiark wath small number of 1SV that hava established zustomer
Long lead time to develop relationships and demaonstrated expertise with GSG
customized solutions platfermiappiicabions
Competitive Reaction Iedium
P Fccus on total support, seamless product integration
Luse share Lo upen souce and comprehensive salutions
ek ; ol se d tic strat fr: 1k to develop international
Stalled growth through saturation of O ps;t ;‘nrgﬁ;f*nﬁ’ﬁe’r?eig{:ﬁ:m ;m o develop internationa
US market share in Srmall Biz :

Source: nieniews with Wail Sireet analals covening the targe! small buainass verticals

e e e I
Plan & lmplement Launch & Sustain Page

In the long-term, GSG sustains growth by closely monitoring and aligning itself to

customers and channels.

= Fozter and manage
parnerships (ISV/SH

» Agsess changing nesds and
gaps

= Address product needs

= Manage shor- and long-term 1oy
Incentivas (liered carificalions) 4

* Encourage innovaticn * Address serdce needs

=Coordinale alignmant » Monitor industry dynamics

» Manage pricing and = Gather satisfaction methcs

promation

» Partner in growth

= Co-develop salutinns

¥

» Realign oiganization * Adiust chanel incentivas

» Develop products/solutions + Inwest in innovat on

« Train partners and cuslomers + Forward / backward infegrate
» Mornlor cormpeliion + Creata partrerskips

Source: AT Keamey Cooavoban Framework — swabeiped growlh model

""‘»‘.“';“'/ ":ﬂ"“/ 6'.‘.%7 m/', antng /) Sustain
Plan & imptement Launch & Sustai Page 10
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An insight-driven implementation that incorporates customer, partner, and expert

knowledge reduces risk by ensuring that solutions are highly relevant and effective

Dirive revenue and stock growth by capturing demand using an insght- Leverage A.T. Keam_ey
driven acosystem Resources & Expertise
@ 1. PMO Support
Leverage customar-specific knowledge by involving partners early and
oo 2. Partner Analysis
. 3. Organizational Alignment
Frhance conrdination and radiica impdamanfation sk via & cross-
functional organization and executive-lad PMO 4. Pricing and Marketing
0 Strategy
Ensure rapid growth via an aggrassive implementation
strategy that market tests solutions, réwards champions, and 5. Channel Monitoring
generates swareness actively
G 6. New Vertical Entry
Ensure sustained growth by contnually momitoring and aligning itself 7. International Expansion

1o evolvng customer and channel needs

T T . — T —
Plan & implement Launch & Sustain Page 11
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4 - ESTRUCTURA Y ORGANIZACION - (Structure)

4.1. Fundamentos

4.2. Formas de estructuras organizativas

4.3. Organizacion orientada al proceso
4.3.1. Organizacion de los procesos
4.3.2. Principios parala creacién de procesos. Métodos.
4.3.3. Organizacion vs. Improvisacion

4.4. Reestructuracion de empresas en crisis
4.4.1. Tiposdecrisis
4.4.2. Superacion de las crisis
4.4.3. Tareas esenciales arealizar
4.4.4. Saneamiento
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4 - ESTRUCTURA Y ORGANIZACION - (Structure)

STRATEGY

Y
e 7‘
TN

|Structure makes clear “who does what ]
Esto significa que las tareas deben ser divididas y repartidas y posteriormente ser coordinadas.

4.1. Fundamentos

Una empresa es una organizacion (concepto sociol gico)

Una empresa tiene una organizacion (estructura, conjunto de normas)

La estructura tiene una influencia notable en la capacidad de trabajo de la empresa. Una estructura razonable
ayuda positivamente a la capacidad de creacion de valor, mientras que una estructura poco razonable o sin
sentido lalimita.

El organigrama muestra la estructuracion general de una empresa.

DESARROLLAR

VENDER

ORGANIZAR

|

PROMOCIONAR

]
FINANCIAR
PRODUCIR

DIRIGIR

- /

Saco de tareas Agrupar las tareas ...y coordinarlas

Estructuracion de actividades

130



Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

4.2. Formas de estructuras organizativas

Una empresa se puede estructurar en funcién de sus diferentes caracteristicas
Organizacion funcional
Organizacion departamental

Organizacion matricial
Formas mezcladas

4.2.1. Estructurafuncional

Gerenciaempresa

Técnica Comercial
|

Desarrollo Produccion Ventas | | Compras | | Contabilidad RRHH

Estructura sencilla agrupada por funciones (etapainicial)

Ejemplo de una estructura organizacional — Adecco

Organizational structure

Chairman: Klaus J. Jacobs Vice Chairman: Jirgen Domrann

Corperate Secretary Compliance Officer Internal Audit / 50X
hans R. Sriesch | | Hans R. Britsch { Thomras Flatt | |Tho|'|,aj Reuter |

Chief Exzcative Officer Lzgal Counsel
Dicter Schoiff |I—an: F. Erdtsoh |

Gl i i .

Human Capital Solutions US!Camada Chief Financial Officer
Ekkenard Kupps Fay Roe Dominit de Danel
Finance & Lenal UKreland Chief Markefing & Business
Jim Fredhclm Rene Schuster Development Officer
Infrrmation Technalagy Iberia Gonzalo Fernandez-Casiro
Jean Manuel Bulukian Ennigue Sarchez Chief Information Officer
Enginesring & Technizal Francs Jean Manuel Bullukian
Jean Manuel Bulukian Gillzs Quinnez Chief HR Officer
Mzdical & Soicroc faly Ewitzerland Thomas Fatt
Themas Flat Rargin Piramwlli
Sales, Matkeling & Evenis Germany
Jan Picter Zommers IC00) Uwe Boyo-
Benelux
Mak de Gmned:
Nordizs
PerAnre Cullnandas=n
JaparfAustraiaMZ
Emerging Markats Miak du Hee
Latam Hussia, Eastern Europe  India, Middie East Loutn East Asia Greater China
Harvz Folizt Freaerlzo vione Hit lsaac Fhilpps Capsle Gllles Tanneur

Ejemplo de una estructura organizacional — Adecco
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4.3. Organizacion orientada al proceso

4.3.1. Organizacion de los procesos

> Objetivos
Destacada orientacion a cliente
Orientacién alos compafieros de trabajo
Trabajo en grupos y en equipos
Orientacién a proceso

> Concepto de proceso y componentes

Secuencialdgicade lastareasy actividades empresariales

Objetivo: Output final > satisfaccion del cliente

Determinacion del rango de trabajo de cada proceso con un Input cuantificable
Disponibilidad de los recursos e informaci ones necesarias

Proceso de Proceso de
Gestion- management soporte/servicio

N\ il 7

Proceso de creacion de valor

|

Proceso de
definiciéon d

valor

(“value-creating processes”)

Proceso de creacion de valor

Jerarquia de procesos
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Suministro

Procesos
parciales

Actividad 3 Actividad 4 Actividades

Actividad 1 l Actividad 2 l

Jerarquia de procesos.

<9IIBBP ap opelb jpp olusWNY

La jerarquia de procesos proporciona un instrumento para organizar a empresa como un flujo continuo de
procesos encadenados y dependientes.
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4.3.2. Principios parala creacion de procesos. M éodos

Planteamiento de Graz parala configuracion de la empresa en procesos

M acr odisefio Microdisefio Realizacion

[ \ AV AV [
I \ N \ [ [

MIND MAP ) MEASURE ) MANAGE ) MODEL MAKE MASTER

Obtencion de Comprender la Observacion de  Determinar la Modelar los  Ejecucién del plan Formacion,

estrategias estructura, los procesos. situacioén de flujos de piloto e Aprendizaje,
y modelos  |os comporta- ldentificacion de trabajo trabajo y los implementacion Creacion de
de procesos mientos y los Inputs y Outputs requerida. sistemas medidas de
procesos Definicién del control y
actuales. catalogo de cuantificacion
Recogida de objetivos

datos basicos

Configuracion de la empresa en procesos. Fuente: Tesis doctoral de TIPOTSCH, Christian: Business Modelling
— Procedimiento y model os de configuracién, TU-Graz 1997; Pag.86

Metodol ogias utilizada en el procedimiento

>Identificacién del mercado

|dentificacion y acotacion de > Verificacion del trabajo a realizar
los procesos de trabajo

» Deduccién de los procesos a crear

» Reduccién de la complejidad mediante
segmentaciones y cascadas

Segmentacion ;/dprocesosen > Evaluaciones de las causas de la aparicién de
Letzhzl cascadas

> Reflexiones sobre la creacion y limitacién de los
procesos en cascada

Integracion de los procesos » Integracion horizontal de los procesos de
detrabgjo en Procesos de trabajo en procesos de negocio
negocio continuos,interconectados y dependientes.
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Segmentacion
y |
A
y
\ 4 '
Creacion de valor , |
£
- o
v |
Segmentacion y en cascada
Segmentacion Proceso en cascada

\ ______________________
N\
AN
N\ e i
>\ v T
> Creacion de variantes >Desintegracic')n del proceso en

>Segmentacién funcional pequefios procesos de trabajo
>Fragmentacién en sub-pedidos

>Segmentacién enfocada al mercado
> Division del trabajo y especializacion

> Definicion de las tareas
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7.5. Organizacion vs. Improvisacion

Organizacion es Estructura, orden, sistema de reglas con una orientacion a objeto y objetivo de los sistemas
sociales 0 socio técnicos, con cuya ayuda la introduccién de personas y recursos de todo tipo se puede realizar
las diferentes tareas.

Objetivos

A

Tareas

Recursos . Recursos
humanos ORGANIZACION materiales

Informacion

La organizacion y sus elementos
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7.6 Reestructuracion de empresasen crisis

7.6.1. Tiposdecrisis

Las crisis en las empresas estan provocadas por causas externas e internas. Aqui se muestran
algunas causas posibles que originan que una empresa entre en situacion de crisis.

Causas externas Causas internas
Fuerte Cambio estructural Pensamiento centrado en
*  Globalizacion facturacion antes que en
*  Integracion europea obtencion de buenos resultados

« Nueva economia/ tecnologia de la
informacion/internet

. Orientacién al accionista Estancamiento del crecimiento
« Empresa ,nacional SA“ se
convierte en empresa Problemas en la gestion

,multinacional SA*
» Debilidad/fallo de la direccién

Problemas coyunturales +  "Silenciamiento* de la crisis
+ Descenso de la demanda « Politica de personal incorrecta
« Variacion de la dinamica de la
competencia Aumento de la complejidad

+ Cambio de los canales de venta

L . Falta de o insuficiente
Encarecimiento de los créditos transparencia en la direccion
« Subida de los tipos de interés P y

«  Crisis bancaria control de la empresa

Falta de normalizacion y/o de los
procesos
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7.6.2. Superacion delascrisis

Lasuperacion de las crisis es unade las tareas més dificiles y exigentes de una empresa

e No pueden existir recetas patentadas para la superacion de las crisis debido a la heterogeneidad y
complegjidad de cada caso individual .

e El conocimiento de las causas estratégicas y operativas es decisivo para tener éxito en el establecimiento de
las medidas correctoras.

e Lasdecisiones deben ser tomadas bajo la presion de tiempo.

e Cadacrisisempresarial esunacrisis defalta de confianza, en la que la direccion exige un elevado nivel de
implicacién personal, integridad y comportamiento g emplar.

e Esto implica especiamente de la direccién un modo de actuar auto critico y proceder correcto, pues la
mayoria de las crisis de empresas se pueden atribuir afallos en la gestion de la direccién.
Una superacion duradera de la crisis exige una nueva reorientacion fundamental de la empresa

Reorganizacién fundamental Realizacion de una
de la empresa »revolucion cultural® significa

+  Comprobaciéony » Disolucion de tradiciones
adaptacion de las antiguas en la medida de lo
estrategias (respecto al posible.
producto/mercado).

* Muestra de nuevas
» Modificacion de la visiones.
estructura de la
organizacion « Direccion rigurosa ante la
(reconstruccion de los aparicion de oportunidades.
procesos).

* Reduccion de la
+ Reenfoque de la frustracion através de la
creacion de valor. motivacion inyectada por el

encargado de llevar a cabo la
reorganizacion y
reestrucutracion ("convertir a
los afectados en
participantes").
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Cuanto mas cer ca se encuentre de lainsolvencia mas presion en la actuacion

,Caso de

pequefio grave"

Campo de actuacion

Crisis estratégica

Crisis de liquidez

Crisis de resultados

reestructuracion

elevada

Insolvencia

=z
9]
(@]
9]
=
Q.
jab}
o
Q.
D
jab}
(9]
—
=
jab)
=

TipesS de crisis. pequeﬁa
elevad >

débil Deteccién de los sintomas de crisis fuerte
I mW N = 10N " =

4 - ‘o cuao o ol HP= H = ol L 4 P PP L,
D COCMTTOI tCHCT O COC O GUCT U O G COOTr LU T O S SOt A CYTCUS OO T CCUTTOTTIOTC O T GO T TOJ T TGO OIS G OC IS0

a

patente. Se debe atender a los primeros sintomas como estancamiento de la facturacion, caida de ventas,
disminucién cuota de mercado, aumento de gastos y retraso en laintroduccién de nuevas tecnologias.

En este cuadro podemos observar el porcentaje de crisis empresariales que se aprecian antes de que se declare

formalmente la empresaen crisis.
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Frecuencia acumulada [%]
A

Crisis estratégica
100,0
90,9
Crisis de

liquidez

60,6

Crisis de

42,4
resultados

v

"afio 5" "afio 4" "afio 3" "afio 2" "afio 1" 0 t
Antes de 0 antes 0 Antes de 0 Antesde O AntesdeO

Crisis empresariales reconocibles [%0]

Fuente: Estudios de Roland Berger - Consultoria . o
El cuaromos muesraque Toua una gra parte UeTas TITSTS Sepueden apreciar antes de que sea inevitable y, por

tanto el campo de actuacién menor.

Cuando la crisis de resultados surge aparece consigo € problema de falta de liquidez. Es equivaente a la
formacion de un iceberg. La crisis es representada por €l iceberg solo es visible en datos y resultados en un
octavo del total. El resto de datos y problemas que ocasionan y generan dicha crisis permanecen ocultos (por
debgjo del agua). La empresa debe tener sistemas de control y observacion de informacion que adviertan con
suficiente antelacion de los problemas que si no resuelven produciran en un cierto tiempo que la empresa caiga
en un estado de crisis econémica o de resultados.
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Para resolver las crisis tenemos que ver y estudiar los factores que otros casos han tenido éxito en situaciones
similares. En €l siguiente cuadro se observa como €l factor de éxito més destacado por las empresas encuestadas
ha sido larealizacién de una reestructuracién integral y completa, seguido de un cambio en la direccién (puestos
directivos).

A continuacion se sitlia un factor relacionado con €l tiempo. Una implantacién répida que logre remontar el
vuelo a corto plazo (palo de jockey).

Reestructuracién integral y
completa

Cambio en la direccion

Implantacién ranida

Incorporacién temprana de
los accionistas

Disminucion de costes

Nueva posicién estratégica

Factores de éxito para una reestructuracion integral, (% de encuestados)
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7.6.3. Tareasesencialesarealizar

Diversas necesidades de actuacion

en las diferentes etapas de la crisis
Ampliacién

CLASICA REESTRUCTURALION

Crisis de
liquidez

Prevencién de crisis Crisis de resultados

Crisis estratégica

e z :
pariciéon de los sintomas |

débil
fuerte

Necesidad de actuacion en el desarrollo de unacrisis
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Cuanto mas grave sea la situacion, més operativas seran las tareas a realizar. Se debe actuar a corto plazo para
salvar lacrisis. A continuacion se observa en el siguiente cuadro los puntos esenciales, las consecuentes tareas y

principalesy €l resultado que se desea lograr para unacrisis estratégica, de resultados o de insolvencia.

Puntos esenciales

®  Aumento del
rendimiento

®  Prevencion de crisis

Tareas principales

® Estrategias de la
empresa

¢ Benchmarking”

®  Optimizacién de
procesos

¢ Outsourcing” -
Externalizacion
Resultados

®  Plan (papeles)
estratégico

®  Planificacion a 5 afios

Puntos esenciales

®  Aumento de ingresos

® Aseguracion de la
liquidez

Tareas principales

® Medidas instantaneas

®  Publicacion

®  Plan de negocio

®  Conversaciones con
bancos

Resultados

®  Garantia del crédito
de superacion de
crisis

®  Cierre unidades no
rentables

Crisis estratégica Crisis de resultados Insolvencia

Puntos esenciales
®  Revalorizacion

®  Continuidad

Tareas principales

®  |dentificacion del
nucleo

® Busquedade
inversores

Resultados
®  Progresos en el plan

®  Nuevos Propietarios

Tareas esenciades arealizar
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La insolvencia ofrece una variedad de posibilidades para la reestructuraciéon.En el siguiente cuadro vemos las

variedades de reorganizacion para cada caso.

Planteamiento de la reestructuracion

(reestructuracion clasica)

Reorganizacion "libre" Reorganizacién en

la insolvencia

Reestructuracion tipica con

En un nivel operativo y saneamiento

estructural

Tecnicas utilizadas

]_I_

medidas de Tipo de Auto Adminlistracién

procesos administracion  de la insolvencia
i A
- INgresos |
- financieras | I
Tecnicas de Plan Saneamiento

———

Sociedad de fusién Venta a
un tercero

Quiebra

Figura 7-15: Planteamiento general de lareestructuracion

RAZONES PARA

PRINCIPIO: “Cash is King — Equity is King Kong”

LA INSOLVENCIA

v

Falta de liquidez

® Excel Cash In/Cash Out

Estimacion de ® Contratacion gestoria
la situacion o . )
actual Informaciones existentes son

comprometidas

® Tener siempre un plan
proyectado para la peor

W

Un prondstico soélido puede ser

Consecuencias muy laborioso pero es factible

Observaciones CASH IS KING

v

Falta de capital propio

® Nueva valoracion de las
propiedades y todas las
cuentas existentes

® Contratacion auditor de
cuentas

® Los datos son poco creibles
0 incompletos

Sin tener un profundo
conocimiento de las cuentas y
de la situacion actual puede
entrar en situacion de
insolvencia, sin que la empresa
la note.

EQUITY IS KING KONG

Razones que generan insolvencia
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El saneamiento esta caracterizado por dos fases- Consolidacién y Revitalizacién -.Para cada una tenemos €l
estudio de la Estrategia (los productos y sus mercados de venta y distribucion), la estructura (la organizacién
general delaempresa) y lacreacién de valor (centrandonos en los costes 'y la eficiencia)

Estrategia

Estructura

Consolidacion Revitalizacion

Creacioén de valor

e aF

Productos y Mercados

Organizacion y Empresa

Costes y Eficiencia

Plan de reestructuracion

Conceptos de reestructuracion

En el plazo de pocas semanas debe estar realizado un plan, asi como las medidas inmediatas que deben ser
adoptadas. Este cuadro responde ala pregunta ¢, que hacer?
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A continuaciones debe proponer un esquema o agenda de trabajo que siga un procedimiento a seguir € lemade:
Primero lo primero y segundo o segundo, es fundamental en estos casos de reestructuracion de empresas en
crisis parano perderse en el posible caos existente. El procedimiento es €l siguiente:

En la fase 1 se elabora el plan (construccion del plan) y en la fase 2 se entra en detales y se redizan las
especificaciones asi como laimplantacion del plan anteriormente realizado.

Esquema general plan de reestructuracion. Procedimiento. Muestra las etapas a realizar (hoja de ruta) en a lo
largo del proceso reelaboracion del plan de actuacion y su implantacion.

Fase || Construccion del plan Fase Il Especificacion ¢ implementacion

Iv.
n Situacion actual %_. Optimizacion de procesosigestion de medidas

+ Nivel financiero Plan de reestructuracion | '\ + Ecpecificacion del plan general

— Activos-pasivos - Financiero

-tapitel - Operativg * Ingerieria de procesos

* Nivel eperative — Estratégico

- Facturacion/ Ingresos . )

— Gastos + (bjetives de mejora

+Estrategia nTop-down‘ de _

— Estructura y procesos resultados y capital EYRTSIERELE

- Directiva / Personal _

— Portofalio de productos « Plan de negocic integral - Grupo de oparaciones
— Mercado/cliertes/Cornpetencia | — Medidas - Gestion del cambio

- Control de realizacion
- Gection de recursos
financieros{Contralling)

Medidas de gestidn [ implantacién

+ Medidas inmediatas + Qrganizacion de provectos

Apoyo en negociaciones (Bancos, inversores.)

2-12 semanas segun casos Independiente del plan, aprox 3-12 meses
Procedimiento de reestructuracion. Esquema general
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Fasel: Construccion del plan Fase Il: Especificacion e implementacion

V.
Il Situacion actual M_. Optimizacion de procesos/gestion de medidas

« Nivel financiero Plan de reestructuracién | |+ Expecificacion del plan general
— Activos-pasivas - Financiero

- Captal - Operativo + Ingenieria de procesos

+ Nivel operativo ~ Estrategico

— Facturacion/ Ingresos

_(3astos + Objetivos de mejora

+ Estrategia LTop-down” de Presentacion

— Estructura y procesos resultados y capital EREYERINE:

- Directiva / Personal .
— Portofolia de productos + Plan de negocio integral — 3rUpo ce operaciones
~ Mercado/clientes/Competencia | — Medidas — (zestion del cambio

—Control de realizacién
- (3estidn de recursos
financierosiControlling )

11| Medidas de gestion / implantacion

+ Medidas inmediatas + Qrganizacion de proyectos

Apoyo en negociaciones (Bancos, inversores)
2-12 semanas segun casos Independiente del plan, aprox 3-12 meses

Ampliada: Procedimiento a primera vista




En primer lugar se realiza un estudio de la situacion actual. Para ello se empleara la metodologia que se aborda
mas adelante en €l capitulo gestion de proyectos.

Los niveles a redlizar el estudio son € operativo — téctico (procesos internos, logistica, persondl,...), €
estratégico (estructura, portafolio de producto,organizacion interna,...) y el financiero (contabilidad, liquidez,
balance,...).

Situacién actual |,

Niveles del plan de reestructuracion

| Nivel operativo - tactico Nivel estratégico

Reestructuracién econémicay de Reestructuracién estructural
ingr L .
gresos ¢ Redefinicion de portafolio de productos
® Aumento de la facturacién a corto plazo *  Mejora de la estructuracion de la
® Reduccion de los gastos en material cadena de creacion de valor
compras . L o
( pras) ® Reorientacién de la organizacion
® Reduccion de gastos en personal °

Optimizacién de procesos
®* Reduccion de otros gastos innecesarios

Reestructuracién del posicionamiento

] ] ] en el mercado
Nivel financiero i .,
® Reorientacién del departamento de

ventas

Reestructuracion financiera

R .
® Reduccién de las promociones Trabajadores rentables

N L
® Reduccién de las existencias Marketing-Mix

® Modificacion de la posicion en el

®* Disminucién de las inversiones .
mercado y respecto a la competencia
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Lareestructuracion operativa trata de mejorar los resultados y laliquidez a corto plazo.

Mejora de resultados Mejora de liquidez
— Aumento de las ventas
Reduccidn de costes en material
"~ ® Disminucién grado de comfort
{ 1 — 4 g . . ., . .
Reduccion gastos de personal - Disminucién de las inversiones
Medidas . i < * Priorizacion
clave, = Despido de personal
representan ® Renuncia a sueldos Reduccion pasivos
-800 . .
sl |70 ?0/0 ® Stopanuevas ® Materias primas
elvolumen|  Reduccién de precios de compra . ]
de gastos | __ o : Productos
® Negociaciones de precios ¥ intermedios/almacenaje
I.? dCamhjo edn Izla nglitica %e quvededlol"e S Disminucion
educcion de la dependencia delm . . -
| canital - Aumento de activos :
Descarga delos costes de los intereses T ® Supervisién acuerdos de pagos :
Consecuencias Medidas en el balance <4mmmmmmmmm) Desinversiones

Apoyo en las acciones
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El proceso del cambio se basa en cuatro pilares.

Comité de direccidn Medidas rfcrmaz sobre los planzs
Resposable de tado el proyecto ler. M oyvel de accian

Organizacian del proyecto Medidas de reestructuracion

l + Regelmikige Projekt-

kontrolle

|
- - - - Paz.ete 2 med dzs
27 Mivel
Equipo de Tallzres de cortrc ¥

proyectosfTaskforces retzion
Responsable de

Flanes de acc ar + Presentacion de |os
Jer live resultados

{in der Regel gemischte Teams
von Beratem und Mitarbeitern)

. + Comunicacion apierta firdgracion
Cambio cultural « Talieres de trabajo sobre liderazgo

o a

L os equipos de proyectos trabajan en cruzado con las funciones de los departamentos

Comité de direccion Besein ek
empresa

n i

Direccion

central del prgss .“
proyecto I

Equipo mixto de
trabajadores de la
empresay consultores

Dn = Departamentos (P.Ej:Finanzas)

Integracién de la organizacién del proyecto en el organigrama
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Como pueden participar losimplicados en el plan de reestructuracion

Direccion * Comunicacion a las personas fieles
* Fortaleza en laimplementacion
* Valentia ante acciones impopulares

* Finanzas. Base de la
Reestructuracion

* Ningunareaccion a corto plazo
* Creacion de una presién positiva

Trabajadores * Renuncia a mayor tiempo “libre®
®* Colaborar en los cambios

Propietarios

* Aumento de capital
* Honestidad

Conflictos de intereses entre las partes implicadas pueden hacer fracasar €l proceso de reestructuracion

.Implantacion.
;

« Direccién ne estricta
+ Pérdidas de tiempo en busqueda de
cuipakies (cakezas de turca)

Propietarios + ¢Reestructu-
racien

financisra con

f Bancas

+ Acortamiente de |as lineas de + Negativa a desinversian éxite?
cradito + Megativa ainvertir mis capital
+ Aumento de los interes de log R GIEH CTR 1T + ¢Estrategia
craditos Risikoprimie) cnurd.madm- y Disminucién de definida?
+ Rupturz de mativador lamotivaciény

: . * ¢Prigrizacién
Trabajaderes ; elara dalzs
tareas?

Froveedomes fas |2 productividad
| suministros + Huelgas
+ Einfarderung ausstahender Stauerm R L
« Ninglin nueve comtrate urd Gehiihran f:a ‘i'(';;“""“'m
+ Desed de pagar a large * Amenaza de un procesc de eﬁpciengﬁ
plaze insalvanciz (suspansian de pages) '

Administracion
pilslica
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Esquema de progreso en la implantacion. Todas las actividades de los proyectos deben ser fijadas en planes de

medidas

| s

. Fecha

V. cuatrimestre
1999

tema -

Concentracié
n de fabricas
y oficinas

Lugar 2

I. euatrimestrel
2000

Il. cuatrimestre

2. semestre
2000

Status

» Desmaoniale a"n',a:erv>

siafn ad
hasts

Finalizado

Mur noch Pfarzheirn/
Lackiererei offen
Retrasado 2 meses por
rnotivos de cambios
tecnologicos

Finalizado

Desmontaje en fase de
proyecto

Mudanza finalizada
Traslado restrasado 18
MMESES

Las medidas se detallan hasta el Ultimo nivel — Paso por paso.Ejemplo.

m Ejemplo esguematico

Medidss Reduzcidn gastes Reduccion costas
totales Do i ] A A
materiales Reduccion plantilia diractos d= material
Paguete o Cisminuir gastes en Disminuir costes Disminucién gastes
medidas comunicacién alquiler en viajes
- — [
Camprobacian
proveadores de Reducir aparates FAX Utilizacién e4mail
telefonia
Paso Obtencién situacién Solicitud de oferta a Negociacién con los
At st actual llam adas al proveedores dos mejores

estranjero

[Telefonica, Vodafone

provesdores

o
@
——

Cambio

Detalle del plan de medidas
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Los tres pilares de la reestructuracion conforman la planificacion integral del negocio.

Planificacién integral del negocio

{BalancefGanancia y pérdidas
Liquidez)

Planificacion integral del negocio.
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El plan empieza con las medias urgente operativas y contindia con las necesidades estratégicas. Con las medidas
anivel operativo aseguramos la existencia a corto plazo y con las del nivel estratégico obtenemosy afianzamos
|a capacidad permanente de competi.

Niveles del plan de reestructuracion
Nivel estratégico

= Dismihucion de costes « Cuota de mercaco

= Aumento de la facturacion « Estructura dal

proceso de creacion ce

= Dbtencion de

liquidez valar
» Apoyo y sopcrte en la Programacion de productos
acciony
negociacion » Alianzas estratégicas
Aseguramiento de la Capacidad permanente de
existencia a corto competir
plazo

Niveles del plan de reestructuracion
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L osfactores de éxito en una reestructuracion:

Creacion rapiday competente del plan de
reestructuracion

Cambio parcial en la direccién y/o gerencia
Integracion de un consultor — gestor del cambio

Organizacion efectiva del proyecto y
constitucion del equipo de trabajo - proyectos

Obtencidn de presién para actuar y voluntad
de cambio

Comunicacion motivadoray orientada a la venta y el
cliente

Recuperacion de la confianza perdida de los
inversores

L os factores de una reestructuracion

Todas las actividades se muestran en una planificacion de medidas

Themen

generales” 1 suategische

tierun

Determinacion de plazos

Planificacion general Plano 1. "medidas e

2. Halbjahr
200

1. Halbjahr
200

2. Halbjahr
200

Presentacion del pagquetes de Plano 2. "vision de las m nerblick -

Themen Zeit| 1112002 | 1V/2002

1/2003

111712003

medidas medidas"

Determinacion de plazos

Detalle paso por paso Plano 3. »planes de

.......

Definicion : accion"

de personal
de plazos

Cuantitativa

Cualitativa.

Factor de éxito: Construccién de un controlling riguroso
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Anlagenbau En Datum:
Projekt Working Capital - Vorrate (Projekt-Cashflow) h :
2002 2008 2000 | 2010
'[ﬁiothE"‘(j,-\E’]'anwe”e 30.00] 31.03| 30.04| 31.05 30.06.| 31.07.| 31.08 30.00. 30.00. |  30.00.
(Be&is) Mittglfristpl. Vorschﬂ Mittelfristpl.

Gesamtleistung kum.

RHB-Stoffe inkl. Handelsware

+HF

+ Geleistete Anzahlungen

= Brutto - Vorrate

+ Erhalt. Anzahlungen

= Netto - Vorrate

+ Pass. Anzahlungen

= Projekt-Cashflow

Deckungsquote®

[Verbesserungspotenzial kum.

dav. Senkung Vorrate

dav. Verlangerung Zahlungsziele

dav. Erhéhung Anzahlungen

Plan:L a estrategia se define claramente:

Estrategia general

* Concentracion en los coches y en motocicletas
* Especializacion el en segmento alto de precio

* Reduccion del area de venta (600 - 1.000 m?). Cesionde area libre.
* Reduccion de personal (Disminucion del area)

Corto plazo

Medio plazo

Largo plazo

almacén

trabajadores)

en compras

* Remodelacion del

* Disminucién radical de
personal (206

* Alquiler inmediato del area
libre disponible

* Disminucion de gastos

* Mantener la facturacion
mediante ciertas acciones

* Mejora de la gestion de

Creacion de un surtido
para el automovil

Creacion de Category
Management

Creacion de Marketing

Formacion de los
trabajadores

Ampliacion de las
ventas:

— Mayoristas
— Talleres, industrias
Profesionalizaciéon de la

Introduccion del nuevo
sistema de gestion de
materiales
Posicionamiento:,todo
lo que tiene que ver con
coches*
Refortalecimiento de la
gama de productos y
servcios (tunning)
Competencia de los
trabajadores

Creacién de parada en
boxes (para reparaciones

materiales gestion de las materias .
sencillas)
Expansion a este de
Europa
v v v
Consolidacién Desmontaje del taller de Expansién
reparacion
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SITUATION

La cuota-DIY en las reparaciones disminuye desde
hace ainos constantemente

Cuota de los pedidos de reparscion |%)

Cunta de - Wertrage- Sonet. K2 | Gaszoli- Dio.it- Kene
mercado N0 erkstiiten | Werkstatlen | nzraz | yourself | Angaben
1%] 1950 46 15 4 26 7
0 - Werirags- L TS IS 17 I - S B
‘\:verks:tétten 159482 47 17 g 27 4
A ~ T IS T < S A LE T B N I Y B 4.
£0 - PPN S ttd 1904 41 20 a , 30 i
Ny S v Fuerfe orientacian || 1985 | 80| AL GO S - S S 7.
al sepdicin 1566 49 21 3 21 [
A0 4 Lager fo AL A S Sl S S g .
1988 52 1% 4 19 [
4 s talleres 1989 51 1% 4 21 a
N Trend DIY Otros talleres - eai 14 1" 5 il ET P
A= < IS AV B I I A 5 .
20 A 1952 a5 19 3 20 3
Do-it-yoursel |EEE LE] ] 4 1V ]
0 T 3 - R I (R R I T &
1 1995 54 22 2 17 a
Kame Anganen |- jegg Bz R PR R R
0 gasolineras == = N A" < I R [ 4
T T T T T T T T T T T T T T T —= Ton &5 5 7 1 5
B081828384858687 88 8330313253 949596 573855 ano ) o o] 1 15 5
A > T N >
Einfubiuny G hgasi berpia wny im

Rahmen von §57a] (wird darch
Kfz Werkstztten durchgefi hrt

Quelle: Deutsche Aulomobil Treuhand, Widschafiskammer Csterrreich

Plan:
L as medidas de reestructuracion son implantadas en nueve modulos de proyectos.

]

Optirmizacion de la filial Surtido

Compras/Pricing Optimizacion del taller

:EH | B

L

Tecnologias informacicon

Contabilidad

- B
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5. SISTEMAS DE DIRECCION Y PROCESOS DE NEGOCIO - Systems

Un sistema es la normativa formal de |os procesos de negocios.

5.1. Tipos de sistemas

En la empresa tenemos varios tipos de sistemas
e Recursos humanos (desarrollo del personal, Sistemas de retribucion
e  Conceptos de liderazgo direccidn (gestion “por”)

e Direccién financiera (Controlling, Benchmarking,...)

Todos €ellos se encuentran interrel acionados.

5.2. Direccion por. (“Management by’s”)

Existen varios modelos o estilos de direccién

por objetivos

por delegacion
por excepcion
por participacion

OIS

SO

@ Harzburger M
[

Mb Results

Mb decision rules

Mb ,,Fun‘

Mb Kéanguruh
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5.2.1. Gestion por objetivos (M anagement by Obj etives)

Se tratadedirigir por acuerdo de los objetivos
- Los objetivos no son ,,decretados” sino que se elaboran conjuntamente
(Motivacion, otros puntos de vista de problemas 'y oportunidades,...)
- Deben ser SMART (ECART = especificos, medibles, ambiciosos, realizables, terminables)

El camino para su logro se delega en los trabajadores. Ademas se descarga de trabajo a los superioresy ala
direccion.

Premisas:

Acotacién claradel &mbito del problema

Reparto de poder para tomar |as necesarias decisiones independientemente
Transmision de la responsabilidad en la consecucion de objetivos

5.2.2. Gestion por excepcion (M anagement by Exception)

3 premisas fundamentales:
1 - Nadie puede hacer todo solo

2 - Existen diversas tareas importantes

3 - El trabajo independiente (solitario) proporciona mejores resultados

5.2.3 Gestion por delegacion (M anagement by Delegation)

Condiciones-Premisas

e Definicion claradel ambito detarea
e Competencias claras

e Responsabilidad en latarea

e Autnomiade decision

e Deseo del trabajador

e Competenciadel trabajador
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5.3. Benchmarking refuer za la ventaja competitiva

Benchmarking equivale a compararse continuamente con la competencia y reconocer la situacién de nuestra
empresa

Procedimiento para Benchmarking

Determinacion | dentificacion del Objeto a
del objeto mejor comparar
benchmarking

5.4. Sistemas parala toma de decisiones

Andlisis de riesgos

Arbol de toma de decisiones

M étodos cuantitativos e investigacion operativa
Andlisis de sensibilidad

Comparaciones (ventajas e inconvenientes)
Cuentas de resultados
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6. GESTION DEL PERSONAL Y LOSRECURSOSHUMANOS - Staff

El personal de laempresaeslabase del éxito y del fracaso.

6.1. Escalera de desarrollo personal

Exito
©
5
g & Condiciones adecuadas ala
g organizacion
@
>
8 Rendimiento labor al
S
g & Motivacion
a
Competencia, capacidades
& Aprendizajey experiencia >
< Potencial profesional
3
] g >
o & Requisitos de la profesion
o
g Talento
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6.2. Motivacion

6.2.1. Factores que afectan a la actitud hacia € trabajo

Conducen alainsatisfaccion

Conducen ala satisfaccion

- Politicade empresa

- Supervision

- Relacion con €l jefe

- Condiciones del trabajo

- Sdario

- Relacion con los comparieros

- Logros

- Reconocimiento

- Trabajo en si mismo
- Responsabilidad

- Progreso

- Crecimiento

Intrinsic

Motivators

expect me to wark
E xtrinsic

Hyygiene Factors

Job Environment — the
conditions in which you

Factores motivadores intrinsecos y externos
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Factores
motivadores e Herzberg's
higiénicos de Motivators
Herzberg and Hygiene
'motivators’' Factors
achievement
B B
recognition
. == mm
work itself
T W
responsibility
— =mm mw
advancement
S
personal growth
'hygiene' (or 'maintenance’) factors
status security relationship with subordinates
personal life relationship with peers salary
wark conditions relationship with supervisor
company policy and administration supervision
Hygiene factars are merely a launch pad - when damaged or undermined
we have no platform, but in themselves they do not motivate.

Piramide de Herzberg. Factores motivadores e higiénicos
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6.3 Sistemas de incentivos

Definicion

En toda organizacion tenemos herramientas y metodologias para obtener € rendimiento deseado
trabajadores. Para ello, existen los incentivos materiales y los inmateriales

Incentivos materiales Incentivos inmateriales
Prestaciones materiales Prestaciones materiales
relacionadas
e Sueldorelacionado con la e Seguridad
actividad - Legal
- Orientado alaexigencia - Voluntaria

- Orientado a rendimiento

e Participacion en €l éxito * Participacion en capital

L . invertido
- Participacion en ganancias o
L ) - Capital geno
- Participacion en ingresos . .
- Capital propio

- Participacion en el rendimiento

e Prestaciones naturales
- Infraestructura de la empresa

de los

Libertad Contactos
personal ' personales m*.

Seguridad

_e

% Simbolos de Ofertas de
L\_,‘ estatus desarrollo

Incentivos inmateriales
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6.3.1. Repercusion de los sistemas de incentivos

Fijacion de objetivos

e Coincidencia con |os objetivos empresariales a corto y largo plazo
e Acuerdo sobre los objetivos

e  Cuantificacion de los objetivos

Categorias de sistemas incentivos

e  Objetivos financieros de la empresa
= Beneficios antes de impuestos
= Resultado antes de intereses
=  |mpuestos

e Otrosobjetivos delaempresa
= Crecimiento de lafacturacion

=  Cuotade mercado

° Determinacion de objetivos personal es

Oportunidades de los sistemas incentivos

e Motivacion haciael rendimientoy el éxito
e Transparenciaatravésdel didogo

Riegos de |os sistemas de incentivos

e Faltade direccion através de criterios de éxito unidimensionaes
e  Burocratizacion
e Elevacion delos costes personales sin aumento de ingresos
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6.4. Desarrollo de directivos— M anagement development (M D)

Existe la necesidad tener buenos directivos, y ademas, independientemente de la situacion coyuntura. En las
crisis es especialmente necesaria esta necesidad.

“Management development”(MD) es €l intento de desarrollar sistemas metddicos internos para encontrar
candidatos potenciales a dirigir la empresa. Corresponden a esta tarea e descubrimiento, la promocién y la
colocacion de directivos

MD- planificacion

Registro del potencial de Planificacion de las
trabajo necesidades de plantilla

Hoy /\ Mafana

Potencial de Potencial de
incorporacion desarrollo

T~

Plan de las necesidades de
colocacioén

Interno /\

Plan de desarrollo Plan de seleccién

Externo

“On the job” “Off the job”

\/
Plan de colocacion Plan de formacién

\/

Plan individual de la
carrera

\ 4
Realizacion

/\

Incorporacion al Cursos de formacién
puesto de trabajo

N

Control de éxitos
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6.5. Capital intelectual (De Dave Ulrich)

El capital intelectual procede de la capacidad y del compromiso de los empleados. Ambos deben ir
juntos para que crezca. Los lideres interesados en invertir, aprovechar y ampliar el capital intelectua deben
elevar €l nivel, fijar metas altas y pedir mas de los empleados. También deben facilitar recursos para ayudarlos a
cumplir demandas elevadas. Estos se comprometerdn con la tarea y se realizarén individualmente, y € capital
intelectual de laempresa se convertira en su ventaja caracteristica.

Este enfoque sobre el capital intelectual es inherente a como se considera y realiza su trabgjo cada
empleado y a cOmo una organizacion crea politicas y sistemas para conseguir redlizar ese trabgjo. Se ha
convertido en un tema critico por 6 razones:

- Primera: el capital intelectual es el Unico bien revalorizable de una empresa. La mayoria de los otros bienes
comienzan a perder valor desde que son adquiridos .El capital intelectual debe crecer si una empresa desea
prosperar.

- Segunda: €l trabajo ligado al conocimiento esta aumentando, no decreciendo.

- Tercera: los empleados con mayor capital intelectual se han convertido basicamente en voluntarios, porque los
mejores profesionales tiene posibilidad de hallar oportunidades de trabajo en mas de una empresa. Estos
voluntarios tienen un compromiso emocional con la firma. Estdn menos interesados con la compensacion
econémica que en el sentido de trabgjo.

- Cuarta: muchos directivos ignoran o no aprecian suficientemente el capital intelectual. Como consecuencia de
las reducciones de personal, la globalizacion, las mayores demandas de los clientes, una organizacion més
horizontal, el aumento de responsabilidades y las presiones impuestas por cas todas las formas modernas de
direccidn, lavida profesional de los empleados no siempre ha mejorado.

- Quinta: 1os empleados con mayor capacidad intelectual son a menudo |os menos apreciados.

- Sexta: las actuales inversiones en capital intelectual se basan en premisas erroneas.

167



Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

| nstrumentos para incrementar la capacidad

Hay dos retos basicos paraincrementar la capacidad. Primero, las capacidades deben estar en linea con
|la estrategia de la empresa. Capacidad sin estrategia es como actuar sin publico. El pablico centray da energiaa
la actuacion. El cliente ayuda a una empresa a centrar la estrategia.

Segundo, |as capacidades deben generarse através de més de un mecanismo.

Hay cinco instrumentos para aumentar la capacidad dentro de un grupo y organizacion: comprar,
construir, tomar presado, despedir y retener. El uso correcto de los cinco asegura un flujo estable de capacidad.

Comprar: Consiga nuevo talento contratando individuos fuerade la
empresa o de otros sectores de ella.

Construir: Forme o desarrolle talento mediante programas de formacion,
rotacion, asignacion de tareas y aprendizaje activo.

Tomar prestado:  AsOciese con personas externas ala empresa
(asesores, vendedores, clientes o proveedores) para buscar

nuevas ideas.
Despedir: Diga adios alos individuos con rendimiento bajo o insuficiente.
Retener: Conserve alos empleados con mayor talento.

Comprar

Comprar significa seleccionar y reunir personal desde principiantes a directivos. Una estrategia de
compra funciona cuando hay talento disponible y accesible, pero los riesgos son grandes. La empresa puede no
hallar talento externo que sea mejor o esté mas cualificado que el interno. Puede ser incapaz de integrar talentos
externos diferentes para formar un equipo que conozco el negocio.

Construir

Construyendo, los directivos invierten en el persona existente para fortalecerlo y mejorarlo. Ya que los
empleados deben hallar nuevos modos de pensar acerca del trabagjo y de hacerlo, muchas empresas han inver-
tido grandes sumas en ayudarlos a adquirir nuevas habilidades técnicasy de gestion.

Parte del aprendizaje se realiza en programas y centro de formacion; mucho mas se lleva a cabo en préacticas
durante el trabajo. En ambos casos, los directivos cultivan el capital intelectual invirtiendo en un aprendizaje en
el que se combinainvestigacién con accion, las ideas nuevas sustituyen las vigjas y la conducta cambia.

Una estrategia constructiva de capital intelectual funciona cuando los directivos se aseguran de que le desarrollo
es algo mas que una actividad académica, cuando la formacién esta unida a resultados de empresa, no asimple
teoria, cuando el aprendizaje es activo y cuando se aprende sistematicamente de experienciasi de trabajo.

El peligro de una estrategia constructiva radica en gastar mucho dinero y tiempo en la formacion por si misma,
no en cultivar el capital intelectual.
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Tomar prestado

Al tomar prestado, los directivos invierten en proveedores externos que aportan ideas, nuevos marcos e
instrumentos para hacer mas fuerte la organizacién. Consultores y subcontratistas, utilizados de modo eficaz,
pueden compartir sus conocimientos, crear nuevos conocimientos y planificar mejor incluso aquellos que, por
estar demasiado proximos al trabajo, no |o han conseguido.

Muchas empresas estan aprendiendo a usar asesores, no a depender de ellos. Esta aproximacion requiere
adaptar, no adoptar, los modelos de los asesores, ya que cada empresa tiene su propio modo de aplicar esas
ideas. El conocimiento debe transferirse a la organizacion cliente de modo que los asesores acaben haciéndose
innecesarios debido a su propio trabgjo. La empresa debe desentrafiar los métodos e instrumentos de los
asesores de modo que sus empleados puedan desplegarlos y reproducirlos més tarde. Tomar prestado significa
centrarse menos en proyecto y méas en métodos de reestructuracion con el concurso del asesor. El uso acertado
de un asesor significa “tomar prestado” su conocimiento para hacerlo propio, a diferencia de alquilarlo.

Tomar prestado tiene también sus riesgos. Puede significar la inversion de grandes cantidades de dinero y
tiempo con pocos resultados. La empresa puede hacerse dependiente de un asesor sin obtener un transvase de
conocimiento. Puede utilizar soluciones generadas por otra situacién sin adaptarlas. De todos modos, tomar
prestada capacidad es una via adecuada de obtener capacidad intelectual.

Despedir

Los directivos deben despedir a aquellos individuos que no rindan € minimo requerido. A veces,
individuos antes cualificados, pero que no han desarrollado nuevas habilidades, dejan de serlo para los nuevos
métodos de trabajo. Otras veces, los individuos son incapaces de cambiar, aprender y adaptarse. Una empresa
debe tener €l valor de despedir sisteméticamente al porcentaje de més bajo rendimiento. El personal debe saber
que se espera de él; tanto los que dejan la empresa como |os que permanecen dentro de ella deben saber por qué.
Un proceso justo y equitativo debe cumplir 1os requerimientos legales.

Despedir conlleva también sus riesgos. La reduccion de personal puede convertirse en una panacea. Se
puede despedir a quien no se debe, lo que desmoraliza a los que se quedan. Algunas dificiles decisiones de
personal pueden basarse en opiniones, no en hechos, y ello puede perjudicar ala credibilidad de la direccién.

Retener
Conservar a los empleados es critico a todos los niveles. Retener a atos directivos que tengan vision,
competencia y sepan dirigir es importante, y conservar a empleados competentes y constantes técnica y

operativamente es también importante, porque las inversiones dirigidas a talento individual a menudo tardan
afios en dar resultados.
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| nstrumentos para incrementar € compromiso

Una empresa puede fomentar el compromiso de tres maneras:
e Primero, puede reducir demandas. Los empleados pueden hallar modos de hacer menos de modo que
le equilibrio se mantenga.
e  Segundo, puede aumentar recursos. Los empleados pueden hallar recursos para cumplir con su trabajo
e Tercero, puede convertir demandas en recursos.

Reducir demandas

Los empleados tienen demandas de diversa importancia. Ayudarlas a distinguir las importantes de las
trivialesy, luego, eliminar las segundas puede equilibrar sus vidas.

Priorizar

Al priorizar se pueden eliminar algunas demandas. Fijar prioridades significa que algunas actividades
merecen la pena hacerse; otras deberian ser abandonadas. Se debe realizar un programa de cambio que
comience por eliminar el trabajo que no produzca valor afiadido.

La premisa consiste en que €l trabgjo se acumula igual que lo hacen los objetos en un trastero o desvan. Las
€0sas se van amontonando sin motivo ni razon. Limpiar trasteros significa eliminar cosas que yano sirven.
Limpiar sistemas de trabgjo significa métodos que ya no afiaden ningun valor.

Esto se realiza a través de un escrutinio de informes, autorizaciones, tramites, entrevistas, medidas y reuniones
cuestionando €l valor afadido de cadatarea.

Algunas preguntas para evaluar la utilidad del trabajo son:

- ¢Cuantos pasos hay en este procesos? ¢Podriamos racionalizar |0s pasos y hacer antes |as cosas?

- ¢Quien utiliza este informe? ¢Cémo se utiliza la informacion para la toma de decisiones?scud es su
grado de exactitud y puestaa dia? ¢Cuénto tiempo se emplea en preparar el informe?

Enfoque

Las demandas de los empleados pueden ser demasiado altas porque no estan enfocadas (centradas).
Una empresa puede enfocar sus actividades eliminando iniciativas y limitdndose a unas pocas actividades
imprescindibles.

Reingenieria

Existen muchos consgjos sobre e modo de readlizar la reingenieria de un trabajo. En términos de
compromiso del personal, los procesos de reingenieria reducen la demanda mediante racionalizacion,
optimizacion, automatizacion y simplificacion del trabajo. Al simplificar procesos complejos, algunas demandas
del empleado se eliminan. Incluso estableciendo prioridades, centrando y redisefiando, las demandas de los
empleados seguirdn en aumento.
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Aumentar recursos

No todas las demandas pueden ser reducidas. Las demandas esta unidas a deseo de una empresa de competir en
mercados dificiles. Renunciar a competir puede, en muchos casos, ser equivaente a fracaso. Los recursos
representan los valores, précticas y acciones que asume la empresa para responder a las demandas. Ciertos
recursos pueden contrarrestar éstas.

Control: permitaalos empleados tomar decisiones sobre su trabgjo.

Estrategia o vision: ofrezca alos empleados unavision y direccion que les haga
comprometerse a trabajar duro.

Trabajo como reto: proporcione trabajos estimulantes que ayuden a desarrollar
nuevas aptitudes.

Colaboracion y trabajo en equipo: forme equipos para conseguir resultados.

Cultura detrabajo: cree un ambiente de celebracion, diversion, estimulacion y
franqueza.

L ogros compartidos. recompense alos empleados por |os logros conseguidos.
Comunicacién: de modo franco y frecuente, comparta informacion.

Interés por losindividuos. asegurese de que cada individuo es tratado dignamente y
de que las diferencias sean abiertamente compartidas

Tecnologia: de alos empleados medios técnicos que faciliten su trabajo.

Formacion y desarrollo individual: asegurese de que sus empleados tengan la
formacion necesaria para hacer bien su trabajo.

Cuadro: Instrumentos para incrementa el compromiso

Control: que permitaalos empleados tomar decisiones sobre su trabajo.

Estrategia 0 vision: que ofrezca a los empleados una vision y direccion que les haga comprometerse a trabajar
duro.

Trabajo como reto: que proporcione trabajos estimulantes que ayuden a desarrollar nuevas aptitudes.

Colaboracién y trabajo en equipo: que forme equipos para conseguir resultados.

Cultura de trabajo: que cree un ambiente de celebracion, diversion, estimulacion y franqueza.

L ogros compartidos: que recompense a los empleados por |os logros conseguidos.

Comunicacion: que de modo franco y frecuente, comparta informacion.
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Interés por los individuos: que asegurese de que cada individuo es tratado dignamente y de que las diferencias
sean abiertamente compartidas

Tecnologia: que de alos empleados medios técnicos que faciliten su trabgjo.

Formacién y desarrollo individual: que asegUrese de que sus empleados tengan la formacion necesaria para
hacer bien su trabgjo.

Convertir demandas en recursos

Entrevistas a quienes se van

Los empleados que se van pueden ser la mejor fuente de informacidn de lo que realmente ocurre en la empresa.
Entrevistandolos, los directivos podrian ver como la politica de la empresa o la accion directiva erosionan la
dedicacion. Reuniendo informacion, podrian convertir |as demandas en recursos.

Integrar nuevos directivos

Que aporten nuevas capacidades y visiones ala empresa que hagan progresar la organizacion

Hacer participar alos empleados en decisiones importantes

L as empresas pueden hacer que los empleados participen en importantes decisiones comunicandoles €l
contexto y las razones de las decisiones. Los empleados que participan plenamente en la toma de decisiones
poseen una mayor sensacion de control y compromiso
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7—ESTILOSDE TRABAJO Y DIRECCION - (Style)

Contiene los diferentes estilos de direccion y liderazgo la cultura de la empresa como suma de suposiciones

“El mejor director es aquel cuya existenciano se nota; el segundo mejor es aquel que es adorado;

El siguiente mejor es aquel que setemey €l peor a que se odia. Cuando €l trabagjo del mejor director se hace, la

gente dice: Esto lo hemos hecho nosotros.

Teorias de direccion ( de McGregor)

Teoria X (direccion por control)

TeoriaY (direccion por motivacion)

@ el hombre promedio tiene un
comportamiento natural con respecto a trabajo de
evitarlo y lo evita tanto como puede

2 Por ello se debe presionar alas personas,
controlarlas, dirigirlas y amenazar con sanciones,
para que se esfuercen en conseguir los objetivos de
la organizacion

3 El hombre medio prefiere se dirigido.
Evita admitir responsabilidad. Tiene poca
ambicion y desea, ante todo, seguridad .

1. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental
en el trabgjo estan natural como el juego
0 el descanso. Al ser humano comin no
le disgusta esencialmente trabajar.

2. Secompromete alareaizacion delos
objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

3. El control externo y laamenaza de
castigo no son los tnicos medios de
encauzar el esfuerzo humano hacialos
objetivos de la organizacion, el hombre
debedirigirsey controlarse a si mismo
en servicio de los objetivos a cuya
realizacion se compromete.

4. El ser humano ordinario se habitia a
buscar responsabilidades. Lafaltade
ambiciény lainsistenciaen la seguridad
son, generalmente, consecuencias de la
misma experienciay no caracteristicas
esencialmente humanas.

5. Lacapacidad dedesarrollar en grado
relativamente alto laimaginacion, €l
ingenioy la capacidad creadora para
resolver |os problemas de la organizacion,
es caracteristica de grandes sectores de la
poblacidn.

6. Enlascondiciones actuaesdelavida
industrial las potencialidades intelectuales
del ser humano estan siendo utilizadas
sblo en parte.
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7.1. Losfactoresde un buen lider

7.1.1. Diez grandes factor es de fracaso (Napoledn Hill)
Ahora llegamos a las principales fallas de los lideres que fracasan; por que es precisamente tan

esencial saber QUE NO HACER, como lo es, saber que hacer

1- Incapacidad de organizar los detalles

Eficientes liderazgos son capaces de organizar y mostrar los detalles.

Ningun lider eficientes esta “demasiado ocupado” pararealizar tareas que requieran su atencion
2-El no estar dispuesto a prestar un servicio humilde

3- Expectativa de ser pagado por o que uno sabe, en vez de por o que uno “hace” con lo que sabe.
4- Miedo ala competencia de los seguidores

5- Falta de imaginacion

6- Egocéntrico

7- Autoritario- temperamental

8- Dedledltad

9- Enfasis en la autoridad del |ider

10- Enfasisen € titulo

L os atributos de éxito de un liderazgo (Napoledn hill)

1 Corgje no oscilante
2 Autocontrol

3 Sentido profundo delajusticia
Sin sentido de lajusticiay de honestidad |os seguidores no

El liderazgo (de Jack welch)

1 - Actuar como lider no como director

2 - Construir laempresa lider del mercado

3 - Forjar una organizacion sin fronteras

4 - Atraer a personal mejor cualificado para generar una ventaja competitiva
5 - Propagar la calidad
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7.2 Lapersistenciacomo valor activo en €l liderazgo (de Napoledn Hill)

La persistencia es el factor esencial en € procedimiento de conversion del deseo en resultados. La base es
poder del querer (Power of Will)

Persistencia es un estado mental, que como todos puede ser cultivado. Como todos los estados mentales, la
persistencia se basa en estas causas definitivas:

a) Definicion del objetivo.
Saber |o que uno desea es el primer y, probablemente, el paso més importante. Una motivo

b) Deseo
Es comparativamente més fécil adquirir y mantener la persistencia en perseguir el objetivo con un
intenso deseo

c) Auto confianza
Lafe enlahabilidad personal dellevar acabo un plan estimula a seguir € plan con persistencia.

d) Realizacion de un plan.
Planes organizados, aungue sean totalmente inviables, estimulala persistencia

e) Conocimientos certeros

Saber que nuestro plan se basa en experiencias personales 0 en observaciones objetivas, estimula
mantener la persistencia
f) Cooperacion.

Simpatia, entendimiento y armoniosa cooperacion con los compafieros tiende a desarrollar la

persistencia

g) Poder del querer (will power)
El habito de concentrar |os propios pensamientos en €l plan establecidos

h) Habito
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7.3. Resolucion de conflictos como tarea directiva

7.3.1. Definiciones

Conflicto

Gestion de conflictos

Conflictos no resueltos

7.3.2. Ciclo deresolucion de conflictos

Tomando las

medidas
inadecuadas
origina un
nuevo
conflicto

Reaccién correcta \
Solucién

Origen del conflicto

Percepciéon del

_ del Reaccidn al conflicto
conflicto

conflicto

/

Andlisis del conflicto

Ciclo de resolucion de conflictos.
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7.4. Trabajo en equipo

7.4. 1. Definiciones

Trabajo en grupo Equipo

Reunion de gente Unidad social

Presencia uniforme e

Trabajo en tareas similares i lemifie e

Integrado en la
organizacion

Trabajo unido

Tareas similares

Trabajo en grupo y en equipo

Trabajo en grupo Equipo

Liderazgo Direccion unitaria Reparto del liderazgo

Responsabilidad HEERITIe=R o= o]y Responsabilidad conjunta

Objeto de su Bajo las politicas y Existencia especifica

existencia estrategias de la empresa

Objetivo Ninguna integracién en el Integracion en el proceso
proceso de planificacion de de planificacion
objetivos

Output Producto del trabajo Producto ultimo del Trabajo
individual colectivo

Orientacion Orientado al tiempo Orientado al resultado

delegacion cooperacion

Caracteristicas diferenciales trabajo en grupo y en equipo
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Ventajas en el procedimiento laboral detrabajo en equipo:

Capacidad de - Rendimiento equipo > ) rendimiento individual de
creacion de valor  BezleERal(=1gg]o]goNe [SIR=To (0] o]0)

Objetivos - Objetivo principal deseable = indetificacion

Dinamica - Estimulos mutuos
- Trabajo conjunto genera fuerza y motivacion

Estructura - Alto grado de propia responsabilidad
- Permanencia en el equipo de la competencia de
decision

Ambiente - Confianza
- Comentar abiertamente los problemas
- Disponibilidad para correr riesgos

Ventgjas en el procedimiento laboral del trabajo en equipo

Modelo del trabajo en equipo (de McGrath)

Disefio del Trabajo Resultados
equipo conjunto

Seleccion miembros

Trabkajo en squipo

Direccion del equipo

Modelos del trabajo en equipo
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Estructura del equipo segtn el estilo de direccion
autoritario

= directar ¥ controlador
= todas las tareas directivas residen en el jefeidirector) del equipo

participativo
* discusiones conjuntas,pero capacidad de decisién y control
reside en jefe{director) del equipo

cooperativo
= discusién conjunta y toma de decisidn

colaborativo (direccion por competencias)
* Reparto de lastareas de gestion por le jefe del equipo

Tamarfo del equipo
= El factor mas importante para el buen rendimiento del equipo

Fortaleza respecto al equilibrio de deficiencias,

fallos y creatividad

Necesidad de tiempo para comunicacion Tamaio

optimo del
equipo

Sentimiento de confianza dentro del equipo

179



Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

Acotacién del nimero de miembr os (de Hofstatter)

4 Fortaleza
equilibrio
ata e deficienciasy
d T creatividad
S Necesidad de
8 tlempo_par_e%
% o comunicacion
o
— . P
D media
© /,- /"
© Tamafio
% i optimo
= ";. \'"‘\-—-..______ Sentimiento
= . _/// de confianza
= B
baja il
] [ | 10 15 20

NUmer o de miembros

5 -10 miembros obtienen el mejor resultado
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7.4.2. Protocolo de reuniones

Cdmo llevar a cabo una reunién de equipo

Es muy habitual entre los equipos de proyectos o de departamentos tener reuniones periddicas.si no existe un
protocolo correcto parallevar a cabo las mismas se pierde mucho tiempo y eficiencia.Paraello el organizador
de lareunion ya sea gerente, director de departamento o director del proyecto debe conocer €l siguiente
proceso para realizar una reunon.

Setratade dar a conocer las reglas de juego y darlas a conocer. Ademés de orquestar correctamente alos
participantes.

1-PLANIFICAR

® Tener definidos |os objetivos de lareunion
® Tener claro €l porque es necesario lareuniony listar los puntos atratar

® Preparar atodos |os participantes previamente a que se produzca la reunién con una agenda (carta con
breve descripcién de los propésitos)

2-INFORMAR

= Planificacion del tiempo
= Diferenciar entre urgente e importante
= Asegurarse de que todos estén informados

3- PREPARAR

Secuencia ldgica de las acciones (discusion estructurada)

Inicio de la propuestas—>generar evidencias> sopesar argumentos—> Conclusion—>accién 'y decision
Mantener alos equipos separados

Diferenciar entre evidencia (objetivo) e interpretacion (subjetiva)

4-ESTRUCTURAR Y CONTROLAR
= Etapade evidencias antes que interpretacionesy ésta antes que las acciones
5-RESUMIR Y CONCLUIR

= Resumen de todas las decisiones

181



Andlisisdela gestion estratégicay operativa de una empresa del sector del mueble.

Como comenzar unareunion:

Parallevar a cabo unareunion es importante que el principio seaformal en su estructura.El siguiente proceso
muestra |os pasos hecesarios que se deben realizar.

Bienvenida

Presentacién de | as personas

Solicitar disculpas de |os ausentes

Definir objetivos

Mostrar agenda/indice/guién de lareunion

Explicar el procedimiento

Asignacién de roles

Acordar € “timing”

. Determinar |a persona que controla el tiempo (apagar moviles, ofrecer caféy recordar lasreglasdela
reunion)

©COoNOTA~AWDNE

El rol del organizador y coordinador de unareunion
Existen tres leyes bésicas que debe saber: Unir €l grupo, concentrarlosy movilizarlo

12ley: UNIR EL GRUPO. Juntar alrededor de un mismo sitio.

Dejar que fluyan y surjan lasideas.

No tomar parte. Mantenerse imparcial

Atraer alos otros menos participantes. Pedir su cooperacion u opinion
Centrase en los hechos

Preguntar por el problema. Otravez si no es contestado de verdad

22ley: CONCENTRAR AL GRUPO. Mantenerlos enfocado en el asunto.

=  Mantenerse alerta (asegurarse que cada contribucion es relevante)

=  Mantener las manos sobre el timén (centrar las opiniones a punto de discusién)
= Test comprension - Comprension del texto (asegurarse que se ha entendido)

= Verificacion que todos o hayan comprendido

3ley: MOVILIZAR EL GRUPO.

Proteger alos débiles.(mantenerse alos fuertes bajo control)

Check round the group ( recoger todas las posibles contribuciones y argumentos )

Grabar o anotar las sugerencias (no perderlas)

Ideas constructivas (no tirarlas a suelo inmediatamente)

Construccion de equipo, no destruccion del mismo

Mantener €l lugar en orden (cada participante debe tener el suficiente valor pararealizar sugerencias)
Evitar “loosing faces” — pérdida del orgullo personal
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Actitud de los participantes

Cabe recordar €l punto de el capitulo de estrategias de formulacion de objetivos que también es Util parala
realizacion de reuniones de equipo.

L os sombreros de Bono es lametodologia o lenguaje que | os participantes deben conocer e incluso el manager
de lareunion debe posicionar.

Cubre hechos, figuras y necesidades de informacién. Pontelo cuando percibas la necesidad de
enfocar tu atencion hacia los datos y abandonar momentaneamente los argumentos: "Creo que
en este momento debo ponerme el sombrero blanco y dedicarme a observar de nuevo larealidad
... y aanotarla’

Blanco

Cubre la intuicién, las emociones y sensaciones. Con el sombrero rojo puesto en la cabeza €l
pensador tiene permiso para utilizar su intuicion sin necesidad de justificarla. En una discusion,
normalmente solo podremos utilizarla si esta apoyada por la légica. Pero las sensaciones son

enuinasy lalégicaes rea.
R0j0 genuinasy o] espu

Se trata del sombrero del juicio y la precaucion. Se trata del sombrero utilizado para valorar. El
sombrero negro se utiliza en ese punto en el que las opiniones parecen no gjustarse a los hechos,
la experiencia, €l sistema 6 la politica en uso. Este sombrero es siempre |6gica negativa y gjusta
larealidad por exclusion

Negro

Eslaldgica positiva: por qué algo deberia funcionar y ofrecer beneficios. Puede ser usado para
justificar una accion propuesta a través de |os resultados esperados, pero también para encontrar
algo de vaor en algin acontecimiento que haya sucedido. Con este sombrero se hacen las
definiciones por inclusion

Amarillo

Este es el sombrero de la creatividad, de la generacién de ideas y alternativas. Pontelo para
provocar a la realidad, para buscar 1o que realmente interesa, para hacer publicamente una
oferta de mejoray para proponer |os cambios que consideres necesarios.

Verde

Con este sombrero es con el que se controla todo el proceso de pensamiento. "Con el sombrero
azul en la cabeza, os digo que necesitamos pensar en algo mas creativo asi que vamos a
ponernos todos el sombrero verde, por favor". En términos epistemol dgicos, €l sombrero azul
esta relacionado con el metaconocimiento y los paraproblemas.

Azul
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7.5. Grupos de alto rendimiento: una nueva actitud en el trabajo

La empresa actual no necesita simplemente més grupo, sino mas grupos de ato rendimiento. La
supervivencia ha pasado a depender de la rapidez, la flexibilidad y la creatividad, aspectos en los que las
grandes organizaciones fallan estrepitosamente.

En cambio, los grupos de alto rendimiento son excelentes en este terreno. Son flexiblesy pueden alcanzar logros
répidamente.

La “moda de los equipos”, como se le ha llamado en las empresas, es hija de un matrimonio mixto
entre las practicas de gestion japonesas, entonces de gran éxito, y la investigacion estadounidense sobre
dindmica de grupos.Existen otras técnicas de grupos como los circulos de calidad, que se introdujeron en las
fébricas americanas desde Japon.

L os grupos de ato rendimiento ofrecen alas personas la oportunidad de avanzar mas ala de los limites
habituales, en un esfuerzo colectivo por lograr algo importante.

¢Por qué ahora?

Antes, la estabilidad era mas importante que la rapidez (mercados conectados, flujo de informacion mas rapido,
globalizacion); el orden, més que lainnovacion; y lo predecible, més que el cambio.

Lavolatilidad del nuevo mundo ha obligado casi a invertir esas prioridades. Rapidez, creatividad y cambio son
las nuevas exigencias.
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8. DEFINICION DE CAPACIDADESDE LA EMPRESA (Skills)

qﬁp

SHARED
VALUES

jEey

Capacidades esenciales y conocimientos especificos de la organizacién necesarios para la implementacion de la
estrategia

8.1. PEE - Posicion estratégica de éxito- capacidades esenciales
(de Pimpin 1982)

Se trata de las capacidades importantes predominantes y las respectivas politicas de la empresa que permiten
conseguir resultados excelentes comparados con la competencia.

Sediferenciaentre:

° Relacionadas con €l producto
° Relacionadas con €l mercado
° PEE funcionaes

8.2. Capacidades esenciales

L as capacidades esenciales de una empresa se componen de :

° Dominacion excelente de procesos calve en € negocio
o Esfuerzo dirigido ala consecucion de los objetivos de laempresa (“querer” motivador)

¢Qué utilidades tienen las competencias esenciales?

o Abren vias de acceso alos clientes
° Consiguen ventajas competitivas
o Ofrecen una proteccion inherente a posibles imitaciones
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9. VALORESCOMPARTIDOS- (SHARED VALUEYS)

=)
D F
iy

L os valores compartidos son |os valores basicos en los que sustenta la empresa. Generalmente se presentan en la
vision, en lamision y en los objetivos de la empresa.

Contiene | as cuestiones:

V'V V VY

¢Quiénes somos?

¢Qué somos?

¢A qué nos dedicamos?

¢De que trata nuestro negocio?

9.1. Conceptosrelacionados con los valor es compartidos

>

La cultura empresarial

Model os orientativos, normas de comportamiento, convicciones de fondo
Supervivientey desarrollada alo largo de la historia,

Simbdlicamente transmitidos

Reglas no escritas ni explicitas

La cultura de la organizacion afecta a los siguientes aspectos o factores importantes:

Personal

Visiones

Estrategiay cultura
Comunicacién
Orientacion al cliente

Lavision
imagen formuladay concreta del futuro de laempresa

Lamisién
El organigrama

Laestrategia
Describe el camino para conseguir |os objetivos y una ventaja competitiva permanente

El l[emade laempresa

L os objetivos
Describen el QUE, CUANDO y CUANTO.
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Ejemplo de Vision y estrategia de una empresa multinacional de recursos humanos
(ADECCO)

Our vision isin place
‘better work, better life’

It’s our promise to help our associates get more out of work and life by developing their skills and their careers.

In turn, we are more valued by our talented and motivated associates, whom we place in exciting assignments to
deliver high quality of serviceto our clients.

Our vision defines our common pur pose

* SUMS Up our entire approach
« defines what our clients and associates can expect from us
« it helps us think about the way we behave towards our associates, clients, and each other

Our strategic pillarsarein place

From To
General staffing Professional staffing and general
staffing with specialized services

Multiple back offices Single service center per

'3

Country
Fragmented Focus investments on
investments one solid brand

in multiple brands

Fuente: ADECCO Management. Jornadas sobre estrategia. Valencia 2006
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9.2. Cultura delaorganizacion y liderazgo (Edgar H Schein)

La cultura de la organizacion comienza con lideres que imponen sus propios valores y suposi ciones a una grupo.

Niveles de cultura:

Estructuras y procesos de la
Artefactos organizacion visibles

Valores expuestos Estrategias y objetivos

Creencias inconscientes, percepciones,
pensamientos y sentimientos

Niveles de cultura organizacional
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Desarrollo de la cultura en la organizacion (de Prophet, Brand assimilation)

Grado de
aceptacion
del cambio
A
Defensa apasionada
Experiencia cultural - —
Utilizacién e internalizacion - VIV_II’|0
- Emociona y
Listo para promoverlo ' - personal
Personalizarlo / 7’
' Preparado para defenderlo Creerlo
/ Aceptacion Superficial
/ Comprension
Atencién Escucharlo
Conceptua
Contacto
Tiempo

Las empresas que hacen gala de una gran vision generan un flujo continuado de grandes productos y servicios
porque son organizaciones sobresalientes, y no al revés. El cofundador de Hewltett Packard,David Packard
cuenta que cuando le preguntaron sobre que decisiéon de un producto estaba més orgulloso, contestd
integramente en términos de logros de organizacion: € desarrollo de una cultura de equipo de ingenieros, la
creacion de un esquema de reparto de beneficios que estimulara la cooperacién y la construccion de la filosofia
de gestion denominada “el estilo HP”.
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10. MARKETING

10.1. Introduccién

Es importante, en primer lugar, aclarar €l concepto de marketing y no confundirlo con e de ventas. Los

conceptos clave son:

Marketing como filosofia empresarial: Una empresa tiene futuro si es capaz de responder eficazmente a las
peticiones del cliente.

Marketing como técnica empresarial: Permite estudiar y conocer las peticiones, y desarrollar estrategias
adecuadas parallegar hastalos clientes.

Marketing: Organizacion, planificacion, analisisy control de los recursos.

Es muy importante tener unaidea claradel producto que se quiere introducir, asi como conocer qué necesidades
cubrey qué competencia se puede encontrar

El concepto de Marketing se puede entender desde tres puntos de vistas:

Marketing =
Marketing como
M odelos de pensamientoy una politica de empresa
comportamiento adecuada a mercado
Marketing =
Marketing como
Introduccién ainstrumentos Herramienta operativa
de marketing
Marketing =
Funcion de gestion
Proceso Sistemético de (management)
decisién parala consecucion
de objetivos

Model os explicativos del concepto de marketing
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10.2. Matriz producto mercado

M ercado

M er cado existente M er cado nuevo

Producto

Producto existente Entrada el mercado Desarrollo del mercado

Producto nuevo Desarrollo del Diversificacion
producto

Estrategias que puede adoptar laempresa

Efectos sinérgicos:

Mercado

M er cado existente M er cado nuevo

Producto

Probabilidad de éxito: 50% | Probabilidad de éxito: 20%
Producto existente
Coste: x Coste: 4x

Probabilidad de éxito: 33% | Probabilidad de éxito: 5%
Producto nuevo

Coste: 8x Coste: 16x
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El producto

El Producto
L es el “corazén”

A marketing

Precio Promociéon

Plaza

Nivelesde producto

PRODUCTO
AUMENTADO

INSTALACION
RVICIOS

DE APOYO

AL CIENTE

CARACTER

L BENEFICIO O SERVICIO
¥ SERVICIO POSTVENTA
CREDITO BASICE

GARANTIA PRODUCTO
ESENCIAL
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10.3. El proceso de planificacion de marketing y de decision

Se pretende, de esta manera, reducir el riesgo en latoma de decisiones.
L os pasos que deben seguirse son los siguientes:

1. Andlisisde lasituacion

Un andlisis muy comun es €l andlisis de situacion DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).
Las amenazas seran todas aquellas fuerzas provenientes del entorno que pueden herir la empresa.

L as oportunidades son todas las fuerzas provenientes del entorno que pueden ayudar ala empresa.

L as fortal ezas son aquellos puntos fuertes de la empresa que pueden servir para aprovechar las oportunidades.

L as debilidades son aquellos puntos débiles de |la empresa que pueden debilitarla.

Hay que tener en cuenta que toda empresa tiene amenazas o debilidades; |0 que es realmente importante es saber
cuéles son.

2. Diagnéstico

3. Objetivos
Los objetivos han de ser compatiblesyy dificilmente alcanzables.

4. Estrategia
Es e camino que hay que seguir. Dentro de este apartado estan la segmentacion y €l posicionamiento,
conceptos yatratados en esta seccion.

5. Politica de producto, politica de precio, politica de distribucién, politica de comunicacién

6. Presupuestos

7. Plan de accién

8. Control

9. Modificaciones

Finalmente, es importante hacer una investigacion de mercado, que consiste en recopilar datos sobre las

opiniones de los consumidores, para poder obrar en consecuencia y redizar las modificaciones oportunas a
nuestra estrategia.
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10.4. Factores de éxito en una compafia basada en el marketing

Existe en a actualidad multitud de compafiias cuya estrategia principal pasa por € marketing. Una es una
compafiia de bebidas energéticas basada en fuerte y mediaticas apariciones en los medios . Sus factores de éxito
seran puesto de relieve. Estan son las caracteristicas principales:

1 - Escuchar al lavozinicial del mercado ,pero no necesariamente hacer caso de la informacion recibida.

En sus inicios €l nuevo producto y nuevo mercado de la bebida energética obtuvo en los estudios preliminares
unos resultados catastroficos (sabor a jarabe, lata con aspecto medicinal,...) ,.sin embargo la compafiia supo
actuar paracrear el mercadoy conquistarlo

2 — Estrategias a largo plazo.
Patrocinio de deportistas de deportes extremos alo largo de un tiempo

10.5. La estrategia de marketing

Cuando ya se ha decidido €l producto que se va a fabricar, es necesario seleccionar €l mercado, fijarse unos
objetivos y decidir un medio de penetracion.

Un sistema muy utilizado para introducir un producto determinado es la segmentacién del mercado, que
consiste en fraccionar €l mercado en un nimero de subconjuntos o mas homogéneos posible respecto a habitos,
necesidades, gustos de los consumidores, etc., con la finalidad de que la empresa pueda adaptar mejor sus
productos a cada uno de los segmentos, los cuales han de tener facil acceso y ser suficientemente potentes para
que valgalapenaél intento.

Para llevar a cabo la segmentacion se utilizan las variables de segmentacién, siendo las més habituales las
siguientes:

Demogréficas: Edad, sexo, tamafio de familia, composicion de la unidad familiar.
Geogréficas: Habitat.

Socioecondmicas. Nivel de ingresos, actividad laboral, clase social, categoria socioprofesional, niveles
socioculturales.

Resumiendo, puede decirse que la segmentacion del mercado es Gtil porque:
Pone de manifiesto las oportunidades de negocio existentes.
Contribuye a establecer prioridades.

Facilita el andlisis de la competencia.
Facilitael gjuste de las ofertas a las necesi dades especificas.
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10.6. Politicas de marketing

10.6.1. Politica de producto
Cuando hemos definido el producto o servicio que queremos ofrecer, hay que tomar posicion, paralo cua hay
queiniciar un proceso que consiste en:

Hacer un andlisis del mercado a cual se piensa dirigir €l producto. Identificar los atributos que el consumidor
considera importantes. Hacer un andlisis de la posicion de los productos de la competencia respecto a estos
atributos e intentar superarlos (analizar los puntos fuertes y los débiles, tanto nuestros como los de la
competencia).

Definir dénde queremos que se sitlie nuestro producto.

A partir del momento en que nuestro producto llegue a mercado, esimportante conocer cudl es su ciclo de vida.
Esto nos permitira modificar nuestra politica en funcién de la situacién del producto. Este ciclo es el siguiente:

Fase de introduccion:
Se caracteriza por una evolucion muy lenta de las ventas. Los cash-flows son muy negativos en esta fase. Los
costes de produccion son muy elevados. Conclusion: Cuanto més corta sea esta fase, mejor.

Fase de crecimiento:

Se produce un desarrollo rgpido de las ventas. Los primeros usuarios repiten la compra del producto e influyen
en los otros. Como sea que disminuye €l riesgo y lainversion, aparecen competidores. L os costes de produccién
disminuyen debido a que la produccion aumenta. Es muy importante invertir en publicidad y promocion.

Fase de madurez:

Es la fase en que se encuentran la mayoria de productos que hay en € mercado. Hay una estabilizacion de la
demanda debido a que la introduccién y la distribucion son elevadas. Los mercados estén muy segmentados.
Hay competencia de precios. Las ventas alin aumentan.

Fase de caida:
Las ventas se estancan y bgjan. Se tienen que hacer modificaciones. Es importante saber si abandonamos el
producto, si lo mantenemos o s |o reposicionamos. En el caso de que lo queramos modificar, podemos hacerlo:

Aumentando su valor: valor = funcién/coste.
Variando su calidad (s6lo si el cambio es perceptible) o cambiando su imagen.

10.6.2. Politica de distribucion

A la hora de distribuir un producto, tendremos que decidirnos por los canales directos (no hay intermediarios) o
indirectos (hay intermediarios), y tendremos que definir una estrategia de cobertura del mercado, es decir,
podemos hacer:

Distribucién intensiva: La empresa busca la mayor cantidad de puntos de venta posibles. Inconveniente: La
empresa se arriesga a perder el control del producto; la distribucion intensiva es incompatible con e mantener
unaimagen de marca.

Distribucién selectiva: La empresa se decanta por diferentes intermediarios debido ala calidad del servicio, ala

competencia técnica y equipamiento del distribuidor y a la calidad del servicio. La distribucién selectiva no
asegura una suficiente cobertura del mercado.
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Distribucién exclusiva: La empresa utiliza solamente un distribuidor, € cua se compromete, normal mente, a
vender solo el producto de la empresa (por g emplo, lafranquicia).

Decidir una distribucién u otra vendra determinado por € tipo de producto que queramos distribuir. Por
gemplo, s setratade:

Productos de compra corriente: Se compran con frecuencia. Exigen una cobertura maxima del mercado. Por 1o
tanto, escogeremos una distribucion intensiva.

Productos de compra reflexionada: Se compran con otros productos. El detallista es decisivo en la eleccion de
compra. Escogeremos, pues, unadistribucion selectiva.

Productos de especialidad: Son aquellos que hacen referencia a marcas especificas (de lujo, exdticos, etc.).
Tendremos que llevar a cabo unadistribucion selectiva o exclusiva.

Productos no buscados: Son aquellos que el consumidor no los conoce o0 no tiene interés en comprar. Implican
un esfuerzo de venta. Esideal, por lo tanto, €l uso de canales directos.

Existe, también, un tipo de distribucién diferente, Ilamado franquicia, que consiste en que, por contrato, una
empresa concede a otra € derecho de explotar un comercio en un territorio delimitado, segin unas normas
definidas y bajo un simbolo o una marca.

La empresa que cede la franquicia ofrece a los franquiciados una ayuda continua, permitiéndoles comerciar con
las mejores condiciones. El que la recibe se compromete a entregar unos derechos iniciales y/o un porcentaje
sobre las ventas. Se puede decir que compra una forma de éxito que ya ha estado probada en otros sitios, o cual
implica menos riesgo.

La empresa que da la franquicia obtiene asi una red de comercializacién; no es suya, pero la controla por
contrato. Ambos salen ganando.

10.6.3. Palitica de comunicacién
Para conseguir penetrar en el mercado hace falta dar a conocer nuestra actividad, por lo cual hemos de definir
una estrategia de comunicacién adecuada.

Todas las politicas de comunicacion tienen como finalidad dar a conocer el producto. Se quiere conseguir que €l
consumidor efectle el proceso AIDA: captar la atencion, crear un interés, provocar un deseo y conseguir una
accion.

L os elementos usados en la comunicacién son:
Publicidad: La publicidad alargo plazo.

Promocion: A corto plazo. Consiste en un conjunto de actividades llevadas a cabo por la empresa durante un
tiempo limitado y dirigidas especificamente al cliente final, a prescriptor, a los intermediarios o a la fuerza de
ventas (vendedores), con la finalidad de incrementar las ventas basandose en el valor afadido que tiene la
promocion.

¢Cuando se tiene que hacer uso de la promocion?
Cuando €l producto no se conoce suficientemente.
Si se quiere conseguir mayor rentabilidad del producto.
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Cuando se quieren aumentar les ventas'y ganar participacion de mercado.

Tipos de promociones:

Promociones dirigidas a vendedor:

A través de una prima por objetivos conseguidos.
Concursos de vendedores.

Promociones dirigidas alos intermediarios:
A través de cantidades reembol sadas por producto adquirido.
Descuentos.

Publicidad gratuita.

Promociones dirigidas al consumidor:
Vigjes.

Més cantidad de producto.

Un producto diferente gratuito.
Descuentos.

Demostraciones y/o degustaciones.
Promociones dirigidas a prescriptor:
Invitaciones a fébricas.

Invitaciones aferiasy concursos.
Organizacién de seminarios.

Entrega de muestras.

Entrega de documentacion técnica.
Suscripciones arevistas.

Regalos.

10.6.1. Politica de precios

Es la Unica que aporta ingresos a la empresa. Es muy importante saber cuanto esta dispuesto a pagar el
consumidor.

Condicionantes en €l precio:

Marco legal.

Mercado y competencia.

Objetivos de la empresa.

Elasticidades cruzadas: productos sustituyentes y complementarios.
Costesy curva de experiencia del producto.

Ciclo devida del producto.
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11. TECNOL OGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION

11.1. Introduccion al problemadelasTIC

11.1.1. Situacién inicial

En la actualidad 1o sistemas de informacion suponen un importante aspecto a considerar, porque aumentan la
eficiencia (con menor inversion de tiempo) de la empresa. No diponer de los necesarios sistemas de tratamiento
de datos interno, de gestion de pedidos, de informacion al cliente a través de la Web corporativa o de las
tecnologias necesarias implica situarse por detras de los competidores.

Sin duda alguna a largo plazo aparecerén las consecuencias de ello como caos organizativo, exceso de
informacién, no atencién de pedidos, desinformacion al cliente, incomunicacion entre departamentos o
conflictos entre ellos.

En Espafia hay muy poca cultura de estar en la proa de |os avances tecnol 6gico en este sector. Un gjemplo claro
son las Webs corporativas. Parecen mas un folleto informativo “colgado” en Internet que una herramienta de
comunicacion hacia el exterior, o de marketing.

En otros paises centroeuropeos le otorga mucha importancia a este aspecto. Si el dicho de una “imagen vale més

que mil palabras” es cierto y le damos importancia a que “la primera impresion es muy importante” la empresa
deberia cuidar mucho este aspecto.

Fuentes de la informacion

DEPARTA-
MENTOS

FUENTES DE

INFORMACION

EDORES

BANCOS
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Know How deficiente del usuario provoca crisis de productividad
Sobre valoracién de latécnica respecto la Organizacion y la Logistica
Ninguna planificacion amedio y largo plazo

Aumento de costes

Organizacion — Técnica

Es absolutamente necesaria una vision integral de la gestion de lainformacion

Estrategia c
. ‘O
ES: g
) S
2 : :
. . s (S
" Organizacion c
L
A o %
Departamento de : < — 5 5
organizacion Flujos de informacion 2 ﬁ
T\ O
A O O
v o=
. o T
Estructuradelos sistemas - O
deinformacion Q@
Q
— 5 892
£ S
Departamento de Tecnologia de informacion = +§
informética - o

Problemas en la gestion de infor macion

De un mismo problema se tiene varios puntos de vista:

- €l punto de vistadel usuario. (¢Qué necesito?)

- €l punto de vistadel gestor (¢donde esta el problema?)

- €l punto de vistadel programador (¢qué puedo suministrar?)

- €l punto de vistadel organizador (jEste no es mi problema!)
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Laespiral negativa. Causas de laineficiencia en la gestion de lainformacion

Faltade
estrategias

Objetivos
confusos

Conceptos
incompletosy
corta duracion

Ineficacia e
ineficiencia
dela Gl

Retraso
detiempo

Pr ocedimientos
defensivos

Soluciones
aisladas

Ademés, solo unos pocos encargos de nuevo software son finalizados con éxito.
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11.2. Importancia estratégica de la gestion de la informacion

En € nuevo entorno empresaria se abren nuevas perspectivas de negocio debido a la a que la informacion ha
ganado importancia como destacado factor estratégico.

° Nuevo factor competitivo

° Nuevos productos y gama de productos

° Nuevos mercados y nuevas entradas a mercados

° Nuevos potenciales de mejora externamente e internamente
° Nuevas estructuras

° Cultura cambiante

Las nuevas tecnologias modifican drasticamente los costes estructurales (hasta un 99% menos de costes.
Ejemplo: costes en banca por Internet.)

Las TIC modifican los mercados, |0s productos, |os procesos y laforma de trabgjo. el cambio estructural supone
un reto paralagestion de lainformacion y |as estrategias a adoptar en este sentido.

Transformacion de los Transformacion del
mercados “product mix”
(¢Para quién se (¢ Qué se produce?)
produce?)

Globalizacién de los
mercados
Segmentacién
Diferenciacion

Diferenciacién de los
productos
Complementacion
de productosy
servicios

Transformacion
del negocio

Transformacion de la
Organizacién
(¢ Quién produce?)

Transformacion de los
procesos productivos
(¢Como se produce?)

Flexibilizaciéon

Especializaciéon

Aumento de la
calidad

Descentralizacion
Internacionalizacion
Reconfiguracion de la
cadena de valor
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Las tecnologias y sistemas de informacién sirven para superar los retos de la empresa en €
presentey en €l futuro

Integracion de procesos de trabajo
Elevada calidad y rapidez mediante procesos compactos con menos puntos de enlace y tiempos de
recorridos mas cortos.

Flexibilidad de la or ganizacion, independencia de la localizacion de la empr esa, cooper aciones
Nuevas lineas de productos, nuevos canales de ventas, nuevos socios y nuevos mercados en nuevas

localizaciones fuerzan la flexibilidad de la organizacion

Aseguramiento de las ventaj as respecto a la competencia
Observacion delas TSI bgjo el prisma de rapidez y capacidad de rendimiento

Comunicacion amplia
Suposicion parala consecucion de |os objetivos
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11.3. El rol del manager delainformacion

Diferentes puntos de vista:

Vs.
Informacion para Gestion de la
la gestién Informacién

-Disponibilidad de

Informacion para la -Obtenciény

gestion procesamiento de la
informacion

- Elaboracion de o

informacion través -Utilizacion de la

de la gestién informacion

La gestion de la informacién se encuentra frecuentemente en una posicién de “Sandwich” debido la definicion
imprecisa de objetivos.
Esto provocatension entre la estrategiay el negocio del diaadia

Estrategiadela

empresa

C Gestion delainfor macion D

Requisitos de usuario

de los procesos
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10.4. Gestion del conocimiento

Problema fundamental:

Generacidn, proteccion y conservacion de una ventaja
competitiva duradera l

Punto de partida:

Dos puntos de vista diferentes de la gestion estratégica

Resource-based View

Market-based View

A 4 A4

Visién ,Outside-in-* Visién ,Inside-out®

e

Necesaria integracion/complementacion de ambas
perspectivas

A

Conocimiento explicito e implicito

Conocimiento explicito <:> Conocimiento implicito

El conocimiento explicito es El conocimiento implicito se basa
documentable y descriptible. Puede en experiencias, opiniones

ser independiente de las personay personalesy conviccionesy valores
esta disponible lamayoriade las de cada individuo.

veces para el publico en general.
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La escalera del conocimiento (de North)

Capacidad de competir

Gestion estratégica del

conocimiento capacidad + Unicidad
= ~
~
~
Actuar Correctamente ™ N
AN
\
\
+ Querer \|
\ 1
\ /
\ Conoci- [+ Uso relacionado //
N\ _ miento Y
DN _ Z
~ - — -~
Informaciones + Interconexitn— _ - -

Punto clave de la
generacion

Datos + Significado

Signos |+ Syntaxis

Gestion de datos,
informaciones y conocimiento
(gestion operativa)

Elementos constitutivos de la gestion del conocimiento (de Probst)

Objetivos del Feedback Evaluacién del _ _
conocimiento |« conocimiento Orientacion
estratégica

\ 4

Identificacion del
conocimiento

Conservacion del
conocimiento

Adquisicién del |- "] Utilizacién del
conocimiento conocimiento

N /

Desarrollo del Divulgacion del Orientacién
conocimiento conocimiento estratégica

\ A
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Transformacion del conocimiento de (Nonaka / Takeuchi):

YV VYV VYV

Conocimiento
implicito
individual

[ Externalizacion ]—P

A

[ Socializacién

)

Conocimeinto
implicito
organizacional

Conocimiento
explicito
individual

[

Combinacion

)

—

Internalizacion

]7

Conocimiento
explicito
organizacional

Conclusiones

Utilizacién de la gestion del conocimiento

Mejorala comunicacion internay el transcurso de los proyectos

Utilizar fuentes innovadoras
Evitavolver a cometer fallos anteriores
Promueve la transfusion
Répida difusion del nuevo conocimiento en estructuras descentralizadas
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12. GESTION DE LOGISTICA Y DISTRIBUCION

12.1 Conceptos de la gestion dela logistica

Definicién

Lalogistica se ocupa de que a punto de recepcion se le suministre:

El producto correcto
En un correcto estado
En €l tiempo correcto
Al lugar correcto
Con un coste minimo

Preparacion de Distribucién de Empleo delos
los bienes los bienes bienes

=) =) =)

Produccion Importacion Consumo
Exportacion
Creacion devalor Aprovisionamiento
. LOGISTICA Uso
Obtencién de Gasto
Empleo
makerias primas, Importacion
materiales necesarios Exportacion
paralaempresa .. .
Aprovisionamiento
Venta
Comision
Transporte
Reparto

Sistemas logisticos en la transformacion de |os bienes
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Sistemas logisticos en la transfor macién de los bienes

Objetos logisticos:
- Primarios.
Materiales, productos intermediosy finales
- Secundarias
Bienes inmateriales, Datos/| nformacion, Conocimiento, energia

Funciones:

- Transportar

- Redlizar trasbordos
- Almacenar

- Empaguetar

- Firmar

- Clasificar

- Aidar

Grados de desarrollo en la logistica
1) Gestion de la cadena de aprovisionamiento
Flujo de material, informacion y finazas dentro de un “supply chain”
2) Gestion delogistica
Visionintegral del flujo de material y de informacién
3) Gestion de materiales
Planificaciony control del material

Potencial deracionalizacién de la logistica

Estandarizacion
Mejora de larelacion peso-volumen

Configuracion del producto y del procesos para el evadas vel ocidades de pasada
Evitar vigjes en vacio
Reduccién del nimero de almacenamientos externos

O N bk wbdPRE

Creacion de caminos parala disminucion de los tiempos de espera

Reduccion de las existencias por estrategias diferenciadas en el pedido y amacenamiento

Planificacion de ladistribucion en planta paralareduccion del flujo de materiales
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12.2. Planificacion de losflujos de material en sistemas logisticos

Serealizara en dos fases.
1 Preparacion del andlisis del flujo de materia

Determinacion de objetivos
Definicion de las tareas
Organizacion

2. Recopilaciony tratamiento de lainformacion
Definicion del estado actual
Valoracion de los datos

Andlisis critico de la situacion actual
Obtencion de los puntos débiles
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13. GESTION DE CALIDAD. NORMA 1SO 9001

La Norma 1S0 9001 tiene como objetivo satisfacer al consumidor

La norma ISO 9001, es un método de trabajo, que se considera tan bueno, que es el mejor para mejorar la
calidad y satisfaccion de cara a consumidor .Ademéas es el modelo a seguir para obtener la certificacion de
calidad. Y esalo quetiende, y debe de aspirar toda empresa competitiva, que quiera permanecer y sobrevivir en
el exigente mercado actual.

Estos principios basicos de la gestion de la calidad, son reglas de carécter social encaminadas a mejorar la
marchay funcionamiento de una organizacion mediante la mejora de sus relaciones internas. Estas normas, han
de combinarse con |os principios técnicos para conseguir una mejora de la satisfaccion del consumidor.

Satisfacer al consumidor, permite que este repita los habitos de consumo, y se fidelice a los productos o
servicios de la empresa. Consiguiendo mas beneficios, cuota de merado, capacidad de permanencia y
supervivencia de las empresas en €l largo plazo.

Como es dificil mejorar la técnica, se recurren a mejorar otros aspectos en la esperanza de lograr un mejor
producto de calidad superior.

La norma 1S0 9001, mejora los aspectos organizativos de una empresa, que es un grupo social formada por
individuos que interaccionan.

Sin calidad técnica. No es posible producir en e competitivo mercado presente. Y una mala organizacion,
genera un producto de deficiente calidad que no sigue | as especificaciones de la direccion.

Puesto que la calidad técnica se presupone. 1SO 9001 propone unos sencillos, probados y geniales principios
para mejorar la calidad final del producto mediante sencillas mejoras en la organizacién de la empresa que a
todos benefician.

Toda mejora, redunda en un beneficio de la calidad final del producto, y de la satisfaccion del consumidor. Que
eslo que pretende quien adopta la norma como guia de desarrollo empresarial.

La alta competencia, y elevadisma y difundida capacidad tecnoldgica de las empresas, logra los mas atos
estdndares de produccion anivel de latotalidad del sistema productivo.

La igualdad en calidad técnica de los productos, y la igualdad técnica de las empresas y organizaciones.
Dificilmente superable por los tradicionales métodos tecnoldgicos. Han hecho que cada vez sea mas dificil
diferenciar los productos, y producir satisfaccién en el consumidor.

La mejor forma de mejorar la produccion con los medios materiales existentes. ES mejorando la organizacion
gue mangja'y gestiona los medios de produccion como un todo siguiendo principios de liderazgo, participacién
e implicacion, orientacion hacia la gestion, el sistema de procesos que simplifica los problemas, €l andlisis de
los datos incluyendo sobre todo al consumidor y la mejora continua. Consiguen conocer y mejorar las
capacidades de la organizacién. De este modo, es posible megjorar € producto de forma constante y satisfacer
constantemente al cada vez mas exigente consumidor.

Satisfacer al consumidor, es €l objetivo fina de la esta normay de toda empresa que pretenda permanecer en el
mercado.
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13.1. Los 8 Principios basicos de la gestion dela calidad o excelencia

1. Organizacion enfocada a los clientes
Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto comprender sus necesidades presentes y futuras,
cumplir con sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

2. Liderazgo
Los lideres establecen la unidad de proposito y direccion de la organizacion. Ellos deben crear y mantener un

ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la
organizacion.

3. Compromiso de todo el personal

El personal, con independencia del nivel de la organizacion en el que se encuentre, es la esencia de la
organizacion y su total implicacion posibilita que sus capacidades sean usadas para € beneficio de la
organizacion.

4. Enfoque a procesos
Los resultados deseados se alcanzan més eficientemente cuando |os recursos y las actividades relacionadas se
gestionan como un proceso.

5. Enfogue del sistema hacia la gestion
Identificar, entender y gestionar un sistema de procesos interrelacionados para un objeto dado, mejora la
eficienciay la eficiencia de una organizacion.

6. Lamejora continua
Lamejora continua deberia ser €l objetivo permanente de la organizacion.

7. Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones
L as decisiones efectivas se basan en el andlisis de datosy en lainformacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con |os proveedores
Una organizacion y sus proveedores son independientes y una relacion mutuamente benéfica intensifica la
capacidad de ambos para crear valor y riqueza.

Identificando, entendiendo y gestionando -dirigiendo, previendo o, actuando- los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuyen ala efectividad de la organizacién y ala eficiencia en al canzar sus objetivos

Esto, ya son conocimientos més técnicos y mas de procedimiento. Simplemente, hay que tener los
conocimientos en la materia para que los lideres y sus andlistas, puedan realizar predicciones de futuro que
beneficien ala compafiiay mejoren la calidad de su sistema procesos y organizacion.

Ademés, hay que implantar un sistema de gestion véido y consistente en toda la compafiia. Debe de
documentarse y los datos e informacion, estaran a disposicion de todos los miembros de la organizacion. Los
miembros de la organizacion deben de ser instruidos en la gestion del sistema de procesos, en particular del
suyo, y en general del resto.
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Si: Se produce

a) una mayor implicacion y
participacion de los
integrantes de la
organizacion,

-a) los planes y sistemas
de gestion son buenos,

-b) estan elaborados
partiendo de informacién
fiable obtenida mediante la
l6gica y el frio analisis de
los hechos

b) se logra un mejor
resultado en los procesos
(eficacia y eficiencia),

c) se difunde y educa en
este sistema de gestion a
la organizacion.

C) una mayor motivacion.

Lo que influye de manera positiva en la eficiencia de la
organizacion, y a que se alcancen los objetivos propuestos
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14. GESTION Y DIRECCION DE PROYECTOS

En lagestion y direccion de proyectos se trata continuamente de resolver problemas complejos con una serie de
recursos disponibles (tiempo, equipo de trabajo, tecnologia, etc.)

Para ello es especialmente Util la herramienta que proporciona la ingenieria de sistemas (systems engineering),
pues proporciona una metodologia clara, sencilla 'y de uso polivalente para llevar cabo un proyecto a buen
puerto. También es Gtil para la toma de decisiones sencillas, en las se que planteen diversas alternativas
posibles.

14.1. Fundamentos de la I ngenieria de sistemas

La ingenieria de sistemas (sistemas engineering) es un modelo de pensamiento y una metodologia para la
resolucién de problemas complejos

Filosofia- IS
Pensamiento Modelo de
en sistemas procedimiento

Proceso de resolucion del

Problema :> problema <: Solucién

Creacion de Gestion de
sistemas proyectos
Técnicas de Técnicas de
la creacion de sistemas la gestion de proyectos
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El problema como punto de partida

Un problema se describe como la diferenciaentre el ESy laideadelo que DEBE SER.

ES ? DEBE SER

Ladiferenciaentre el ESy DEBE SER:
-se percibe en e momento presente
-se percibiraen el futuro (como peligro (negativo) o oportunidad (positivo)
Factores subjetivos en la percepcion del problema son los siguientes:
-diferentes ideas sobre lo QUE DEBE SER
- apreciaciones divergentes sobre el ES
- diferentes valoraciones laurgenciay las posibilidades de superar la diferencia

14.2. Ingenieria de Sistemas (1S): modelo de procedimiento

El modelo se basa en 4 ideas fundamentales

1- Delogeneral al detalley no alainversa.

2- Considerar €l principio de pensar en Variantes. Es decir, no quedarse satisfecho  con
unaunica (laprimeramejor), sino que plantear mas aternativas.

3- Ordenar e proceso del desarrollo y redlizacion de sistemas en fases de proyecto
desde un punto de vista cronol 6gico.

4- En la solucién de los problemas, tener en cuenta € ciclo para la resolucion de
problemas como un método de trabajo y estructura | égica de funcionamiento.
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14.2.1. Delo general alo detallado (“top down?’)

- El campo de actuacion debe ser visto, en principio, de un modo amplio y para después acotarlo

—->No se debe comenzar con descripciones detalladas, antes de tener el problema ampliamente estructurado y
definido su entorno.

—>En la concepcion de soluciones plantear primero objetivos generales y marcos de soluciones, antes de
concretizar 10s resultados, paso por paso.

Los conceptos e ideas en el plano superior sirven como ayuda orientativa para un posterior desarrollo mas
detallado

14.2.2. Desarrollo de variantes paso por paso.

-> Desarrollo de Principios de soluciones (soluciones aternativas inicia es)

- Vaoracion y seleccion de la variante més favorable y ventgjosa (eliminacién de las alternativas menos
exitosas)

-> Elaboracién de variantes generales segun €l principio de solucién seleccionado
- Juicio y seleccion
-> Desarrollo de las variantes detalladas etc.

Si no se tiene en cuenta este principio se corre €l riesgo de introducir otras ideas de soluciones en el estudio de
planificacion

14.2.3. Fases del proyecto

Ideas bésicas:

Concretizacion y ampliacion del procedimiento de “lo amplio a detalle”

Estructura conceptual, para agrupar los proyectos en etapas visibles y, en consecuencia, posibilitar
escalonadamente la planificacién, la decision y la redlizacién del proceso con un aumento gradual de la
concretizacion

Debe tener en cuenta una estructuratemporal alo largo del desarrollo del proyecto y puntos de decision

Posibilidad de correccion y abandono, sobretodo, en las fases tempranas
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és
o
@

proyecto
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F<%

Estudio detallado
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Configuracion del
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Implantacion del
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4
Finalizacion del
proyecto
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14.2.4. Ciclo para laresoluciéon de problemas

Participantes, tareas, pasos, objeto y contenido

- Cliente querealiza el encargo
- Equipo de proyectos:

En cooperacion con el correspondiente cliente encuentran

- Aclaracionesiniciales

- Acuerdo del cometido

- Andlisisde la situacion

- Definicién de objetivos

- Aceptacion

- Proceso de blsqueda de objetivos

- Sintesis de soluciones (alternativas)
- Andlisis de soluciones

- Proceso de busgueda de soluciones
- Evaluacion

- Proceso de seleccion

- Recogida de informacion
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Andlisis dela situacion

Ambito del problema

Tipos de visualizacion del andlisis de la situacion

-Visualizacién orientada en sistemas

Definicién

¢Hasta donde debe abarcar el ambito del problema?
¢Qué componentes y relaciones son importantes?
¢Con cuales modelos estructural es puede ser descritay caracterizada la situacion?

Consgjosy técnicas

Estructuracion general antes de entrar al detalle

Trabajo en equipo proporciona diferentes puntos de vista, preguntas encadenadas, correcciones inmediatas
Definir las propiedades de |os elementos y |as relaciones
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14.3. Project Management

14.3.1. Definicion

Proyecto = Propdsito, para cuya realizacién se toman especiales precauciones organizativas y que muestran las
siguientes caracteristicas:

- Delimitado en el tiempo (comienzo, finalizacion)

- Objetivo definido, es decir, por definir (tareasy resultados)

- Unico y especial

- Exigible subdivisién, acotacién de tareas parciaes, en cuya ejecucion participan mas pesonas

y departamentos.

- Competencia por |0s recursos

- Conlleva correr riesgos (logro de lo objetivos, no superacion de los limites de costes y de tiempo)

La gestion de proyectos sirve para la definicion de objetivos, resolucion de problemas , y en generd,
consecucion de objetivos empresariales.

14.3.2. Gestion de proyectos funcional

14.3.2.1. Actividades a realizar

No solo al principio del proyecto se deben tener en cuenta lastareas arealizar.
- Acuerdo del encargo del proyecto (objetivos, presupuesto, plazos)
- Nombramiento director del proyecto
- Planificacion de personal y configuracion del equipo de trabajo
—>determinar €l equipo de proyectosy los 6rganos de decision
—>eleccion del modelo de organizacion y estructurainterna
- Planificacion de la estructura del proyecto y de las respectivas tareas arealizar
- Estructuracién conceptual y basica del proceso del proyecto (fases, procedimientos, actividades, plazos, costes)
- Organizacion de los recursos de informacién y documentacion
- Reunién deinicio (Kick — off)
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14.3.2.2. Fallos tipicos en |0s proyectos

Areatemética Ejemplos deficienciasy fallos
Objetivos del proyecto - Objetivos confusos y cambiantes.

- Desacuerdo en aspectos fundamental es.

- No aceptacion o solo tedricamente por parte de puestos clave.
- Considerados como exagerados, irrealistas e incluso
innecesarios.

- Proyecto no “vendible”.

Procedimiento - Légica no reconocible (fases y puntos de decision).

- Procedimiento demasiado inflexible o burocratico (la
metodologia ahoga ideas para la obtencién de soluciones).

- Técnicas de trabajo poco razonables respecto ala direccion de
laorganizacion y de reuniones, determinacion de resultados y
acuerdos asi como su consecucion).

- Inexistencia de marketing de proyecto.

I nstrumentos, métodos'y
herramientas - Insuficiente utilizacién (estructuracion del proyecto, obtencion
deinformacion, estructuracion de las situaciones de decision -
variantes y sus ventajas e inconvenientes —planificacion del
proyecto — légica del proceso, esfuerzo requerido, plazos-
Organizacion gestion de riesgos.

- Integracion inadecuada del grupo de proyecto en lajerarquia de
la empresa.

- Regulacion de las responsabilidades imprecisa o insuficiente.

- integracion insuficiente o excesiva del usuario (cliente) en el
equipo de proyectos

Personal - Ningun director de proyectos reconocible (o no puede liderar,
no quiere, no debe)

- Director de proyectos inadecuado e incorrecto

- No superacion de resolucion de conflictos entre los interesados
- Demasiada exigencia respecto ala calificacién (campo de
actuacion, capacidad trabajo equipo, capacidad de liderazgo)

- Comunicacion insuficiente internay externa

Ejemplos deficiencias en la gestion de proyectos

14.3.2.3. Aspectos importantes a lo largo del proceso

Se debe tener en cuentalas tareas arealizar y las capacidades disponibles.

Se debe formalizar un plan detallado y, se debe dirigir, activar y estimular la finalizacion del proyecto
El control delos plazos, contenidos, costesy su supervision esimportante

Ademés se debe:

- Coordinar y liderar “hacia dentro”

- Coordinar informar “hacia afuera” y “hacia arriba”

- Recoger, transmitir ideas y resultados

- Resolver conflictos

- Preparar latoma de decisiones y aceptar responsabilidades
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14.3.2.4. Finalizacion del proyecto

- Organizar la entrega y llevar cabo un curso de formacién, en caso de necesidad. También llevar acabo la
liquidacién y, por ultimo, un periodo de recepcion de criticas y posibles aspectos a mejorar que seran
fundamentales para €l siguiente proyecto.

14.3.2.5. Marketing del proyecto

Marketing = Saber, lo que es valioso, importante e interesante para el cliente

El director de proyectos tiene tres tipos de clientes:

. Solicitante del proyecto, contratante, instancia de ultimadecision (el que paga).
° Usuario,
° Grupo de proyecto

Ambito deinterés del contratante:

° Trabgjo eficiente del equipo de proyectos

o Limitacion del ambito de actuacion del proyecto
° Propuestas y soluciones claras

° Cumplimiento de costesy plazos

Ambito deinterés del usuario:

° Ventajas reconocibles en el presente, no alargo plazo
o Aplicacion de las propias ideas y reconocimiento en el resultado fina
o Confianzaen lacalidad del resultado

Ambito deinterés del grupo de proyectos:

° Progreso exitoso del proyecto
° Reconocimiento del trabajo
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14.3.3. Gestion de proyectosinstitucional

14.3.3.1. Personas participantes

o Cliente del proyecto

o Comision de proyectos
o Director de proyectos
o Equipo de trabajo

14.3.3.2. Formas de organizacion en |0s proyectos

El proyecto se puede llevar a cabo segun distintas formas de organizacion dependiendo de la capacidad del
director y el grado de libertad del equipo de trabajo respecto a la configuracion de las tareas.sobretodo en la
coordinacion y clasificacion de los recursos disponibles.

1- Configuracién de una nueva organizacion para proyecto (organizacién pura.)
Miembros de | equipo de proyectos son “rescatados” de diversos departamentos de y puestos a disposicion a
nuevo director de proyecto, que sera temporal mente su superior.

Ventajas.
I nconveni entes:

2- Configuracién dela organizacion de proyecto con influencia de la estructura general

Los miembros del equipo de proyectos permanecen en sus departamentos. La coordinacion la lleva cabo el
coordinador del proyecto.

Ventajas: Alto grado de flexibilidad respecto a la introduccion de personal, ninguna variacion de la estructura
organizativa

Inconvenientes: menos contundente. Menor implicacion

Direccién
empresa
Coordinador del
proyecto A 2
Ventas Disefio Produccion --------------------- 1

3-Organizacion de proyectos matriz (mezcla anteriores)
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14.3.7. Componentes del éxito en la gestion de proyectos (de W .K eplinger)

¢Qué es un proyecto con éxito?

Criterios de evaluacion

Evaluacion total =
Resultado * proceso

Resultado Proceso

Ar A A A A

Rendimiento Calidad Tiempo Costes Satisfaccién

Resultado en sentido estricto

n
»

A

Resultado en sentido amplio

A
\ 4
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14 caracteristicas criticas de éxito

Cliente del proyecto
Altadireccion

Director de
proyectos

Equipo de proyectos

1 .Altadireccion

2. Relaciones externas

3. Objetivos del proyecto

4. Faseinicial

5. Planificacién de proyecto

6. Control del proyecto

7. Comunicacion

8. Métodosy técnicas

9 .Estructura de la organizacién

10. Competenciadel
director del proyecto

11. Capacidad del
director del proyecto

12. Estilo de direccién

13. Union del equipo de trabajo

14. Espiritu de equipo
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1. Altadireccion

2. Buenas relaciones externas

3. Objetivos del proyecto clarosy definidos

4. Atencién lafase deinicio

5. Planificacién del proyecto suficiente (organizacion, procedimiento)
6. Control de proyecto adecuado

7. Informacién y Comunicacion abiertay directa

8. introduccion de métodos técnicas adecuadas

9. Estructura de organizacion no burocréticay conveniente ala situacion
10. Competencia suficiente del director de proyectos (DP)

11. Capacidad, Autoridad, Experiencia del director de proyectos

12. Estilo de direccion del director de proyectos adaptada

13. Union de un adecuado grupo de trabajo

14. Equipo de trabajo motivado
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15. LEAN MANUFACTURING. SEISSIGMA. KAIZEN

15.1. Lean Manufacturing

L ean manufacturing (Manufactura esbelta) es una filosofia de gestion enfocada ala reduccion de los 7 tipos de
"desperdicios" (sobreproduccidn, tiempo de espera, transporte, exceso de procesado, inventario, movimiento y
defectos) en productos manufacturados. Eliminando el despilfarro, la calidad mejora, y el tiempo de produccién
y € costo se reducen. Las herramientas "lean” (en inglés, "sin grasa") incluyen procesos continuos de andlisis
(kaizen), produccion "pull” (en €l sentido de kanban), y elementos'y procesos "a prueba de fallos' (poka yoke).

Un aspecto crucia es que la mayoria de los costes se calculan en la etapa de disefio de un producto. A menudo
un ingeniero especificara materiales y procesos conocidos y seguros a expensas de otros baratosy eficientes.
Esto reduce los riesgos del proyecto, o lo que eslo mismo, €l coste segin €l ingeniero, pero a base de aumentar
los riesgos financieros y disminuir los beneficios. Las buenas organizaciones desarrollan y repasan listas de
verificacion paravalidar el disefio del producto.

Los principios clave del lean manufacturing son:

e Calidad perfectaala primera - busqueda de cero defectos, y deteccidn y solucion de los problemas en
su origen

e Minimizacion del despilfarro — eliminacion de todas las actividades que no son de valor afiadido y redes
de seguridad, optimizacién del uso de los recursos escasos (capital, gente y espacio)

e Megora continua - reduccion de costes, mejorade la calidad, aumento de la productividad y compartir
lainformacion

e Procesos"pull": los productos son tirados (en el sentido de solicitados) por €l cliente final, no
empujados por €l final delaproduccién

e Flexibilidad — producir répidamente diferentes mezclas de gran variedad de productos, sin sacrificar la
eficiencia debido a volimenes menores de produccién

e  Construccion y mantenimiento de unarelacion alargo plazo con los proveedores tomando acuerdos
para compartir €l riesgo, los costes y lainformacion

L ean es basicamente todo |o concerniente a obtener las cosas correctas en el lugar correcto, en el momento
correcto, en la cantidad correcta, minimizando €l despilfarro, siendo flexible y estando abierto al cambio.

Ingenieriaindustrial

En ingenieriaindustrial, el proceso empieza generalmente con un equipo de revision de materiales y procesos. El
equipo incluye un contable de costos e ingenieros de disefio y de produccion. Bastante a menudo, las piezas
pueden combinarse en un Unico molde de inyeccion de plastico o usar piezas fundidas para reducir los costes de
fabricacion y montaje. Los sistemas de fijacién se eliminan, reducen o estandarizan. Se eliminan las tolerancias
(dimensiones criticas), o se amplian y adaptan alos procesos de produccién para a canzar €l 100% de piezas
conformes. Se eliminan |os gjustes.

Se estiman €l coste de los Utiles y de cualquier maguinaria de produccion, y se establece la viabilidad financiera
con € retorno de lainversion. A menudo es esencial lareutilizacién de lamaquinariaexistente y de las
capacidades.

En algunos casos, el punto crucial esta en la sustitucion de materiales que requieren menos tiempo de procesado.
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15.2. SeisSigma

Seis Sigma es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la eliminacion de defectos o fallas en la
entrega de un producto o servicio a cliente. La meta de 6 Sigma es llegar a un maximo de 3,4 “defectos” por
millén de eventos u oportunidades, entendiéndose como “defecto”, cualquier evento en que un producto o un
servicio no logra cumplir los requerimientos del cliente.

Obtener 3,4 defectos en un millén de oportunidades es una meta bastante ambiciosa, pero lograble, si se
considera que normal mente en un proceso € porcentaje de defectos es cercano a 10%, o sea 100.000 defectos en
un millén de instancias. 3,4 defectos en un millén de oportunidades es casi decir “cero defectos”.

Dentro de los beneficios que se obtienen del Seis Sigma estdn: mejoramiento de la rentabilidad y la
productividad. Una diferenciaimportante con relacion a otras metodologias es la orientacion a cliente.

Historia

Fue iniciado en Motorola €l afio 1982 por € ingeniero Bill Smith, como una estrategia de negocios y mejora de
la calidad, pero posteriormente mejorado y popularizado por General Electric.

L os resultados para Motorola hoy en dia son los siguientes. Incremento de la productividad de un 12,3 % anual;
reduccién de los costos de no calidad por encima de un 84,0 %; eliminacién del 99,7 % de los defectos en sus
procesos; ahorros en costos de manufactura sobre los Once Billones de dolares y un crecimiento anual del
17,0 % compuesto sobre ganancias, ingresosy valor de sus acciones.

El costo en entrenamiento de una persona en Seis Sigma se compensa ampliamente con los beneficios obtenidos
a futuro. Motorola asegura haber ahorrado 17 mil millones de délares desde su implementacién, por lo que
muchas otras empresas han decidido adoptar este método.

Proceso
El proceso Seis Sigma se caracteriza por 5 etapas bien concretas:

Definir el problemao el defecto
Medir y recopilar datos
Analizar datos

Mejorar

Controlar

g whE

Las metodologias son : DMAIC, DMADV y PDCA-SDCA

e DMAIC = (Déefinir, Medir, Analizar, Megjorar y Controlar)
e DMADYV = (Definir, Medir, Analizar, Disefiar y Verificar)
e PDCA-SDCA = (Planificar, Ejecutar, Verificar y Actuar)-(Estandarizar, Ejecutar, Verificar y Actuar)

D (DEFINIR)

En la fase de definicion se identifican los posibles proyectos Seis Sigma, que deben ser evaluados por la
direccién para evitar la inadecuada utilizacion de recursos. Una vez seleccionado € proyecto, se preparay se
selecciona €l equipo mas adecuado para jecutarlo, asignandol e |a prioridad necesaria.

¢Qué procesos existen en su &rea? ¢De cudles actividades (procesos) es usted € responsable? ¢Quién o quiénes
son los duefios de estos procesos? ¢Qué personas interactlan en el proceso, directa e indirectamente? ¢Quiénes
podrian ser parte de un equipo para cambiar el proceso? ¢Tiene actualmente informacién del proceso? ¢Qué tipo
de informacion tiene? ¢Qué procesos tienen mayor prioridad de mejorarse?
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M (MEDIR)

La fase de medicion consiste en la caracterizacion del proceso identificando los requisitos clave de los clientes,
las caracteristicas clave del producto (o variables del resultado) y los pardmetros (variables de entrada) que
afectan al funcionamiento del proceso y alas caracteristicas o variables clave. A partir de esta caracterizacion se
define el sistema de mediday se mide la capacidad del proceso.

¢Sabe quiénes son sus clientes? ¢Conoce las necesidades de sus clientes? ¢Sabe qué es critico para su cliente,
derivado de su proceso? ¢COmo se desarrolla el proceso? ¢Cuales son los pasos? ¢Qué tipo de pasos compone €l
proceso? ¢Cudes son los parametros de medicién del proceso y como se relacionan con las necesidades del
cliente? ¢Por qué son esos los parametros? ¢Cémo obtiene la informacién? ¢Qué tan exacto o preciso es su
sistema de medicion?

A (ANALIZAR)

En lafase, andlisis, € equipo evalla los datos de resultados actuales e histéricos. Se desarrollan y comprueban
hipdtesis sobre posibles relaciones causa-efecto utilizando las herramientas estadisticas pertinentes. De esta
forma el equipo confirma los determinantes del proceso, es decir las variables clave de entrada o "pocos vitales'
que afectan alas variables de respuesta del proceso.

¢Cudles son las especificaciones del cliente para sus parametros de medicion? ¢Como se desempefia el proceso
actual con respecto a esos parametros? Muestre los datos. ¢Cudles son los objetivos de mejora del proceso?
¢Como los definié? ¢Cudles son las posibles fuentes de variacion del proceso? Muestre cuales y qué son.
¢Cudles de esas fuentes de variacion controla'y cuales no? De las fuentes de variacidn que controla ¢Cémo las
controlay cudl es el método para documentarlas? /Monitorea las fuentes de variacion que no controla?

| (MEJORAR)

En la fase de megiora € equipo trata de determinar la relacion causa-efecto (relacion matemética entre las
variables de entraday la variable de respuesta que interese) para predecir, mejorar y optimizar el funcionamiento
del proceso. Por dltimo se determina el rango operacional de los parametros o variables de entrada del proceso.

¢Las fuentes de variacion dependen de un proveedor?. Si es asi,cudes son?. ¢Quién es el proveedor?y ¢Qué esta
haciendo para monitorearlas y/o controlarlas? ¢Qué relacion hay entre los parametros de medicion y las variables
criticas? ¢Interactlian las variables criticas? ¢Cémo lo defini6? Muestre los datos. ¢Qué gjustes a las variables
Son necesarios para optimizar el proceso? ¢Cémo los defini6? Muestre los datos

C (CONTROLAR)

Fase, control, consiste en disefiar y documentar los controles necesarios para asegurar que lo conseguido
mediante el proyecto Seis Sigma se mantenga una vez que se hayan implementado los cambios. Cuando se han
logrado los objetivos y lamision se dé por finalizada, €l equipo informaaladirecciony se disuelve.

Para las variables gjustadas ¢Qué tan exacto o preciso es su sistema de medicion? ¢Como lo definié? Muestre los
datos. ¢Qué tanto se ha megjorado € proceso después de los cambios? ¢Como lo define? Muestre los datos.
¢Cémo hace que los cambios se mantengan? ¢COmo monitorea los procesos? (Cuénto tiempo o dinero ha
ahorrado con los cambios? ¢Como o estd documentando? Muestre los datos

RESULTADOS

Conceptuamente los resultados de los proyectos Seis Sigma se obtienen por dos caminos. Los proyectos
consiguen, por un lado, mejorar las caracteristicas del producto o servicio, permitiendo conseguir mayores
ingresos y, por otro, € ahorro de costos que se deriva de la disminucion de fallas o errores y de los menores
tiempos de ciclo en los procesos.

Si e promedio del proceso esigual a valor meta, entonces € proceso esta centrado, de lo contrario se dice que
esta descentrado. El nivel de calidad puede ser expresado como k sigma, en donde k se obtiene de dividir la
mitad de la tolerancia entre la desviacion estdndar del proceso. Por gemplo si tenemos un proceso con una meta
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de 100 y una tolerancia de méas menos 12, s la desviacion estandar S, es igual a 4 el proceso tiene un nivel de
calidad de 3 sigmay si la desviacion estandar es 2, €l proceso tiene un nivel de calidad de 6 sigma.

Poka Yoke

Un poka yoke (en japonés 7~71 = /7, literalmente a prueba de errores) es un dispositivo (generalmente)
destinado a evitar errores; algunos autores manejan e poka yoke como un sistema anti-tonto el cual garantizala
seguridad de los usuarios de cualquier maguinaria, proceso o procedimiento, en e cua se encuentren
relacionados, de esta manera, no provocando accidentes de cualquier tipo; originalmente que piezas mal
fabricadas siguieran en proceso con el consiguiente costo. Estos dispositivos fueron introducidos en Toyotaen la
década de los 60, por € ingeniero Shigeo Shingo dentro de lo que se conoce como Sistema de Produccion
Toyota. Aunque con anterioridad ya existian poka yokes, no fue hasta su introducciéon en Toyota cuando se
convirtieron en unatécnica, hoy comin, de calidad.

Afirmaba Shingo que la causa de los errores estaba en |os trabajadores y |os defectos en las piezas fabricadas se
producian por no corregir aquéllos. Consecuente con tal premisa cabian dos posibilidades u objetivos a lograr
con el poka-yoke:

e Imposibilitar de algin modo el error humano; por gjemplo, los cables para la recarga de baterias de
teléfonos méviles y dispositivos de corriente continua solo pueden conectarse con la polaridad correcta,
siendo imposible invertirla, ya que los pines de conexién son de distinto tamafio o forma.

e Resdltar e error cometido de tal manera que sea obvio para € que lo ha cometido. Shingo cita el
siguiente gemplo: un trabgjador ha de montar dos pulsadores en un dispositivo colocando debajo de
ellos un muelle; para evitar lafalta de éste tltimo en alguno de los pulsadores se hizo que €l trabajador
cogiera antes de cada montgje dos muelles de la cgja donde se almacenaban todos y los depositase en
una bandeja o plato; una vez finalizado el montaje, el trabagjador se podia percatar de inmediato del
olvido con un simple vistazo ala bandeja, algo imposible de hacer observando la caja donde se apilaban
montones de muelles.

Actualmente |os poka yokes suelen consistir en:

e un sistema de deteccion, cuyo tipo dependera de la caracteristica a controlar y en funcion del cual se
suelen clasificar, y

e un sistema de aarma (visual y sonora cominmente) que avisa al trabajador de producirse €l error para
gue lo subsane.
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15.3.Kaizen

Kaizen (2, Japonés para "cambio para megjorar" o "mejoramiento”; € uso comdn de su traduccion al
castellano es "mejora continua' o "'mejoramiento continuo”).

En su contexto este articulo trata de Kaizen como una estrategia 0 metodologia de calidad en laempresay en el
trabajo, tanto individual como colectivo. Kaizen es hoy una palabra muy relevante en varios idiomas, ya que se
trata de la filosofia asociada al Sistema de Produccién Toyota, empresa fabricante de vehiculos de origen
japonés.

“iHoy mejor que ayer, mafiana mejor que hoy!” es la base de la milenaria filosofia Kaizen, y su significado es
que siempre es posible hacer megjor las cosas. En la cultura japonesa esta implantado el concepto de que ninglin
dia debe pasar sin una cierta mejora.

Durante los afios 50 del siglo pasado, en Japdn, la ocupacion de las fuerzas militares estadounidenses trajo
consigo expertos en métodos estadisticos de Control de calidad de procesos que estaban familiarizados con los
programas de entrenamiento denominados TWI (Training Within Industry) cuyo propdsito era proveer servicios
de consultoria alas industrias relacionadas con la Guerra.

Los programas TWI durante la posguerra se convirtieron en instruccion a la industria civil japonesa, en lo
referente a métodos de trabgjo (control estadistico de procesos). Estos conocimientos metodoldgicos los
impartieron W. Edwards Deming y Joseph M. Juran; y fueron muy fécilmente asimilados por los japoneses. Es
asi como se encontraron la inteligencia emocional de los orientales (la milenaria filosofia de superacion), y la
inteligencia racional de los occidentales y dieron lugar a lo que ahora se conoce como la estrategia de mejora de
la calidad Kaizen. La aplicacion de esta estrategia a su industria llevé a pais a estar entre las principales
economias del mundo.

Este concepto filosofico, elemento del acervo cultural del Japén, se lo lleva a la practica 'y no solo tiene por
objeto que tanto la compafiia como las personas que trabajan en ella se encuentren bien hoy, sino que la empresa
es impul sada con herramientas organizativas para buscar siempre mejores resultados.

Partiendo del principio de que €l tiempo es el mgjor indicador aislado de competitividad, actlia en grado éptimo
a reconocer y eliminar desperdicios en la empresa, sea en procesos productivos ya existentes o en fase de
proyecto, de productos nuevos, del mantenimiento de maquinas o incluso de procedi mientos administrativos.

Su metodologia trae consigo resultados concretos, tanto cualitativos como cuantitativos, en un lapso
relativamente corto de tiempo y a un bagjo costo (por 1o tanto, aumenta el beneficio) apoyado en la sinergia que

genera €l trabajo en equipo de la estructura formada para alcanzar las metas establecidas por la direccion de la
compafiia.

Fue Kaoru Ishikawa el que retomo este concepto para definir como la mejora continua o Kaizen , se puede
aplicar alos procesos, siemprey cuando se conozcan todas las variables del proceso .

Etimologia
L os caracteres originales kanji para esta palabra son:
En Japonés esto se pronuncia 'kaizen'.

e i (ka') KAI significa'cambio' o 'laaccién de enmendar'.
e 3 (‘zen") ZEN significa'bueno'.
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