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FREMISA

1.

Los CASOS PRACTfCOS que presentamos, suponen un intento de
aproximacién a la praxis, dentro del estudio del "Management” en
la formacién econdmico-empresarial universitaria.

Asi, la coleccién se elabora y perfecciona en los altimos ocho
aros, completando los estudio teoricos de 1la asignatura de
POLITICA ECONOMICA DE LA EMPRESA, impartidos en quinto curso de
la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de Alcala de
Henares bajo 1la direccién del profesor Dr. D. Santiago Garcia
Echevarria.

Medologicamente, es preciso hacer notar algunas observaciones:

a. Los ‘"casos" pueden ser trabajados por estudiantes de
Ciencias Empresariales o por postgraduados con experiencia.
El "nivel de la discusién colectiva serd diferente en cada
grupo, pero siempre aclarador de las cuestiones teéricas.

b. El1 modelo exige maxima participacién del estudiante; por
ello la resolucién de los supuestos debe pasar por las
siguientes etapas:

1. Lectura individual. Aclaraciones del monitor-profesor.
2. Introduccidén tedrica precisa.
3. Discusién en grupos de 3 a S personas, con la siguiente
metodologia:t
- Reunir los hechos. Evaluarlos y seleccionarlos.
— Definir el problema.
- Alternativas de solucién. Seleccionarlas.
- Resumir las CONCLUSIONES y plan de accidén del grupo.
4. Exposicién de las anteriores conclusiones en el
plenario.
Intercambio de opiniones por los portavoces.
S. Resumir conclusiones colectivas.

c. Existen unas "lineas generales" de respuesta a cada
situacién, vya que 1la solucidén danica, generalmente no



existe. Es importante el analisis de alternativas, su
ponderacién, el | énfasis dirigido hacia algunaos temas

tedricos importantes, etc.

d. For Gltimo, insistir en que el "Método del caso” es
enriquecedor gracias a la participacién que hay que
fomentar. Una ensefanza importante de este trabajo es
precisamente la "sinergia del grupo”, la mejora en la toma
de algunas decisiones. '

En la presente edicién, hemos incluido esquemas teéricos de
referencia, previos a cada parte vy QUE ayudan a aclarar los
procesos de decisién que se derivan de cada supuesto.

Asi mismo, en algunos "casos" facilitamos los elementos
iniciales de 1la aplicacién del método a cada supuesto en
particular.



PARTE PRIMERA
EL DIRECTIVO EN LA EMPRESA.
SU PAPEL Y CAPACIDADES.
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INTRODUCCION: El proceso de diriagir
(Fapel del directivo en la empresa).

Ei proceso de DIRIGIR posee dos connotaciones! 5u cardctse
ECONOMICD v la actuacién sobre el COMFORTAMIENTO de igos r=-
zursos humanosi el fin mas significativo est TOMAR DECISIGNES

Froceso raecursos econdémicos
de | ECISICN
DIRECCION tEpmportamiento propio y de otros

Siendo el criterio distintivo del "manager " su
responsabilidad por la contribucidén empresarial. Fero Gue es

dirigir organicacionss?

Diferantes autores v escuel as tratan de responder <con

ebroximacidn & las "tareas de la direccién” (Veciara 27

i% .
fos "principios de la direccidén” (KOONTZ Y O°DONNELL 1%74) + s

lcs "roles gel directivo” (MINTZEERG 1987). (1)

TAREAS

- Blanificacidn 421 futuro "deseado". a través de 1a
informacidén, del juicio critico, cde las
estrategias, previsiones, etc.

. Orgarizacién de los recursos humanos vy de los protoccic
2 normas de actuacidén,

. Coordinscidn & través de la consulta, ia

‘comunicacién”, negociacién, ia
disciolina, etc.
cidn & los recurscs humanos.

]

&
. Sisgitgmae d=2_ Informacidn implementados para facilitar 1
decisidn.

. Con*rola la gestidn empresarial.

<
.
»
et e oo e s e s

- o

(1) Seguimos en ello a J. Tena Millan (Organizacién de la Empres

n

EADA 19828.



PRINCIPIOS

. Contribucién colectiva a los objetivos.

- Frimacia de la planificacién.

- Unidad de los objetivos y su coordinacién.

. Busgueda de la mé&xima eficacia.

- Limitacién del ambito de control o direccién de personas.
. Unidad de mando que disminuye los conflictos.

ROLES

- El directive mantiene relaciones interpersonales (lidera y
mantiene 21 enlace con el poder).

. Recibe iniciativas e instrucciones (crea y difunde
informacién).

. Usa mucho la comunicacién verbal.

. Decide acerca de la asignacién de recursos, etc.

Si el éxito empresarial depende (Ver S.6. Echevarria, Don Ze

la Empresa y el ejecutivo del futuro, Mayo 198%).

- 81 1la empresa selecciona adecuadamente su entorno,
productos y mercados.

- 8i su potencial directivo y de management, actuan des tal
man2-2a que reduzcan los costes de coordinacidén de la
emnrasa CoOn sSus mercados.

Se pon=s de manifieste la necesaria flexibilidad que debe

precsidir el trabajo del "manager" exigido por las estrategiasz
de adaptacidn entre empresa y entorno.




El "marco" en el que actua el directivo est& condicionado por
el sistema de valores que orientan 1la actuacidén empresarial
desde su componente supremo (ético), disefado por el nacleo

del poder empresarial. Partimos pues de la FILOSGFIA
EMFRESARIAL
PLANIFICACION
FILOSOFIA
ORGANIZACION CEJETIVGOS |
EMPRESARIAL !
SISTEMAS CONTROL DECISIONES
CULTURA EMPFRESARIAL FRINCIFIOS L_}

=D I RECT I V O




CAS0 n2 1
"FLANIFICACION VERSUS ESTRATEGIA"

Autor: D. Miguel Ancel Martinez
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CAsO 1

"Flanificacion versus estrategia’t La actuacidén del directivo._

La Direccién de la Empresa tiene la facultad configuradora de los
procesos = coordina recursos materiales y humanos. En época-
crecimiento estable el instrumento era la planificacidén "ex— .
de procesos. Ante la inestabilidad del rmer rado de >roductos vy

factores,se plantea la direccién e=*- .tégica comc :daptativa” a la
realidad de cada momentc 2 impon- i1a& racionalidad econdmica.

En =-i: :reve cuadr ‘2 actuacién el ""Lider - Manager” ha de
dir?{ “r en incer-idumbre.
TRARAJQ

Irdi. (individualmente v en grupos) los factores relevantez gue

deberis reunir la actuacién de wun DIRECTIVO en este mcdelo d=
Direccién estratégica.



CASO ne 2
INTEROFA

Autor: D.

Miguel Angel Martine:s



CAEC 2
INTEROFA

En la mafara de un dia, a principios de Junio de 1979, Mr. Halle
l1lamé a las oficinas de Mr. Caspar, Director General de Inteircpa,
una emprecsa suiza que fabrica utensilios domésticos, (para cocinal,
que emplea unas 500 personas y se halla localizada en los
alrededores de Basilea, Mr. Halle era un investigador americanc
para 21 Instituto Meadowex {Escuela de Direccidn) que proyectsta
inagurarse en septiembre de 1979 en ATLANTA (USA).

Mr. Caspar habia tenido noticias de Meadowex por medio de sus
relaciones empresariales en Espafa y habia escrito en Enero 31
Directeor inviténdole a enviar uno los miembros de su plantilla a
Rasilez para explorar la posibilidad de conseguir alguan
zsesoramiento sobre gestién de empresas. El Director contestéd gue
o 'es era peosible, perno pregunt. a Mr. Caspar si queria que uno ge

103 adambro de = facultad escribiese algo sobre la empress y su

=
. 5.g9irid que posiblemente el Sr. Caspar podria deduci:
algtin bemeficios indirecto como resultado de haber descritc la

- - Y -
LT TD I emse

arnanizacidn y  z=us problemas y oir las discusiones de clase
tomdndoclec come ejemplo. El  Sr. Caszspar aceptd esta propuesta y an

7

consecuencia se hicieron las gestiones para que el Sr. Halle s

1]

tracsladss=2 a PBasilea para entrevistarse con el Sr. Caspar y otr
miembros de la empresa.

0

n

fAntes de marcharse a Basilez, el Sr. Halle escribiéd al Sr. Caspar
ridiéndele informacién ac=srca de la compafia, sus productos y sus
aperacionss de modo que é1 pudiera estudiarlos por adelantado. No
recibi¢ respuestzs a estzs solicitudes y finalmente escribidé &ai Sr.
Caspar para anurciarle su visita.

XKERKRKKKXK
Despudés de un intercambio preliminar de saludos durante los
cuales =1 Sr. Halle se enterd gue el Sr. Caspar era graduado en una
d

universidad suiza v también de una conocida escuela americana de



administracién de empresas, ambos mantuvieron esta conversacidén.

Sr.Caspar Bien, me alegro mucho que Vd. pase unos dias en mi
fabrica agui en Basilea. Estoy muy interesado en nuestra
politica de empresas y creo que necesitan con urgencia
una actualizacidén. No estoy satisfecho con nuestros
beneficios Yy actualmente busco oportunidades de
diversificacién gque nos han llamado la atencién.

Sr. Halle sEst&n VYde., interesados en diversificarse porque han
acumulado uwna gran reserva de tesoreria o buscan una
diversificacién como medio de mejorar los beneficios?.

Sr.Caspar Tenemos muy poco dinero actualmente. Estoy méas
interecado en la diversificacién como medio para mejorar
los beneficios. Con el desarrollo de 1la CEE 1las cosas
han ido muy mal en este hegocio. Aungque nuestro volumen
de ventas ha subido sustancialmente desde que me hics
cargo de la direcci6on de la compaf¥ia hace 4 afos. y
elimind a los "inpatiles”, nuestros beneficios han
descendido constantemente.

u)

r. Halle Caramba, me sorprende mucho o0ir eso. La década de los
sesenta y setenta supone un periodo tan largo para su
adaptacién a las nuevas realidades del mercado europec vy
el comercio internacional que ....7

Sr.Caspar Oh, oh, es realmente terrible. Vendemos cada vez mas,
trabajamos como locos.... y los precios continidan
descendiendo cada vez mas. Estoy convencido que tenemos
que fabricar algo diferente. Agqui, permitame mostrarle
ésto... (El1 Sr. Caspar mostré el cuadro 1). No pcdemos
sequir asi y creo que deberiamos fabricar juguetes de
rléstico porgue hemos usado los plasticos en algunos de
nuestros productos durante 1los Gltimos afos y sabemos
manejarlo vy +trabajarlo. Naturalmente ésta es un



importante decisién de politica y por eso 1la he
estudiado vy discutido con alguno de nuestros directores
aparte. Ferdone ...., pero he de marcharme. Tenemos una
reunidén del consejo esta mafana y he de .ir a Ginebra.
iPor gqué no se queda VYd. aqui?... Est& Vd. en su casa.
Volveré a principios de la semana que viene y entonces
podrés dedicarle mas tiempc a Vd.

En este momento de su conversacién el Sr. Caspar, se levanté y
se fuéd a la mesa cercana a la ventana a recoger algunos papeles
para su portafolio. Volviendo a la mesa abrio la puerta y 1lamé a
su secretaria: "Seforita Mall...., iSeria Yd. tan amable de llamar
al Sr. Flet y decirle gue necesitard 4.000 libras mas de melanina®
Dicale que nos haga un buen precio o compraremos en otro lugar la
orévima vez".

En otrs momento el Sr. Caepar se volvid de nuevo al Sr. Halie v
le di jo:

Sr.Czspar  0ué le gustaria a Vd. hacer primero? sCon quién le
gustaria a Vd. hablar en mi organizacién? No tiene mné&
oue decirmelo v le diré a mi secretaria, la 3rta. Mall
que le prepare las entrevistas...lLo habria hecho yo
mismo si hubiera tenido tiempo, perno ... las reuniones
.+, Vd. puede hablar a quien guiera ... aungque procure
evitar a nuestiro "controller", el Sr. Flet Vd. sabe. gque
atingus leos suizos vy 1os americanos somos muy similares
ern muchps aspectos., tenemos mucho maz cuidedo en Suiza
con los datos y las cifras de nuestras empra2sas. Ellos
zon la "inicz parte de nuest-a compafia que no puedo
2nsefarle.

]
A}
L
t
[
D
n

ien, pueste que Vd. se ird por unos pocos dias, guizés
lo mejor que puedo hacer es pasar el tiempo hablando con
alounoz de suc empleados clave. En Meadowy podemos usar
casos para cuslquier clase de procblemas. Como Vd. dics
qu cree aque la Folitica de su Empresa necesita una
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revisidén, me bregunto si puede darme una lista o un
resumen de la Folitica que han seguido en su empresa
hasta ahora.

En este momento el &r. Caspar se marchaba. Sin embargo, s2 deatuvo
un momento y pidid a su secretaria que diese al S¥. Halle un
documento particular de sus archivos vy luego salié répidamenta
hacia el taxi que esperaba, después de decir adiés al Sr. Halle. En
el Cuadro 2 se reproduce una copia de este documento.

Después de estudiar €1 informe de la "Folitica Empresarial” en
Irteropa, el Sr. Halle llamé. preguntd a la Srta. Mall quién hebia
cenfeccionado el mismo y  le dijo que habia sido preparado por =1
Sr. Caspar para su presentacién al Consejo de Directores. Sin
embargs ella afadié gque el Er. Caspar nunca habia usado el
documerito porgue habhia tenido que marcharse en viaje de negocice
roco  después de prepararle... "CQando volvié de Alemania”, Dijo
2lla. "olvido hablar de ello o rno le parecid oportuno discutirlo
con leos miembros del Consejc. pues todas las copias que he
mecanocrafiado =2etédn todavia agui en mi archivo”.

£l Sr. Halle preguntd a la Srta. Mall, qué entrevistas pedrian
cormertarse para charlar sobre la empresa, con miembreos de la
clartilla INTEROFA. La Srta. Mall prepard las entrevisgtas del Sr-
Halle conmn el GSr. Bear, Director de Froduccién, el Sr. Klepper.
Pirector de Compras y el <r. Robbie. Ayudante del Director ds
Yentae v 21 Director de Publicidad de la firma.

Durante 1la tarde. el Sr. Halle hablé con cada unc de estos
sefores separadamente. Cuando wvolvid a 1la habitacidén del hotel
acu=lla noche, se sentd a revisar las notas de =stas

conversaciores, las cuales se reproducen en los Cuadros 35, 4, S vy
reflejan lo que habia aprendido sobre la compaRia, su direccién vy
su politica... Aungue sabia que tendria 1la oportunidad de pazar
varios dias m&s en Interopa, opinaba que se habia enterado de
bastantes zosas v se preguntaba cémo resumir sus impresiones sobre



la politica de la compafia y sus problemas.

TRARASC
1) Diagnoztique el ejercicio de las capacidades directivas
corsecuentes a las Politicas de Empresa fi jadas por el Consejo.

2} Catalogué los posibles problemas en las 4&reas de! Planificacion,
organizacién y control. Justificarlo.
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Anexos al caso

Cuadro n° 1:

Volumen de ventas y autofinanciacidn en francos suizos (casn
tlow)

Volumen de ventas Autotinanciacidn % s.u
1.973 4.920.603 891.000 18
1.974 5.010.347 908.689 18
1.97% 5.134.621 1.431.008 28
1.976 5.343.810 823.040 15
1.977 5.871.213 834.551 14
1.978 6.143.901 827.873 13
1.979 (*) 2.914.383 400.118 13

(*) Primeros cinco meses del afo.
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Cuadro n° 2:

Conridencial, septiempre 1977.
S6lo para uso del Consejo de Directores.

POLITICA EMPRESARIAL

Producir utensilios de cocina de calidad.

Hacer méaximas las ventas de productos INTEROPA en Suiza.
Utilizar nuevos materiales en la faoricacidon de productos
INTZROPA, tantos como se pueda, de modo que INTEROPA sea
considerada como un trapricante "avanzado" en le 1ndustria
europea de raoricacidén de utensilios de cocina.

Penetrar en el mercado de utensilio de cocina alemén, fran-
cés, 1taliano y austriaco en la midxima extensidén posiple
estapleciendo unidades de tapricacidn en estos palses tan
pronto como sea tactiple.

llantener la 1imagen de los productos INTEROPA siguiendo una
politica de rijar los precios al pormenor y renusar sumi-
nistrar a ai1stripuidores gque no respeten los precios al
pormenor.

Mejorar el valor de las acciones INTEROPA en la Bolsa.
Diversiticarse hacia OTros sectores no relacionados con los
utensi1lios dome€sticos.
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Cuadro n° 3:

Notas de la conversacidn con el Sr. Bear (Director de Produc-
ci1dn).

Homore de edad media, 13 arfos de experiencia en Inte-
ropa. Estapoa muy ocupado cuando le llamé. Me dijo que Caspar
ocupd el control de la compafiia nace 4 afios y echd a la mayo-
ria de la antigua direccidn. Es el Unico del antiguo equlpo
que nua permanecido. Recive Srdenes de taoricar productos (en
lotes de dos mil unidades del Director de Ventas (primo del
Sr. Caspar). El Director de Ventas insiste sobre las series de
produc016n de 2.000 unidades, aunque la mayoria de los pedidos
se recipoen s6lo periodicamente y en cantidades intferiores a
2.000. Me ensend los calculos que muestran series de produc-
c16n de 3.800 que serian mds econdmicos a Interopa. Dice que
la compafiia comprd nace 3 afios un terreno contiguo y editicod
un almacén para almacenar productos. Me llevd por el almacén
donde casi todos los recipientes estan llenos. Le pregunté si
era 1mportante €n e€ste negoclo el cumplimentar los pedidos
rapidamente y di1jo que no lo crela, aunque nay otras personas
en la rirma que oplnan lo cortrario. La mayoria de los traoa-
jadores son personas con notaple antiguedad en la empresa.

Pregunté a uno de los trapajadores del departamento de
cucnillos, tenedores y cucnaras soore el tamano del lote de
€3108 utensilios, mientras Bear telerfoneapa, dijo que corrien-
temente producen partidas de unas 1.000 cada una al migmo
tiempo, a pesar de las 1nstrucciones de Caspar de trijar en
2.000 unidades las series de lotes pedidos por el Director de
Ventas. El, dijo que producian partidas de 2.000 siempre que
podian pero no tenian espaclo para almacenar més que para los
pedidos inmediatos. Tamoién dijo que nunca napia visto al Sr.
Caspar.
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Bear navld elogiosamente de Caspar, diciendo que era
muy activo y muy enérgico. No nay proolemas lavorales en Inte-
ropa. Le pregunté cual era el indice de rotacidn del personal.
Bear dijo que no lo sapla. (Mas tarde dijo que no sabia si
estapa autorizado a darme citras).

Crei ooservar que unas nuevas midquinas de moldear por
inyecci0n para las partes plasticas de las patidoras de huevos
y coladores causaoan algunos proolemas. Bear estaba muy ocupa-
do tratando de consegulr que el tabricante las pusiese a pun-
10. Le dejé temprano y volveré maRana.
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Cuadro n° 4:

Notas de la conversacién con el Sr. Klepper (Director de com-

pras).

Lleva 3 meses con la tirma. La tirma usa acero, alumi-
nio, coore, pléstico y madera en la rapricacidn de sus produc-
10s. Mientras naplapa con €l, alguién llamd soore el plastico.
Klepper negd naver hecho un pedido y dijo a quien quiera que
llamase (podia naver sido el Sr. Flet puesto que la melanina
andaoa por medio) que considerasen el pedido cancelado puesto
que ya se naoia comprometido en tirme para adquirir este plas-
T1CO €en otro proveedor.

Mas tarde me ensefid muestras de mangos de madera que
naola roto y comprooado. Dijo que en la primavera sus suminis-
tradores entregapan a veces la madera verde. Pretiere el plas-
t1C0 a la madera para los utensilios de cocina, pero tiene gue
comprar madera, porque Caspar guiere usar madera.

Le pregunté con cuantas compafias tenian relaciones
comerciales. Di1Jjo que compran a una amplia variedad de provee-
dores prescindiendo de consideraciones de precio con el trin de
asegurar la entrega de los suministros cuando las materias
primas escasean. Haolapa con indudaole orgullo y se reteria a
esta Politica como un "concepto de direccidn evolucionado”,
que €l napia empleado con consideraple €x1to en su anterior
lugar de traoajo (taoricacién de vidrio). Le atosigué, insisti
de nuevo soore el numero de.proveedores y menciond 45.

Nuestra conversaciOn tué interrumpida rrecuentemente
por llamadas telerdnicas soore el caucno. Klepper me explicd
antes de que me marcnase gue prereria usar goma sintética que
no se pudria tan rapidamente con el agua como la goma natural.
Anora tiene un pedido apremiante de algunas arandelas de goma
y los proveedores de goma no pueden entregar goma sintétvica...
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El, tratd inutilmente de localizar al Sr. Caspar en Gineora y

finalmente 1lamd al ayudante jete de produccidn y decid1d que
naorian de tomar arandelas de goma natural.
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Cuadro n° 5;:

Notas de la conversacidn con el Sr. Roobie (Director de publi-
cidad y Director Adjunto de Ventas).

Dice que Interopa se anuncia s0lo en una revistia teme-
nina y en los cines locales. No se emplean anuncios en los
periddicos. El oojeto de la publicidad es crear una 1magen de
marca. Havolamos de productos nuevos y parece Ser que no ha
napido ninguno el ultimo arfo.

Planean una campana publicitaria con motivo de la
1naguracidn de une faorica adquirida recientemente en Alema-
nia. La mesa de Robpnie estaba cubilerta con proyectos y dipu-
jos. Le pregunté soore la traorica de Alemania y Roboie me d1jo
qQue su cita soore ella era contidencial puesto que nadie mas

de la compafiia saoia soore su adquisicidn todavia.

Mientras naoldpamos, un tal Sr. Flet, de la empresa de
plasticos llamd a Roboie y se guejd de la cancelacidn de un
pedido. Posiplemente éste era el pedido necno por Caspar esta
mafiana y més tvarde cancelado por Xlepper. El Sr. Roboie llamd
al Sr. Klepper y le pi1dil bajase a su oricina. El se excusd y
naold durante una media hora con el Sr. Klepper en una sala
adjunta. Cuando entrd de nuevo €l me hizo esta opservacidn:
"Iste nomore no entiende la importancia de mejorar nuestra
situacidn de ventas".

El nermano del Sr.- Flet posee tres grandes ferrete-
rias y son unos 1importantes clientes suizos.
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CASO nO. 3
"TLA ORGANIZACION DEL TIEMPO"

Autor: D. Miguel Angel Martinez y otros.
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"LA ORGANIZACION DEL TIEMPO"

Son aproximadamente las 7'30 horas de la mafiana del
martes 23 de julio de 1982. Peter Know, director de 1la
fahrica central de la "ABC Company", sale de su casa a las
afueras con el coche y se dirige a la fabrica situada a unos
10 Km. en la pequefia ciudad de Bataw. Hace buen tiempo,
brilla el so0l, y hay una ligera brisa refrescante. Para
llegar a la fabrica suele tardar més o menos 20 minutos, lo
que le permite a Peter mpensar de vez en cuando en los
problemas de la empresa.

La "ABC Company" posee y explota tres imprentas para
trahajos de calidad. Hace negbnios en todo el pais y esta
especializada en impresidén en color. Es una empresa con 350
emoleados, de los cuales aproximadamente la mitad estéan en la
féhrica central, la mAs grande de las tres unidades de
produccidon de "ABC". En la anterior se encuentran las
oficinas centrales.

Peter empezd en la "ABC Company" como expedidor de 1la
fahrica del Fste, recién diplomado por la Universidad de
Ohio, en 1968. Tres afios después, fué promovido a jefe de
vlanta y dos afios méas tarde a Ayvudante Director de la misma.
A prinecipios de 1975 fué trasladado a la fabrica central como
Avudante del Director y al cabo de un mes cuando el Director
se retird pasd a ocupar su cargo.

Hoy Peter esta de huen humor, aumenta lg velocidad del
roche dejando atrids el ruido de los neumadticos sobre el
asfalto. Varios pensamientos pasan vor la mente y dice: "Hoy
es verdaderamente un dfa para hacer cosas".

Pasa revista del trabajo de la jornada: primero un
proyecto, dAespués otro, intentando estahlecer prioridades,
decide que el orden de los trahajos de imprenta en continuo,

.+
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es probablemente lo mas importante y seguramente lo mas
ureente. Frunce las cejas cuando se acuerda que el viernes,
el Vice-Presidente Director General le preguntd si ya hadbia
pensado en el nuevo proyecto.

Peter cae en la cuenta de que no ha tenido tiempo de
pengar y reflexionar mucho en los 0ltimos tiempos. Hace por
lo menos tres meses que tendria que estar trahajando sobre
esta jidea, nero siemnre nasa algo. Piensa: "no he tenido
mucho tiempo de sentarme y de trabajar de verdad, bueno,
teneo que ocuvnarme de ello hov sin falta". Fmpieza a analizar
los ohjetivos, los procesos y las etapas de instalacidn del
provecto.

Calcula superficialmente que ahorro podria hacer. "Ya es
hora" dice. Esta idea se tenia que haber puesto en practica
va desde hare mucho tiempo. Peter se encuentra gue tuvo esta
idea de planificacidn de los trahajos de la imprenta en
continuo hace mas de un Aafo y medio antes de marcharse de la
fabrica del FEste. Habia hablado de ello con su jefe, Jim
Cuince, el Director, y ambos se pusieron de acuerdo de que se
tenia gque estudiar. Fl provecto se guardd temporalmente en un
cajén cuando le trasladardn a la fédhrica central.

Un vocinazo le hizo sohresaltarse, pero sus pensamientos
volvieron rapidamente a otros proyectos de la fidbrica, que €l
queria hacer prosperar. Reflexiona sobre un método de
trasporte mas sencillo de los grahados vara la fabrica del
Eate. Viendo las notas en su despacho pniensa en el inventario
que tiene aque hacer para saber que articulos del stock no se
usan y retirarlos. Los controles de embalaje tienen que ser
revisados, v es necesario concebir nuevos impresos para los
encarpos especiales. Decide también que ha llepado el momento
de instalar una vprensa especial para hacer los trabajos de
impresidon simple para impresos de despacho. Hay también otros
provectos gue no se acuerda de inmediato, pero sobre los
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cuales podréd pensar desnués del almuerzo. "Si, se dice el
mismo; hov es el dia de hacer avanzar lass cosas".

Los pensamiento de Peter son interrumpidos cuando entra
en el parking de la empnresa. FEntrando, Peter se di cuenta de
que algo no funciona cuando encuentra al encargado del
almacén, que parece aleo perturhbado. " Qué mafiana mas
buena?", dice Peter en un caluroso saludo.

- "No tan buena Peter, mi nuevo empleado no ha venido esta
marnana".

- " Sabes alro de €17, prepunta Peter.
- "No, nada" contesta el encargado.

Peter parmadea comentando: "estos hombres suponen que es
evidente que si ellos no estan, no estdn y que no es necesa-
rio llamar para confirmarlo. Deberia pedir al servicio de
rersonal que le hicieran una llamada".

Fl encarpado reflexiona un momento antes de responder.
"Muy bien Peter, vero puede usted encontrarme un sustituto?
Hov tenpo dos vehiculos que descargar".

Yéndose Peter dice: "le llamaré antes de media hora para
decirle algo".

Tomando nota mental de la situacidn, Peter se dirige a su
despacho, saluda a un gruvpo de trahajadores reunidos alrede-
dor de Marilyn, el jefe de despacho, que les explica el
nlanning del dia. Después de esta reunidn, Marilyn coge
algunos ejemplares de vpruebas para ensefiarlas a Peter y le
pregunta si debe ser expedida asi o hien es necesario
examinarlas. Antes de dejarle contestar, Marilyn continua
vreguntando 8i ella puede proponer otro operario para la
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miquina de sellar en lupar del que estaba, que estd enfermo.
Le dice que Gene, el ingeniero, ha llamado y espera que le
llame.

Después de decirle a Marilyn que puede continuar y
exnedir las vpruebas, Peter redacta una nota, para dar parte
de la necesidad de un operario vpara la maquina de sellar, y
acto seguido llama a Gene. Queda con &1 para antes del
almuerzo y comienza su vuelta matinal de rutina por la
fahrica. Pregunta a cada encargado que clase y volumen de
nedidos estan haciendo, el nimero de personas presentes, el
desarrollo de los trabajos y los pedidos pendientes, después
ayuda al encargado de los talleres a encontrar un lugar de
almacenaje temnoral nara prepafar una expedicidn por carrete-
ra; hahla del control de salidas con un conductor de maquinas
nue realiza mal su trabajo; toma las medidas necesarias para
mandar temporalmente cuatro personas a servicios distintos,
entre los cuales, dos son para el encargado del Almacén.
Hahla con el encarsado de expediciones del envio de 1las
mercancias v de los encargos especiales a mandar durante la
iornada. Continuando su vuelta por la fabrica, ve que el
stock de reservas ha cambiado de emplazamiento; habla con
otro conductor de mAquinas de la peticidon de cambio de fechas
para sus vacaciones. Tiene una conversacidn con un ayudante
de la imprenta aue parece tener falta de sepuridad en si
mismo.

Volviendo a su despacho, Peter examina los estados de
produccidn comparando los pedidos importantes con sus
nrevisiones inicimles y ennuentra que la fébrica esta con
cierto retraso. Llama al encargado de planta para examinar
con &1 la cadena de miAquinas y hacen varios cambios necesa-
rios.

Mientras estan hahlando, el encargado del taller de
erabados, entra en el despacho para ver los diferentes



- 28 -

cambios de tipo de letra, y el Jefe de Fabricaciéﬁ llama para
conseguir la aprobacidn de una revision del planning. El
encargado del almacén llama dos veces: la primera‘para
informar que los stocks de dos articulos standars muy
utilizados estan peliprosamente bajos; y mads tarde, por que
el stock de papel para el trabajo urgente ha llegado. Peter
hace las llamadas necesarias para informar a los interesados.

Empieza a poner las fechas de salida sobre los pedidos
importantes, v dificiles. Los pedidos de rutina es trabajo de
Marilyn. Es interrumpido dos veces en este trabajo; para
redirle una fecha mejor de salida que la originalmente
vrevista; otra por el Director de Personal para fijar un
momento para una entrevista de contacto y puesta al corriente
de un nuevo emvleado.

Después de tomar nota de los pedidos de los clientes y
representantes, Peter va a2 la conferencia de la mafiana en el
despacho de la Direccidn General. En esta reunidn contesta a
las prepguntas del Vice-Presidente relativas a2 los pedidos
"delicados", n las reclamaciones, al estado de los encargos
de tiradas importantes y de los nuevos pedidos potenciales.
Se entrevista con el Director General para hablar de algunos
nuntos delicados de politica y contesta a las preguntas de
este "hombhre venerable" sobre los probhlemas especificos de
vroducecion v de personal. Antes de marcharse del despacho de
la Direccidn General, se .para en el despacho del Secretario-
Tesorero vara informarse de la calidad de los cartones,
napel, cajas y para pasar nuevos pedidos de papel.

Volviendo a2 su despacho, Peter hahla con Gene, sobre dos
proyectos de fahricacidn. Cuando llega a su despacho,
enciende un cigarrillo y mira al reloj. Faltan diez minutos
para el almuerzo, justo el tiempo de hacer algunas notas
sohre los detalles que tendria que comprobar para responder a
las vreguntas espinosas formuladas por el jefe de ventas esta



- 29 -~

mafiana.

Después del almuerzo, empieza a controlar los estados de
produccidon de los dias anteriores; repasa algunas drdenes
vara que se ejecuten los pedidos urgente; apunta las fechas
de salida apropiadas sobre los nuevos encargos y peticiones
de informacidn recibidos esta mafiana. Un encargado 1le
consulta sobhre el problema de personal. Pasa unos 20 minutos

en el teletipo para resolver los problemas con las fabricas
del Este. .

A media tarde Peter da otra vuelta por la fabrica,
después ve al Director de Personal para examinar un delicado
nroblema producido por uno de los empleados, el planning de
vacaciones hecho por los encargados y el programa de evalua-
cidn de los trabajos pendientes. Después de esta entrevista,
Peter vuelve rapidamente a su despacho a fin de acabar el
informe estadistico esvecial para la Universal Waxing
Corporation, uno de los mejores clientes de la ABC. Al
terminar el informe, descubre que son las 18,10 horas y que
s0lo queda &l en su despacho. Esté cansado. Se pone el abrigo
v se diripe al parking a través de la fabrica. Por el camino
le pvara a la vez el responsable del equipo de noche y el
encargado del taller de monﬁaje para aprobar los cambios de
tivo de letra.

Ambos ojos fijos en la circulacidn, Peter pasa revista a
la jornada que ha terminado: " ocupado?", se pregunta a si
mismo. "Demasiado, pero es gque he hecho algo?". Su espiritu
pasa rapidamente revista a las actividades del dia. "Si y no"
parece la respuesta. "Ha sido la rutina habitual, la misma de
cada dia; la fabrica continua funcionando y vienso que ha
sido una buena jornada de produccidn. Pero, se ha hecho un
trabajo creativo, o un trabajo de proyecto especial?". Peter
hace una mueca vy responde sin mucha conviceidn "no".
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Con un sentimiento de culpabilidad, examina méds profunda-
mente: " sov un verdadero directivo?". Se me paga como tal,
se me resveta como tal, y he recogido una responsabilidad con
la autoridad necesaria para asumirla. Mientras tanto uno de
los mayores valores que una empresa obtiene de un directivo
consiste en sus realizaciones creativas: pero que he hecho a
este respecto?, un directivo tiene necesidad de tiempo pare
vengar. Sin embargo, hoy ha sido un dia tipico, exactamente
como la mayor parte de los otros dias, y he hecho poco o casi
nada de trabajo ereativo. Los proyectos que me entusiasmaban
esta mafiana, estin exactamente en el mismo punto que estaban
aver. Y lo que es peor, no tengo nineuna garantia de que
mafiana por la noche o pasado mafiana estén mas avanzados. Esto
es realmente un nroblema y que tiene que haher una respuesta.

Peter continua, " trabajar de noche?. Si, ocasionaslmente.
Rien entendido. Pero recientemente lo he hecho demasiado,
debe una parte de mi tiempo a mi mujer y a mi familia.
Trabajo nara ellos. Si estov forzado a pasar mas tiempo lejos
de ellos, no cumplo mis objetivos versonales. Qué pensar del
trabajo aue hago en el Club? Debo eliminarlo?. Dedico
bastante tiempo, vero creo que debo irualmente algiin tiempo a
los demas. Ademas, pienso que con este trabajo, sporto una
valiosa contribucidn. A lo mejor puedo reducir un poco el
tiempo aque paso en mis actividades deportivas. Pero, Qué me
quedaria como tiempo personal?"

Peter husca una solucidn. "A lo mejor es que organizo mal
mi tiemmpo". Pero no lo creo. Ya he estudiado mis costumbres
de trahajo. Pienso que lo planifico inteligentemente y que
delego funciones. Tengo necesidad de un Adjunto?. Es
posible, pero en tal caso, es un proyecto a largo plazo, y no
creo que pueda justificar el pasto adicional que representa,
romo pastos gpenerales. De todas maneras, dudo que esto
resolviera el vrohlema.



En este momento, FPeter ha dejado la autopista para entrar en la
calle gue conduce a su cassa, el problema adn estd vivo en su mente.
"De hechc no conozco realmente la respuesta”, se dice a si mismo,
llegcando al garaje. "Todo parecia tan sencillo, pero sipn
embargo..."

TRARAJIO

1. Diagnéstico sobre 1los problemas vy estilo directivo de Feter
Fnow. 4

2. Plantear posibles soluciones percsonales vy organizativas en la
empresa.

iCuales son las CAUSAS de la FALTA DE TIEMFO en la empresa? es
una pregunta a8 l1a que los socidlogos nos invitan a conocer
travée del and&lisis acerca det

m

- La educacidn del pais (y su=s miembros) en relacién a sste
facter,
— Habitos v cultura empresarial.
- Actitudes perscnales.
— Satisfacrcidén al uso dade a la jorrnada.
- WVYalor gque se otorga a la accién ("=i no se sabs hacer...
galope’ (frase entencida en la caballeria francesa).

Bisquense los Froblemas en los HECHGS inter personales y em—
presariales, gue hemos de encontrar.

[ e T e S e e i e e S e e
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CASO N* 4 FAB. ZAPATOS "ZOLLINGER"
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CASO K° 4

CASO DE LA FABRICA DE ZAPATOS ZOLLINGER

Cuando se encontrapva de paso nacila la cantina de la
empresa el sefior Rolt Sommer tuvo noticias de que nabian sur-
gido diricultades en una de las cadenas en las que reciente-

mente se naonian introducido algunas i1nnovaciones.

El senor Sommer es Director de la empresa en el Depar-
tamento de Fapricacidén de la taorica de zapatos de Zollinger.
La senora Wepber, una de sus responsaples, le comunicd que
neoia que tomar alguna medida. La innovacién introducida, de
la que aqul se va a naolar, nace de la existencia de nuevos
planes de rapricacidén disefiados por la "Oficina de preparacién
de trapajo y organizacion" de la empresa.

Rols Sommer estuvo i1ntormado permanentemente, bDien a
través de la sefiora Weper, como tampién a través de los dite-
rentes colaboradores del departamento de organizacidn arripa
mencionado. El sefior Rolt Sommer estud1d detenidamente estos
lntformes sopbre los que nizo un "report" de traoajo. Lo que
verdaderamente le interesd rueron las citfras de produccidn de
cada una de las cadenas de tapricacidn. De todas las conversa-
ciones mantenidas y de las informaciones disponibles se dedujo
la situacidn siguiente:

En conjunto se naoian estaplecido en la nave de fabri-
caci1on 40 cadenas de produccidn en las que se fabricaban dife-
rentes tipos de zapatos. En cada una de estas cadenas trabaja-
pan 13 mujeres y se les nabia prescrito un determinado numero
de zapatos lo que constituia la norma que se deoiera alcanzar
de produccidon. De entre las 13 trabajadoras una de ellas ejer-
cia la runcidén de preparar el material.
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La tarea de estas preparadoras consisitia en preparar
la plantilla interior de los zapatos para poder continuar 1las
distintas tases del proceso de faoricacién. Unos peones traian
estas plantillas en montones que provenlan del departamento de
almacenamiento. En el periodo previo al que se hizo el cambio
arriba mencionado, estos peones se dedicaban a rasgar el papel
protector que existia entre las diterentes plantillas interio-
res de los zapatos. Esta operacion se realizapa antes de que
este material se i1nitrodujese en la cadena de faoricacidn.
Estos papeles de proteccidn se pegaban en las plantillas de
los zapatos y trecuentemente se nacia diticil el quitarlos.

Después de realizar la moditicacidn organizativa arri-
ba mencionada las encargadas tenian que realizar ellas mismas
esta tarea. Como tase siguilente del proceso impregnaban las
plantillas con un pegamento y las presionaban sobre moldes de
madera que a través de una prensa circular llegapan al si-
gulente puesto de travajo al que correspondia la tarea de
rasgar o separar. Esta trapajadora serparapa la plantilla del
zapato de las maderas y las colocapa cuidadosamente a un lado
de la caja de transporte. La que estapna encargada de la laoor
de separacidn de la plantilla de la madera, afiadia las corres-
pondientes armaduras de madera, que con la plantilla interior

Yy la armadura preparapan las siguientes operaciones de trapa-
jo.

Las preparadoras comenzaban su trapajo independiente-
mente de la cadena y terminavban tanoién antes. Dentro de de-
terminados limites podian realizar su trapajo o bien de forma
mas rapida, o bien mas despacio. S1 travpajavan de forma mas
rapida que la velocidad de la cadena, esto es, sl trabajapan
de rorma mucho mas rapida de lo que le era posible a la traoa-
jadora encargada de separar la plantilla del molde de madera,
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podian almacenar las piezas ya preparadas y devolver las made-
ras segun su propla actividad a la cinta. De esta manera po-
dian las preparadoras abandonar su puesto de trabajo para

descansar o para desayunar o para charlar con otras trapajado-
ras tval como ellas querian.

Las trapajadoras encargadas de la operacidén de separar
la plantilla del molde de madera, por el contrario, tenian que
realizar su trapajo acorde con la velocidad de la cadena y no
podian establecer su ritmo de travajo independientemente del
ritmo de la misma. Mientras que las travajadoras que nacian lsa
preparacion del travajo tenian una cierta responsavpilidad, por
ejemplo, en cuanto a la adecuada eleccidon del tamano de la
plantilla, aquellas otras travpajadoras que realizavpan las
tareas de ajustar la plantilla y la estructura del zapato
tenlan que nacerlo de trorma exacta y tenlian la responsabilidad
de observar los nimeros de calzado prescritos dentro del pro-
grama diario de faoricacidn.

Las 13 diterentes tunciones o tareas a realizar que
tenian lugar en cada una de las 40 cadenas de fabricacidn se
lmplantaron por el departamento de organizacidén de la empresa
después de un detenido estudio y calculos de cada uno de los
procesos de faoricacidn. Zstas funciones no presentaoan gran-
des direrencias por lo que se retriere a las exigencias, sean
de vipo risico o de capacidad de terminacién, a pesar de que
algunas de estas operaciones por parte de las travajadoras se
consideraoan como diticiles o como "mds sucias". Por estos
moTivos se conced1d una ooniticacidn adicional a tres trapaja-
doras por cada una de las cadenas. Todas las demas trabajado-
fas percioian el mismo salario, incluyendo las que preparabvan
el material. Todas las trapajadoras estapan de acuerdo en gque
las tres tunciones mencionadas justitficaoan plenamente las
pequenas compensaciones especlales y no existia ningin celo
entre aquellas travajadoras que ganabpan mas o menos.
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Rolr Sommer recordd que cuando se estaplecieron las
cadenas las trapajadoras que preparaban el traoajo no dispo-
nian de ningunos peones adicilonales; anora pien, los respon-
saples de la preparacibn del travajo y del "Departamento de
organizacién" naoian considerado necesario después de un mes
de puesta en marcha de las cadenas, realizar algunas modifi-
caciones o 1nnovaciones. Los responsables de la "Oficina de
preparacidon del travajo" tuvieron la siguiente idea:

oo

"S1 nosotros ponemos a disposicién de las que preparan
el trapajo unos peones, estas traoajadoras pueden actuar en
otros lugares de la cadena, cuanto otras trapajadoras de esta
cadena tuvieran que apandonar por periodos muy cortvos de tiem-
po el travajo de tal manera que les sustituyesen."

. .

Los controladores de tiempo establecieron calculos
oportunos y llegaron a la conclusidén de que con la introduc-
c16n de los peones se podian ahorrar una serie de trabajadoras
auxiliares, con lo que tampoco era necesario que las trapaja-
doras encargadas de la preparacion del trabajo tuvieran que
inmiscuirse en la cadena. En su conjunto se calculd para esta
moditicacidn de la organizacidn una reduccion de costes en el
departamento de raoricacidn.

El primer intento parecil confirmar esta opinidn; pero
después de unos cuantos meses se llegd a la conclusidn de que
los resultados no correspondian a las expectativas. Por este
motivo el '"Departamento de preparacion de trapajo y organiza-
ci16n" determind que la divisidn original tenia que volverse a
introducir, esto es, que las trapajadoras encargadas de la
preparacidn del material no tuvieran ningin pedn de ayuda. Lo
cual tuvo como consecuencia que al introducir nuevamente el
antlguo sistema las trapajadoras que preparapan el material

tenian que separar lo mismo que antes el papel protector del
torro de la plantilla, tenian que trapajar de forma regular

durante todo el dia y no podian avpandonar, como lo haplan
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necno en la segunda tase de la organizacidn, su puesto de
traoajo una media hora antes. Tampoco les era posiple poder
almacenar en este tercer estadio material para poder lograr

tiempos lipbre para charlar o para atenciones personales.

Esta 1nnovacibén, esto es, el retroceso a la vieja
organizacidn del trapajo tenla que introducirse de acuerdo con
la opinién de la "Oricina de preparacidn de travajo y de orga-
nizacidén" de forma pausada en los departamentos de fabrica-
ci16n. En un principio se tenian que 1r retirando los peones de
unas pocas cadenas. Por Qltimo también se llegd a la conclu-
s16n de que las traopajadoras encargadas de la preparacidn del
material se tenian que ayudar, de manera que en los dos dias
primeros tenian que disminuir consideraplemente la velocidad
de la cadena. A pesar de esta disminucidn, se garantizapa a
las trapajadoras el sueldo completo, aun cuando la produccidn
no alcanzase las normas previstas. Al tercer dia después de la
lntroduccidn, se tenia que empezar ya a trapajar de acuerdo
con los datos del plan y alcanzar las velocidades normales 1lo
que 1mplicaba que se esperava de las traocajadoras que preparan
el material, que adoptasen las prestaciones exigidas. En el
caso en que no llegasen a alcanzar estas cuotas necesarias de
preparacidon de material y como consecuencia se tendrian que
detener las cadenas de vez en cuéndo nasta que se dispusiese
de los productos preparados necesarios, llevaba necesariamente
a que las citras de produccidn prescritas no se alcanzaoban en
las distintas cadenas con lo que el salario se ajustd sclamen-
te a las cantidades efectivamente producidas.

La senfiora Weber era la encargada del primer grupo de
cadenas de produccidn que se vieron arectadas por esta i1nno-
vacidon. Antes de ser nomorada encargada de esta cadena tur
durante quince afios trabajadora y una persona de confianza en
todas las funciones de trapajo correspondientes a la cadena de
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taoricacidn de zapatos. A pesar de que la sefiora Wever era
respetada por todas sus companeras é&stas no tenian ningun
proovlema para haolar con ella como s1 ruera una igual.

Cuando la sefiora Weper comunicd a las trabajadoras
encargadas de la preparacidn del calzado que en el futuro no
dispondrian de ningin pedn para ayudarles en la tarea éstas
opinaron que €sto signiticapa "otro método de trabricacidn para
cargarnos con mas trabajo". Las trabpajadoras que preparan el
material presionaron a la sefiora Weoer con preguntas de porqué
se i1ntroducian estas modiricaciones a lo que la sefiora Weoper
contestd: ", COmo voy a saper yo? Yo nago lo que se me encarga

y no planteo ninguna pregunta y os recomiendo que vosotras
nagais lo mismo".

El primer dia de este nuevo programa no estuvo la
sefiora Weoer, con tanta trecuencia en la cadena de rapricacion
como era su costumbre; aparentemente se escudaba en excusas
mas o menos justificaples. Una de las trapajadoras que prepa-
raoa el matverial, X2tni, no podia n1 siquiera mantener la
misma velocidad que necesitaba la preparacidon del material con
la velocidad ya reducida de la propia cadena. Por lo que la
cadena Tuvo Que 1lnterrumpirse varias veces nhasta que se dispo-
nia del material preparado por estas trabajadoras. Kdthi se
naoia colocado en esa cadena durante la segunda tase y perte-
necia a aquellas travajadoras de la tase de preparacidn y
naoia sido colocada de nuevo en este periodo en el departamen-
to de raoricacidn. Era precisamente la "inica nueva" en el
primer grupo que se vela atectado por la 1innovacidon arripa
mencionada. Las relaciones de Katni con el resto de las trapa-
jadoras eran muy cordiales. Antes de la introduccidn de la
"nueva-vieja" organizacidon ayudaba tfrecuentemente a las otras
travajadoras de su cadena en los momentos que tenia disponi-
ples. Mucnas de sus compaferas intentaron en este primer dia
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de la 1nnovecidn ayudar por su parte a Kdthi y se otrecieron a

separar el papel protector del rorro de la plantilla. Kath:
recnazd esta ayuda: "!No necesito ayuda!".

Durante el segundo dia se incrementd la velocidad de
la cadena. Casualmente aparecid una amiga de Kdtni que en
épocas anteriores trabpajaba en el departamento de fabricacion.
Esta amiga se sentd junto a Kdthi y le ayudd durante el segun-
do dia. Gracias a ello tue posible gue la cadena de Katni en
este segundo dia alcanzase la produccidén prescrita de raorica-
c1dn de zapatos. Sin embargo ésto no se€ logrd con la capacidad
de prestaciones propias de Katnai.

Por Gltimo, durante el tercer dia, se implantd en la
cadena la velocidad existente al principio y vodas las tra-
bajadoras percibian su retrivucidn de acuerdo con el destajo,
esto es, de acuerdo con el nimero de zapatos tapbricados. Kathi
no tomd ninguna iniciativa para acelerar su ritmo de trapnajo.
La seriora Weoer no tvardd en dirigirse a ella y concretamente
con las siguientes palaoras: ";Qué es lo que te crees, Katni?
Con tu comportamiento no .logras nada. Cuanto mas rapidamente
avbandones tu terquedad y comiences a trabajar tanto mejor para
Ti".

Kdtni le contest6: ";Por quién me nas tomado? Para mi
es totalmente i1mposiole poder hacer este trabajo extra y no
Tengo previsto hacer estas prestaciones”.

En el transcurso del turno de manana se produjo ya una
clerta intranquilidad entre las otras trabajadoras de la cade-
na. Su comportamiento generalmente amistoso se transformd en
un comportamiento agrio. Asi pudieron escucharse las siguien-
tes conversaciones: ";Quién te crees que eres? ;Qué es lo que
te nas creido? ;Pero no ves que estds deteniendo todo nuestro
traoajo?".
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A lo cual contests K&thit "0 se me vuelve a dar el pedén que me
ayude, o se me facilitaaa mi los forros de las plantillas sin papel
protector. Antes abandono tcdo mi trabajo que realizar todos estos
trabajos adicionales sin una compensacidén extra".

Estos comentarios se conocieron naturalmente en las otras cadenas
gue aun no se habian visto afectadas por esta innovacién y otras
trabajadoras de 1a fase de preparacién del material acudieron a
FKéthi a sefalarle: "Tienes razén, Ké&thi, no te dejes asustar, no te
vendas tan barato".

Este era aproximadamente el cuadro que se encontrd el sefor Rolf
Sommer cuando se encontraba en el camino a 1la cantina de la
empresa. Se decidié gque habia que hacer algo cuando regresase del
almuerzo. Fero 1o gque no tenia claro es qué es lo quea tenia que
hacer.

TRARAJD '

Detectar el origen., problemas apuntados desde la perspectiva del
ejercicio de 1la "Direccidén”. Catalogarlos y enfocar las posibies
solucione

i La busgueda de la UNIDAD doctrinal entre los empleados de unco

| v otro grupo., sus comportamientos y coherencia con la Filosofia
l Empresarial. se puede analizar a través del concepto de CULTURA
l EMFRESARIAL. ... "Expresién de normas y comportamientos reales

' de los individuos, sus orientaciones, rituales, comunicaciones
‘ en la empresa y hacia el exterior®.

L

U —

Un empleado estard intearado en el GRUFO si se cumple: i
- Un sistema RACICNAL de trabajo y aceptado. i

- Adecuadas relaciones interpersonales (interaccidn con |
los " .tros™). . i

- Los "eentimientos”. }
Buscar los intereses del GRUFQ, de KATHY y los hechos, es el ,
trabajo pedido. |
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sComo identificar los INTERESES del grupo, el sistema de
valores imperante, y la coherencia con las necesidades de
empresariales?..... Trabajar con los GRUF0OS, conocer sus
procesos:

1 Hay GRUPOS si hay relaciones interpersonales (interacciones
y sentimientos, positivos o negativos).

2 El grupo, para que pueda derivarse una expectativa de
comportamiento, tiene METAS comunes.

i

El grupo crea sus NORMAS.

4 El grupo ha de ser PERCIBIDO como tal.

5 Todo grupo tiene un ORDEN JERARRUICO (influencias de un
lider sobre otros).

6 Han de descubrirse los ROLES de cada individuo
Los cbietiveos emprecsariales se conseguirdn si las utilidades

conseguidas para el individuo y el grupo son suficientemente
motivadoras.
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CASO N* 5 : E1l Sistema de Direccidn
Arnold Bosch.

Autor: St. Gallen
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CASO N* 5

ARNOLD BOSCH

Arnold Boscn es empleado de una empresa mediana de
conteccidn de ropa de "pret a porter” situada en la regidn
central de Suiza y con dos plantas de tapricacién. En ella se
producen vestidos y trajes para grandes almacenes y empresas
disiriouildoras de Suiza. '

En las Gltimas 6 semanas nan surgido proolemas en el
suminisiro a clientes depido a distorsiones en los aprovisio-
namientos de tejidos y en la produccidén. Los tejidos proceden
de Suiza, Gran Bretarna, ltvalia y sur de Alemania. Ante la
situacién se na podido tranquilizar a dos de los clientes mas
1mportantes, pero un tercero, una importante empresa distri-
puidora, na amenazado con la ruptura de relaciones comerciales
S1 en dos meses no se recupera el ritmo normal de suminisIro.

La direccidn na realizado para ello una 1nvestigacidn
que 1niclalmente na tenido los siguientes resultados:

- La produccidn se ve afectada por la diferente cali-
dad de los tejidos cuya manipulacidn resulta dificil
en ciertos casos. Frecuentemente se producen averias
y dafios en las maguinas de coser, asimismo son fre-
cuentea los recnazos en el control de calidad por
detectos, nuﬁca se alcanzan los niveles de produc-
cidn prev1s¥os, Yy los operarios se nan negado en
ciertos casos a trabajar con determinados géneros,
etc.
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- El director de compras niega esta situacidn, atirma
que no es la primera vez que el departamento de
produccidn se queja i1njustamente y trata de despla-

zar el proolema de su departamento y Sus supbordina-
dos que cumplen con su ooligacidén como siempre.

En posteriores 1nvestigaciones se ha puesto de mani-
fiesto que travajadores del departamento de "Control de entra-
das" de aprovisionamientos no han necho durante las 5 Gltimas
semanas los correspondientes "Intormes de control de calidad”
de los materiales recipidos. ‘

Estos 1intormes se realizan con el fin de asegurar la
calidad de los materiales y sirven de pbase al director de
compras para negociar con los proveedores. Su realizacidn esta
descrita dentro de las funciones del departamento de compras
como una de las tareas a realizar permanentemente.

El "Control de entrada" esta dirigido por el Sr. Ar-
nold Boscn que depende jerdrquicamente del director de com-
pras. El Sr. Bosch justirica las irregularidades en los con-
troles de la siguiente torma:

" Dos de mis trapajadores estan de oaja, uno depoido al
servicio militar y el otro por enfermedad. El terce-
ro estéd siendo entrenado como sSustituto para ser
veriticador en una pruepa especial. No obstante, yo
ne comunicado insistentemente a 1odos m1s subordina-
dos que ellos.son los responsavles de que los intor-
mes sean e%évados al director de compras. Me ha
sorprendido desagradablemente que €sto no se haya
realizado en esta ocasién, cuando siempre, nasta
anora, no na planteado problema alguno”.
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Una consulta realizada entre los implicados demuestra
que &stos no se han puesto de acuerdo. Asi, se recogen argu-
mentos como los siguientes:

"Compras no nos na pedido estos 1nformeé‘y por ello
pensamos que primero deperiamos hacer nuesiro propio
trapajo y que los informes podian esperar. Seguramen-
te, no pasara nada, pues nadie los ha ecnado de me-
nos",

"Al raltar gente nos encontramos tan soorecargados de
irabajo que nos vemos obligados a ocuparnos praimero de
lo mas importante”.

"No sabemos exactamente cOmo se redactan dicnos intor-
mes".

El Sr. Boscn se muestra desagradablemente sorprendido
por sus suocordinados y rechaza toda responsapilidad por que el
delegd totalmente esta tarea en sus subordinados. Estos, por
su parte, navlan asumido desde hace afnos esta tarea realizan-
dola con notvaole éxi1to, naviéndose sustituido entre si cuando
algin compafiero nabia taltado. El Sr. Bosch esta también mo-
lesto porque los trapajadores que asumieron dicha sustitucidn
no han nanlado con €l de estas diricultades. Este incidente
traeria consecuencias internas para sus subordinados.

De la investigacion -se concluyd tampién que los rendi-
mientos del Departamento de Boscn, que nasta el momento nhabia
funcionado vien, eran inmejoraoles. En el caso actual el de-
partamento de compras no naoia recidido ningin intorme semanal
¥ si1n empargo no nabla reaccionado ante este hecno. El depar-
tuamento de produccidn estapa recipiendo partidas defectuosas
de tejidos pero no reacclonaba tampoco contra compras. En
amoas unidades organizativas serian razones plausibles las que
llevaron a est0s comportamientos.
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Cuando el director general recipil los resultados de
lé'lnveStiga016n, donvocd muy enojado una reunidn con tvodos
los directivos implicados en el proolema. Todos ellos negarbn
su responsapilidad en el casoc: el director de produccién afir-
md que .... "cuando no tenia malas noticias de compras pensaba
que todo estaba en orden. En su departamento se habla reaccio-
nado inmediatamente cuando naoian aparecido las primeras diti-
cultades y estas primeras quejas no navblan sido escuchadas”.
El director de compras se defendia en general con el argumento
de la "soorecarga de trapajo". El Sr. Boscn opind gque esta vez
su gente no naoia respondido aunque €l naoia naolado con ellos
sopre el tema, pero que tales i1ncidentes suelen producirse
alguna vez en todas partes, anadid que por lo demas €l se
napia ocupado ya del asunto, amonestando a todos sus suoordi-
nados para que cumplieran serlamente con sus ooligaciones.

TRABAJO

1. Analice y juzgue al Sr. Boscn y su departamento en relacidn
con el subsistema de tactores dispositivos, en concreto ¢

- Direccaién.
- Decisidn, i1mplementacidén y control.
- Peedpack e i1nterrelaciones de informacidn.

;Donde estan los rallos principales?
.Por qué repercuten dicnos tallos en la produccidn?
;,Quién es el responsable de estos tallos?

2. Proponga qué medidas deberla tomar el Sr. Boscn para evitar
concretamente tales incidentes:

;,Qué es lo aue se debe considerar al delegar, i1mplementar y

controlar?
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ARNCOLD BOSCH: La CALIDAD total y la direccién estratégica de.
l1a Empresa.

Garvin D. (Har vard Rev. Deusto (1) Junio 28) nos indica gque
gue "preducir" buena calidzd significa complacer a los

consumidores y no solo evitarles disgustos.....

La celidad total es la buasgueda gue supeone incluir este

factor clave como estrategia diferenciadora frente a la
competencia en los mercados. Se trata phes de un enfoqgue
agresive y no dnicamente de "control de calidad"” como
histérica Y tedricamente se habia considerado al
concepto. Asi pues bajo la CALIDAD asi definida. encentramos
aspectos tales como:

+ Asegurar el DISERAD de acuerdeo al fin v a los medios.

+ Frestaciones funcionales y complementarias de los FRODUCTOS

+ Fiasbilidad de funcién v durabilidad (frente a la competenci
+ Concordancia a las especificaciones y disefos (enfogue

tradicicnal).

+ Servicio prestado al cliente. Sus "mensaie=s"

+ Imagen percibida por =l cliente.

+ "Compromiso” de los recursos humanos en 21 resultado

cualitative. La Organizacién v los fallos 42 coordinacian.

m

tros pioneros en el anlisis de la CALIDAD v su inclusidn en

L

S proc=sos empresarialss (especialmente en Produccién) zon
JURAN J., Feigenbaum. etc. guiernes desde la décads de los S0
vienen trabajando en el concepto.
Una clAsica distincion es la de:
- CALIDAD de Disefic (adecuacidn al cliente, mercadoc, etc.)
- CALIDAD de concordancia (el producto fabricado cumple las
especificaciones del proyecto inicial)
£n =2cta idea, de gue garantizar la calidad, es diferente a
centrolarla, se pueden incluir los movimientos CERO DEFECTOS
Y CIRCULOS de CALIDAD.

L—_1)Garvin D. Harvard D. 46/88 "Competir en las 8 dimensiones..

-
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PARTE SEGUNDA
LA ORGANIZACION., EL MANEJO DE LOS RECURSOS
HUMANOS.
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LA ORGANIZACION COMO COMPONENTE DE LA FOLITICA EMPRESARIAL

1) CONCEPTOS GENERALES

La ORGANIZACION, dentro del ESGUEMA de factores DISFOSIVOS de
GUTENEERG, constituye el elemento que coordina medios y
personas sobre los que dispomne la DIRECCION. (1)

El MARCO, pues, de actuacién en la ORGANIZACION es la
OPTIMIZACION de resultados manejando recursos (especialmente
HUMANOS) y sus relaciones.

El manager actuard scbre sus hombres:
. Con las DECISICNES

. A través de COORDINACION
. Utilizrando 1a MOTIVACION

A travées del esquema de FACTORES . MODELOS DE
"MANAGEMENT"

. OBRSETIVGS M.b Objetives

FLANIFICAR IMFLICA . SEELECCION DE
ALTERNATIVAS

. DECISION M.b L=t’sgoe

. DISTRIRUIR
FUNCIONES M.b Delegation

. ASIGNAK
. COMFETENCIAS

CRGANTZAR IMPRLICA . DESARROLLAR
INSTRUCCIDNES M.b System

. FIJAR SISTEMAS
DE . INFCRMACION

. FIJAR SISTEMAS
DE DECISION

(1) Echevarria S. U. Didacticas F. Econémicas
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, . MEDIR RESULTADOS M.b Results
CONTRCOLAR SUFONE . COMFARA
. ENJUICIAR M.b Exception

Asi pues, conceptualmente podemos definir el termino ORGANIZAR

| como FORMALIZAR LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA MEDIANTE LA
DETERMINACION DE REGLAS FORMALES IMFUESTAS POR LAS PERSONAS
LEGITIMADAS (G. NUCLEAR). (2)

|_A ORGANIZACION FORMAL asi enunciada se caracteriza por:

+ RELACIONAR ORJETO Y PERSONA

+ CONSEGUIR ORJETIVOS FUNCIONALES (MATERIALES) EMFRESA
+ CONSIDERAR LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES Y DE LOS GRUFOGS

(Integracion, etc). LA EMPRESA ES UN EJSERCICIO
FERMANENTE DE LA DECISION
CON RIESGO
UN FROBLEMA CLAVE en la ORGANIZACION es el EJERCICIO de la

AUTORIDAD. Asi distinguiremos:
+ PODER = FUERZIA

+ AUTORIDAD = cuando el sistema de poder es aceptado por
subordinados

+ INFLUENCIA

12) COMPONENTES DE LA ORGANIZACION

S1 ORGANIZAR =5 RELACIONAR sucesos, ACTIVIDADES, TAREAS, ETC.,
AEIGNARLAS a FERSONAS: ESTABLECER estas RELACIONES GENERICAMENTE,
CONSTITUYE la ESENCIA ORGANIZATIVA. Entonces 1los componentes
fundamentales de la organizacidén, serant

- LA DISTRIRUCION DE TAREAS -
- LAS INSTRUCCIONES Y_LAS NORMAS -

’

(2) Ibidem (1)
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— LOS SISTEMAS DE INFORMACION -
- LOS SISTEMAS DE TOMA DE DECISIONES - (Poder)

DIMENSIONES DE LA ORGANIZACION Y SUS ORJETIVAS, Se relacionaran

seglin el esquemat

OBJETIVOS DE

'/’,,,f’ LA ORGANIZACION

FUNCIONES INDIVIDUALES Y
/ \ GRUFOS
/ N

RENDIMIENTO | FLEXIBILIDAD INTEGRACION DESARROLLO
CAFACIDADOS

\\\\ (REFONSARB. )

\

TAREAS RECONDCIMIENTO/// PODER
{

N
\\\\ GEJETIVOS DE’/””

OS5 HOMBRES

SISTEMA DE ORJETIVOS ,//’//
EMFRESARIALES

~ NORMAS
FCRMALIZACICN CE LLAS ESTRUCTURAS
- ORGANIGRAMA
)Y LA CRGANIZACION EN LAE CIENCIAZ EMFRESARIALES
Bl ake Yy Mouton explican dos posibles extremas
orientaciones de la praxis directiva que en buena parte
ham marcado 1la historia de la Organizacidén -y que en
cualguier caso presiden la accién empresarial.
- A
QRIENTACION
ASFECTOS . EQUILIBRIO (EXITO DIRECTIVO)
MATERIALES

{DiseNo. procesos)
T

ORIENTACION A LOS
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{a higtoria de

la organizacién recoge diferentes plantesa-

mientos y enfogues, aczntuando sus diversos aspectos com-

plementarios:

Materiales

El Hombre y su

Z1 Entorno

El Dirsctive v

En el siguiente pagina. r=lacionamos los movimientos, laz es-

~ Froductividad
- Racionalidad de los procesos empresariales
- Instrumentacién légico—-decisionista

Medio

— Factores de motivacién
-~ Los Grupos

-~ Bistemas Sociales

Factores contingenciales

su actuacidn
— Cambio Organizacional
— Estilo directiveo y su influencia (OHIG, MI-

CHIGAN, =atc

cuslas v loz autores mads significativos en la teoria ds ia

Organizacidon.
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ESCUELA A0S  AUTORES ENFASIS
CLASICA 19200 TAYLOR, FAYOL .ADM.CIENTIFICA TRARAJO
. PRODUCTIVIDAD !
WEBER . BUROCRACIA COMFPETENCIAS
: RELACIONES .RAZONES DEL COMFDRTA-
' HUMANAS 1930 E. MAYOD MIENTO
: COMPORTAMIENTO 1950 ".NECESIDADES DEL INDIV.
— FSICO INDIV. . MASLOW .MOTIVACION DEL INDIV.
- " SCCIAL . MCGREGOR COMFORT.DE LOS GRUPOS
) - LEWIN
1975 DUCHI .CAMRIO ORGANIZACIONAL
NEGCI.ASICA 1950 DALE .MAXIMIZACION BENEFICIO
GELINIER .DESCENTRALIZACICN
DRUCKER .DIRECCION PDOR ORBJETI-
vgs - MEQ -
SISTEMAS 1950 SIMCN .TOMA DE DECISIONES RA-
GOCIALESR /60 CICNAL, ESTURIOS, CO-
MARCH MUNIC. INFORM.MOTIVNES.':
CIENCIA 1950 WINKLER . TEORIAS LOGICO-DECI-
- ATMINISTRATIVA 1971 SIONISTAS
t1.0.) 1930 SCHMAL.ENEACH .COORDINACION (Frecios
; "calculatorias")

P COMTINGEN- 1970 KAST .EMPRESA CON EL ENTORNO
CIALES /80 LAWRENCE-LORCSH .NO HAY UN MCDO OFTIMO
¢ HARZBURGER DE ORGANIZAR-Empiris=mo

DONALLDSTN
. ESTRUCTL!- 1980 MINTZBERG «SISTEMA Y DISERD
P RALISTAS GALEBRAITH ORGANIZATIVO AL SER-
:(Diseﬁo) NADLER (Columbia) VICIO DE LA D. ESTRA-
: TUSHMAN TEGICA
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4) SISTEMAS DE ORGANIZACICN

4.1 =ELEMENTOS DE CONFIGURACION =

Se plantea l1a DISTRIBUCION de la funcion global de la EMFRESA
que ha de desarrollarse a través de tareas -y funciones
FARCIALES que tienen lugar en los FUEETOS DE TRAEBAJO.

Sequn GROCHLA, F, 1las DIMENSIONES DE LA CONFIGURACION DE LA

. GRADO DE CENTRALIZACION DE LAS DECISIONES.

. " " " n " ACTUACIONES.

N n [}] ” n ” QEQEIQE-

. CONFIGURACION SISTEMAS DE DIRECCION
. TNSTRUMENTO DE COORDINACICN.

2.2 COMFONENTES DEL SISTEMA CBRGANIZATIVE

(Ulrich y Fhuri 1975 "Management”, nos indican gue son:

+ ELEMENTOS FORMALES (FUNCIONES,COMFETENCIAS, CANAL COMUNICACION
+ VARIAELES INSTRUMENTALES (CENTRALIZ/DESCENTRALIZ, FUNCIGNA-

LIZACION., DELEGACION, COMFETENCIAS.)
+ CONFISURAZION (BUSCAR LA COHEREMCIA A LA EMFRESA SINGULAR)

+ Una simplificacidén grafica de los americanos NADLER Yy
TUZHMAN (Columbia University). (1)

Donde admiten lo COMFLEJO del fernomeno., v esquematizan lo=
COMEONENTES ORGANIZATIVCE como:t

ORGANIZACION
Cultura INFORMAL - Proceso de
transformaciocn
Contexto \\ Ouput
ENTORNO ‘ ) ORGANIZACION ORGANIZC
RECURSOS Strateqgy TAREAS FORMAL (GRUFO)
HISTORIA : (INDIVID)
INDIVIDUO
SEILLS
FREFERENS
-———FEEDRACH —— l

(1) Strategic organization Design. 1988 3coti. Foresman and Cia.
Pég. 22
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Segun ellos 1la EJECUCICN de un PRODUCTO o SERVICIO, puede
descomponerse en TAREAS elementales y estas ASIGNARSE a
PUESTOS. ESTOS a su ve:r AGRUFPARAN en unidades o departamentos.

Siendo los elementos de la CONFIGURACION:

-Especializacién de las unidades (DIFERENCIACION)-
.Directivos y sus colaboradores (RESFONSABILIDADES)
-Cada directivo actua como ENGRANAJE entre unidades de un
nivel y otro - LIKERTR 1961 - J.Tener

(Neww Fatterns of Mang) N. York.

4.3 CLASIFICACICN DE LAS UNIDADES ORGANIZATIVAS FOR SU OERJETO.

Una muy importante distincién sequn el objeto de las
entidades organizativas singqulares es la de:s

-  UNTDADES LINEA
UNIDADES STAFF

Siocuiendo al antes mencionado autor NADLER (1%
entendemos por:

-y
me
feskob)

-

LINEA: ACTIVIDADES CENTRALES. CORAZON del proceso Sorn las

TAREAS FRIMARIAS de la ORGANIZACION.
{FRODUCIR-VENDER-DISTRIEUIR bienes 6 servicios...incluso
DISERNAR) . Utilizando la terminolégia de Mintzberg.se trzta
del nucleec operativo

STAFF: ACTIVIDADES NC ENVUELTAS como FPARTE de 1los FROCESCS
CENTRALES (CORAZON) de 1la ORGANIZACION. ACTUAN
como "SUFPORT" de las ACTIVIDADES LINEA.

& designacidén de "STAFF versus LINE" depende de la NATURALEZA
de los FROCESOS CENTRALES empresariales. UN GRUFO "Staf" en
una organizacién puede ser LINEA en otra.

4.4 FROBI.LEMAS DEL STAFF

Algunas cuestiones- han de tenerse presente en la decisidén
de implantar un érgano staff en la Empresa:
- Estan vistos como IMFRODUCTIVOS (7)) - OVERHEAD.
- Estan Concebidos a varios NIVELES
— Deperden del grado de DESCENTRALIZACION en la EMFRESA.
—~ Problemas de proliferacion; Competencia d= poder burocra-
tizaciérn, etc.
Asi pues han de definirse con claridad en su numero vy
cometidos.
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4.5:COMO ORGANIZAR?:Guias para abordar el problema
Siguiendo a BGalbraith (1), teniendo presente los objetivos
empresariales, y la divisidén de trabajo requerida, nos dice
que las organizaciones deben tener presente en su disefo
dos tipos de nececsidades bédsicas:

- ADRUIRIR O PROCESAR INFORMACION.
- UTILIZAR LA INFORMACION FOSEIDA FOR LA ORGANIZACION

Superando acsi la incertidumbre v tomando las decisiones
con mayor garantia de EFICACIA....GALERAITH responde con

&) TRADICICNALES (ierarquia, normnas, planificacién,
objstivos, etc).

b} Cue REDUCEM la NECESIDAD de FROCESAR IMNFORMACION:

— GESTION ENTORNO
— DESCENTRALIZACICN DIVISIONAL

- HOLGURAS de recurszos.

£) Cue AUMENTAN la CAFACIDAD de FRCGCESAR la INFORMACION:

- 2ISTEMAS de INFORMACION

- RELACIDONES laterales Y — v
. CONTACTOS DIRECTOS | !
. ROL DE ENLACE
. BRUFPOS DE TRABAJO A ]| —m——— B
. TASK FORCES
. TEAMS
. ROL DIRECTIVO DE ENLACE (PRDDUCT-MANAGER

(FROJECT-MANAGER

. MATRICES

S) El. FRCBLEMA DE LA AUTCRIDAD Y LA DELEGACIGN

S.1 CONCEFTOS:

Existe AUTORIDAD cuando los JUICIOS de un individuo A) son
aceptados por otro'B).....B EJECUTA las decisiones de A)
{escogiendo asi un comportamiento)

lLa autoridad se manifiesta a través de las siguientes
situaciones:

-~ Participacidn por ADHESION a los CRJETIVES
(El. EMPLEADO HA DE FARTICIFAR motivado a través de los
resul tados) .

1) J. R 1977 (Organition De=sign Reading Mass: Addisen -

tfsley)
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— CAFPACIDADES humanas para el ejercicio de la Direccién.
— COMPETENCIA TECNICA de los hombres en la estructura.
'~ USO DE SANCIONES (Burocratica)

La 1legitimizacién de la autoridad procede de los grupos
nucleares y se ejerce desde "TOP MANAGEMENT". )

5.2 DELEGACION Y DESCENTRALIZACION

Dentro del ejercicio de la autoridad, aparece el concepto
de la DELEGACION, cuando un superior asigna RESPONSARILIDAD Y
AUTORIDAD a su subordinado.

AUTOCRACIA vy DEMOCRACIA son los dos extremos posibles del
ejercicio de la delegacién (de menor a mayor grado).

En el proceso de delegacién es necesario tener en cuenta:

. DELEGAR no implica LIBERARSE de la RESPONSABILIDAD
. LA RESPONSABILIDAD personal no se DELEGA NUNCA

Como diferencias esenciales que caracterizan los conceptos
de delegacioén—-descentralizaciént

- La delegacién es una asignacién que supone una relacion
altamente INDIVIDUALIZADA.

— La descentralizacién es el uso sistematico en toda la
organizacién del concepto de delegacién.

El poder de decisién se traslada a otros niveles, aun
compartiendo la responsabilidad del ejercicio del poder.

5.3 VENTAJAS DE LA DESCENTRALIZACION (O. GISCARD)

¢ ACERCA EL ESCENARIO ECONOMICO AL DECISOR

¢ DESCENTRALIZACION SUPONE CONFIANZA EN EL SUBORDINADO

¢ DESCENTRALIZAR SUPONE -QUE UN CONJUNTO DE DECISIONES
INDIVIDUALMENTE BUENAS, SERAN MEJORES PARA UNA EMPRESA
QUE LAS TOMADAS POR UNA ORGANIZACION CENTRAL

¢ DESCENTRALIZAR NO SIGNIFICA LA UNIFORMIDAD EN LOS PROCESOS

5.4 BARRERAS y PROBLEMAS DE IMPLEMENTACION

Descentralizar significa trasladar poder de decisién y ello
tiene una fuerte interrelacién con las aptitudes y actitudes
de los recursos humanos. Algunos peligros existentes a la
horas de descentralizar son:
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[N

I

— La aficién a usar las propias COMFETENCIAS TECNICAS
"Yo puedo hacerlo mejor".
— Falta de habilidades para DIRIGIR.

= Falta de CONFIANZA en SUBORDINADGOS.

- Falta de SISTEMAS de INFORMACION Y CONTROL adecuados.
—- ESFUERZ0S gque SUFONEN ACEFTAR responsabilidades
sin incentivos..... .

5.5 COORDINACICN EN UNIDADES ORGANIZATIVAS DESCENTRALIZADAS

Otra importants exigencia de la descentralizacién es 1a
necesidad de cpordinacidén que precizan las diversas células

organizativas de la empresa, para hacer coherente e
integrador los resultados totales.

Diversas técnicas son utilizadas parz esta coordinacidnt
. EL FRESUFUESTO

. DIRECCICN PCR OBSETIVGCS M B O)

. FRECIGE DE TESION

Y ellas han de integrase dentro de 1a estrategia

PR R

S.¢6& CEMTROS DE EENEFICIOS

Alounas UNIDADES o modelos organizativos que Surgen
inherentes al concepto de la descentralizacidén scni

¥ CENTRO DE BENEFICISS: Unidad gque se responsabiliza de un
CECGMENTDO DE OFERACIONES (ingresos vy gastos) Y cuyo
v onzable poseéd una cierta libesrtzad e indepszndencia de
[«

% TENTRO DE INVERSION: Unidad cuyos resultados se miden
a través de la rentabilidad sobre inversicones.

Eztas estructuras organizativas descentralizadas deben
gestar intearadas en el conjunto empresarial, del tal manera
aus sus objetivos mas importantes (corte plazo) no sean
incoherentes con la estrategia v obietivos globales que
impondra el largo plaro y las necesidades del CRECIMIENTO.

Como instrumentos del sistema de informacién para el
~ontrol de estos centros, se suelen utilizar:

- LLos wvalores contables.

- lLos resultados econdmicos (sobre todo a corto plazo).

-~ lLa cuota de mercado y el crecimiento de 1la actividad
comercial.

- La rentabilidad.

e

ot
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S.7 DRJETIVOS DE LA DESCENTRALIZACION

De una forma general se reconocen los incluidos en los tres
siguientes epigrafesst

1 MOTIVACION DE LA ESTRUCTURA JERARRUICA HACIA LOS
RESULTADOS

2 MEJDRAS EN LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA A TRAVES DE
LA ESFECIALIZACION EN PRODUCTOS.

3 IDEM POR AREAS DE MERCADO

5.8 CRITERIOS DE DISERND DE UNA ORGANIZACION DESCENTRALIZADA

Se pueden clasificar mediante el esquema siguiente:

DESCENTRALIZAR

AREA NEGOCID CIAS. INDENTE.

(HOLDING)
GEOGRAFICAMENTE PRODUCTO
e N 7N
MERCADOS TRANSPORTE TECNOLOGIA SEG.MERCADO
Canal Distrib.
Transt.
Almacenes

FPunto Venta

Respecto a 1los modelos concretos de 1las estructuras
organizativas, que mejor se adaptan a la descentralizacién,
hablaremos en el apartado ndamero 7.

P Y
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&) ORGANIZACION AL SERVICIO DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL .

El modelo de Direccidén estratégica en la empresa y 1la
busgueda de aspectos relevantes de actividad sobre los que
basar 1la planificacidn empresarial, deben condicionar el
disefo de los modelos organizativos y su dindmica de cambio a
1o largo del tiempo.

Esta concepcidn de organizacién "flexible” y adaptable a las
estrategias de la empresa se debe traducir en DECISIONES de
caracter instrumental relativas a la prganizacioén
empresarial.

Un rclésico esguema estratégico, compara nuestra posicién en

el mercado, con la linea de conpetencia y el desarrollo
previsible de la organizacioéns

MEXCADOS COMPETIR ORGANIZACION-EMFRESA

¥ Fenetracidén Pdtos. ¥ Lider ¥ Desarrollo INTERNO
actuales.

¥ Desarrollo nuevos ¥ Diferen- % Comprar a la competencia
Froductos v /o ciacidn. ¥ Establecer alianzas,
nuevos mercados. coaliciones, etc.
DIVERSIFICAR {colaborar’

A continuacidén examinaremos los MORELOS orgshizativos

desds diferentes perspectivas, tal y como lo aborda la teoria
de la oroanizacién en la Empresa.

7) CONEIGURACION Y MODELOS DRGANIZATIVOS
! CLASIFICACION seguin el criterio de unidad de direccién
loe flujos de relaciones.

La distribucién y disefo de las RELACIONES DE FODER-

A JERARQUIA-asi como los flujos de la misma para ejercer
la nececario coordinpacién en las funciones empresariales,
han sido basicamente los criterios tradicionales que tiene
en cuenta clasificacién. A saber:

A Modelos CLASICO - Siguiendo el principio unidad
de mando

B Modelos GLOBALES - MULTIDIMENSIONALIDAD
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r.a AW - Ao o AL

A) CLASICOS

A
—LINEA
r ) Flujo autoridad
descendente
R C D
- LINEA - STAFF A
—1 X
I 1
B 1 C }
Y

B) GLOBALES - DIRECCION FPOR PROYECTOS -

- MATRICIAL -
1 | 2 | 3
\
x 1 x1- - X2~ -X3
|
Yl yt- - -v2—- — vz
Z2l2t— - -22 - 23

El modelo MATRICIAL conjuga dos o mas estructuras de AUTORIDAD




- 62 ~

7.2 MODELOS CLASIFICADOS SEGUN LA CAFACIDAD DE COORDINACION EN
UNA EMPRESA D GRUFOS DE EMPRESAS.
e----Caractrs. FUNCIONAL r_.DIVlSIONAL MATRICIAL ¢ HOLDING
AYFRODUCTO UNICO e Diversidad Diversidad|Diversidad ,
integrado| de Lineas- de produc-jde Empre-
relacionadas| tos y mer-isas no
cados. relaciona-
das y AD-
QUISICIONES
. 1 -2 CARECERA
DG DG_[ Holding
B)DISEMND I :I X -~ @ - @
TAREA LINEA LINB ¥ - @ — & f T '
. PTC.A | | EMP.A' EMP.B
FUNCION (CENTRO i
. Produce. BENEFICIO) o BRUFOS
. Comercial FOR PRODUC-
T__L__r sConflic—y TOS, ETC.
to”. i
———————— R PR —_ ; - .
!
ESTRUCTURA FORMA-M FRODUCT ! CONTROL FOR
C:GRADC (Firamidal) MANAGER f RESULTADOS
DESCEN i
TRALI UNIDAD ; FINANCIERGS
ZACION '
Ventaja de DG-.Decisio- | COMBINA i -No intervie-
pspecializa- nes Es- | DEFARTA- ine la
cidn. trategi—- | MENTOS i cabecera
(Se pide pro- cas FUNCIONES ien l1a GESTION
ductividad. L.A.Tacticas Y ! INTERNA, ————
costes, etc.) |Las divisio- | PRODUCTGS ;| .PARTICIFA-
nes COMFITEN CION de
para OEBTENER CONTROL
RECURE0S
7.2 TIFDLOGIA del DISEMO ORGANIZATIVO sequn Nadler (pag.67

obra citada):UN ENFOGQUE DE AGRUFACION.

FOR

POR

ACTIVIDAD

QUTPYUT

FUNCION

FROCESO TRABASO
CONDCIMIENTOS SKILLS

PRODUCTO
SERVICIO
FROYECTO

— e —mrn TR S+ An

[ SR |
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a et e A e e

--—— . SEGMENTO MERCADO

FOR CLIENTE ——== . SEGMENTO NECESIDAD cliente

-—-—— . Area GEOGRAFICA

"MULTIFOCUS” —==—== . Cualqguier Combinacién

7.4

LA ORGANIZACZION Y SU DISERD

Dentrc de 1los intentos empiricos de adaptar estrategicamente
los modelos organizativeos a las caracteristicas especificas de
cada émpresa o negocio, Mintzaberg (1) propone un esguema
significativo de 1los cinco grupos de poder y adtuacién
empresarial.

¢ TCOP Mansgement

1 Tecnoestructura (Flanificacién, Control de Gestion, etc.
2 Servicios (Rsescria Legal, Relaciones FPidblicas, I+D, etc.
Z Lineas intermedias (Dtors.: Compras, Produccidn, Ventas.
4 Nucl!eoc operativo (Operarios, vendedores, etc.)
En =u obra proponz diferentes modelos segun el peso especifico
gus =n cads casc tiznen los diferentes grupos:
a - Estructura SIMFLE: no exicste

mas que el TOF (O)y el O) vy )

v g
i

Burocracia MECANICA: los stafs
() y (@) tienen fuerza y ella es
semejante.

c — Burocracia PROFESIONAL: domina
el staf (2) ~hospitales, uni-
versidades, etc.

d - Divisional: cuando G} y @) =e

O ST U
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subdividen en negocios o es-
tructuras simples.

e - Adhocraciat cuando hay una
adaptacién mutua poco for-
malizada.

¢ 28

!} Mint:zberg, H. La estruturacién de las organizaciones, Ariel.
ed. espafola 1988 (Articulo resumen Harvard Business Deusto Zer.

Tr. 1722,
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7.5. LAS CORPORACIONES ORGANIZATIVAS INTERNACIONALES. CARACTE-

RISTICAS DEL EJERCICIO DIRECTIVO {(Management).

Los Gltimos afios del siglo han provocado un vertiginoso
desarrollo de la dindmica empresarial, creando problemas
estratégicos y nuevas necesidades de profesionalizacion
directiva, asi como de estructuras organizativas flexibles
y adaptativas.

Ghoshal y Bartlett (Insead, 1990) plantean que el entorno
internacional provoca ademas una ruptura de los modelos
tradicionales, impulsando capacidades estratégicas, a veces
conflictivas y que actuan simultaneamente:

* La "flexibilidad empresarial" responde a las necesida-
des de los mercados locales y sus cambios.

* Busgueda de nuevas y mayores economias de escala (com-
petitividad global).

* El desarrollo tecnoldéagico supone un talante motivador
hacia el aprendizaje que resulta de la innovacién en
cada mercado local.

Asi pues,“Atencién a los Mercados, Oportunidades Locales,
Coordinacién Internacional, Rapidez en la Actuacidén y Res-
puesta a los Problemas’ son necesidades de las nuevas y
revisadas organizaciones en donde se deberan encajar "mana-
gers de caracteristicas globalizadoras" y no tanto "colo-
niales" o "importados" de las oficinas centrales de cada
corporacidén internacional.

¢Cémo han evolucionado las empresas que actian a lo largo
del mundo? ¢Cudl es el disefio de relaciones entre sus fi-
liales, subsidiarias, etc? ¢Qué atributos més significati-
vos deben tene oS_managers e_actian en ellas?

Un estudio de las empresas petroleras mas importantes del
mundo arrojé una clasificacidén de este tipo:
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ESTRUCTURAS CORPORATIVAS.

-Integradas en
el grupo de
direccidén es-
trategico.

NIVEL ORGA- CARACTERISTICAS | CARACTERISTICAS
NIZACION MODELO ESTRUCTURA DEL MANAGER
-Un enfoque y -Competencia di-
1. NACIONAL objetivo prin-| rectiva.
@ cipal. -Conocimiento
-Localizacidn socio-econémico
unica. laboral.
-Un enfoque -Sensibilidad
2. COLONIAL unico princi- hacia la cultu-
pal. ra y lenguajes
-Diversas loca-| de la empresa
lizaciones. matriz y/o del
-Las filiales pais en el que
son controla- se encuentra la
das operativa-| filial.
mente.
-Diferentes en-|{-Perspectiva de
foques. negocios regio-
3. INTER- -Diversas loca-| nales.
NACIONAL lizaciones. -Experiencias
-Filiales inde-| "multicultura".
pendientes. -Habilidad en
idiomas.
-Un enfoque: -Conocimientos
Matriz. multiculturales.
i ~ ~Diversas loca-|-Competencia di-
‘4. MULTI- lizaciones. rectiva.
NACIONAL -Filiales in- -Habilidades de
terdependien-~ trabajo en
O tes y contro- "teams" o es-
ladas estraté-| tructuras ma-
) gicamente con triciales.
la matriz. -Perspectiva gral
del negocio.
-Enfoque inte- |-Visién global y
grado y flexi-| estratégica del
5. GLOBAL ble. grupo.
REDES -Diversas loca-~|-Orientacidén
lizaciones. hacia:
-Conjunto de * Flexibilidad
operaciones y cultural.
negocios in- * Procesos so-
i terdependien- cioecondmicos
! tes entre si. diversos.

* Implementacién
valores de 1la
filosofia em-
presarial.

* Impacto social
en el entorno.
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Los niveles 1 al 5 51gn1f1can diferentes etapas en su "cultura
organizacional®.

Sélo es posible acceder a escalones superiores de "interdepen-
dencia estratégica" en las empresas transnacionales si los valo-
res y caracteristicas de sus managers evolucionan y se aprove-
chan con un programa adecuado de Desarrollo Directivo, es decir:

* Sus competencias y conocimientos. Su visién “global"
del entorno. :

* Sus actitudes e indentificacién corporativa.

* Su experiencia personal.

* El uso de las lenguas.

Todo ello integrado en la Direccidén Estratégica de Grupo.
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CASO N* 6 : "Organizacidn. Textilman"

Autor: D. Miguel Angel Martinez



—69-‘.

CASO N°* 6

"ORGANIZACION. CASO TEXTILMAN".

1. Actividad y volumen.

Textilman S.A. es una empresa del sector textil dedi-
cada a la fapricacidn y venta de hilo, telas y prendas con-
feccionadas.

La compariia tiene 35 afios y su primera actividad tué
la de produccidn y venta de hilo industrial. Sucesivas etapas
aconsejaron integrar la faoricacién v comercializacidn de
tejidos, parviendo de una cierta cantidad de nilo-oase, asli
como llegar a la actividad de conteccidn de prendas.

Los productos terminados de esta compafila son:

- Hilo Industrial Comercial.
- Telas (S. Catalogo Comercial).
- Ropa contfeccionada de sefiora.

El volumen de tacturacidn total de la empresa es de
8.000 millones. El 45% de la produccién de hilo es empleado en
los telares, asi como el 60% de este producto Se usa en la
planta de conteccidn.

La plantilla total ae la empresa es de 1.800 empleados
y una obuena parte de los directivos llevan en la compafila méas
de 10 anos.
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2. Evolucién Organizativa. Datos.

La empresa na sutrido en los Gltimos 4 afios.un protfun-
do camp10 organizativo para pasar de una estructura tuncional

centralizada a una divisional descentralizada en centros de
penericios.

El endurecimiento del mercado, la complejidad adminis-
trativa, la especializacidn nacia productos y la escasa 1den-
tiricacidn de los directivos con el opjetivo de rentapilidad
glooal ae la compania, aconsejaron ‘estos cambios.

Divisiones que adoptd la empresa rueron:

- Divisidn de nilo.

- Divisidn de tejirdos.

- Divisidn de consumo.

- Divisidn de logistica materiales.
~ Divisidn de técnica textil.

- Divisidén de recursos numanos.

- Division tinanciera.

Todas ellas dependientes de la Direccidén General.

La pretens10n era que las 3 primeras constituyesen
auténticos "ceniros de benericios” con responsapilidad total
soore resultados y por tanto soore 1ngresos y gastos, mientras

que 1os restantes sirvieran de apoyo gestional y coordinaran
el conjunto.

El "campio" se nizo siguiendo la pauta de un esquema
organizativo O6ptimo, estudiado por un consultor exterior,
quien a8 su vez se encargd de explicar a los directivos de la

empresa, las ventajas e inconvenientes de los dos modelos.



- 71 -

Los responsaoles de las divisiones tueron nomorados
por el Director General en tuncidn de su vocacidon y prepara-
c16n técnico-comercial.

Existia un grupo de oojetivos Gnicos en la compafia,
pasado en la rentaoilidad sobre 1nversidon exigida al negocio.

El propolema de los precios de cesidn o transtferencila
Tué opjeto de numerosas controversias interdivisionales, adop-
tandose el criterio de tomar el coste Qe las materias praimas y
mano de obra mas un Std. de costes ti1jos que rijavban la Direc-
c16n General y el Controller.

La Divisidn de Logistica se ocupa de proveer al con-
junto de un sistema de transporte 1intierno y externo, asi como
negocia las compras centralmente.

La Divisidén Técnica, coordina la ingenieria de las
taoricas y se responsapiliza de las 1nversiones en actiivo
ri1jo. Tampién actla apoyando la gestidn productiva de cada
planta y juzga si1 los resultados estan dentro de las "normas
técnicas" admisioles.

La Direccidén Financiera tiene pajo su responsaoilidad
la gesti10n de los recursos econdmicos, la contaonilidad y el
centro de proceso de datos.

Se utiliza el presupuesto (Budget f1jo) como 1nstru-
mento de gestidn y cada-divisidn genera intormacidn risica y
contaonie que el ordenador transtorma al final de cada mes en
las cuentas de explotacidn de cada division.
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La Direccidén General 1nterviene en la marcha de la
empresa a traves de un Comité Directivo con los responsables
de Divisidn, reuniones semanales ejecutivas, reservandose la

iltima palapra en especial en temas de movilidad de plantilla,
remuneraciones, etcC...

3. Problemas actuales.

'. Después de mids de tres afios de puesta en marcna de la es-
tructura nueva, el Director General se encuentra desoordado
en su actuacidén, na de decidir en tres rrentes distintos y
coordinar el conjunto, €l estima que es demasiado y nota
que na perdido eficacia. A veces emplea demasiado Tiempo en
discutir con los responsapoles soore su opinidn en temas
comerciales o de productos, Yalta experiencia v los riesgos
son altos... Hoy plensa en montar un sistema de 1ncentivos
econdmi1cos O Qquilzds en campiar algunas personas que llevan
demasiados afnos en la compadla...

2. Los directivos opinan que el "papeleo", las "normas", nan
invadido la empresa. En campio la respuesta de las divi-
siones técnicas a los proolemas de las raoricas, es lenta e
1nericaz y tiene la sensacidn de perder el tiempo dedican-
dose a los temas anteriores: su misidn esta en el merca-
do... Parece que en sus actuacilones estan mediatizados.
Tienen la sensacidn que se na desnecno el equipo de trapajo
que en su dia tormaron... ;=1 campio para que ha servido?.

TRABAJO

1. Descrioir si el proceso de delegacidn, descentralizacidn,
na sido adecuado: puntos tuertes y débiles. Barreras exis-
tentes.
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2. El papel de los Starrs, Critica.

3. Control. El sistema de 1inrormacidn. Critica y necesidades.
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Miguel

arnzel Martinez

Martines
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DESIGN Co.

A 1o larago de los Gltimos 10 afos, DECIGN Co. (empresa americana
de confeccién y disefo) destacd en los mercados de consumo pdr su

enorme competitividad en =1 ‘“pret a porter”. Un disefo altamente
cuidede., combinado cen precios razonables y comercializado mediante
la técnica de 1a “franquicia" otorgada a sus distribuidores,

praovocaron un fuerte crecimiento de ventas y altos margenes de
beneficios.

El valor bursatil de las acciones crecia y entre los accionistas
1z confianza en la Compa®ia era muy grande.

Richard Douma, presidente de la CompaXia, no obstante lo anterior
era conscient2 de gue no ibapa s2r posible ulteriores aumentos de
la rerntabilidad con la estructura organizativa actual. Durante afos
la CompaRia habia estado estructurada a través de direccicnes
funcionales de 1las areas Comercial, produccién, logistics,
financiera 2 I+D cen Stafs legal y de percsonal.

lLa m=mpresa habia ampliado 1la linea de sus productos, pasando de
la confeccidén., (linea de producto basice en DESIBN Co.) a la
nerfumeria, objetos de reqgalo e incluso objetos de escritorio y
fotoorafia.

Azi mismo el grupo empresarial se extendid. desde el estado de
ia en USA, primero al territor no {(con almac=nes y
i

i
iomes prepias) vy después al  extranjerc, creando Tiliales

Richard comenzdé a =entir como la mavoria de las decisiones gque
supeonian un cierto grado de coordinacién a niveles infericres a €1,
debhia de asumirlass no wistia wna efectiva conciencia del
benzficio (y de la rentabilidad de su comercializacién) producto a
oroductoy debia de dedicar demasiado tiempo & viajar, supervisando
lags filiales y todo ello suponia unas serias barreras esstratégicas
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al crecimiento y a la innovacién que este mercado precisaba.

Asi pues, R. Douma descentralizé el grupo en. 17 unidades
independientes (gestionadas como "centros de inversién'", tanto para
las divisiones americanas como para las filiales extranjeras)
responsabilizando & sus anteriores directivos funcionales en areas
afines a su preparacién, trayectoria profesional e incluso
confianza empresarial. A

El cambio supuso traslados e incertidumbres pero algunos
directivos fueron motivados con esta decisién que en principio les
ampliaba "sus competencias".

Pesado un afo, el presidente comenzd a constatar que el
funcionamiento opersativo de las divisiones y filiales carecia del
control y coordinacidén necesaria.

Cada directivo de un centroc de inversién, actuaba "racionalmentz”
de acuerdo con sus propioz objetivos y 1los de su divisidén,
cperacicnes, stc. Habia demasiadas tareas Stafs duplicadas {(sobrs
tedo =21 la gestidn de las compras y los recursos humanos) v no
existia una motivacidén 1ocal hacia las estratégias globales de
DESIGN Co.

P=r tarto. xwigtia un gran riesgo de ineficacias provocadas por
esta desintegracidn en el empleo de recursos y en la toma de

decisinnes.

Esta impresidén se agravd con la suma. de algunos errores
directivos. cometidos en grandes divisiones de producto, tales ccmo
perfumeria, ropa de hombre y en dos filiales extranjeras; todo ello
supuUso graves perdidas que a la larga afectarian a la Bolsa.

Por fin al afo v medio de agquel profundo cambio, Richard recorté

una buena parte de las atribuciones que los Directivos de divisioén
v filial teniant ello supucso la obligacidn



- 77 A

de ciertos "Controles Centrales”, tales como la aprobacién de todas
las dipversiones, la de cualquier nivel de gastos superior a 2
millones de pts. Control Central de las politicas de marketing vy

precios, etc.

Esta decisidén provocd, em poco tiempo un fuerte descontento entre
les hombre clave de DESIGN Co., inclusoc cen algunas importantes
fupgas de directivos a la competencia....

TRABAJO
1 Formalicense 1los modelos organizativos gque aparecen en el
supussto (criginal y modificado). '

iCritica a la decicsién de divisionalizacién? sHubo errores”.
_a posterior centralizacidén, Forzada por 1la desceordinacisn
creada. gfué una medida acertada”.

4 H)

4 Prcponer procescs de cambio corganizative alternatives para el
-
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OLOGIA: DESIGM Co.
OCESO DE CAMEIO EMPRESARIAL

Los elemesntos de referencia en todo proceso de CAMEZIO scnt

- La
- La
- E1
- La
em
Ferc
1 CO

FILOSCQFIA emprecarial

CULTURA empresarial.

ESTILO de direccién.

coyuntura de MERCADO. la posicién y situacidn de
presa.

()
i

JBué cambiar? isolo sstructuras? .6 inversiones?$
MPORTAMIENTO de Recursos Humanos.

N
£

ACTITUDES (importancia de la COMUNICACION, de los
objetivos personales, etc.)
TAREAS

ORJETIVOE empresariales (conocidos, negociados, stc.)
RESFONSARILIDADES

TEMAS DE INFORMACION

FIES

m
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a

UCTURAS ORGANIZATIVAE (Relaciones de coordinacién y
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REICNES (Activos Fijos y Circulantes)
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LLa mavoria de los FROCESGCS de CAMEIO implican actuaciones sobrse
el COMFORTAMIENTO HUMANO gque conducen a otra nueva posicidn
de eguwilibrio para el empleado o directivo. Ello implica ries-

gos, incertidumbres, ante las que el ser humano reaccicona
con_ EBARREAS.

Ee preciso su apadlisis:

- DETECTARILAS

- TRATAR de REMOVERLAS con INFORMACION

-~ JRUIEN ha de ser cambiado de posicidén?

— Buscar un comportamientc "managerial” (elementos que
cohesionan el grupo).

-
L]

perscna o personas que actdan como “"catalizadores” del

—— —— A an ity AR e e C o bamiie e mesa

s e e el
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cambio reciben el nombre de agentes de cambio” (Robbins,
comportamiento Organizaciones PH 1986) ya que asumen la res-
ponsabilidad del cambio siendo o no responsables directos, o
concsultores mas objetivos.

Todo proceso de cambio exige:

a) Convencimiento a los afectados de la necesidad de
"descongelar”" el patrén establecido.

b) Ejecutar los movimientos y asignar los recursos que el
cambio precise.

c) Volver a "congelar” el nuevo patrén establecido. INCLUSG
TAMBIEN cuando este es el de una estructura "flexible" y
mutable"” en 21 corto plazo (triunfar en condiciones de
incertidumbre puede ser una cendicién estratégica del
entornol.

LOug ticticas pusden aplicarse para REMOVER las barreras del
cambio”... Fotter and Schlesinger {(Harvard-Business Rewiew o,
Mayoc 1979 —-Estrategias para el cambio) propone:

1 - Formacidn v Comunicacidén a los afectados.

2 - Particioacidn de leos afectados en las decisiones.
7 - 4Apoves v mejoras que faciliten el cambio.

4 - Nzcociacién con los lideres.

S - Ejercer influencia a trevés de la "manipulacidén”
6 - Imporner cambios por la fuer=za.




- 80 -

CASO N& 8
FERRO ELEMENTGS S.A.

AutoriD. Miguel Angel Martinezr Martine:
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FERRO ELEMENTOS S.A.

Ferro FElementos S.A. tiene las dificultades propiaé del
crecimiento. El entendimiento mutuo y las relaciones entre
los Directores de la Sede Central y la nueva Division de
Galicia no se han aclarado ni aceptado plenamente.

Ferro Elementos S.A. es una conocida firma fabricante de
maquinaria agricola. Algunas de las maquinas son de "serie",
vero otras estin disefiadas "ad hoc" para el cliente.

La oficina prinecipal y la sede central (incluyvendo 1la
direccidon seeneral, comercial, produccidn, administracidn,
etc..) estédn en Zaragoza. Los vendedores de 1la compafiia
cuhren comnletamente la Espafia veninsular a través de 10
delepaciones comerciales pronpias que funcionan como "centros
de beneficios" nasistidos por los departamentos y staffs
centrales de Zaragoza. En cada delegacidon se llevan a cabo
las operaciones de contratacidon y venta de maquinaria,

nequefios montajes asi como la asistencia técnica.

Hace dos meses la empresa comprd en La Corufia el negocio
de DURAN S.L. (material apricola) ya que no disponia de
delegacidn propia en Galicia. Una de las condiciones del
acuerdo fué que el hijo de los Sres. Durén (conocedor por
muchos afos de este sector) se quedaria como director en
vlantilla de la delegacidon galleea.

Las instalacjones de esta nueva delegacidn disponen de
talleres de nre-montaje v acabado para reparacidn de maquina-
ria, lo que sin duda redundaria en un mejor servicio al
cliente en ese area.

Hace una semana, se recibid en la oficina de la direccidn
peneral de Zaragoza la siguiente carta del Sr. Duraén (hijo):
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Atten. Sr. Bernaldez

Director General de Perro Elementos S.A.
Zaragoza

Mi querido amigo:

Adjunto tres pedidos recibidos esta semana en esta zona.
Se los envio sdlo para que examine ejemplos concretos de 1lo
nue podemos hacer para cumplir con nuestra tarea en esta
nueva Delepacion. Los pedidos han sido muy dificiles de
conseguir ya que la competencia ha sido durisima. He tenido
oune bajar un voco el precio, pero tengo confianza en que el
efecto multiplicador de estos pnpedidos a la larga producirén
beneficios muyv satisfactorios.

Hay mas negocios de este tipo si los buscamos y esto ha
de sumoner sin duda un mayor esfuerzo de venta. Nuestro
personal técecnico invierte mucho tiempo en resolver 1los
problemas tecnoldgicos de nuestros clientes, pero este es
precisamente el valor afadido que nos diferencia de 1la
competencia.

Hov ademéas, estoy preocupado por la enorme cantidad de
correspondencia y otros "papeles" que intercambiamos en las
1ltimas semanas con nuestra oficina central.

Fntiendo que esto es un trahajo demasiado pgrande, por 1lo
menos hasta aque aumentemos nuestra dimensidn en ventas...

Fstd claro que no podemos realizar las economia que
esperamos si la oficina central ha de supervisar todos los
trabajos, presuntando todo lo que es vreciso para cada actua-

cidn...

No quiero que caigamos en el error de creer que "fabricar
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dinero es igual & intercambiar cartas entre La Corufia y
Zarapgoza". '

Yo comprendo y conozco los heneficios y utilidades que
pueden renortar la "Oficina central y sus staffs" para
nuestra division. Es importante saber que contamos con este
Apovo ¥y naturalmente pienso usarlo. Yo entiendo que en el
organigrama, los departamentos "linea" que actlan, tienen 1la
resnonsabilidad de la situacidn y de los resultados, y por
tanto ellos son los que dehen decidir cuando hay que pedir
avuda a Zaragoza.

Como usted sabe, no hay nada mas importante que la venta
v conoccer las necesidades de los clientes. Podemos seguir
realizando ventas como las que explico en el principio de
esta carta?... Espero que no me estare alarmando sin necesi-
dad v que todos los asuntos quedaran arreglados pronto.

Todo lo que usted pueda realizar para ayudarnos sera bien
recibido, atentamente

M. Durén
Director Delegacidn Galicia

Tras la lectura de la carta y después de una reunidn con
sus colaboradnres,;el Sr. Bernaldez tomd algunas notas en su
apenda (se trataba de cdmo simplificar las relaciones entre
"Central-Delegacidn).

"Director Comercial": 1. Piensa que Durédn tiene razdn... més
libertad de accion.
2. Los vendedores de la Delegaciodn
(antiguos empleados de Durén) no
actian con el criterio y estilo de
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3.

nuestra empresa.

Han de controlarse mejor los gastos
de la Delegacidn... pero no ahogarla
en napeles. '

"Director de vroyectos": 1. Si somos responsables de la

calidad v la Delegacidn no nos dice lo
que ella piensa del comportamiento de los
productos... cdmo podemos adivinarlo?...
o s0lo lo haremos a través de los fallos
que se produzcan.

Si ellos disponen de taller provnio no
rodria aumentarse el montaje de mas
elementos procedentes de la central para
independizar maAs la salida de 1los
pedidos?. Debemos arriesgar aqui la

imapen de la empresa?®.

"Director de personal": 1. La Corufia esta demasiado lejos

para que nosotros podamos intervenir
sobre todos los aspectos de los recursos
humanos de la delemacidn (unos 30
hombres).

"Director de Control de Gestidn": 1. Estaba muy disgustado y

disovuesto a viajar a La Corufia para
exipir la documentacidn necesaria para
consolidar balances, garantizar inventa-
rios, etec...

Es necesario que para cada pedido
previamente y desde la central se
aprueben los margenes y los costos de
cada pedido.

Repetimos que esto eran simplemente notas tomadas por el
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director general respectn a las opiniones subjetivas de cada
ejecutivo en ese momento.

TRARAJO

1. Si Ferro Elementos S. A. dispone de 400 empleados en Espafa,
LCudl es su modelo de organizacién? Justifigquelo.

2. iCémo podria aplicarse la nocién de staff a esta situacidn®.
z. Enumeréd 1los conflictos mas significativos del supuestc, &
la luz de 11la teoria de organizacién, g cudles son las

poszibles scluciones?.

4 Critique =1 proceso de delegacidén en el supuesto.
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CONFLICTO Y CRISIS. Fervoalemenles
El tipo e intensidad de los conflictos afecta al comporta-
miento humano en la empresa y ello a sus resultados.

DISTINGUIREMOS:

a Conflicto en el grupo gque afecta al rendimiento.
b Crisis en el liderazgo empresarial.

c Crisis econémica.

- CONFLICTO en el GRUFO

A pesar de gue cierto nivel de conflictc resulta beneficioso
en la empresa (genera une sana autocritica, espolea la inno-
vacidén, etc.) la tolerancia del hombre al conflicto es nega-
tiva ya que va contra "nuestra cultura".
£n 21 conflicto, wno o mas individuos, intencionalmente,
con acciones u omisiones tratard de anular los esfuerzocs
de otros miembros del grupo.e=

Los socidlogos industriales llegagdn a aceptar el conflicto
como inevitable y por tanto aceptandolo y reconduciendolo.
Otras escuelas y empresas promueven un cierto nivel habitual
de_cricsis, precisamente para mantener vivo el espiritu de
innovacién del que hablamos arriba.

Un conflicto de comportamientos:

- Fuede originarse en un proceso de COMUNICACION, ern un
cambio de estructuras jerarquicas o con variables de
responsabilidad.

- Puede estar latente pero no conocido.

- Ha de "maneijarse" con compromisos, evitdndolos, estimu-
lando la colaboracién, etc.

—~— Producira resultados positivos o negativos para la empresa
O grupo .

Normalmente un nivel éptimo de conflictos que estimula un

espiritu innovador en los empleados (no hay "nada imposible")
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e le conoce como FUNCIONAL y aguel que por tan elevado,
onduce a la desorganizacién y a una falta de colaboracion,
n el grupo, como DISFUNCIONAL.

CONFLICTDO O CRISIS manifiesta en el LIDERAZGO vy MOTIVACION

del managggment

L
t

E

Fu

a "medida" del conflicto, la encontraremos en aspectos

ales como!
El "manager" se limita a dirigir el "dia a dia", espe-
cialmente y solo, de los recursos fisicos.
Priman enfoques "personales” en cada unidad organizativa.
Escasa motivacidn al beneficio o rentabilidad.
Los azuntos "urgentes"” preceden siempre a los importantes
(s2nsacibén de "agotamiento”"). -
E:ceso de celo en las acciones para contener (solo) los
gastos "como sea", mientras gue existen fuertes incerti-
dumbres en las ventas.
Un cierto nivel de pesimismo (por el entorno) y critica a
los organos de poder, invade la Compafia.
Demasiadas veces se prefieren valores tales como la "se-
aurided” de los mercados y productos actuales al uso del
riesgc en "la inrovacidén y atencidn al cliente”.

sta csintomatologia precisa de una toma de conciencia por-

os grupos de poder en la empresa, para manejar la crisis

neitivamente tal vy como quedo apuntado en a).

Crisis ECONOCMICA en la 2mpresa

anifestada a través de sus problemas actuales y futuros...
si la analizaresmos en el

RESENTE:

Rentabilidad insuficiente, punto muerto, estructura d=
costes i jos, volumenes, productividad, etc.. FROBLEMAS
derivados de la DIMENSION empresarial.

1
|
!
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
!
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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~ Gostenimiento financiero
+ Activos fijos - -Venta activos improductivos.

-Subcontratacién de servicios.
+ Activos circulantes - Reduccidén Stocks.
~Saldos de clientes.
-Revisar la politica de riesgos.
— Mejoras en la FRODUCTIVIDAD: Competitividad.
- Mejoras en la CALIDAD.
FUTURO
- Planificacién estratégica. Nueva dimensiodn, nuevos pro-
ductos y mercados. ’

+

PRODUCTOS: Suprimir, abandonar, integrar, precios etc.
MERCADOS

TECNOLOGIAS: Costos, calidad, inversiones.

RECURS0S HUMANOS: COMFROMETIDOS con el cambio.

+ o+ +

- ——— —— T v S co— o g N o . o—— — S v ]




- 89 =

CASO n© §:
Los hombres en la organizaciodn
(E1 econflicto) GRUPO WESTGATE

Autor: D. Miguel Angel Martinez Martinez



GRANDES AIMACENES: GRUPO WESTGATE: CONFLICTO EN UNA FILIAL

En la sepunda mitad del ejercicio econdmico, en el mes de
agosto, el Srf Valderas, director de unos grandes almacenes,
reflexionabha sobhre la reunidén mensusl con los Jjefes de
seccidn, Sres. Gimenez, Rodriguez, Trapa y Sanz en la que se
iban a tomar algunas decisiones sobre medidas internas.

A. LA EMPRESA Y SU ORGANIZACION

El Sr. Valderas es director de un almacen filial del
aruno Westpate, que tiene su sede sociasl en Madrid y sus
filiales repartidas en ocho ciudades espafiolas. Cadea una de
estas filiales tiene una superficie de venta entre 5.000 y
7.000 m2. El surtido es relativamente reducido, formado en su
mavoria vor articulos de hajo precio.

El mprovisionamiento, las acciones publicitarias, coordi-
nacidon, ventas, el manejo de recursos humanos y los asuntos
financieros, estén centralizados en el prupo en Espafia. Los
directores de cada filial manejan mresupuestos reducidos, 8sin
emhargo, gozan de gran autonomia en la utilizacidn de dichos
presupnestos, asi por ejenplé, es competencia de  cada
director el contratar al personal necesario de acuerdo con
las condiciones establecidas en su zona. Tamhién se pueden
realizar acciones propias dentro de los limites fijados por
la central.

B. SITUACION ACTUAL

la organizacidén de la filial del Sr. Valderas es la

. . Nireceidn
siguiente: 9, Valderas

rdministracidn Asesor de
v Pontahilidad Yentag
| | | i | , 1
“annifn 1 "anciAn 2 “ecnidn R Tenpidn 4
Alracenes ™"eijidos Panelerin Alimentacidn Turneteria
“on*encidn Piel Sr. Trapa v otros
Mernarin Niguteria Sr., Rpdri-
“p, ANg Sr. Gimener | cuev,
1
[ I L

Tejidos||Confecribn Merceria )
Sr. Garcia Srta. Blasdn
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Las ventas durante la primera mitad del afio fueron muy
positivas en las secciones 2 y 4. En concreto el Sr. Gimenez
ha actuado gracias 2 algunas ideas originales, impulsar
fuertemente las ventas de bisuteria de moda y articulos de

piel. También su viejo amigo el Sr. Rodriguez, ha actuado con
exito.

La situacidén del Sr. Sanz es algo mas dificil, éste es
director de ventas de 1la seccién_1 v ha sido promocionado
recientemente, lo que ocasiona algunas fricciones en su
momento, va que el Sr. Garcia, 58 afios, 32 en la empresa,
habia contado con dicha promocidn. E1 Sr. Valderas promociond
al Sr. Sanz porque a pesar de ser un joven con poca experien-
cia habia demostrado tener una gran imaginacidén y parecia
tener un importante potencial directivo.

Poco después de la promocidn hubo tensiones que hasta el
momento no han podido ser solucionadas. Algunos antiguos
compafieros se habian solidarizado con el Sr. Garcia, creando
un ambiente enrarecido para el clima de trahajo deseable,
existiendo un fuerte desanimo. El Sr. Valderas sospechaba que
la Srta. Rlason, Jefe de ventas del departamento de Merceria
era la incitadora de sus colaboradores, pués a menudo habia
sido sorprendida en manifestaciones contra las decisiones de
la direccidn. La situacidn actual es de una insatisfacciodn
ahsolute en cuantc a la moral de trabajo en la seccion 1. Los
colahoradores del Sr. Garcia llegan tarde al trabajo,
costumbre isualmente sepuida por los de la Srta. Blasodon y
ademés, tanto el Sr. Garcia como la Srta. Blasdn protegen a
sus subordinados frente a la direccion.

Por si fuera poco, existen deficiencias en el suministro
de mercancias, nor lo que numerosos articulos de moda, en los
que se hacen fuertes inversiones en publicidad, apenas se
venden. En los departamentos de tejidos y merceria las ventas
se sitiian en un 18% menos de lo presupuestado.
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En el caso del Sr. Trapa, la situacidn es igualmente
ingatisfactoria. Aqui, las ventas estan en un_?S% por débajo
de lo presupuestado. FEl problema fundamental es que hace 2
meses un mayorista abriod un‘supermercado cercano a los
grandes almacenes. Ademés el Sr. Valderas, por una conversa-
eidn con un vendedor, ha sabido que muchos +trabajadores de
esta seccidn estén descontentos con el salario. De hecho, por
un estudio comparativo se ha sahbido que los sueldos de este
departamento son inferiores a los del resto. El Sr. Trapa
justifica este hecho basindose en la menor cualificacidon de
los suhordinados de su departamento. Al final del afio, el Sr.
Trapa se responsabilizarid de los costes de su departamento y
desea que los salarios no se eleven demasiado.

El Sr. Valderas sabe que le quedan 5 meses para tomar las
correspondientes medidas correctoras. AdemAs debe tenerse en
cuenta que en la central se realiza una Direccidn por objeti-
vos, dandose gran importancia a la consecucidn de los
ohjetivos previstos. Tamhién se valora el éxito a medio y

largo plazo.

C. TRABAJO

1. Analizar y enumerar sistematicamente los problemas
existentes en la filial del Sr. Valderas. Soluciones que a
su juicio, pueden ser las méAs adecuadas. Qué medidas

propondria en la reunidn?

2. Describase el modelo organizativo del grupo Westpgate en

Espaﬁa. Conveniencia de la descentralizacidn hasta donde?
Buscar alternativas organizativas méAs eficaces.
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CASO N°40. Implementacidn
de Direccidn Descentralizada:
Isolfa A.G. Zurich

Autor: Management Center St. Gallen



- 94 -
CASO N°*40

CASO DE LA IMPLANTACION DE UNA DIRECCION DESCENTRALIZADA.
ISOLFA AG, ZURICH

A. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

La empresa Isolta AG, con sede en Zurich se ocupa del
montaje y comercializacién de aislamientos térmicos y acusti-
Cos en todo el sector de la construccidn y del sector indus-
trial. Pero ademas, distriouye también determinados productos
quimicos y elementos plasticos. Actualmente Isolfa AG ocupa
500 colaporadores, de ellos aproximadamente 350 como personal
de montaje, que se utiliza en todos los ped1dos y que esta en
funcion de las ooras dentro de todo el territorio de Suiza. El
volumen de ventas se na 1incrementado continuamente en 10S

altimos anos Yy se distriouye entre los distintos grupos de
traoajo asi

(1) Sector de Instalaciones

PFrancos suizos

- Aislamiento térmico 1ndustrial

- Regifn de ZUuricn ..veeeenneenennnnns 8 millones.
- Region de Basile@ ..veeesvrncnnanns . 5 millones.
- Regidén de Berna ........ veecescesssss 4 millones.
~ Region de GlNeDra ce.eeeecesesoassns 4 millones.

Suototal ..veee.e.. 21 mi1llones.

-~ A1slami1ento ACUSTICO veeeveceoann eees. 4 millones
- Alslamiento en COnNSTrucclon .......... 5 millones

. —— - ——— — - - - —— T - - Y - —— - T ——— T S — - - ——— — -

(1) POTAL. .. ccveececvansanannes ettt eeeraann 30 millones

—— - — - —— D - M W — - Y T - = Y W W e T S s S W T - - e . a



=95 =

(2) Area Comercial

Francos suizos

Aislamiento térmico industrial ....... 4 millones
Productos quimicos ...iceveveeeessesss 3 millones
- Elementos de pPlAST1CO «eseeecssesssses 4 millones
-~ Aislamiento de edi1fiCc108 .¢ceeesec.e.. 9 millones

Lo que es caracteristico para el "sector de instala-
ciones" es el necno de que los productos solamente se venden
en comoinacién con las prestaciones de servicio (montaje). Las
sucursales de Basilea, Berna y Ginepbra se ocupan exclusiva-
mente en la adquisicidn de pedidos de los montajes de alsla-
mientos térmicos para la 1ndustria. La realizacidn de los
proyectos, el calculo y montaje para los pedidos se realiza de
rorma centralizada desde Zuricn.

Zn el "ailslamiento de editicios v aislamiento aclisti-
co" se lleva la gest1idn desde la sede central de Zurich.

%1 "“area comercial", por el contrario, se ocupa de la
venta de los productos sueltos (catalogos). En parte se trata
de los mismos elementos vendidos en "Instalaciones", pero que
anora en el sector indusvrial y en el de la construccidn se
venden a empresas de alslamientos y montajes o clientes direc-
tos. Asil pues, se produce frecuentemente que visita al mismo
cliente algin representante del aArea comercial como el repre-
sentante del area de i1nstalaciones.”

Teniendo en cuenta los derecnos de exclusividad de
algunos productos rundamentales, est2 asegurado el tuturo de

Isolta 3.A. En el "area de instalaciones'", como consecuencia
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del reducido potvencilal de mano de obora disponible, se puede
contar con un crecimiento anual del trapajo del 15-20%. Zn el
"sector comercial® puede alcanzar el volumen de ventas anual
nasta un incremento del 30%. Anora pien, lo que se empleza a
apreciar en el area de aislamiento de edificios industriales
es una creciente competencia de pequefias empresas de alsla-
miento locales que pueden Ofrecer sus Serviclos con menores
costes y por lo tanto se preseantan al mercado con precios mas

favoraoles, con lo cual pueden ajustarse mias a deseos 1indivi-
duales.

B. LA OFERTA DE PRESTACIONES
La oterta de prestaciones de Isolra S.A. puede consi-

derarse como ampliamente dispersa. Yamos a citar a continua-
c16n solamente algunos de los puntos mas 1importantes.
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Producto

Tipo de clientes

Instalaciones: Frigorificos Mayoristas e Indus-

- A}slamlento Areas de enrriamiento. <Trias para plenes de
Termico consumo.
Industraial
Empresas industriales.
Ai1slamiento de canales Empresa general para
de ventilacidn. empresas 1ndustriales.
Aislamiento de tube-
rias para la conduc-
c16n de calor y rrio.
- Aclsticos Aislamienvo para unida- Industrias

des: hapitaciones, com-
presores, condiciones
de ventilacion.

- Ail1slamiento
ediricios

Revestimiento de te-
cnos. Proteccidn tue-
gos, separacidn pare-
des y rachadas.

Empresas constructoras
la mayoria de las ve-
ces en colaporacidn
con los arquitectos.

- Comercio: Todos los productos Firmas de aislamiento.

Aislamiento del sector 1instalacio-
Termico nes menos los frigori-
Industrial t1cos e 1nstalaciones

de enfriamiento.

- Prgductos Fl{tros para depura- Industrias y adminis-
Quimicos cion de aguas. traciones comunales.
Llementos Partes de materias ’ Industrias de maquina-
Plasticos plasticas para apara- ria.

tTos. Industrias quimicas.
- Alslamiento Idénticos productos al Ver sector de insta-

de editficios laciones.

gsector instalaciones.

C. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ACTUAL

La actual estructura organizativa de Isolta S.A. se
puede ver en pase del organigrama adjunto que esta estructura-

do en 4 sectores: el

dentro de la adminis-

el "sector de 1nstalaciones"; "sector de

comercio"; los "servicios centralizados”

tracidn asi como las filiales extranjeras. Puesto que las
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ltimas son unidedes autdnomas desde el punto de vista organi-
zatlvo y que préct;camente lo que venden son productos comer-
ciales se na excluido aqui la proolemdtica de la organlza01§n
en la exporvtacion.

El Sector Instalaciones estad caracterizado por una
clasiticacién tuncional mas rigida. Los responsaoles directi-
vos de cada uno de los sectores (ventas, proyectos, calculo y
montaje) son responsaples del programa de prestaciones de esta
compafiia, esto es, de:

- Aislamiento térmico industrial.
- Aislamiento de editicos.
- Aislamiento aclstico.

Con el tin de utilizar de rorma mias adecuada las ven-
tajas de direccidn, sSe ha ablerto para la venta de prestaclo-
nes del aislamiento i1ndustrial, ademds de Zuricn las oficinas
de ventas de Basilea, Berna y Gineora. La venta de frigoriri-
cos, asi como de aislamientos aclisticos se dirigen de rorma
centralizada desde Zurich ya que se trata generalmente de
proyectos 1mportantes. Para el aislamiento de edificios, por
1dénticos motivos se na visto contirmada como mas adecuada una
direccidn centralizada de las ventas.

El Departamento de Proyectos implica todo un equipo de
especialistas altamente cualificados. Este equipo es al gque se
deoe en la empresa en el sectvor de i1nstalaciones disponga de
si1stemas de aplicacidn. de gran desarrollo tecnoldgico. Y pues-
t0o que las tvasas de modificacién en cuanto a los productos son
muy reducidas no puede soorecargarse noy mas el departamento
de proyectos. El 1ntvento de poder trasladar a empresas exte-
riores las funciones complejas de planificaci0n na fracasado,
ya que el circulo de clientes considera que este asesoramiento
de i1ngenieria son prestaciones gratultas.
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En el Departamento de Calculo se realizan tanto los
calculos de los distintos palises asi como las otrertas y la
tacturacidn.

En el Departamento de Ejecucidn se dispone de un ta-
ller el cual se ocupa rrecuentemente de la pre-fabricacidn y
de los elementos que nan de ser utilizados en el sector de
montaje.

En el Area Comercial esta clasiticada por grupos de
productos segiin los cuales se le da una gran autonomia por
cada una de las areas. El Departamento de Publicidad esta
asi1gnado al Suodirector comercial por motivos personales y es
responsapnle de la concepcidn puolicitaria de los medios de
puolicidad para el conjunto de la émpresa.
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El estilo de direccidn en el conjunto de la empresa
puede derinirse como directivo y autoritario. A pesar de que
este estilo de direccién ha sido en un principlo el més ade-
cuado, parece ser que como consecuencila de la heterogeneidad
del mercado noy se ve arectada la tlexipilidad de la empresa a
consecuencia de 1nstruccilones demasidado "doctrinales" del
director general.

D. OBJETIVOS DE POLITICA EMPRESARIAL Y DIRECTRICES

- Areas de Actividad:

La Sociedad Isolfa S.A. posee en el sector de Aisla-
miento Térmico y Acustico una posicidén dominante en el merca-
do. Intenta en el ruturo rerorzar sus actividades regionales.

- Estructura de prestaciones:

La Sociedad Isolfa S.A. intenta moditicar la oferta de

productos ajustandola a las relaciones de mercado y orientando
cada vez mas su actvividad nacia los deseos de los clientes.

t

. CATALOGO DE PROBLEMAS

En pase de un analisis glooal se pueden reconocer los
si1guientes proolemas:




PROBLEMAS
Areas de funciones:
- Situaci6on de resultados

- Falta de flexipilidad en
Llos precios

- Dispersi0n de las actividades
de ventas

SE APRECIA SEGUN

De ano en ano se va reduciendo
el margen de benetricios (la
presidn de precios por parte
de las pequenas firmas de
aislamientos, que calculan con
costes comunes mucho mas ba-

jog}

El pequeno grado de utiliza-
cién (relacidn de orertas en
cuanto a pedidos). Se pierde
mucho tiempo aclarando la
conriguracion de los precios
como consecuencia de una difi-
cil coordinacidn entre ventas-
calculo y montaje.

Dificultades de los responsa-
vples de los departamentos de
ventas, gque tienen que orrecer
un.programa de ventas netero-
géneo para ajustarse al merca-
do. Los responsables de las
ventas de los proyectos no
pueden dedicarse guticiente-
mente para juzgar los deseos
de los clientes.



- 103 =

- Reclamacidn de los clientes

Area comercial:

- "Area de ailslamiento 1indus-

trial" poco rentaole

En los momentos actuales exis-
te una laporiosa determinacidn
de -las reclamaciones; existe
internamente un _ contlicto
entre ventas (solucidn lo mis
rapidamente posible) y ejecu-
c16n (estrangulamiento de las

capacidades).

Se nacen cada vez mas frecuen-
tes los casos de danos, yva que
los responsables de la ejecu-
c16n tienen Qque supervisar
demasiados equipos de monta-

jeé.

La red de representantes es
demasiado cara, especialmente
por lo que arecta a los eleva-

dos costes de viajes.

Area Comercial y de Instalaciones:

- Mala coordinacidn en el ais-
lamiento de edificilos

Solamente se conocen los pro-
yectos de construccidén de
nuevos e 1nteresantes en el
"adrea comercial"” parte y parte
instalacio-

en el "area de

nes','.
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- Ex1ste una competencia pro-
pia entre'instalaciones/co-
merciall/

Dificultades en cuanto a la
direccidn de los serviclos
exteriores. La mayoria de las
veces se visita a los mismos
clientes por parte de 1los
responsaoles de las instala-
ciones como por parte de los
suministradores de material

comercial.

- —— = — —— — — V-

F. OBJETIVOS DE LA NUEVA ORGANIZACION

- Creaci1dn de una nueva estructura directiva (organizacidn
univoca en runciones, competenclas y responsapilidades).

- Portalecimiento de las posiciones regilonales del mercado

mediante la contfiguracidn de unidades organizativas mas

rlexiples.

- Orientacién de la organizacidn nacia las ruturas lineas de

negocio de la empresa.

- Creac1dn de las condiciones organizativas para lograr pres-
taciones con mejores resultados econdmicos.

TRABAJO

1. Desarrolle usted dos o mds alternativas para una estructura

organizativa a grandes rasgos soore todo resaltando las

ventajas y desventajas principales de cada una de las al-

Ternativas.
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Y puesto que este caso trata esclusivamente de problemas de un
modelo de organizacién orientado a productos vy regiones, se han
excluido los aspectos personales que poseen sin lugar a dudas uns
importancia relevante o practica.
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CASO N2 11%
DISEMO ORGANIZATIVO DE UN HOLDING

Autor: Miguel Angel Martinez Martinez
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CASO N2 11

a)

B)

GRUPO ORTISA.

LA EMPRESA

El grupo de empresas ORTISA, ya fabricante (2° en Espaha) de
pequeno "Material Eléctrico para el hogar", ha decidido entrar
en el area producto-mercado de la fabricacién y venta de He-
rramientas Manuales.

El campo de las Herramientas Manuales, recoge dentro de si una
variadisima gama de productos entre los que destacaremos como
mas importantes: sierras de mano, serruchos, tronzadores, es-
patulas, niveles, tornillos de banco, llaves ajustables, lla-
ves planas, llaves de estrella, etc.

La venta se realiza, normalmente, ofreciendo todo el cat&logo
a los clientes. Estos clientes suelen ser almacenistas y fe-
rreterias en general. No obstante, a veces existen clientes
directos, como por ejemplo las fabricas de automéviles, para
las cajas de herramientas que incorporan a los vehiculos.

El ultimo consumidor de las herramientas de mano, puede ser el
particular, normalmente no es un gran consumidor, y de manera
mas importante todos los servicios de reparaciones, profesio-
nales de la reparacién y talleres mecanicos en general. Casi
todos ellos compran las herramientas a través de un comercian-
te, que es el cliente directo para la empresa.

LA ADQUISICION

El Grupo ORTISA, ha decidido, en lugar de desarrollar interna-
mente esta actividad, debido a las deseconomias iniciales que
se producirian -Sinergia inicial muy débil-, adquirir dicha
actividad comprando un grupo de empresas dominadas por 1los
mismos propietarios (nos referimos a que este 2¢ grupo, que
todo él1 esta dominado por los mismos propietarios). Este gru-
po, adquirido por ORTISA, esta constituido por las siguientes
empresas: ARTRISA, HIRCONTROL, VOLASA, DOLMANU y ALMOSA.



- 108 -

Las 5 son Sociedades Andénimas diferentes:

1.

HIRCONTROL. Comenzamos por ella puesto que es la que posee
un proceso mas completo.

Posee una unidad productiva de estampacién, dotada de 3
prensas y varias maquinas auxiliares para rebarbar. En esta
planta se estampan todas las piezas que precisa el Grupo,
vende por consiguiente, piezas estampadas para su ulterior
transformacién a ARTRISA, VOLASA Y DOILMANU; igualmente,
fabrica sus propias piezas, las cuales seran transformadas
posteriormente.

Posee ademds otro Departamento de mecanizacién, constituido
fundamentalmente por Fresadoras y Rectificadoras.

En su conjunto,es una empresa con tecnologia avanzada en su
proceso productivo.

HIRCONTROL posee una Seccién de Exportaciones, a través de
la cual se realizan todas las exportaciones del Grupo, de
tal manera que compra al resto de las empresas los produc-
tos que ellos fabrican, para comercializarlos.

HIRCONTROL vende las herramientas en 10 paises europeos, 5
africanos, 8 americanos y 3 asiaticos. Posee una red comer-
cial con efectivos en cada pais, el promedio de clientes
jen cada pais excede de los 55, con un promedio de ventas
anuales de 3.000.000 pesetas cada cliente, y un crecimiento
en las ventas en torno al 10% anual acumulativo, uno de los
mayores en Europa.

Tiene un Departamento Administrativo.
ARTRISA posee dos instalaciones productivas:

Una seccién de Mecanizacién del Fleje para fabricar 1las
hojas de Sierra. Otra seccién de templado de las hojas y
del Fleje.

ARTRISA posee un Departamento Administrativo, pero su ca-
racteristica mas sobresaliente es que comercializa para el
mercado nacional la produccién del resto de empresas del
Grupo, asi que es cliente de HIRCONTROL, VOLASA, DOLMANU y
ALMOSA.

Tiene la peculiaridad, de a pesar de ser la unica empresa
que fabrica las sierras, no las vende a HIRCONTROL, pues
este tipo de productos no se exporta.

Posee una red comercial extendida por todo el territorio
nacional, y sus clientes ascienden a 2.000, la mayoria fe-
rreterias, con unos promedios de ventas que alcanzan las
300.000 pesetas anuales, y un crecimiento del 7% acumula-
tivo.
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3. VOLASA y DOIMANU, tienen instalaciones especiales para fa-
bricar llaves industriales.

Para realizar su trabajo deben partir de Pieza Forjada que
les suministra HIRCONTROL. Posteriormente, venden sus fa-
bricados a la misma HIRCONTROL o a ARTRISA, segun sean para
exportacioén o para el mercado nacional.

4. ALMOSA. En esta empresa HIRCONTROL posee el 51%.

AIMOSA se dedica al calibrado de aceros de todas clases.
Parte de sus fabricados, 20%, los vende a ARTISA o HERCON-
TROL. Si bien una parte de la produccién, 80%, la vende a
terceros, que se dedican a actividades diferentes de las
herramientas manuales, ya que su calidad e imagen de fabri-
cante técnicamente Ycontrastable" para homologaciones in-
dustriales es muy buena.

Tiene un Departamento Comercial y otro Administrativo.

C) OTROS DATOS

Las diferentes empresas del Grupo de Herramientas se hallan
diseminadas geograficamente, pero todas ellas se encuentran
dentro de un radio de accién de unos 120 km., incluida ALMOSA.

El grupo principal ORTISA, posee un Comité de Planificacién,
un Controller, un gestor de Recursos Humanos y un técnico de
Marketing.

Cada empresa posee un Consejo de Administracién, con persona-
lidad propia. Al pasar a controlar el 100% de las Sociedades
del Grupo, se desea organizar el "Holding" de forma que:

- Se simplifique la toma de decisiones y la coordinacién de
productos-mercados.

- Se continie manteniendo la personalidad juridica de cada
empresa para el exterior, y se mantengan éstas como "centros
de inversién".

- Centralizando los servicios generales comunes y descentrali-
zando las "unidades de negocio".
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DATRS ADICIONALES

cuoTA MERCADO

SQCIEDAD FRODUCTO VENTAS: _Ano ESFANA
ORTISA Material Eléctrico 1.800 mill/pts. 157 ¢
HIRCONTRO!. Estampados chapa 2.200 mill/pts. 15%
VOLASA Y

NOL_MANL [Llaves de paso 1.500 mill/pts. 7% M
ARTRISA Resto productos 1.000 mill/pts. 7% 8
ARMOSBA Calibrado 700 mill /pts. 10%

7.200 mill/pts.
(#) Actividad creciente en el mercado.

l.os gerentes de lacs empresas adquirides eran antiguos accionistas
con pequeras participaciones, que ahora pierden. Estos cambios
fuewron sequidns de alguna dimisién de directivos.

TEABAIN

Ay Elaborar el disefo de 1la organizacidn societaria del holding

B} Elabrrar el disefo de la organizacién "real” del negocio en su
conjunto. Froponer un modelo inteagrador.

£ Elahorsar una propuesta de "cambio organizativo" para las
sociedades compradas que resuelva y/o limite 1los posibles
conflictos en el proceso de adgquisicién. Etapas a recorrer.



- 111 -

PARTE TERCERA
EL EJERCICIO DEL MANAGEMENT
10S OBJETIVOS COMO INSTRUMENTO DIRECTIVO.
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PARTE TERCERA — INTRODUCCION

)]

Conceptos Generales

El uso de los ORJETIVOS por el management en la empresa,

tiene un papel fundamental en el ejercicio directivo.

Son elementos y fines destacables:

= Su utilizacién como CRITERIOS DE DECISION. (For tanto no
se trata de abstracciories, si se persigue la eficacia).

~ l.os elementos de CODRDINACION en las actuaciones de las
di ferentes partes de la estructura directiva, pues orien-
Lan las actuaciones de los grupos: META (Véase descentra-—

lizacidn de organizaciones y sus necesidades de coheren-—
cla)l. '

- COMPROMETEN a los directivos y responsables que integran

la ampresa.

- FORMULAN CADENA: OBIETIVOS ~——»MEDIDS (RECURS0S) --—->»
RESUL TADDS.

Asi pues los OBJETIVOS se constituyen en "Compromisos de

accidn mediante los cuales se realiza la misidon de la

empresa. ...
Es de hacer notar también, que solo si existen OBJETIVOS,
serid posible medir responsablemente el DESEMFENQ de los re-

cursos humanos.
Caracteristicas Je 1oz ORJIETIVOS
I.La caracterizacién empresarial exzpresada mds arriba, obliga

a que los ORJETIVOS empresariales:
a) Permitan COMFARAR RESULTADOS. (REAL/FLANEADO...)
¢) Deben ser OFERATIVOS pafa ser utiles, y elloc supone que
sean!
- CLAROS
- MENSURAELES (siempre que sea posible).
— TENGAN en CUENTA el "timing” y el espacio.
- ASIGNACION a personas concretas, responsabilizadas
principalmente en su consecucién.

e s T S TR G St —— —— — — — —— ity S e WSS B W e SO —— — — T—— — — o— ——— — — —— — — ——_t
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; - Bupongan un RETO ambiciocso, pero alcanzable.

‘ c) lLos directivos responsables de los resultados, que seran
| evaluados, han de FARTICIFAR en su fijacidén (negociarse)
l y COMFROMETERSE en su ejecucidn.

l d) Centrarse en METAS esenciales para la empresa, grupo o

| unidad organizativa.

' e) Se potencia el EXITO y eficacia de los OBJETIVOS (y se

| complica) a través de:

] — OBRJETIVOS MULTIFLES - g cUn solc objetivo?

l JMaximo beneficio?

| (Véase problemas de CONFLICTO de ORJETIVOS (1)).

| — ORJETIVOS COMFARTIDOS Diversas personas y unidades or-—
l ganizativas involucradas.

| — SISTEMAS de ORBJETIVOS, cuando en todas las areas basi-
! cas de la empresa se IMFLEMENTAN,
l incluso a diferentes niveles em-
I

|

I

I

|

|

|

I

I

|

|

|

I

i

|

|

{

—— — — —— — —— i —— c—— T— —— —— — —— —— — o— — it O S, Sttt ety St e

se fijan los criterios..;0ué
objetivos?

presariales. Los objetivos se de-—
csagregan en subobjetivos parcia-
les homogéneos y coordinados en-—
tre =i.
Intentos de clasificacién y enfogue de ORJETIVOS empresa-
riales
Diferentes clasificaciones pueden llevarse a cabo segun el
"focuz" propuesto en cada caso:l
1 Froblemas de ASIGNACION A quien? .. en qu .: °‘ELES, en '
la estructura empresarial. Su |
ORDENACION. I
¥ Froblemas DIMENSIONALES . Contenido, cuantificacio6n, etc. |
serdn tenidos en cuenta...isCémo? |
¥ Froblemas de TIFOLOGTA Areas de resultado en las que I
I
I
}

(1) 6. Garcia Echevarria - I}, Didictices FOLITICA ECGNCMICA DE LA
EMPRESA.



ORJETIVOS
SUIFREMO

CMFRESARIA E3

(R i o)

ADHTMTSTRA
T12005%

OFFRATIVOS

ASIGNACTON jerérguica de objetivos
lLos chjetives y subobjetivos empresariales se asignan
a diversog nivel.s jerdrquicos y de poder en la

estructura empresarial, se pueden ordenar

=i guiendo el

esquema piramidal

organizativo:

NIVEI.
(106G upo Naclear

(2O "TOF EXECUTIVE
MANNGERTHT

(TIDirecel ones
de: Diviastén o

funci érn .

(A)Unidades orga-

nizativas interme-

e,

CARACTERISTICAS

Entroncados ein 1 sistema

de YALGRES. Son GRIEMTACIOG
fIES de Filosofisa Empr'esarialJ

mas absliactas wn =l liempo.

Sisctema politico—administira-
tivo. Atienden & la GLOBALI-
DAD de la EMFRESA.

Especificos para el resulta-
do de los subsistemas.

I

signados a funciones con-
=L o

cre

3
25D .

.2 lLa DIMENSION y caracteiristicas de los OBJETIVOS

Clasificaremoas ahora los objetivos segin el enfogue de cada

una de las diferentes dimensiones que los componen:
a) Sequn elementos l + CUANTIFICARLES
| + CUALITATIVOS

de MEDIDA

b) Segun el CONTENIDO | + MONETARIOS | - Absoluto

| - Relativos

l + NO MONETARIOS

e e o T —— — —— — —— —— ——— ——— — . — A i — — —— . SOt —— — . "> St W) i St e ot it s Geataatres "d
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c)

d)

€)

-
-

Segan el GRADO de l + FUNTUALES (SI/NG)
FEALIZACION l + IMNTERVALQO

' + MAXIMGO/MINIMO
TIEMFO l + A UNA FECHA

| + FERIODICOS
ESFACIO l + GLOEAL

I + PFPAIS

l + TERRITORIO
Py o FEREOGHAS ‘ FTHDTVIDUNIES

l 4 BRI 05

Ob joli vos zeagin su TIFOIOGTH
Se pretornde doeslacar las dreas CEAVE para 1a 71 jacion Jdo
ORTETIVOS (eapaa dataen ol EMFREGIREIAES {(Lamhién 11lamados
PRIMARTOSY .

ey canta fFoima 1 on &reas. —ans

i Rentabilidad scondmica

I FENTARIL IDAD I Crecimiento de los Ingresos

-
g

|
’ P Dergiciv
|
|

Coztos v pruoductividad
[ i tlgo di: riezullados

T 17ACT0ON O NECESIDADRES DE CAFITAL

FSTRUCTURA FIMNANCIERA

FOSICION DE MERCADO

FRODUCTO

RECURS0OS HUMANOS

GARANTIA DE CAL.IDAD

RIESGOS EMFRESARIALES

-

M NO>U s

e rvowr e . ——— G S —— e - — —— Tim— —— —— ——— o r—  — —— — t— —— ——— S— —— Y— —— —— — ——— —— ——
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4,

[
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El papel _de los obijetivos en la FLANIFICACION

Sin perjuicio del "nivel"” ccupado por los objetivos en los

diferentes modelos planificadores que & lo largo de la histo-

ria "management", 1o cierto es que su papel principal

es de

ODRIEMNTADOR de futuro en la hihisqueda de nuevos estados o

situwaciones DESEADAS.

Un clésico esquema de la planificacisdn (Ver parte 42) ayuda a
entender este papel.

[ 1
__,w-i ORJETIVOS

L i

1

I 1 | | Concentracién de fuerzas

| ESTRATEGIAS }—m»—-—1 {camino estratégico) en

] S ] l Mercados, Froductos, Or-

| | ganizacién e Innovaciédn.,

l -
| FLLANES FARCIALES |
- 0 |
l
l
r : 1
| ACCIONES |
i 1
]
|
|
1|
I !

CONTROL. RESULTADOS l

e e e — . —— S —— T —— — o G— T —— AN m— S M S ——— ——— i — S———— ——— bt Tt et SO S wtan St ——
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Finalmente reproducimes a F.

Drucler

(1):

orientacién. No son ordenes;

nan el Futuros;

- " it cm . S ——

"LLos ORJETIVOS no representan un destinoj

configuran una
son compromisos. No determi -

son medios para movilizar los recursos y
las energias de la empresa en la preparacién del FUTURO."

Fela clAsica

——— ——— —— i — St p g ot it Vi s At oy

m
2

] proceso de

r-
H
f
i

definicidn enfuatizaba el

pPlanificaci én

uwso de los OBJIETIVOS

en la canpresa.

b ot e — m— A — —— — — . -

(1) Drucker, F. "The Mznagement" 1973 Ed. El1 Ateneo.
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CASO N° 12: "Definicién de objetivos"

Autor: CAtedra de Politica Econdémica
de la Empresa.
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CASO N° 12

"DEFINICION DE OBJETIVOS"

A la hora de establecer la planificacién estratégica

en la empresa para un periodo de 7 afios,se plantea el problema

de definir los objetivos principales que se pretenden alcanzar,

asi

como las formas de medicidn.

Los objetivos principales se refieren basicamente a

los siguientes:

Obtencién de un R.0.I. de al menos el 22% para valores
constantes.

Una estructura de capital propio que satisfaga la exigencia
de cubrir el inmovilizado.

Que el capital ajeno sea como maximo dos veces el capital
propio.

Se trata de diversificar el programa de produccibén con el
fin de reducir los riesgos existentes.

Se pretende alcanzar un objetivo al término de los 7 afios
de triplicar las ventas.

En cuanto a la politica de personal se trataria de duplicar
la productividad de este periodo y poner en prdctica la
implantacién de una "carrera profesional” en la empresa.
Se estima que en el periodo de T afios se deberdn realizar
inversiones de 5.000 millones de pts., de los cuales 3.500
millones serian proyectos nuevos y 1.500 millones corres-
ponderian a inversiones de racionalizacién y mantenimiento.
Se estiman una necesidades de capital propio adicionales a
las existencias por 2.500 millones de pts., previéndose una
politica de dividendos en torno al 2% real.

En este perfiodo se trata de forzar la estructura ée comercio
exterior buscdndose el objetivo de que las exportaciones
alcancen el 30% de la produccidn total.
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Con estos primeros datos:

TRABAJO:

:Qué informacidn adicional necesitaria usted diponer?.
(Cémo plantearia usted una posible ordenacién de
objetivos?.

;,Qué técnicas de cuantificacién utilizaria para definir
los programas de inversién y de financiacién?.
Clasificacién de los objetivos.

;Qué elementos adicionales le faltarian a usted para

fijar una politica empresarial para este periodo de
tiempo?.
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CASO N° 13: "Sistema de Direccién por
Objetivos™: IRETEC, S.A.

Autor: D.Miguel Angel Martinez
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CASO N° 13

IRETEC, S.A. (Direccibdn por objetivos).

Grupos (de 3 a 5 personas) elaborardn un sistema de
objetivos en 1las empresa, de forma que a cada unidad
organizativa se 1le asignen objetivos y subobjetivos
congruentes entre s{i.

Los objetivos seréan cuantificados (o al menos se expondran
la métrica usada) en su contenido propuesto, con la norma
medida mds adecuada, la dimensién temporal y el nivel
organizativo (individuos) a que afecta y el grado de
influencia del mismo sobre el objetivo.

Se establecerdn pues, las relaciones, entre los objetivos
a diferentes niveles jerarquicos dentro de la empresa. SE
partird de unos objetivos primarios prefijados en el anexo

1 para construir la piramide.

En el anexo 2, se cifran algunos datos sobre la empresa, su
volumen de negocios y organizacién.

(Son datos simplificados y puede que al elaborar el
resultado, deban hacerse hipbtesis de trabajo no contempla-
das en el supuesto).

Las recomendaciones de trabajo estdn recogidas en el anexo
nimero 3.

El trabajo ha de elaborarse en grupo, para discutirse a
través de portavoces.
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ANEXOS AL CASO IRETEC, S.A.
Anexo 1:0bjetivos primarios

l.-Alcanzar una rentabilidad minima sobre inversién (fijo y

almacenes) del 22% antes de impuestos.

2.-Aumentar el volumen de ventas por encima de un 10% (diciem-
bre-enero).

3.-Reducir los costos unitarios en un 8%, en un afio (diciembre-

enero).

4.-Alcanzar una posicidn de lideres en la calidad. Imagen del

producto: d4ptimo.
5.-Etica en los negocios. Transparencia fiscal.

6.-Motivacidn de 1os ejecutivos hacia los resultados: Direccidn

por objetivos (MBO).

Anexo 2:

- La Empresa: IRETEC, S.A.
Produccién: manipulados y derivados del papel
(sacos y embalajes).
Empleados: 550

- La Organizacién:Existe un Director General, que estd presente
en el Consejo de Administracién. E1 esquema
organizativo es funcional, dependiendo de la
anterior:

- En "staff": - Direccién de Recursos Humanos.
- Control de Gestién y P.Datos.

- En "line": - Direccién técnica y ésta a su
vez con las siguientes
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unidades:

Produccién.

Control de calidad.

- Mantenimiento e ingenieria.

Disefios.

Métodos y tiempos.

Aprovisionamientos y
almacenes.

- Direccidén comercial, con las
unidades de:
- Marketing y publicidad.
- Direcciones Regionales de

venta norte-sur.

- Asistencia post-venta.
- Distribucién.

- Direccién financiera: .

Recursos financieros.

Administracién.

Riesgos.

- Cuenta resultados: Facturado 7.800 millones (afio n-1)
Valor afiadido 2.500 millones

Costes fabricacién:

- Personal ........... e 500
- Energia ......... ceeane 280
- Mantenimiento ......... 100
- Almacenes ..cececcennnas 50
- Varios ..ciecececccan oo 100
- Amortizaciones ........ 30



-ldS-

Costes comerciales:

Personal

- CoOmisSiones .eeeesceces .o
- Publicidad
A post-venta

@ s 0 0 00000 v

Distribucidn .ceeeeaven .

Area financiera:
- Personal

- Previsién impag.
- G.Crédito
- G.Financieros

Gastos generales:
- Direcciébn
- C.Gestidén y P.D. .evuwn

- Personal

Resultados neto

- Balance cierre ejercicio {(n-1)

Activo Pasivo
Fijo (edif.y mag.neto) 300 C.propio 250
Exigible 600 Reservas 100
Realizable (MP y DT) 450 Crédito a largo 50
Disponible 50 Crédito a corto 805
Crédito proveedores 100
1.400 Rdo.ejercicio 95
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- Para el afio n puede suponerse una inflacidn del 10%. Existe
un plan de inversiones en nueva maquinaria de unos 70
millones que debe mejorar sustancialmente la productividad
de mano de obra (podria oscilar entre un 7 y un 10%) as{
como mejorar 1la calidad. Hoy el nivel de rechazos de
productos acabados por problemas del proceso representan un
2 por mil

Anexo 3:
Recomendaciones de trabajo (fases):

1. Determinar las funcicnes (sistemas y elementos) organiza-
tivas jerarquizadas.
2. Establecer las Areas de influencia del management (antes de

asignar objetivos), ejemplo:

Organiz.
Areas D.técnica D.comercial D. v.nnn
Facturacidn (X)
Ccstos
Madrgenes
etc...

- Decisién D
(X) puede ser: - Ejecucién E
- Control C

Con lo que se tendrdn las areas mids representativas para

cada nivel, sobre las que procederemcs a

3. Asignacidn de objetivos segin cada area, ejemplo:

Puesto: Direccién comercial

Area Norma Influencia Nivel Fechas

1 Facturado Ml.pts.

2 60 0 s 0 0 08 - N LI A A L R AT .......—......-.--'etc-
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4. Sintetizar pirdmide de objetivos, problemas de conflicZes

etc..

METODOLOGIA

1.

2.

Direccién por Objetivos (Management by objectives)
(MBO)

Se trata de un técnica de gestién (un "sistema vy
principio de direccién) donde, a través del manejo de
sistemas de objetivos y subobjetivos, buscamos mejorar
la capacidad de las estructuras organizativas (y de las

personas) para alcanzar los resultados.

Todas las actuaciones se ORIENTAN hacia OBJETIVOS y

nc hacia PROCESOS.

MBO supone:

- Mejorar en la propensién directiva para asumir
riesgos.

- Aumentar la competicidn de las personas para alcanzar
los RESULTADOS, tomando el espiritu de equipo. Evita
la competencia subjetiva personal.

- Obliga a revisiones metbédicas de resultados y
objetivos. Por tanto encontraremos siempre un equili-
brio entre:

PUESTOS DE TRABAJO (posicién organizativa) PERSONAS

MBO debe motivar hacia las personas (posicidn) y su
contribucidn a conseguir los resultados.
Las Etapas de la Direccién por Objetivos serdn:

A. Fijacién de los objetivos supremos (sistema de

valores)
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Determinacibén (negociacién) de 1los objetivos
empresariales y las 4reas de resultados afectadas.
Andlisis de la estructura organizativa y los roles
empresariales.

Fijacién de 1la contribucién relativa de cada
persona/posicién para alcanzar los resultados en
cada objetivo (subobjetivo). ;Qué intyeraccién
tiene el afectado?, .decide?, iejecuta? o
icontrola el objetivo?

Asignar lcs objetivos segln cada 4rea y grado de
contribucibébn a 1los diferentes niveles responsa-
bles. Fijar su medida, el plazo y métrica.

A través de procesos de iteracién, cdlculo vy
adecuado '"feed-back", coordinar objet;vos y
subobjetivos.

Resolver los problemas de conflicto de cobjetivos
(prioridades, poderacién, optimizacidn racional,
etc...)
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CASO N° 14: "La coherencia de la orga
nizacién". BODECA, S.A.

Autor: D. Miguel Angel Martinez
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CASO N° 14

BODECASA

La empresa Bodecasa se dedica a la produccibdn y venta de
bebidas alcohdlicas.

A. Datos:

- 450 empleados en una fdbrica en zona centro de Espafia.

- 150 empleados de direcciédn, administracién, direccién
comercial, etc...

- 100 empleados fijos de mantenimiento, almacenes, etc.,
en planta.

- 150 empleados de mano de obra variable y directa en 1las
lineas de llenado, empaquetado y expedicidn.

- 18 millones de botellas es la producciédn del presenta
afo.

- La planta trabaja un turno de mano de obra a ocupacidn
plena.

- La estructura de coste anual es:

Materias primas «c..ieceesceesscans 1.800 millones
Fabrica
Personal .e.ceceecesssescncscnaas 300 millones

(coste por persona: 1,2 millén)

Energia y otros variables ....... 25 millones
Varios fadbrica «.oeeveeerceonsnases 100 millones
Amortizacidn .ceceeeeereesncncnnnns 40 millones

Subtotal fébrica ....... 465 millones
ComercialesS tceceosscccecsssnnsnne 200 millones
Financi€roS ceeeeescocenscssssonses 175 millones
CentralesS cciseeescecssnsocsonanses 225 millones

Total eveeeeeesseas 2.865 millones



- 131 -

La facturacién en el Gltimo afio fue de 2.935 millones
de pts.

La inversién en A.fijos de 1la empresa es de 400
millones de pts.

El mercado es muy competitivo, jugando los precios un
factor relevante. La empresa ocupa la 22 posicién en
el mismo con un 18% de cuota.

El Consejo de administraciédn impone un objetivo de
rentabilidad mfinima del 25% sobre sus inversiones.

La inflacidén es del 10% y el coste del capital de un
16%.

La calidad del producto acabado es, sin duda, el factor
relevante de la posicidn de la empresa.

Las ventas llevan estancadas durante los dos (ltimos
afios.

La direccién de 1la empresa encargd a un consultor
externo, un examen de su organizacibén y aptitudes para
el desarrollo de los préximos afios, puesto que 1los
objetivos inmediatos eran crecer al ritmo del 8% anual
me jorando la productividad y aumentando la rentabilidad
hasta un 25% antes de impuesto.

La estructura organizativa de funcionamiento era:

- Consejero Delegado (duefio)

- Director General y de Operaciones. Comité de
Direccidn

Director Financiero.

Y dependiendo de éste:

- Jefe de fdbrica, almacenes.

- Jefe de compras. 4

- Jefe de administracién y personal.
- Jefe de ventas y publicidad.

- Jefe de transportes y distribucién.

Algunos problemas enunciados por el consultor fueron:
- Abandono del andlisis del mercado.
- Escaso desarrollo innovativo del producto.
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- Muy elevado nimero de conflictos laborales en los
ultimos afios.

- Decisiones excesivamente centralizadas en el Comité
de Direccién.

- La calidad del producto no se controla.

- Estancada 1la productividad, los costes de produccién
no consiguen bajar del nivel de inflacién.

No existe 1la funcién de control de stocks y se
calcula que la necesidad de A.circulante puede
disminuirse al 50%.

B. Trabajo:

1.

Si la empresa ha de crecer un 8% al afio, deben tomarse
algunas decisiones en relacién a la Politica Producti-

va. Las alternativas son:

a) Aumentar el nUmero de turnos de trabajo para
garantizar los aumentos sclicitados. La mano de
obra directa (se supone con la misma productivi-
dad), arrastra 1/3 de plantilla fija necesaria de
servicios auxiliares de produccién. El resto del

personal seria constante, o,

b) Comprar unas nuevas instalaciones automidticas de
mezcla de 1liquidos, envasado y control que
permitirian aumentar un 20% de produccién con 1la
misma plantilla de mano de obra. El coste de
adquisicién es de 50 millones

Examine los costos, las ventajas diferenciales, busquen
un instrumentario de andlisis de alternativas y
justifique su propia decisién.

Para influir sobre 1la trayectoria de la compafifa, se
ha realizado un cambio organizativo que facilite 1la
resolucién de 1los objetivos primarios enunciados y
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elimine los problemas.

Proponga la/s estructura/s empresarial/es es mds apta/s
y que atiendan:

- Politica de mercado (necesidades).

- Politica de productos.

- Politica de costos.

- Politica de personal, etc...

Justificar los anterior: ;A qué modelo/s pertenece?,

$Qué unidades?, etc...
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CASO N° 15: "Organizacién y Objetivos"
COCINSA

Autor: D.Miguel Angel Martinez
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CASO N©° 15

ORGANIZACION Y OBJETIVOS. COCINSA

Cocinsa, empresa de 1.000 empleados dedicada a la

fabricacién y venta de muebles de cocina.

La produccidén se efectla en dos plantas (1 y 2) con

oficinas y servicios centralizados.

1. Algunos datos econdémicos de 1la empresa referidos al
ejercicio 1.989 son:

1.1 Rdo.Explotacion Millones pts. Notas
Volumen facturacién 7.000
Costes materias primas 3.800

2 Fabrica y técnicos

. Costes de personal 1.100 Empleados 850
de fabricacidén (y (450 en fabrica
de los que M.0. di- 1 y 400 en
recta y variable fabrica nim.2)

representa 900

millones)

Costos de energia y 350 (Proporcionales

mantenimiento y variables por
igual en ambas
plantas)

Costos generales

fijos fabricacidn 50

Costos generales
ingenieria producto 200
Amortizacién mdquinas

y edificios 120

Subtotal fébrica y téc. 1.820
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3. Comerciales

.Comerciales y marketing 300
Distribucidn (transporte) 175
Subtotal comercial 475

4. Financieros
.Financieros de la venta 70
.Varios de crédito central

(fijos)
200
Subtotal financiero 270
5. Gastos Centrales 400

6. Resultado bruto explotacién 235

1.2 Balance al cierre 1.989

Activo Pasivo
Fijo 750 C.Propio 300
Exigible 4oo Reservas 200
Realizable Crédito a largo 200
(Almacenes) 500 Crédito a corto 665
Disponible 150 Crédito a provee-
dores 200
Hacienda acreedor 77
Rdo.ejercicio 158
1.800 1.800

Inversiones del ejercicio: 60 millones en productividad de
M. de obra {(cada 10 M. se estima mejora la productividad de

M.0. en 0,5)
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Otros datos:

. La venta de muebles de cocina en 1.989 ascendid a

175.000 unidades teniendo un crecimiento frente a 1.988

del 5%.
. La venta fabricada en planta 1 ha sido de 100.000
unidades.
. La cuota de participacidn del mercado es del 9%.
. La inflacidn prevista para el préximo afic es del 6%.
. La organizacién de personal debe proponerse teniendo

presente que:

. Cada unidad organizativa ha de guiarse por objetivos
congruentes con lcs primarios de la empresa, de
manera que se trabaje a través de miargenes de cubri

miento aportados por cada una.

. Se desea una organizacidn bésicamente funcional.

. Crear algunos "comités de producto"™ o "product

manager".

. Exista un fuerte control de gestibén de cada activi
dad, informatizada.

. Se centralicen las funciones de compras y recursos
humancs.

. Se base en una especializacidn de tareas y una

economia de costes comunes.

Objetivos primarios para 1.990

- Llegar a un endeudamiento (patrimonio/créditos) mayor
del 0,7.

- Crecimiento anual en ventas minimo del T7%.

- Rentabilidad minima sobre A.fijos y almacenes del 21%

antes del impuesto.
- Organizar un sistema incentivos M.0.. Minima producti-
vidad M.0. mejora 7% (total).
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1.
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Calcular ROI ejercicio 1.989 referido a la inversién
fija y almacenes. Calcular el P.muerto de 1.989.

Si el coste de capital para la empresa se estima en el
14,5%, jlzguese 1la bondad del resultado econdémico
contenido y posibilidades de recuperacién.

Repercusiones necesarias en la estructura de costes a

volumen de ventas y precio constante. Andlisis critico.

Proponer una estructura organizativa congruente con los
datos expuestos.

- Elegir justificadamente el modelo.

- Describir las unidades y el organigrama.

- Describir brevemente el "contenido" de las funciones

de cada una anterior.

Asignar los objetivos: configurar el esquema basico de
acuerdo a la organizacién anterior.

Establecer 1la pirdmide de objetivos. Su nivel y
métrica. Tenga presente la coherencia de objetivos y
subobjetivos.
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CASO N° 16: "Organizacién Comercial
y Direccién por objetivos".
IBEROMA S.A.

Autor: D. Miguel Angel Martinez
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CASO N© 16

IBEROMA S.A.

Las caracteristicas de IBEROMA, S.A. son las siguientes:

A. DATOS DE LA COMPARIA

- Empresa dedicada a la produccién de aromatizantes, sabori-
zantes y edulcorantes industriales. Sus clientes se
encuentran entre las industrias de alimentacidén humana y

animal (bolleria, charcuteria, ldcteos, etc.) y perfumeria.

- Multinacional con sede en Espafia, facturando en el mundo

cuarenta mil millones de pesetas.

B. PRODUCTOS Y MERCADOS

- E1 precducto que trata de alcanzar los arcmas y sabores de
la naturaleza se cbtiene de materias primas naturales
(origenes en todoc en mundo) a través de la bisqueda y
extraccién de las moléculas quimicas responsables de 1los
aromas y sabores. 'Se trata pues, de aditivos calificados
como "naturales" cuya seleccibn, desarrollo y tecnologia de
producto desarrolla la casa matriz en Espafia.

- Los mercados que atiende se encuentran en Espafla, Francia,
U.K., Paises Arabes, Sudamérica y USA.



C.
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ESTRUCTURA DE PRODUCCION

Dispone de la fébrica principal (extraccidén de las molécu-
las) en Espafia y otras U pequefias plantas en USA, Vene-
zuela, Argentina y Tlnez que preparan las mezclas comercia
les de aditivos y sirven de base para los mercados interna-
cionales mds préximos.

- E1 nidmero total de empleados es de 900 (500 en Espafia y el

(w/

resto en el extranjero). La sede central recoge también los
servicios administrativos, informaticos, financieros, de
compras, etc. Los paises donde existe la planta de fabrica-
cidn son a su vez la sede de centros de beneficios con sus

propios mercados.

OBJETIVOS MINIMOS DE LA COMPANIA VALIDOS PARA EL EJERCICIO
PROXIMO

Obtener una rentabilidad en cada divisién y unidad organi-
zativa del 30% sobre los activos manejados (fijo + circu-
lante) de forma que se estimule el trabajo en equipo y la
medicién de 1la eficacia a través de resultados. Esta
rentabilidad significarfa un beneficio neto después de
impuesto del 20% sobre capital y reservas.

Alcanzar una cuota de mercado de:

- Espafla scoveeees EEEERERERRE 35% (hoy 30%)
- USA .eenn. N -7 S GIL I T 9
- América Latina c.cececeeeas 15% ( " 10%)
-~ Paises Arabes cceeeecssesss 205 (" 17%)
— EUrOPA ceseecoccscccceneess 8% (" 6%)

Alcanzar una posicién lider en calidad y producto "natu-

ral".
Reducir los costes de materia prima en un 3%
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- Mejorar la productividad en las fédbricas: absorver 1los
aumentos productivos a igualdad de plantilla. .
Desarrollar una linea de productos para la industria de las

bebidas.

Reducir un 5% el importe de los activos circulantes.

E. ELEMENTOS ESTRATEGICOS EN LA DIMENSION ORGANIZATIVA

Estimulo el desarrollo gerencial en torno a una descentra-

lizacidn de las decisiones.

Autonomia en la organizacién internacional
Desarrollo propio de 1los productos (5% del Facturado

emplear para investigacidn) con equipo de investigacién.

F. TRABAJO

1. Diversas alternativas de organizacién de marketing y
ventas. Ventajas e inconvenientes. La posicién de 1la

investigacién de productos.

2. Plantear un esquema organizativo de la empresa: descrip-
cidn de responsabilidades y tareas para cada uno.
Razonar. (Buscar eficacia y coherencia con objetivos).

3. Esquema posible de objetivos y subobjetivos (pirdmide).
Clasificar a los mismos segin su tipologia.

4. ;Cémo podria desarrollarse un modelo de direceciédn por
objetivos coherente a la contribuciédn de cada nivel al

resultado final?.
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CASO n®. 17: "Los objetivos y la toma
de decisiones". IBERTERMICA, S.A.

Autor: D. Miguel Angel Martinez
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CASO N° 17

IBERTERMICA S.A.

Supdngase que Vd. Director Gerente de la Empresa "IBER-
TERMICA, S.A.", Compafiia dedicada a la fabricacién y comer-
cializacién de una gama de aparatos de calefacciédn y aire

acondicionado.

"IBERTERMICA" es un filial de una multinacional del sector
y sus mercados asignados Espafia, Portugal, Chile, Argentina,

Perd y Puerto Rico.

La empresa en Espafia, tiene su sede ubicada en Valencia
y cuenta con una plantilla de 900 operarios en la fabrica y
200 empleados en administracién, ventas, etc. Fue fundada

hace 15 afios.

Algunos datos de la empresa se incluyen en el anexo.

TRABAJO

A) PROPONER los 8 objetivos PRIMARIOS que Vd. llevaria al
Consejo de Administracién como de mayor relevancia
(cuantifique y féchelos). Justifiquelo a la vista de 1los
datos del Anexo (uno a uno).

B) Suponiendo que 1la estructura organizativa actual gira
alrededor de una "funcional"... ;que modelo propondria
Vd.? Justifiquese.

C) CONTESTE COHERENTEMENTE a todo 1o anterior y razone las
posibles soluciones alternativas a los siguientes TRES



PROBLEMAS del Anexo 2, que se le presentan en su gestién.

Razonense las respuestas.

ANEXO I

Cuenta de Pérdidas y Ganancias IBERTERMICA, S.A. (en millones
de pts.)

Ventas 1990 ..veveveneonenensannsannsnns ceeeeae. UB.845.4
Gastos
Materias Primas ...ceceececsescanecss .. 1.950.-
Gastos indirectos Fabricacibén ........ 270.~
Sueldos y Salarios «.ceereescenosoocecns 2.200.-
TransportesS cieeieseecsocssosscssonsas 100.-
Amortizaciones inst. y equip0sS ..ceec.. 30.-
Investigacidn y desarrollo .....cceee.. 80.-~
Publicidad «ececesvecosconeasonsonans . 180.-~
Formacién y R. Humanos .....eceeeeeeens 40. -

TOTAL GASTOS .. eeceeveconscansansns ceseesesess. H4.850.-
Pérdida Neta ....... Ceecscesesseccecottonoactennas 5=

DATOS INTERES EJERCICIO 1990

1. 100 personas de plantilla.
2.189 dias-hombre perdidos, debido a interrupciones volunta
rias en el trabajo.
6.178 dias-hombre perdidos debido a ausencias.
150 dias-hombre perdidos debido a accidentes.
168 conflictos pequefios, resueltos dentro de la empresa.
6% aumentos en ventas, Ultimo afio. )
12% aumento en ventas, en los nuevos productos, dltimo afio.
4% aumento nuevos clientes 1G690.



1)

2)

3)

4)
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15% aumento en quejas de clientes.
19% participacidén del mercado.

Problemas de coordinacidén logistica en el transporte

internacional, han hecho perder ofertas interesantes fuera
de Espafia.

El crecimiento de las ventas en este sector, es necesario
mantenerlo a una tasa interanual del 10% para garantizar
que 1los resultados sean interesantes con el capital
invertido y superar ROI del 18% sobre Activos Fijo y
Circulante. Hay que conseguir la rentabilidad o cerrar la

empresa a largo plazo.

La competitividad en el mercado, es otro factor decisivo
del negocio. Hasta el punto de tenerse que despreciar
contratos u ofertas de Sudamérica que supondrian perder
dinero, respecto a otros proveedores de ESTADOS UNIDOS o
EUROPA.

Otros factores importantes para el negocio, son la innova-
cibén en la oferta, la calidad y la asistencia técnica
post-venta.

DATOS EJERCICIOS ANTERIORES (x000)

ANO BENEFICIO NETO  VENTAS A.FIJO A.CIRC. ROI (%) (*)

1985 57.000 3.000.000 210.000 290.000 11,4
1986 -5.000 3.200.000 270.000 380.000 -
1987 105.000 3.400.000 290.000  400.000 15,2
1988 100.000 3.550.000 300.000  410.000 16,4
1989 8.000 3.600.000 290.000  450.000 1,1
(%) BO/AF+AC
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ANEXO II
Relacidn de Problemas en IBERTERMICA

PRIMERO

El indice de seguridad de IBERTERMICA estd por encima del
prcmedio de las industrias de Levante (pero no en Espafia).
Las actuales operaciones tienen una probabilidad del 5% de
que se produzca al mencs un herido grave al afio debido a

riesgos que se escapan al control del operario.

Eliminar estos riesgos en un 80% supone invertir 1la
cantidad de 11.500.000 ptas.

SOLUCIONES Ponga una x

An- Inver‘tir ------ ¢ o 0 006 00 ® 6 0 0 0 00008 0080000008000

B.~ Dejar que las cosas Sigan SU CUI'SO «seeeee
RAZONES:
SEGUNDO

Las relaciones laborales en la empresa, son las habitua-
les en el sector, aunque algo tensas. Las existencias de
prcductos terminados en los almacenes, son superiores a 1lo
normal. Se estd negociando el Convenio Colectivo por dos

afios.

La Direccidén de acuerdo al IPC, estaria dispuesta a ceder
hasta un 9% de aumento (2 p. mds del IPC). Los trabajadores
cpinan que el IPC no es representativo y exigen un aumento
del 12%.
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Las alternativas son: Ponga una x

A.- Aceptar el 12% de aumento (168 Millones/afio) ..
B.- Optar por una huelga enconada en la que 1la

empresa puede ganar si resiste ...eciecieieiieian,
RAZONES:
TERCERO

El nuevo modelo "M-UO" de acondicionar de aire, lanzado
recientemente, ha sido un éxito. Los 4 Millones en publici-
dad, ayudardn a que 1las primeras ventas de este modelo

subieran unos 35 Millones.

Sin embargo, nuestros antiguos clientes (distribuidores)
no han renovado sus pedidos de este modelo (hay unas ciertas

que jas de Asistencia Técnica, etec.).

Si no se modifica el "M-40" (inversidn para conservar 1los
clientes adquiridos, 18 Millones) se deberian buscar otros
segmentos o mercados en Sudamérica con wuna publicidad

adicional de 4 Millones.

ALTERNATIVAS Ponga una x

A.- Invertir 18 Millones en mejorar el "M-40O" .......
B.- Gastar 4 Millones en publicidad ..ceveceesecscnns

RAZONES:
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CASO n®. 18: "Fusién de Sociedades.
El enmpleo eficaz de 1los recursos
humanos. Control de .Gestién".
ALTMAN S.A.

Autor: D. Miguel Angel Martinez
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CASO N° 18
EMPRESA ALIMAN, S.A.

Compafifa del sector de la alimentacidn humana, que opera
en Espafia desde 1950. En el momento actual, tiene 400
empleados (100 de ellos son contratados en las temporadas de
produccidén agricola con cardcter eventual).

Opera en dos lineas de producto:

- Zumos naturales.

- Conservas vegetales.

Para ello, compra en el mercado libre las materias primas
agricolas, sometiéndolas a procesos intermedios de lavado,
pelado, mezcla, extracciédn, envasado y almacenamiento, con
diferentes 1lineas tecnolégicas segin la naturaleza del
producto y en dos plantas especializadas, en la misma
localidad (Sevilla).

La estructura organizativa de ALIMAN, S.A. es un modelo
funcicnal (linea-staff) con un Director General, direcciones
de recursos humanos, financiera administrativa, proceso de
datos, comercial (incluyendo Marketing) Compras y Control de
Calidad; fabricaciédn planta zumos.y fabricacién planta de

conservas.

La comercializacidén del producto acabado, se realiza a
través de cinco mayoristas de Distribucién (ajenos) que
cubren el mercado espafiol al detallista. (Hay tan solo en
plantilla un Director Comercial, Jefe de Marketing y Jefe de

Ventas).
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La facturacién (en 1989) de Zumos ha sido de 1.600
Millones de pesetas y en Conservas de 2.000 Millones de
pesetas.

Existen algunos problemas crénicos de la empresa:

- Al usar el canal de venta de un "mayorista-distribuidor
ajeno" no se domina el mercado de consumo en su Qltimo escalédn.

- Los beneficios finales en la venta, se ven disminuidos por

el problema anterior.

- La diversificacidn de gama de productos alimenticios es muy
escasa.

- No se dispone de un adecuado soporte publicitario.

- Excesivamente lento desarrollo de nuevos productos.

- Demasiados costes de estructura fija (100 empleados en las
oficinas centrales de Direccién General, Financiera,
P.de Datos y Comerciales).

- Escasa motivacidn al ejercicio "managerial" de la direc

cidn.

En el afio 1990 se presenta una ocasién de compra de otra
sociedad alimentaria del sector Licteo (RESA) que dispone en
Madrid de:

- Central Lechera
- Fabricacién de Quesos
- Otros derivados ldcteos refrigerados

Actla solamente vendiendo su produccidén en el Area Centro
de Espafia con una venta de 1.500 Millones de pesetas.

El Consejo de Administracién de ALIMAN, S.A. ve una
oportunidad de ampliar el negocio en el sector, diversifican-
do la oferta a través de un crecimiento horizontal, que
permitiera mejorar el dominio de 1la distribucién final
alimenticia y por fin la adquiere.
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Esta Sociedad (RESA) dispone a su vez de la estructura

organizativa siguiente:

- Director General (1, que causd baja en la fusibén y 1
Secretaria).

Direccidn Financiera (4 empleados).

Direccién Administrativa y Proceso de Datos (12 empleados).

Direccién Personal (4 empleados).

Direccién de Compras y recogida de leche (10 empleados).

Direccién Marketing y Desarrollo de Productos (3 emplea-
dos).

- Direccién de Ventas (5 empleados).

- Direccidén Planta de Quesos (70 empleados).

- Direccidén Planta Central Lechera (40 empleados).

Las instalaciones son modernas (1985) y permitirian

triplicar el volumen actual de produccidn.

En la Central lechera, se envasa leche pasteurizada que

no requiere red de refrigeraciédn en el transporte.

TRABAJO DEL ALUMNO

1.- En 1la fusidén (por absorcién) de ALIMAN, S.A. y RESA
resultard un grupo empresarial que, en la medida de 1lo
posible, resuelva los problemas de escala y distribucién
enunciados, asi{ como permita una accibén mas agresiva de
"imagen de marcas" a través de la vinculaciédn de 1las
mismas a un Unico grupo:

a) ;Como se puede abordar la necesaria reestructuracidén

de unidades organizativas?. Explique el proceso.
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b) ¢(Que soluciones organizativas globales encajarian en
la nueva situacidn?. Justifique los modelos que resuelvan
el problema de los servicios comunes, la especializacibn,

la distribucién comercial, etc...

¢) Aplique se la nocidn de holding. Discutir acerca de la
conveniencia o no de centralizar a través de una empresa
Unica o bien de un grupo empresarial coordinado. Ventajas

e inconvenientes.

d) E1 grupo ALIMAN S.A. desea especializar una unidad
organizativa, simple pero eficiente, para el control de

la gestibén empresarial. Alternativas.

2.- Si partimecs de dos objetivos bdsicos requeridos por 1los
accionistas (Rentabilidad ROI-sobre A. Fijo + A. Circu-
lante mayor de 25% y estar entre las 4 mayores empresas
del sector en Espafia -cuota mercado>10%-) SIMULAR un
SISTEMA de OBJETIVOS PRIMARIOS clasificados por AREAS
BASICAS.

3.- (Como aplicaria en esta empresa el concepto de Unidad
Estratégica de Negocio?. ;Se pueden distinguir realmente

varias?. Razdnese.

METODOLOGIA: ALIMAN S.A. Y EL CONTROL DE GESTION.

Siendo el contrcl una de las funciones directivas bédsicas,
lo primerc que es preciso indicar acerca del Control de
Gestidén, es que controlar 1los procesos empresariales,
sus resultados obtenidos y los presupuestados, etc... es una
tarea en la que intrinsecamente ha de estar involucrado el

directivo en su quehacer cotidiano.
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Sin embargo, la necesaria especializacidn en los sistemas
de informacidén, obliga (seglin el tamafio y actividades de cada
empresa) a especializar grupos de personas cuya principal
misién es la de facilitar el Control de Gestidn, es decir:

- Proponer el marco referencial para 1los procesos de
Planificacidén y Direccidn Estratégica.

- Integrar en los procesos de decisién la Dirececidn por
cbjetivos.

- Crear y adaptar un rdpido sistema de informacién (resulta-
dos previstos y reales, desviaciones, anélisis de
consecuencias, etc...).

- Motivar al directivo hacia el andlisis proyectivo vy
provisional. La evaluacidn de ingresos y gastos:
intervenir en lcs procesos y normas para su control.

- Control de las masas patrimoniales. Esquematicamente, el
directivo debe encontrar en el control de gestién un marco

tal y como se expresa en el siguiente esquema:
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MARCO  INSTITUCIONAL
FILOSOFIA EMPRESARIAL
(OBJETIVOS SUPREMOS)
VALORES - MISIONES

PLAN PLURJANUAL

PRESUPUESTO ANUAL

*
»
-
L4
-
w

Estrategias. P.E.R.
Objetivos actividad

* Objetivos concretos
* Resultedos analfticos

Planes parciales
Recursos
Financiacion

Resul tados planeados

+>(por sector)

* Inversiones y timing
* plan financiero

* Resultado global

EL CONTROL DE GESTION (MISIONES Y AMBITO)

Previsiénl _—
f

Resul tado

|
L

Objetivo

nnnnnnnim annm
CONTROL DE GESTION
*OBJETIVOS ALCANZADOS Y PENDIENTES
*RESULTADOS PARCIALES ACTIVIDAD
*ANALISIS CONSECUCION RENTABILIDAD
*PERDIDAS Y GANACIAS eerened [NFOR* s
*BALANCE MATICA
*TESORERIA
*INVERSIONES
*FORECAST Resultados actividad
|
1
PROCEDIMIENTOS
NORMAS Y DOCUMENTOS
i
*CONTABILIDAD GENERAL |« — CAPTURA
- " ANALITICA de DATOS
*DIRECCION —
THHUHBHUUUHH I
INGRESOS |GASTOS EXISTENCIAS PREVISIONES
VENTAS CONSUMOS-COSTOS | TRABAJOS EN CURSO | FUTURO

REALI

ZACION EMPRESAS

Acivan S A

MANAGEMENT
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Las unidades asi diferenciadas deben estar a caballo entre
el manejo de los fondos, su financiacidn, asi como conocer
la eficacia de su materializacidn. Deben proyectar el futuro,
sus alternativas, posibles soluciones, el valor del riesgos,
etc....

Por ello en su configuracidn organizativa, caben distintas
pocsiciones "Staff" de control, incluso a diversos niveles,
integrandose en las estructuras operativas.

METODOLOGIA: UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS

Dirigir mediante Unidades Estratégicas de Negocios es
adoptar funciones de "Management" permanentemente, © sea:
- Planear

- Organizar

- Dirigir la actuacidn de los recursos humanos.
- Tomar decisiones e implementarlas.

- Controlar

Este concepto orienta la accidn de la Unidad organizativa
hacia los Resultados.

Las unidades estratégicas de negocios son centros de
beneficios que afectan a todas las decisiones de productos
y ventas y que estdn por encima de cada departamento, asi
como también afectan a los costes fijos y variables. h

1. Rainer Lessing u H.Groeger. W.Paper nim.16. I.D.O.E.
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PARTE CUARTA:

LAS ESTRATEGIAS EN LA EMPRESA.
PLANIFICACION Y DIRECCION ESTRATEGICA
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PARTE CUARTA

A) LA PLANIFICACION Y LA DIRECCION ESTRATEGICA

1. Introduccidn

Los "sistemas de direceidén" suponen 1la articulacibn vy
ordenacidén de los factores dispositivos en la empresa. Configu-
ran el Proceso Directivo y por tanto de ellos han de derivarse

importantes consecuencias en la obtencidn de resultados.

Dichos sistemas han evolucionado sistemdticamente, conforme
al mercado y al entorno han obligado a superar 1los convencio-
nales esquemas de Planificacién y Organizacidn Empresarial.
Es preciso coordinar sistemas de planificacién y control con
la asignacién de recursos y ello en congruencia con la

filosofia y cultura empresarial. ;Como adaptar la planificacidn

y el manejo de estos recursos a 10s entorncs cada vez mas

cambiantes?.

2. Sistemas de Direccidn. Sus dimensiones. La estrategia.

Los procesos directivos pueden configurarse a través de dos
enfoques conceptuales, a saber:
A
- Maximizar beneficios.

A) Hacia el manejo de Recursos: | - Minimizar costes.

- Objetivos empresariales a
largo plazo.

Planificacién convencional hacia los:
1) Objetivos
2) Estrategias
3) Planes Parciales
4) Control
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B) Hacia el Mercado

(Aspectos diferenciales)

\

El1 entorno constituye el
criterio para modificar
comportamientos en los
R.Humanos

Buscar la ventaja ccmpetitiva,
la diversificacione, los

costes ... oportunidades,
ventajas y amenazas en:

¥ Mercados

¥ Productos

¥ Servicios

¥ Organizacidn propia
Apoyar 1los puntos fuertes:
PER, diferenciadores‘ de 1la
competencia.

"Direccidn Estratégica"” implica también:

1) Planificacidn estratégica

2) Organizacién y disefio

3) Decisibén y ejecucién

4) Coordinacién

5) Control y regulacidn de los objetivos y planes

estratégicos

Fijar atencidn en diagnbsticos presente y futuro de la empresa

en su entorno, a través de andlisis estratégicos

a) Definir wunidades

Directriz.

estratégicas: Entorno. Idea

Factores de éxito.
b) Planes (PER)

c) Objetivos derivados.

d) Aportacién de recursos

En (A) el entorno y la competencia no es la .orientacidn

prioritaria (entornos estables, etc...) y como consecuencia el

factor dispositivo derivado serd la planificaciédn convencional

o dirigida hacia objetivous preestablecidos, aunque con estrate-

gias diversas (en el sentido de pautas, caminos, et¢..).
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En el caso (B) de se trata de un "sistema dindmico de

anticipacidén" en el que se destacan y agrupan los aspectos

estratégicos diferenciadores empresariales (en los productos,
mercados y recursos internos) en un entornc abierto. Asi mismo
se persigue buscar el desarrollo de una cultura empresarial
propia, consciente de apoyar las ventajas competitivas que
tiene la empresa.

El concepto estrategia ha sufrido evoluciones importantes

de acuerdo a los sistemas de direccidn que lo han empleado (1).

Anthony, Ackoff Ansoff
A . Chandler Andrews Pumpin
Butlerds Steiner Ansoff Porter
Etapa Previa 1965/75 1980
Factor Planificacién Planificacién Direccién
dispositivos corporativa estratégica estratégica
(derivado)
Condiciones Entorno-Estable Entorno Entorno
adaptative turbulento
Esquema de Objetivos (1) Objetivos C1) Andlisis &si )
Politica (2) Estrategias(i) Objetivosc)
"planifica- Planes A S Planes (3) Estrategias(3)
cién" parciales parciales Planes (y)
parciales

Casi todos 1los planteamientos actuales usan la palabra
"estrategia"™ como elemento que ayuda a preveer el futuro y
dirigir la empresa; al comienzo de los setenta se habla de un
concepto mds estatico como "camino para guiar a la organiza-
cién" .... aunque puede haber varias alternativas es preciso
"adaptarse" al Séptimo.

Cuando los mercados (finales de los setenta) se vuelven
mucho mds turbulentos, surgen los moviemientos (Porter, Pumpin,
etc..) donde consideran la "formulacidn de una estrategia" como

un proceso que resulta de ccmparar la empresa con su entorno

'. Bueno, F., "Direccidn estratégica y cambio estructural",

ICE, nim.611, julio 1984
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(mercados, competidores, etc...), asi como para destacar 1los
aspectos relevantes de la misma con acciones ofensivas, ©
defensivas que se instituian en el motor de la planificacidn.
(Es el caso del PER para Pumpin y del modelo debilidades/fort-
alezas de Porter)

3. Conceptos de planificacidn.

3.1. Factor dispositivo de cardcter instrumental en la empresa

al servicio de la direccidn.

"Planear el futuro deseado es un proceso diferente a
pronosticar o proyectar econdmicamente los resultados fundamen-

tales de cada sociedad".

Planificar es un proceso racional, a través del cual 1la
organizacidn configure y trate de alcanzar su prcpio futuro.
Asi pues, planificar significaria identificar oportunidades y
planear la asignacidn de recurscs precisos para conseguir 1o0s

resultados deseados.

3.2. Etapas del proceso planificador convencional serian:

1. Andlisis interno de la empresa y su posicidn en el mercado.

;Dénde esti?.

2. Prondbstico econdmico (politica econdmica, social, mercado,

etc...) herramienta informativa. Los "escenarios" en que se
encontrara la actividad futura.

3. Retos empresariales: metas, objetivos. ;Dénde desea ir 1la

empresa?.
4, Medicidn del impacto previsto futuro que tendrdn las

decisiones tomadas hoy. Supone:

- ¢Cémo vamos a alcanzar las metas?. Pautas,:estrategias
de acecidn.

- (Cuando se pretenden alcanzar?. Objetivos temporales.

- ;Cudles son los caminos alternativos? ........ en
definitiva llegaremos a una medicidn del impacto.
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5. Fijadas 1las estrategias
sectoriales de actuacidédn), conocidos los objetivos empresa-
riales, se elaboraran los planes parciales.

- Producto: (Cémo serd la oferta?.

- Clientes: Segmentos,

- Areas geograficas
- Inversiocnes
- Financiero

6. Control

3.3. Presupuesto (Budget) y plan a medioc plazo: Ambos conceptos

anteriores (y/o 1las politicas

se manejaran en la empresa, aunque su significado sea distinto:

E1 presupuesto

Busca el corto plazo {1 afio)

Identifica Ingresos-Gastos
esperados y los detalla

Busca un resultado a corto de-
rivado de un Programa de accidn

determinado antes (PLAN)

El "Plan" o (condiciones y caracteristicas)

- No puede sustituir al Deciscr con riesgo. Le ayuda.
- Cada directivo ha de colaborar responsablemente en:
- Su area y coordinando con otras.
- Contribuir al desarrollo del Plan "Suberior".
- Deben existir objetivos claros e identificados (Metas)
- Partir de una correcta interpretacidén del entorno
(factores "no controlables") que influyen.
- Comprometerid a la estructura directiva.
- Surgirdn cometidos y responsabilidades.
- Fijara procesos de control.

E]l plan

. Busca el plazo medio (3 afios)

y largo (10 afios).

Orienta la actuacidén empre-

sarial futura (en productos,

recursos, etc)

Configura lcs planes estra-
tégicos parciales de la em-

presa. Sus lineas generales.
Cocrdina accicnes presentes

y futuras: optimiza recursos.
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Algunocs problemas que pueden comprometer el proceso de
planificacidén serian:

El directivo ha de emplear su tiempo, suficientemente, en
planear.

El directivo se sentird involucrado en los resultados.

- Debe comprometer a directivos y empleados en general.

Asignar cometidos.

Han de fijar los procedimientos de control.

4. Planificacidn estratégica y direccidn estratégica

En los afios finales de la década de los 70 se cambiaria del
sistema 1llamado de Planificacidén estratégica (PE) (mds

restrictivo), que pasaba de periodos plurianuales y esquemas
ccmo 1los enunciados mas arriba, al sistema integrado de

Direccidn estratégica (DE) o direccidn por ideas directrices

y andlisis estratégico.

En el primer caso P.E se pone énfasis en definicidédn de
objetivos y la férmula areas de estrategias (Mintzberg)

- de planificacidn formal y ordenada

- de planificacién adaptativa (enfoque de alternativas,
valoracidn de las mismas en cada caso y entorno).

- de planificacidn personalista (arriesgadas decisiones del

"1ider").

La Direccidn estratégica precisard del andlisis que veremos

méds adelante:
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é -
Competitividad
Factor de éxito respecto
al entorno \Costo
| G, -’
EMPRESA I Disefio
' Factor de éxito respecto Valor afladido
al producto \Piferenciacién
IDEAS
DIRECTRICES Factor de éxito respecto Valor de R.H.
a la organizacidn Cultura Empresarial

\

También de 1lo que representa un sistemdtico examen desde la
pesicién relativa de la

Empresa respecto a

Entornoc Organizacién
(externc) (internoc)
Andlisis
Interno/
Opcrtunidades Fortalezas Externo
Amenazas Debilidades (D.A.F.0.)

Estos enfcques conducen a una cadena de oportunidades y
alternativas mas dindmicas, incorporandc mayor flexibilidad y
rapidez en las decisiones. Al final la actuacién la basamos
sobre aspectos relevantes (posiciones estratégicas de resulta-

dcs P.E.R.) a potenciar, frente a la competencia, y a los que

subcrdinaremos los objetivos. "Los objetivos finales y acciones

se subordinan a las ideas estratégicas que presiden el plan".

As{ pues, partiendo del andlisis estratégico, podriamos
llegar a un modelo conjunto (que integre estos andlisis como

previo a la Planificacidn estratégica), esquemiticamente:
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| mem ™= ™ ®™a(a) Prondsticos
Escenarios atmam RS em oy
(d) Objetivos :
(b) Andlisis J PLANES
Estratégico (e) Estrategiasr'q’ PARCIALES g
(Fortaleza/ | ==
PROCESO debilidades) l '
DIRECCION > (f) Asignar ] ONTROL §
ESTRATEGICA recurscs
| (¢) Fijacién l
P.E.R i
l [; D.A.F.O. ,
' Planificacid L . |
' lanificacidn Estratégica |
, |
|= === " " =" = amawaFiloscfia Empresarial - Objetivos Supr‘emos--'

|
_—— . ——= ~——=—— *~{Cultura Empresarial = = —_——

Donde ademds hemos integrado cemo marco restrictive
(ncrmativo) los valores y objetivos supremos de la filosofia
empresarial - institucional - corporativo, asi como los

factores "encontrados™ en la cultura empresarial.
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CASON®. 19.: "Alternativas estratégi-
cas y organizacidén™. PLASTILAN S.A.

Autor: D. Miguel Angel Martinez



- 166 -

CASO N° 19

CASO PLASTILAN, S.A.

DATOS GENERALES

Se trata de una empresa que opera en el sector de 1los

juguetes en plastico.

En el pasado reciente, ha realizado un facturado de cerca

de 2.000 Millones de pesetas al afio.

El producto es diversificado,pero a grandes rasgos se

puede agrupar en dos lineas de producto:

- Linea A (mufiecos)

- Linea B (juegos diddcticos)

La estructura de personal de la empresa, estd compuesta

por:

- 2 Plantas (Santander y Soria) con 100 y 50 empleados

respectivamente. La primera produce los Juegos educativos.

En Santander estd el domicilio social de PLASTILAN, S.A.
y la oficina central con otros 60 empleados. (Administracién,
Comercial, Aprovisionamientos, etc).

En la Planta de Santander existe:
- Un Jefe de Planta.
- Cinco Supervisores en &reas de Control de Calidad,

Mantenimiento, Fabricacién, etc.

Lo mismo en Soria con 10 Supervisores.
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AREA DE "PRODUCCION"

El procesoc productivo es simple y requiere tres fases:

- Inyeccidn y estampado de pléstico.
- Ensamblaje.

- Pintura.

A cada fase productiva le corresponde un departamento,

trabajando en serie.

Les problemas de entretenimiento en los equipes y utilla-
jes, son bastante serios y dificultan la produccidn en cadena
per lo gue se ha de disponer de un departamento competente

en ello.

AREA "ADMINISTRATIVA"

Tradicionalmente, una unica unidad organizativa se ocupa

de todos los problemas de caracter general de la empresa:

- Preparacién datos informativos para la Direccidn.

- Procedimientos contables.

- Administracién de los recursos humanos.

- Compras.

- Finanzas.

- Distribucidn y transportes y Materias Primas y Producto
Acabado.
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AREA "DESARROLLO™

El mercado es muy competitivo y caracterizado por una
fuerte competencia de paises terceros y orientales (en los
que estas producciones son realizadas con mano de obra a bajo
coste).

Para combatir esta competencia se ocupa un departamento

de investigacidén + desarrollo para optimizar el empleo de los
recursos y desarrollar NUEVOS PRODUCTOS.

AREA "COMERCIAL"™

Existe una organizacidn comercial centralizada que vende
a través de distribuidores locales y con almacenes regiona-
les. También existe una Jefatura de Ventas para Europa que

vende por contratos a marquistas en Europa.

I.- LA SITUACION Y EL PLANTEAMIENTO DEL FUTURO

El 20 de septiembre de 1987 y después de varias reuniones

con los responsables del A4rea, se diagnostican algunos

problemas estratégicos y posibles soluciones propuestas por

los responsables.

PROBLEMA ALTERNATIVA DE SOLUCION
1.~ Escaso desarrollo inno- l.a.- Crear comites matriciales
vativo del producto. de producto.
Frecuentes conflictos de l.b.- Contratar un disefiador-
INVESTIGACION Y DESARRO- creativo en Itaiia.

LLO DEL PRODUCTO CON AREA
COMERCIAL.
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y estructuraciédn del 4&rea
(I+D)

2.- Necesidad de abrirse a 2.a.- Potenciar la calidad del
nuevos mercados de expor- producto. ;Cémo?
tacién y penetrar con mas
intensidad. 2.b.- Nuevo modelo organizativo
de Delegaciones comercia
les en Europa (escogiendo

dos paises clave).

3.- La situacién geogridfica 3.a.- Trasladar la 1linea A de

de la Planta de Soria Soria a Santander, lo que
crea problemas de DISTRI- supondriauna inversiénde
BUCION y de ECONOMIA DE 200 Millones en instala-
ESCALA. ciones y 20 Millones-en

personal.
Se estima en un mayor
costo de la linea A del 3.b.- Crear un gran almacén Cen-
15% por esta razén (Pro- tral para todos los pro-
ducciédn). ductos y desde alli hacer
las expediciones.

4.~ Existe una cierta confu-4.a.- Ingresar especialistas en
sién acerca de los merca- estas tareas.
dos de proveedores y cada
vez mas se ha de interna-u.p.— Idem. pero independizando
cionalizar esta tarea. la funcién.

5.~ Es necesario involucrar 5.a.- No hubo acuerdo ni pro-
a los responsables de puestas en la reunién (?).
funcién en dreas de re-
sultado econdmico. No se
trabaja en equipo.
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6.- E1 personal tiene la con-6.a.- La dnica alternativa pre

ciencia de ser el peor sentada al tema de 1los sa-
pagado del sector. Varios larios fué la de subir por
afios con incrementos por encima de la inflacidn en
debajo de la inflacidn. este ejercicioy a todo el
No existen estimulos a la personal.

productividad o mayor

eficacia en el trabajo.

7.- La empresa produce un re-T.a.~ Los precios han de subirse
sultado sobre ventas acep ain mds (criterio de Admi-
table (R.S.V. 3%) que no nistracidn).
es suficiente para gene-
rar la Rentabilidad exi- T.b.- ;Es el saldo de clientes
gida por el Plan de obje- el que debe reducirse?
tivos, superior al 25%
sobre Activos.

8.- Estrategicamente, se con-8.a.- El Area de desarrollo

sidera escasa la lleva presionando la
estructura de dos creacidén de una nueva 1i-
inicas lineas de producto nea "Truck" con la crea-
en el mercado futuro- cién de vehiculos para

y futuro. nifios pequefios.

9.- E1 D. General, salid.preocupado de la reunibn, pues no
se sentia cbédmodo con la estructura organizativa presente ni
con los resultados alcanzados.

Su experiencias le indicaba que se necesitaba un revulsivo

organizativo... (?).
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II.- Los resultados econdémicos previstos para 1987 eran:

LINEA DE PRODUCTO A
Cantidad (Unidades) 900
Ventas (Millones Pts) T00
Coste Materias Primas 400
Costos Produc. y Tpte. 150
Costos Comerciales 80
COSTOS tieeeeososovoss 630
Margen de Contrib. ... 70

Costos de Estructura Central + Crédito

Beneficio

y el estado Patrimonial:

ACTIVO
(Millcnes pts.)

INMOVILIZADO NETO .. 1.850
ALMACENES ...cveenne 450
CLIENTES ...... cenon 250
DISPONIBLE....... N 50

2.600

B TOTAL
1.300 2.200
1.400 2.100
1.000 1.400

100 250

100 180
1.200 1.830

200 270

180
90
PASIVO

(Millones pts)

CAP. PROPIO + RESERV. 1.650
CREDITOS A LARGO .... 200
PROVEEDORES «eceveess 100
RDO. EJERCICIO ...... 70
HAC. PUBLICA ........ 20
CREDITOS A CORTO .... 560

2.600
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TRABA JO

Se pide:

A) Criticar cada una de las alternativas de solucidn propues-
tas en la reunidén del 20-septiembre, por los ejecutivos a
los problemas estratégicos de la empresa.

PROPONGA SU/S SOLUCION/ES ANALIZANDOLA/S

B) PROFONGA modelos organizativos congruentes a su pcsicidn

estratégica y mercados.

(Ventajas e inconvenientes)

C) ¢sCuales podrian ser los objetivos del primer ejercicio
econdmico para esas estructuras?. Proponer los primarios
y al menos otro nivel. Blsquese la coherencia estratégica
con (A).
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CASO N® 20: "Planificacidn Estratégica”
SELETEC S.A.

Autor: D.Miguel Angel Martinez
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50

SFLETEC, S.A.

A)

DATOS GENERALES

Emnresa del sector electrodomésticos "linea marron"
dedicada 2 la fahricacion v venta de televisores.

La venta en 1.986 fué de 200.000 televisores al afio (un 10%
exnartacidn a paises Arahes). E1 facturado neto de 12 mil
millones de ptas.

Ia plantilla es de 250 operarios directos en fabrica y un
total de 420 empleados, incluvendo la arganizacidn comer-
cinl, dirececidn, administracién, ete. La plantilla directa
v el nivel de produccidon actual supone plena ocupacidn, mas
las inversiones en maquinaria va realizadas.

Fl producto se divide en tres grandes lineas:

- Pecuefios televisores vnortdtiles (de 8" a 10") muy
competitivos en precio, con una venta en 1.986 del 10% y
una cuota de penetranidn en el mercado del 7% solamente.

— Televisor en color "standar" (de 19" a 24") mandos etc.
Su venta en 1986 fué el 75% y una cuota de mercado del
154,

- Televisores de lujo con mandos automaticos, etc., con un
volumen de ventas en 1986 del 154 y una cuota de mercado
del 97.

La competencia mAs cualificada estA constituida por seis

fabricantes nacionales v de importacidn de las siguientes

caracteristicas: '

- Dos de ellos (A v B) especialistas en el pequefio televi-
sor (507 del mercado) con un producto algo anticuado pero
1ineas de producecidn con bajo costo.

.
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Otros dos (C v D) imnortadores, vnrincipalmente, de
televisores de lujo, con un nroducto caro y prestigiado.
Ocupan el 407 del mercado.

Un fabricante (E) especializado en el televisor "standar"
Vv niimero uno en ventas en Fspafia (307 de cuota media de
mercado). Una politica de calidad e inversiones de
nroducto le llevd a este puesto.

Un fabricante F) de similares caracteristicas a SELETEC,
5.A., pero con una cuota media del 227. Su producto esta
tecnoldgicamente alpo retrasado.

han elahorado prondsticos de ventas (prdximos 5 afios) y

realizado andlisis de mercado, llepando a las sipguientes

conclusiones:

1) El pequefio televisor en color tendria un desarrollo

4)

- F1

fuerte como 20 televisor doméstico. Se espera un creci-
miento interanual del mercado del 7%.

Tl televisor "standar" se homogeiniza poco a poco en sus
nrestaciones. La asistencia técnica y la calidad seran
los princinales argumentos de venta. Se espera un
crecimiento interanual de sdlo un 3% por la situacion
econdmica del pais.

Fl televisor de lujo incorporaria otras posibles funcio-
nes (videos, juegpos, teletextos, conexidon a ordenadores
personales, etc.). No obstante, las circunstancias
econdmicas limitarén su crecimiento a las sustituciones
con un 5% anual.

Se puede plantear la exportacidn a paises de la CEE en
1989/1990 (con un 20% menos de margen de ventas) y
quizés algin acuerdo a paises arabes.

escenario econdmico del supuesto es el de 1.987 (7% de

inflacidn, mAs de dos millones y medio de parados, buena

8i

tuacidn cara a la exportacidn, coste financiero de un

16%, ete.).
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- La emnresa tiene una organizacidon linea-staff del siguiente
tipo:

- Dependientes de la Direccidn General:

Staff: -~ Direccibn de personal.

~ Control de pestion o informatica.
- Asuntos legales.
Linea: - Direccidn financiera.
. Contabilided.
. Riespos de clientes.

. Tesoreria.
- Direeccibn Técnica.
. Control de calidad.
. Disefio.
. Fabricacion.
. Inpgenieria y mantenimiento.
- Direccidn Comercial,
. Marketing.
. Direccidn de ventas (por regiones).
. Asistencia técnica.
- Compras v almacenes
... que adolerce de algunos problemas en los aspectos de la
coordinacidn de productos v en los conflictos de interés
con la calidad.

- la cuenta de explotacion v balance al 31-12-86 fué:

Cuenta de Explotacidn Millones Ptas

Inpresos - Ventas Netas ...... 12.000



Costos

Ot

BALANC
ACTIVO

Fijo .
Fdifie

MaquinarifA «.ceceeeoss 1,200 Créd. A )aBreo «.....
ABLE Créd. a corto
M. Primas cccveeees 1.200 H. Acreedores

REALIZ

P. A
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- M. Primas ceceeen.
Componentes
electrdonicos ..
Muebles y acce-
SOT10S seveseoes
Envases .......

- Mano de ohra di-
TECHEA ciesvecnnocns

~ Otros costos di-
TEeCtO0S ceeeocessoes

Total Costes Directos

ros Gastos:

Gastos penerales fahrica ..
TransSportes cceeeirsnsonosss
Financieros de la venta ...
ComercialesS ieeesessccoocas
Amortizaciones ....cc000en
Gastos de Adm. v Dirececion.
Gastos de Crédito eeeeceoss

10.200

9.000

1.100
100

350

100

10.650

(200)
(100)
(200)
(250)
(100)
{100)

(300)
Total Costos ® & & 0 ¢ 2 8 0P S B O P S NS SO SSE
RENDIMIENTO LIQUIDO (antes de impuestos) ......

1)

MILLONES PASIVO
® & S ¢ 9 8 ¢ & 0 C 00 00 50 Capital 'P-
108 teveccncscs 500 Reservas

cabado cocerens 900 Rendimiento Neto -
RYIGIBRLE (Clientes) 1.100 ZEjercicio

DISPONIBLE .ecevevscn 100

5.050

® e s e 0000000

11.900

100

MILLONES

2.000
500
450

2.200

33

67
5.050
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— Otros Datos:

Los mArgenes hrutos (diferencia entre coste materia prima y
nroducto elaborado) previstos para 1.987 son:

Materia Prima Precio Venta

- Televisor portatil ........ 35.000 42.000
- Televisor standar ...eeecess 51.000 65.000
- Televisor Jujo seceevennens 66.000 90.000

- OBJETIVOS PRIMARIOS nepociados por la Direccidon General con
cada Direccidn:

1. Alcanzar en tres afios unas cuotas de mercado de:
- Pequefio televisSOr ...iveees.. 13%
- Televisor Standar .....eee.. 20%
- Televisor JUJO ceeveeeseeees 19%

«.ee. Loprando el serpundo puesto en el ranking del

mercado.

2. Alcanzar una rentahilidad (ROI) sobhre el capital y
reservas (a partir del 30 afio) de 12%. En el quinto =afio
el 167,

3. Mejorar 1la motivacidn de los empleados hacia la calidad.
Renovar la imagmen del producto.

4. Todos los heneficios de los primeros tres afios se
reinvertiran en forma de reservas.

5. Ohjetivo endeudamiento (Patrimonio/total créditos = 1,2)
a alcanzar en el 20 afio del Plan.
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B) TRABAJO

Con los anteriores datos (mas lo que el alumno suponga y
precise):

10. PLANTEAR el esquema basico de planificacidn en 5 afios
(Inputs/Outpus, proyeccidn de datos de mercado, venta,
stock y produceidn).

20. ESTRATEGIAS para alcanzar los ohjetivos propuestos
(aprovechar oportunidades de mercado: acciones sohre
nroducto, costo, inversidn, etc.). Acciones sobre.los

factores elementales e instrumentales.

30, EYPLICAR los resultados cuantitativos esperados.
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CASO N° 21: "Prondstico versus Planifi-
cacién". GALESA

Autor: D. Miguel Angel Martinez
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CASO N°® 22

"Planificacién a medio plazo"

La 1nformaci6n que sigue, es la empleada para la pla-
niticacidn a cinco anos de la empresa Galesa.

La empresa:

Galesa: Empresa alimentacidn espafiola. Lineas de productos:
- Harina de tTrigo.
- Derivados naraina.
~ Galletas.
- Aperitivos.

- 0.B.M. (consumo especial).
- Bolleria.

Travaja con planiticacién a 5 afos, de los que el
primero se considera TACT1CO.

Entorno:

- Concentracidn tfaoricantes narina de trigo.

- Aumentara el mercado de galletas y polleria especial
con saoores. (Mercado de 10.000 Tns/mes actual).

~ Gran competitividad entre las firmas comerciales.

- Economia Espafola en 1987.

Recursos Humanos :

1. Mayores oportunidades de contratacidn temporal. Se manten-
dran las restricciones de despido en mano de oora.

2. Se i1ntentard una mayor participacifn de los empleadds en la
gest1dn de la empresa a través de normas laborales.



3.

4.
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Se reducira la jornada de travajo, invocando criterios de
solidaridad. El primer afio esta reduccidn nos llevara a 40
noras/semanales, es decir, unas 1.800 horas de trabajo al
ano (ello representaria un costo de medio punto). S1 se
1ntenta llegar a una semana lavoral de 35 noras para 1992,
ello representa un mayor costo 12,5% que, repartido en tres
afios signitica un 4,16 anual.

Se reduciran las noras extraordinarias.

Pinanciera:

1.

Encarecimiento de los tipos de interés por disminucidn de
las disponioilidades ligquidas en el mercado.

Incremento de la presidn riscal en su doble vertiente de
1impuestos indirectos y directos y en la actividad i1nspecto-
ra. Consecuencia : mayores costos, asi como mayores exigen-
cias de perteccidn en las técnicas contables.

lfayor descentralizacidn del ente econdmico, derivado de la
generalizacidn de las autonomlas, trayendo como consecuen-
clia el incremento de las tasas e impuestos locales.

Depreciacidn (tlotacidn) de la peseta respecto a las prin-

cipales monedas, encareciéndose el trafico mercantvil.

Aumento del riesgo de impagados y tallidos, a consecuencia
de los puntos antes enumerados.
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Estrategia:

1 -

Todas y cada una de las divisiones deberadn alcanzar una
posic16n "punta" en lo reterido a productividad: taorican-
tes de pajo costo.

La empresa dirigird sus negocios de contformidad con la ley

y mantendra un sentido €tico en la conduccidon de sus nego-
cilaciones.

La empresa se asegura de que sus productos son 1nocuos
desde el punto de vista del consumo humano.

La empresa se cimentaré soore su propia potencia, evitando
la participacidn en otras compafilas y negocios minorita-
rios, silempre que sea posible.

Todas las divisiones daran éntasis a un acercamiento de
mercado con el tin de i1dentificar y satistacer las necesi-
dades de nuestros clientes en cuanto a productos, calidad y
servicios: plan de mercadotecnia.

La empresa emprendera un programa activo de 1ntegracion
vertical, produciendo y/o vendiendo materias primas utili-

zadas por nuestras actuales divisiones y por nuesira compe-
tencia.
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7. Los opnjetivos del Balance serén:

1. Liquidez

Activo circulante
Pasivo circulante

2. Endeudamiento

Patrimonio

Total Créditos

(corto y largo)

Deudas a largo plazo
Patrimonio + resultados +
Deudas largo plazo

5. Beneficio neto después
de impuesto

Patrimonio al principio
del afo

4. Beneticios sobre inversidn

Opjetivos para cada
divisidn

1.988

1.0

1.0

0.3

20%

25%

1,989

1.1

1.1

003

23%

1.990

1.2

1.3

0.03

25¢%

8. La empresa no pagara dividendos durante los proximos

afios.

9. Para mejorar la competitividad ti1jaremos los siguientes

opjetavos:

- Todas lus decisiones estratégicas y operativas se lleva-
rén a erecto para alcanzar un rendimiento promedil0 sobre

el patrimonio del 25% después de impuesto.
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- La compariia seguilra una norma de descentralizacion en

decisiones. Sus divisiones seran juzgadas soore la base
de su rendimiento sobre el activo utilizado.

A todos los niveles de direccién se concedera la maxima
prioridad a la organizacidn empresarial. La empresa 1n-

troducira un programa de desarrollo direccional.

- Se llevarén a cabo planes de compensacidn y remuneracio-
nes dando éntasis a los 1incentivos y estimulos econdémicos
relacionados a los objetivos alcanzados.
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Divisidén: Harina de trigo.

Ventas a terceros TMS.

Ventas traspasos

Totral TMS.

Venta comercial Ptas.
Traspasos

Total ventas

Costo materias primas

Margen oruto

Gastos (rapricacion,
comercializacibn, fi-
nanciacion, amortil-
zaciones).

Neto

Amortizaciones (tondos)

Casn Flow

Inversiones

Activo tf1ijo
(Principio afo)

D. Circulante (Media)

Total

R.0.I. (s/neto)

193.291
84.548

227.839

4.725.789
2.104.627

6.830.416

5.725.024
1.105.3592

-—— — — —— " ——

1.094.920
10.472

107.144
117.616

698.264
727.561

1.425.825

0,73

770.000
680.000

1.450.000

17,10

-—— - — - ———

242.597
90.229

332.826

7.141.561
2.677.018

9.818.579

8.174.774
1.643.805

1.317.205
326.600

137.986
464.586

771.000
801.000

1.572.000

20,8

¥

275.864
95.902

371.766

8.899.651
3.124.099

12.023.750

10.043.421
1.980.329

1.606.329
. 374.000

151.022
525.022

833.000
969.000

1.802.000

20,8



- 187 =

Divisidn: Derivados Harina

1987
Venta comercial Ptas. 514.000
Venta traspasos 146.500
Total Ventas 660.500
Costo materias primas 433,500
Margen pruto 222.000
Gastos (Fapricacion,
tinanciacidn, comer-
cializaci1dn, amorti-
zacidn) 182.300
Heto 339,700
Amortizaciones (fondos) 12.%00
Casn Flow 52.000
Inversiones
Actaivo tijo
(Principio afio) 90.084
A. Circulante (media) 115.406
Total 205.490
RoOoIn 19)3

1988

635.000
146.000

520.000
261.000

215.000

94.000
102.000

196.000

23,5

1989

817.000
164.000

981.000

649.000
332.000

269.000
63.000

108.000
116.000

224.000

28, 1

.102.000

193.000

.295.000

858.000
437.000

328.000
109.000

- — - ———

16.000
125.000

111.000
141.000

252.000

43,3
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Divisidén: Galletas

1987 1988 1989 1990
Ventas tverceros TKS. 14.301 13.741 14.883 16.547
Total TKS. 14.301 13.741 14.885 16.547

Venta comercial Ptas. 1.764.743 2.087.516 2.448.669 2.666.860

Total Ventas 1.764.743 2.087.516 2.448.669 2.666.860

Costos lMaterias Primas 1.437.504 1.699.487 2.024.683 2.177.358
Margen pbruto 327.23%9 388.029 423.986 ‘.489.502

Gastos (rapbraicacidn,
comercializacidn, Ir1i-

nanciacidén, amorti-

zacidn) 172.239 23%.029 304,922 339,387

Neto 155.000 155.000 116.064 150.115

Amortizaciones (tondos) 25.427 25.141 25.141 25.141

Casn Flow 180.427 180.141 144,205 175.256

Inversiones

Activo rijo

(principio afio) 183.711 178.000 .156.000 117.000

A. circulante (media) 500.763 502.000 546.000 650.000
Total 684.474 680.000 702.000 767.000

R.O.I. 22,6 22,8 17,0 19,6



Divisibn: Aperitivos

Ventas a terceros THMS.

Total TKS

Venta comercial Ptas.
Total ventas

Costos materias primas

Margen oruto

Gastos (Favoricacidn,
comercializacidn, ti-
nanciacidn, amorti-
zacidn)

Veto

Amortizaciones (tfondos)
Casn Flow

Inversiones

Activo Tijo

(principio afio)

A. Circulante (media)

Total

R.0.I.
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1.094.

143,499
204.574

348.073

36,8

- - —————

355.000

33,8

1.497.000

1.298.250
198.750

71.000

131.000
1236.000

367.000

19,3

1.670.000

1.418.500
251.500

141.500
110.000

11.000
121.000

126.000
260.000

386.000

28,5



Divisidn: Bolleria

Venta comercial Ptas.

Traspasos

Total ventas

Costo materias primas
Margen bruto

Gastos (rabricacidn,
comercializacidn, ri-
nanciac1on, amortiza-
ci1dn)

Neto

Amortizaciones (rondos)
Casn Flow

Inversiones

Activo f1jo

{(principio afio)

A. circulante (media)

Totval

R.O.I.
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1988

641.000
7.600

354.400
114.200

26.000
47.000

1989

574.000
10.000

584.000

453.000
131.000

108.000
22.000
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Divisién: O B M

Ventas terceros.Unidades

Ventas traspasos

Total unidades

Venta comercial Ptas.

Traspasos

Total ventas

Costo materias primas

Margen bruto

Gastos (Faoraicacion,
comercializacidn, ti-
nanciacidon, amorti-
zacidn)

Neto

Amortizaciones {tondos)
Casn Flow

Inversiones

Activo tijo
(principio afio)

A. Circulante (Media)

Total

- o " ————

-———— — - —

6.100

201.495
56.452

257.947

156.867
101.080

117.000
62.000

179.000

25,8

127.000
69.000

196.000

29,9
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Beneficio antes de impuestos

Harina de trigo
Derivados Harina
Aperitivos
Bolleria

OBM

Galletas

Resultado liquido
Gastos centrales

Gastos crédito

Resultado de divisiones
Gastos cartera de
valores

Beneticios en operacidn
Beneticio0s
extraordinarios

Benetici10s antves
de 1mpuesios

-—— e - — -

R

—— - —— —-——

__1.980 = __1.920_ __
3217 374
63% 109
71 110
25 22
46 58
119 150
651 823
563 430
156 . 136
132 257
(68 ) (g8)
64 189
8 10
T2 194G
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Origen y aplicacidn de fondos

1988 1989 1990
Origen de los Fondos:
Beneticio neto 34 54 149
Mas:
- Amortizaciones 185 190 195

- Capital de trapajo

Operaciones 219 244 344
~ Impuesto Sociedades

compensacidn pérdidas 11 18 50
- Ventas de Activo fijo 30 42 40
- Présiamos pancarios a
medi1o plazo - 220 --
Total rondos 260 524 434

- ————— . —— ——— - — - —— - —— —— — ——— > — . - — e " - = — -

Aplicacidn de los fondos:

Compra de activo tijo 169 219 131
Total fondos utilizados 169 219 131
Capital de trapajo 91 305 303

Variaciones en el capital de trapajo:

Caja y vancos - -
Cuentas a cobrar , 5 40 49
Inventarios 100 255 336
Exigiole a corto plazo (pro-

veedores - gastos a pagar y

préstamos) , (14) 10 (82)

Aumento (disminucién)
del capital de trapajo 91 305 303

- - - - T G W M G S G e S T WD S S . - —— . —_— - ————— —— -
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Plan de Inversiones

1988
Division Harina de
trigo
Ampliacidn 42.400
Productivaidad 31.900
Mantenimiento 23.032
Total 9'7.332
Divisidén derivados
Harina
Ampliacidn -
Productivdad 15.000
Mantenimiento 10.500
Total 25.000

Plan de inversiones 3 afios

1988
Divisidn aperitivos
Ampliacidn -
Productividad -
Mantenimiento 6.800
Total 6.800

1989

1989

1990

87.776

15.000

1990

- - -

11.875
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Divisién galletas

Ampliacidn - - -

Productividad 3,681 %.000 5.000

Mantenimiento 5.217 - -
Total 8.898 3.000 5.000

Divisién O B M

Ampliacidn 6.751 15.400 8.550

Productividad - - -

Mantenimiento 5.192 1.750 1.515
Total 11.943 17.150 10.065

Divisidn bolleria

Ampliacidn 4.000 - -

Productividad 3,200 - -

Mantenimiento 5.500 1.000 1.000
Total 12.700 1.000 1.000

Central

Mantenimiento 5.500 6.500 -

Total 5.500 6.500 -

—— - — - - - —— - e - o= ——



- 198 =

Indices plan

Segin Objetiv. Segin Oojetiv. Segin Objetiv.

Balance Balance Balance
Liquidez 1.0 1.0 1.1 1.1 1.3 1.2
Endeudamientzo
a largo 29.4 30.0 34.8 30.0 31.4 30.0
Endeudamiento
sopbre patram. 0.9 1.0 1.0 1.1 1.2 1.3
Beneficio sobpre
inversidn 19.3 25.0 19.5 - . 21.9 -
SE PIDE:

1. Craitique el contenido.del plan
2. Complete lioremente el esquema de planiticacién estratégico
Nota:

Los datos que precise para completar la informacidn,
se decidiran en el grupo de traoajo.
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PARTE 4. B. EL ANALISIS ESTRATEGICO Y LA DIRECCION EMPRESARIAL.

M. Porter (1) sugiere que existen dos factores determinantes de la
rentabilidad futura de una empresa:

+ El atractivo del sector industrial en el que se encuentra
(sobre el que la empresa tiene poca influencia).

+ Su posicidén _competitiva relativa dentro del sector.

Ninguno de estos factores es en si mismo suficiente para dirigir
la eleccion de la estrategia competitiva (para garantizar el éxito
futuro); una compania puede estar en un sector "atractivo" y tener
una muy baja "posicién competitiva" dentro del sector o viceversa.

El analisis externo/interno empresarial, la busqueda de ventajas
competitivas, etc, constituye la esencia previa a la formulaciodn
de estrategias y su implantaciodn.

El esquema de este analisis estratégico consta de las siguientes
etapas relacionadas en el esquema siguiente:

(1) M. Porter. Ventaja competitiva. 1985. CECSA.
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ANALISIS

(€]
NTORNO

- Estable /inestable
- Sector Especifico

[ 3

* Dimensioén

* Concentracion -

* Ciclo de vida de la
industria

* Barreras de entrada

ANALISIS

INTERNO

2)

- Diagnostico de la empresa
- Posicion frente a la competencia

Ciclo de vids de la empresa
Estructura econdmica de (s empresa

(productos, mercado y organizacién)

PRINCIPIOS ES

Calidad, distribuc
de productos.

1/

—
D

3.2. COSTES

e

1/c

TRATEGICOS (3)

(VENTAJAS COMPETITIVAS)
3.1 DIFERENCIACION

ién, innovacién

La rentabilidad
(R) crece con la
diferenciacién
(D)

Costes unitarios mas favorables

La rentabilidad(R)

crece con {a in-
versa del coste
unitario (C)

COMBINACION D ----- C (V)
BAJOS
Costes t COMBINAD.
Unitar. | ESTRAT.
COSTES
ESTRAT,
ALTOS ety D1FER.
BAJA Diferenciacién ALTA
3.3. T1EMPO

Dimensién temporal en que las es-

Perfiles estratégicos

CURVA DE EXPERIENCIA

%Al sumentar ls cantidad

trategias llegan al mercado.

producida, ocurre una
reduccién uniforme de los
costos.

CICLO DE VIDA NEGOCIO

MATRICES ESTRATEGICAS (if) (&)
ATRACTIVO INDUSTRIA | Inversién

| crecimiento

POSICION COMPETITIVA | o abandono

POSICION COMPETITIVA

PRINCIPIOS ESTRATEGICOS(S)
Concentracion de fuerzas en:
+ Puntos débiles competencia
+ Oportunidades entorno:
Mercado.
+ puntos FUERTES. Usar si-

nergias.

1

MERCADOS

PRODUCTOS

ORGANIZACION

BUSOQUED

A DE FACTORES

EXITO (&)

(i) Pgna. 60. Pumpin C. y Garcis Echevarria S. Management estratégico. Esic. 1986

(ii) Pgna. 171. Bucno Campos .

Direccidn Estratégica de la Empresa. Pirémide. 1987.
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El esquema anterior representa el pensamiento estratégico que ha
de completarse con las técnicas de evaluacién (coste-beneficio)
en cada caso asi como con los procedimientos de analisis y discu-
sién que conduzcan a la busqueda de la ESTRATEGIA basica y las
POSICIONES ESTRATEGICAS de RESULTADOS sobre las que basar la orien-
tacion empresarial futura y el modelo de PLANIFICACION:

P.E.R. —====-—- ORIENTA AL FUTURO

Buscar un P.E.R. es destacar y buscar aquellos factores relevantes
en que la empresa desarrolla CAPACIDADES SUPERIORES a la MEDIA
(respetando la competencia).

El P.E.R., pues, es la "idea directriz" que define el margen de
actuacioén del "“management®.

Encontraremos estas posiciones, metodoldgicamente a través del
analisis sistematico segun su:

TIPOLOGIA (P.E.R.)
- PRODUCTO

- MERCADO
- ORGANIZACION (funcional)
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PLANTFICACION Y DIRECCION ESTRATEGICA.

La estructura de una estrategia y su concreccién en MODELO de PLA~-
NIFICACION la podemos obtener a través de:

1. ANALISIS PER_(PUMPIN).

IDEA DIRECTRIZ

(pensamiento
basico)
Desarrollo em-
presa orienta-
da al cliente

|

Filosofia
Empresarial

PER OBJETIVOS -~ ESTRATEGIAS
PRODUCTO ~{= |= = = = = = OBJETIVOS —————¥P M B O
MERCADO = = = = -~ OBJETIVOS
ORGANIZAC. |- - OBJETIVOS
Estrat. P
Estrat. Producto APORTAC
PUNTOS Mercado g
Estrateg. RECUR~
FUERTES organizac. Sos
Planes
parciales

2. ANALISIS DEBILIDADES/AMENAZAS Y FORTALFE2AS/OPORTUNIDADES (DAFO)

La pregunta clave es: (Cudl es la situacidén empresarial frente
al entorno?

ACTITUD DEFENSIVA

ACTITUD OFENSIVA

DEBILIDADES FORTALEZAS

- Mercado - Mercado

- Producto - Producto

- Organizacion | - Organizacién'
AMENAZAS l OPORTUNIDADES l

- Mercado -~ Mercado

- Producto - Producto

- Organizacion - Organizacién

U

Deduciéndose las ESTRATEGIAS y los OBJETIVOS.
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+ DEBILIDADES frente al entorno del gue se derivan AMENAZAS
PRODUCTO, MERCADO Y FUNCION).

+ FORTALEZAS del que se derivan las OPORTUNIDADES.

3. CLASIFICACION DE_ESTRATEGIAS:

Finalmente tendremos en cuenta el enfoque analitico para cada
una de ellas:

+ ORIENTADAS AL CRECIMIENTO/INTEGRACION (previas o posterio-
res al proceso de producciodn).

+ ORIENTADAS A LA DIVERSIFICACION (sectorial/producto/merca-
do/financiera).

+ ORIENTADAS A LA REESTRUCTURACION

+ ORIENTADAS A UTILIZAR ECONOMIAS POTENCIALES SINERGICAS: M.
Primas, Tecnologia y Mercado.
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CASO N° 22: "Diferenciacién y anilisis
estratégico™. SEVILLA, S.A.

Autor: D.Miguel Angel Martinez



- 205 -

CASO N©O 22

SEVILLA S.A.

"La politica de productos, marketing, etc... serd la clave
en los préximos 3 afios" - decia el Sr.Gimons, "Controller" de
la empresa en la reunidn mensual de la Comisién Ejecutiva. "Es
la competencia internacional procedente de las CE la que supone
importantes amenazas para SEVILLA S.A.™.

"Ademds hay lineas de producto que no dan la rentabilidad

adecuada ......"

. —— . —— - - - - - - - — - — - —— - - — - —————

13.05.89 SEVILLA, Sede Social de Sevilla S.A.

Reunidén de la Comisidn .... el Sr.Padrén hijo del antiguo socio
y duefio llega a la gerencia hace 6 meses y ha pedido que se
inicie un andlisis estratégico de la sociedad que oriente el

futuro de la misma.

1. LA EMPRESA

La empresa fabrica y vende productos de papeleria vy
ofimdtica: objetos de escritorio tales como boligrafos,
rotuladores, grapadoras, "productos especiales" para impresoras

informdticas y PCS y algunos elementos de papeleria.

Sociedad Andnima (30 aflos en el sector) que nacid como
taller de elaboracién y encuadernacibdn de material pepelero
diverso en Sevilla. En 1970 adquirieron una sociedad de
comercializacidn de objetos diversos de escritorio, iniciando
la fabricacidén de boligrafos, con éxito en el mercado. En 1983
entra a participar (-delicada situacibén financiera-) en 1la
sociedad, la empresa Suiza DXT que aportd el 30% del capital

y su "Know-how" sobre ofimitica y pequefio material informdtico.
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2.

Capital Social 700 millones de pts.

No cotiza en Bolsa

40% Capital en mano de Bancos

30% Capital en manos Familia Padrén

30% Capital en manos DXT

Sede Social y talleres papelerfa y escritorio en Sevilla.
Taller de ofimdatica en Madrid.

4.000 millones de ventas previstas en 1.990.

400 empleados

LOS PRODUCTOS Y SU POSICION DE MERCADO

Las tres lineas son:

Elementos de papeleria: Productos tradicionales como:

cuadernos, carpetas, separadores, clasificadores.

En el primer producto, las ventas son importantes y también

las cuotas de mercado, pero afio a afio decrecen.

Es un mercado de recesién. En el resto de los productos hay
fuerte competencia y la cuota del mercado es pequefia.

Objetos de escritorio: Boligrafos, rotuladores y grapadoras.

Muy importante posicibén respecto a la competencia, buenos
beneficios. Es un producto en plena madurez.

Productos especiales ofimdtica: Tintas para impresorasa,

cintas y diskettes; productos en los que SEVILLSA, S.A. no
consigue incrementos de ventas, hay pérdidas y cuyo soporte
técnico procede de DXT.

Es un mercado muy importante y en crecimiento.
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Algunos datos de la empresa:
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Productos Ventas Cuota ¢
(1988) (Millones/Pts) fAumento Beneficio* Mercado

Cuadernos sveeesee 500 coeveeecnsese = 0,8 covee 30 veeeesess 15
Carpetas ceceeenes B0 cieeevesnsese 3 ceeoaess 2 cassssses 0,5
Separadores se.eeee B0 ceicesrccsnaee B cecesese 5 teeeesess 1,5
Clasificadores «e¢ 25 ceceerccesse = 1 teeeeees 1 coveeeess 0,5
BolfgrafosS ceeeee 1500 soececioinnnes Tyl seae 130 ceeeseees 17
Rotuladores s.e,s  TO0 .iidiiiciiidii ™8 seeneee 90 seveeeess 25
Grapadoras seeeeess 30 ieidiicicioci 20 eaenson 2 teeseases 10
Tintas ® 0002 000030 190 -o..o‘a‘o-.‘.ano 1 .oo--c—25 885 0008000 7
Cintas .seeeeeeeess TO siiiicieasine 3 soeoseese 0 seeseeess 2
Diskettes ceeeeees 120 teeeeicnosnse 2 sesesses 3 4esseacess b

TOtal eveees 3265 ctiveeroscecesassassanees 238
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¥ Antes de gastos centrales y créditos. (Es pués el beneficio
aportado por la linea de negocio).

3. OTROS ELEMENTOS

3.1. Las ventas se distribuyen por &4reas segin:

1988 (%)

Area NOrte ciceeceeesocesceces 20
Area Centro ceseeosccnscscsns 21
Area Levante .i.esscccecscsas 20
Area SUPr civececessssscsssaes 22
Area Insular eccceecescocscosse
Francia .ecececeecccccssscocs
POrtugal ..esceecccccnscasssnee
Holanda ecececesceasscsccsnsanse

WWI-IN

3.2. La organizacién anterior a la llegada del Sr. Padrén
(hijo), estaba condicionada por el estilo de direcciédn
paternalista de su antecesor.



Las gecisiones converglan Sobre ia aireccion y existian

unidades funcionales tales como:

- Controller

- Personal y legal

- D.Comercial Area Norte

- D.Comercial Area Centro
- D.Comercial Area Sur

- D.Comercial Area Insular
- Jefe de Exportacidn

- Jefe de Publicidad

- Jefe Fabrica de Sevilla
- Jefe Fabrica de Madrid

- Jefe Almacenes y transporte.

El nuevo enfoque del Sr.Padrén se desea enfatizar el

resultado econémico por producto (o al menos la linea) para 1lo

gque busca un modelo organizativo Agil que permita:

Contemplar los centros productivos como "profit center" que
transfieran los productos a las unidades comerciales a un
precio fijado.

Areas géogréficas de venta con responsabilidades sobre 1los
resultados.

"Cuenta de resultados del producto".

Especializar las funciones y potenciar el marketing.

3.3. Muy eficaz sistema de distribucién comercial basado en

2 empresas de servicios participadas.



4. TRABAJO DEL ALUMNO

a)

b)

c)

d)

e)

f)

4.3.

4.4,
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Analizar las posibles ventajas competitivas derivadas
de la diferenciacién.

Cada uno de los siguientes factores se puede integrar
en una dimensién posible como posiciédn estratégica de
resultados. Indfquese en cual y razone brevemente.

Aptitud muy vdlida en la organizaciédn comercial del Sur
para reconocer las necesidades de los clientes.

Tecnologfa de fabricacidn de "Tintas" innovadora y
competitiva.

Buena relacién costes-prestaciones (atractivo) de
"bol{grafos".

Vendedores bien formados.

La etapa del ciclo de vida de 1los disketttes es
"emergente".

La "cultura empresarial"™ del grupo SEVILLA S.A. es
bastante heterogénea y poco consclidada.

Con todos los datos del supuesto, construir y razonar
el modelo bdsico de DIRECCION ESTRATEGICA (usense los
PER y enunciénse otras posibilidades de andlisis
complementariao).

(Modelo organizativo anterior a la llegada del nuevo
Director General?: Modelo propuesto por usted. Razonese
y explicar las posiciones organizativas.
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CASO N© 23: "Las estrategias y 1los
objetivos™. MEDICAL S.A.

Autor: D.Miguel Angel Martinez
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CASO N° 18

DATOS DE LA EMPRESA MEDICAL S.A.

1'

Laboratorio médico-rarmacéutico asi como de produccidn de

cosméticos.

Se encuentira
king nacional de racturacion:

el afo 1986.

550 empleados
c10sS.

Las lineas de

productos se pueden agrupar en:

entire las cuatro primeras empresas del ran-
10.000 Millones de Pts. en

entre Produccidn, Ventas, Direccidn y Servi-

A.- (Antividticos Invectaples ..........15% cuota mercado)

(AnT1016t1Cc0Ss COMPrimidos .seeesessss 5%
(Antipidticos Medicamentos liquidos 4%
en medicamentos analogos.

Bo- (COsmétlca 86llda o.............-.o.20}g

. . o
(Cosmética 1lIiquida ceveeeeeecneneess 37

[T )
] 1] )

Los productos {(las lineas) son la pase sobre la que gira

la actvividad de marketing.

Las faoricas de medicamentos y cosméticos estan en dos

ciudades distintas,
mismo sucede con la organizacidon comercial.

tienen ditrerente organizacidon. Lo
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Existe una Direccidn General dnica con administraciones y
rinanzas centralizadas. De ella dependen las Direcciones
Comerciales, de Produccidn (Laboratorio) e Investigacidn
(en linea).

Informética estd radicada en la Administracidn y esta
posicidn crea algin problema de coordinacion.

Ex1ste un departamento de Administracidon de Personal en la
Oficina Central.

La Empresa trabaja mediante un sistema de Direccidn por
Opjetivos a todos los niveles ejecutivos.

AJO DEL ALUMNO

Aplicar el concepto de "Posicidn Estratégica de Resulta-
dos al supuesto (PER). Proponer 2 PER (al menos) para
cada dimensidn estratégica posiple.

La Empresa tiene proolemas de inmovilismo. Sus productos
llevan afios sin modiricarse y. soore todo estan disefados
con criterio técnico, no existe un enfoque 1ntegral co-
mercial del producto. La "investigacidn" esta demesiado
alslada de la realidad.

Parece necesario un campoio organizativo que como obje-

- Comprometa a los responsables de diterentes niveles en re-

su
- Cr
- Cr

Hu

ltado econodmico.

ee la gerencia del producto.
ee una estructura capaz de apordar los temas de Recursos
manos.

- Haga eficaz el control de Gestidn y el Sistema de Intorma-

c1l

on.
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- Fomente el trabajo en equipo de diferentes departamentos.
Grupos de accidn, etc...

- Optenga economias de escala, en la compra de Primeras Mate-
rias.

IdentirTique las posiciones estratégicas de resultados en el

estaplecimiento de las estrategias como “cultura empresa-
rial".

¢QUE CAMBIO ORGANIZATIVO PROPONE VD.?
¢.DE QUE MODELO PARTINMOS Y A DONDE DESEAMOS LLEGAR?.
RAZONE EL MODELO.

C) - Clasifique los siguientes objetivos de acuerdo a los

criterios:

- Tipologia (resultados, liquidez, producto).

- Diterentes Niveles segln la estructura propuesta y Clasifi-
cacidn segin la piradmide de opjetivos.

1.

3.

OBJETIVOS PARA EL EJERCICIO 1987

Reducir el stock del almacén de cosméticos en 150 Millo-
nes.

Reducir el stock del almacén de tarmacologia en 130 Millo-
nes.

Mejorar el ratio Activo/Circulante - Pasivo/Circulante de
1,1 a 1,3,

Ootener un Beneficio Heto (después de impuestos) del 20%
soore el Capital y Reservas.

Mejorar la cuota de mercado en 1% para medicamentos y 0,5%
en cosmeticos.
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11.

120
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Aumentar el volumen de ventas en un 7% en pts. constan-
tes.

Mejorar la productividad total en las taoricas actuando
soore los costos:

Reducir 4,5% s/coste unitario de tapbricacidn.
Cosmeticos . " 5,-% en Mano de Obra.
u 2,-% en energia.

Farmacetuticos . Reducir 1% sobre todos los costos.

Reducir 0,5% el precio de Materias Primas sobre el creci-
miento inflacionario del mercado de Materias Primas.

"Lanzamilento Técnico-Comercial" de los productos:
- Antioidtico P-4

- Complejo vitaminico "AB"

- Desodorante "Familiar"

antes del 30 de Octubpre.

ROI de las divisiones (soore Activo-Fijo y Circulante) al
menos 25%.

Aumentar las ventas en cuatro anos en un 307.
Reducir los saldos de las cuentas de clientes (antes del

30 de Septiempre) en 100 Millones, con un nuevo sistema
Comercial.

D) - E1l Sistema de Opjetivos propuesto na de ser coherente y

subordinado a la actuacidn estratégica empresarial deti-
nida en el Apartado A. Discltanse los posioles conflictos

de la propuesta C).
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CASO n®. 24: rn"La fijacién del
presupuesto y el andlisis
estratégico™. MOBILFAS, S.A.

Autor: D. Miguel Angel Martinez
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CASO N° 213

EMPRESA: MOBILFAS, S.A.

DATOS GENERALES

1.

Opera en el sector del mueble. Sede en Alicante.

En el pasado mas reciente ha facturado 2.500 millones de

pts. de media al afio.

Los productos estdn constituidos por mesas, sillas,
estanterias, etc., divididos en dos lineas de producto:
A) Muebles de oficina.

B) Muebles para uso doméstico.

La estructura empresarial estd constituida por:
¥ 130 operarios de produccidn.

¥ 50 empleados administrativos y técnicos.

¥ 15 empleados comerciales y marketing.

* 6 directores.

basada en un modelo organizativo funcional, cuyas mas
importantes dreas son: Comercial, Compras, Administracidn
y Finanzas, Fabricacién y Marketing.

El proceso productivo estid diferenciado en dos grandes
talleres dedicados, uno a la fabricaciédn y acabado de los
muebles y elementos de madera, as{ como otro a la fabrica-
cién de los muebles y elementos metdlicos.

En cada taller, cada fase productiva se corresponde'a un
departamento.
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En Fabricacién se incluyen 1las responsabilidades de

Disefio, Control de Calidad, Mantenimiento y Almacenes.

El mercado espafiol tiene una agresiva competencia interior
algo de importacidn europea en el segmento de muebles de
alta calidad y prestaciones.

Existe en MOBILFAS, S.A. un volumen significativo de
exportaciones al mercado europeo (20% de la facturacién)
de muebles de uso doméstico, pero con margenes de rentabi-

lidad muy bajos © marginales.

La estructura administrativa y financiera estd recogida
en una sola unidad que se ocupa del sistema informativo-
contable y de la preparacidén de los datos informativos
para la direccidédn. E1 Director General preocupado por los
problemas de competitividad, hace tiempo que introdujo el
uso de un sistema de objetivos basado en el uso del
"Presupuesto anual" comparado con 1los datos reales y

previstos en cada afio para el "manejo" de la actividad.
La organizacién comercial estd centralizada para todos los
“"catdlogos de mobiliario" con 7 agentes de ventas territo-

riales y 1 encargado de exportaciébn.

Las ventas se efectuan a distribuidores y puntos de venta.

HECHOS

En septiembre de 1989, el Sr. Ramallo (D. Géneral) envia

una nota a todos los directores, recorddndoles que el dia 30

deben tener una reunién para preparar el "Presupuesto 1990"

con el estudio de los objetivos anuales, partiendo del "plan

a tres afios" y andlisis del entorno, asf como de 10s resulta-

dos reales previstos para 1989.
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En la reunidén del dia 30.9.89 se discutieron estos

elementos, tratando de buscar un acuerdo interdepartamental
acerca de los OBJETIVOS cuantitativos y cualitativos. Algunos
elementos de discusibdn fueron estos:

D. Comercial (Sr. Cabrera): "Mercado espafiol de mobiliario

doméstico en creciente uso de la madera y abandono de las
fibras sintéticas... si innovamos en producto, materiales
y disefios, podemos subir nuestro volumen de ventas un 30%
(con un aumento de 2 puntos en la cuota de mercado) y
seguramente me jores margenes..." "Es necesario considerar
la funcién del disefio como una estrategia relevante de

marketing y no solo de caracter técnico".

D. Fabricacidn (Sr. Zurita): "No dudo que pueda subir la

Venta en esa proporcidn... pero otras veces hemos disefiado
el producto, invertido en nueva maquinaria y...?". Tenemos
unas inversiones en las mdquinas desequilibradas...

especialmente en el taller de "madera".
Sin embargo, aln existe una capacidad ociosa en el taller
de muebles metdlicos, sobre todo destinado al &rea de

muebles de oficina...

D. Marketing (Sr. Herndndez): Les recuerdo que en muebles

de hogar, nuestra cuota de mercado es baja (6%), con
problemas de competitividad e imagen del producto y que,
sin embargo, lanzamos la nueva gama de muebles de oficina
hace seis afios (al tiempo que construimos el taller de m.
metdlicos) y ha sostenido un aumento espectacular de venta
hasta alcanzar el 15% de cuota de mercado: gracias al
estudio previo del mercado y el trabajo en equipo de
disefio de la oferta...

D. Administrativo (Sr. Pozo): El1 problema de la innovacién

y la inversidn puede tener una doble problemdtica:
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(Organizativamente, tenemos los recursos adecuados? ;Y
nuestra imagen y publicidad?.

Como el dinero a invertir es limitado (se estima en una
capacidad anual de nueva inversién en A. Fijo de 70
millones) ;donde dirigir 1la inversién? ;a apoyar qué
linea?... ;Estais dudando lo previsto en el plan, de
ayudar a nuestro "punto débil" que es muebles de hogar?.

De otro lado el Consejo de Administracién nos exige para
el préximo afio, un 25% de retorno sobre inversién en
Activo fijo y circulante neto (deducido proveedores)
usado.

D. General (Sr. Ramallo): Me parece exagerada la previsién

de aumento de ventas del Sr. Cabrera, ;mucho optimismo?...

Por otra parte, ;debemos abandonar nuestra imagen de
Calidad, crecimiento en ventas e impacto comercial con los
muebles de oficina?. Hace ya 6 afios que no sufren
variacién en su disefio y materiales, ¢;no estaremos en el
techo de la "curva de bafiera" del producto?...

(Y la productividad general de produccién?... no oigo
hablar de ella y se necesita mejorar al menos el ritmo de
la inflacién de coste de Mano de Obra.

(Y la rentabilidad de cada l{nea de producto... no se
conoce o domina bien?...

Después de esta reunién el Sr. Ramallo no pudo acordar un
esquema basico conjunto de objetivos primarios y comenzaba
a dudar respecto las estrategias que plasmdé en el Plan a
3 aflos, y la orientacién del esfuerzo de recursos.

Pasados unos meses cambid el esquema de valores y "cultura
empresarial", y reenfocéd lo que debieran ser .Posiciones
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Estratégicas de REsultados, especialmente en "Productos"
y "Funciones".

TRABAJO DEL ALUMNO:

1. a) Haga un catdlogo de posibles problemas estratégicos de
esta empresa en materia de politica de producto y
organizacién.

b) ¢(Encuentra Vd. algin PER posible? Comentese el enfoque
de inversiones futuras a la luz de los puntos fuertes
y débiles (de las unidades estratégicas?

2. Construya Vd. 5 6 6 objetivos primarios basados en el
texto anterior.

3. Indique Vd. las principales magnitudes del presupuesto
1.990 y sus posibles objetivos y sobobjetivos partiendo de
los datos previstos para Diciembre 1.989 (e indicados a
pie de pagina).

;Cudles serian los objetivos sobre las magnitudes del

capital de trabajo necesario para la actividad (Activos)?.

;Cudles los objetivos no cuantitativos?.
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ANEXO

a) Resultados de Explotaciédn previstos 1.989

Ventas (000) 2.500.000(1.500.000 enMobilia-
rio de hogar).
Costos (000)

M. Primas 1.820.000
Produccidn

M.0. Directa + Ind.

fabricacién 150.000

Energia eléctrica 50.000
Mantenimiento 30.000
Amortizacién 50.000

Adm. y Finanzas

Personal 45.000
Administrativos 25.000
C. Crédito 70.000
Comerciales

Personal 45,000
Comisiones 25.000
Publicidad 20.000
Distribucidn 50.000

Ingenieria y Disefio

Personal 35.000

Varios 10.000

CENTRALES 30.000
TOTAL 2.455.000

Beneficio (ai) 45.000
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b) BALANCE (000)

ACTIVO 'PASIVO
A. Fijo neto ..... 450.000 CAPITAL ...ccece.... 250.000
Riesgo de clientes 300.000 Reservas «.e.sseecses. 100.000
Existencias almac. 400.000 Creditos L. plazo .. 130.000
Disponible ....... 40.000 Proveedores ........ 100.000
Total 1.190.000 Creditos C. plazo .. 565.000

Rdos. ejerc. 86. ... 45.000

Total ....... 1.190.000
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CASO N° 25: "Organizacién y Direccién
Estratégica".
GENERAL CORPORATION

Autor: D.Miguel Angel Martinez
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CASO No 29

GENERAL CORPORATION

Ben Harper, Presidente Ejecutivo de GENERAL CORPORATION,
estaba revisando sus notas tomadas durante las dltimas semanas
con los directivos de la empresa. Como parte de la puesta en
funcionamiento de los programas de desarrollo "managerial" (de
gestidén), Ben se reunién con grupos de mando intermedios en una
sesibén de entrenamiento. Normalmente se retine, informalmente,
con cada grupo los viernes por la tarde a lo largo de algunas
horas para oir sus puntos de vista y responder a sus preguntas
acerca de la compafifa. Ben estd ddndose cuenta que dos asuntos
aparecen una y otra vez.

- El primero: los mandos intermedios se quejan acerca de 1la
"toma de decisibn corporativa" ... Pensaban que cualquier
toma de decisidn que ellos enviaban a las oficinas centrales
("Corporation") se retrasaba, ... de forma que algunas
oportunidades importantes de negocio se perdian por falta
de accién. También parecia que las decisiones requerian
demasiados "papeles", aunque fueran aparentemente triviales.
No tenian claro quién tenfa qué "poder" para tomas qué
"decisién", qué "nivel" en la organizacién y qué '"otros
departamentos o personal" debian intervenir, etc...

- En segundo 1lugar las quejas se referfan a los "staff
corporativos". Demasiado grandes, poderosos y conflictivos
..?. Estas wunidades organizativas no sélo "retrasaban"
algunas decisiones, sino que pedfan (exigfan) frecuentemente
informacién que requeria mucho esfuerzo y tiempo conseguir
... Incluso se hacfan bromas acerca del nuevo edificio
corporativo de las oficinas centrales en Indiandpolis.
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GENERAL CORPORATION es una empresa diversificada en varios
negocios y centros operativos en el sector electrdnico de la
iluminacién (industria 1ligera) y de los componentes para la

transmisién de la imagen a través del espacio (alta tecnolo-

gia). Esti radicada en Indiandpolis (USA).
Sus productos basicamente son:

Lémpara eléctricas domésticas.

A . Elementos de iluminacién decorativa para oficinas.
. Iluminacién industrial.
. Servicio de ingenieria e instalaciones eléctricas

Emisores de T.V.
B . Emisores de telefonia y radio.
. Amplificadores de sefial televisiva. Repetidores

Cuenta con mAs de 75.000 empleados incluyendo 23 centros
operativos, empresas filiales, etc. Muchos de ellos operando
en U.S.A. y mercados internacionales. La situacién competitiva
es la siguiente:

A) Iluminacién

U.S.A. Resto C.E.E. Resto Volumen
América Mill.$
- % Cuota mercado 22 10 5 3 -
- % Venta por &reas 55 30 10 5 4.000
- Empleados (miles) 30 5 15 5 -
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B) Transmisién de imagen

- % Cuota mercado 7 25 15 2 -
- % Venta por &areas 30 40 20 10 2.500
- Empleados (miles) 8 1 10 N -
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En el &rea de consumo, tecnolédgicamente la empresa fue la

primera en el mundo en introducir el producto "ldmpara
fluorescente", a 1o que se debe el desarrollo actual. Area
reconocida por su calidad. Es la .segunda compafifa mundial de
iluminacién de &reas deportivas. El mercado creciente y muy
competido. "Precio aceptante".

El negocio de 1la alta tecnologfa, estd basado en 1los

"repetidores de TV" (50% mercado en USA y 60% en Europa) aunque
la inversién mds fuerte se alcanzard en la TV de alta resolu-
cidn, ya que el resto del &rea estd bastante retrasada en
cuanto a la concepciédn de nuevos productos.

La organizacién europea, con unas 10.000 personas en el drea

de alta tecnologia, dispone de los laboratorios I+D.

Durante mucho tiempo GENERAL CORPORATION operd como un
holding que disponia de una pequefla plantilla central, que
supervisaba las numerosas unidades y empresas, medidas

bdsicamente por resultados financieros.

Cinco afios atréds, cuando Mr.Harper fue nombrado Presidente
Ejecutivo, vy a la vista del bajo ROI empresarial y la creciente
competencia mundial, decidid implementar un plan plurianual uno
de cuyos elementos afecta a la organizacidén;integrando mas la
compafifa, y beneficidndose de una central I+D; otras economias
de escala en ciertos servicios se pretendian obtener.

Reorganizé la cia. en 4 areas geogrdficas mundiales, a la
cabeza de las cuales puso un Vicepresidente Ejecutivo, del que
dependian los negocios (compafiias) de cada 4rea. También creb
un potente y especializado staff con alguno de 1los més
brillantes ejecutivos procedentes de las unidades operativas
..., dependiendo del Presidente.

Ahora Harper esté preocupado, ;ha llegado demasiado lejos?,
y si asi ha sido gcudles son los elementos claves que ha de

cambiar?.
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TRABAJO DEL ALUMNO

A.

1.
2.

CAMBTIO ORGANIZATIVO Y ANALTSIS ESTRATEGICO

Al tratarse de un cambio organizativo en la empresa, ;qué

elementos del cambio no se han tenido en cuenta en supuesto,

y por qué? ;Qué barreras al cambio han podido surgir?.

De acuerdo a la posicidn estratégica (diversidad geogréafica,

productos, innovacién):

2.1. Proponer MODELOS ORGANIZATIVOS mundiales alternativos.
Profundizar respecto a la posicidn organizativa del I+D
en el grupo.

2.2. Acciones a desarrollar para resolver los conflictos.

FILOSOFIA Y CULTURA EMPRESARIAL

Ben Harper reunid un conjunto de valores y elementos éticos
asi como normas y reglas de comportamiento en la empresa,
traducidos en un CODIGO GENERAL, del que hemos extraido

algunos puntos esenciales. El alumno indicard y razonara

para cada uno de los elementos propuestos a continuacidn,

si se trata de elementos incluidos en el concepto de
FILOSOFIA o de CULTURA empresariales, a saber:

Promueve el compromiso de los empleados con los resultados.
Promueve el compromiso de los empleados con las necesidades
de los clientes.

Libro de normas para la resoluciédn de 1los conflictos
interdepartamentales.

Objetivo ROI del 25% (antes de impuesto) sobre los capitales
invertidos.

Se pagardn compensaciones 6ptimas a la "gente de calidad
superior" que logra los mejores resultados.

Listado de "standrs" para los niveles de caliaad esperados.

C6digos especiales para las relaciones con los clientes.
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8. Horarios de trabajo. (Flexibilidad de los empleados).

9. "El1 grupo serd el productos de iluminacidén mas barata del
mercado americano”.

10. Acuerdo 1laboral que regula la politica de ascensos ¥y

promociones.

METODOLOGIA

La diversidad mayor o menor en: 1) &reas geograficas de
mercados, 2) Productos, 3) gradc de innovacién. Aconsejaréan
modelos con mayor o menor grado de descentralizacidn y énfasis
en la diversidad de los negocios.

(Véase el 4rbol de Decisién de Donaldson "In Defence of
Organization Theory. 1985 Cambridge).
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CASO n®. 26: "Elementos de Direccién

Estratégica:.
FABER S.A.

Autor: Miguel Angel Martinez
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CASO No 26
FABERSA

FABER S.A., es una empresa de servicios que cubre 1las
lineas de negocio de:

- Agencias de Viajes.
- Transportes de mercanc{as (nacional e internacional).
- Alquiler de vehiculos.

La empresa se crebd en 1945, en Barcelona, a través de la
iniciativa de D. Joaquin Faber con una agencia de tranéporte
de mercancias (paquetes) "puerta a puerta", entre Barcelona
y Madrid.

A lo largo de los afios, crecid el negocio de una forma
hastante rdpida con la ayuda de dos de sus hijos (José y
Abilio) y asi surgid la diversificacién del negocio hacia las

otras dos lineas.

Tradicionalmente, Joaquin (padre) dirigié la 1linea de
transporte de mercancias, José Faber la Agencia de Viajes y
Abilio la actividad de alquiler de vehiculos, todo ello hasta
la muerte del padre, hace ahora dos afics, desde cuando José
asumié la responsabilidad de la Agencia de Transportes y la
Presidencia ejecutiva del Consejo. (Abilio siguid ocupdndose
de las Agencias de Viajes y Coches de Alquiler.

Juridicamente todas las lineas estdn integradas en una
Sociedad Andénima (FABER, S.A.) con una cierta autonomia
operativa, pero con servicios centralizados tales como los
Financieros, Marketing, Recursos Humanos, Talleres de

vehiculos, etc.
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A) DATOS DE LAS ACTIVIDADES

1.- General

- Momento de cierto desconcierto estratégico de 1los
negocios. La rentabilidad de los mismos no se considera
adecuada por el Consejo. Existe la tentacibédn de vender
la Sociedad.

2.- Agencia de viajes

- Implantada tan solo en Catalufia (12 oficinas).

- Novena posicidén en el mercado cataldn (sobre volumen de
ventas). Cada afio en el mercado espafiol se detecta una
mayor concentracién del sector en manos de pocas
agencia.

- 120 empleados.

- Facturado anual de 8,5 millones por empleado, con
problemas de gastos en estructura fija de personal.
Costes de operacidén altos y baja rentabilidad.

- El desarrollo de los negocios en el &rea industrial de
Barcelona impulsé a la agencia (en los dos lltimos
afios) a adquirir experiencia y buen dominio del sector
"empresas", viajes "incentivo" o "promocibén", etc.,
pero este desarrollo (20% de la facturacidén actual) no
ha sido suficiente para cambiar el signo definitivo del
negocio.

3.- Transporte de mercancias

- Agencia con 40 camiones, 10 oficinas en todo el
territorio del estado espafiol. Oficina Comercial (y
direccién) en Madrid.

- 130 empleados.
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- Organizacidn prestigiada y especializada en mercancias
"puerta a puerta"™ y servicios "express" (Primera
empresa en el ranking de este (ltimo servicio en
Espafia).

- Fuertes huelgas en el Gltimo afio, presionaron al alza,
excesivamente los costes de personal.

B.- Alquiler de vehiculos

- Actividad vinculada a la Agencia de Viajes y gestiona-
da.

- Ambito nacional. 60 empleados y 100 vehiculos.

- Ha sido una actividad reciente (7 afios) "mimada" por
Joaquin Faber pero que nunca consiguié salir de su
marginalidad. '

- Tiene problemas de servicio e imagen. Pérdidas econbmi-

cas en los Gltimos ejercicios.

5.- Vednse en el anexo las Cuentas de Explotacidén y Balance
de la Sociedad.

6.- Después de la Gltima reunidn del Consejo se decide hacer
un andlisis estratégico de:

- Entorno (amenazas y oportunidades del mercado espafiol
en 1990).

- Aspectos relevantes (puntos fuertes) de las lineas de
negocio.

- Aspectos débiles de las mismas.
siempre sujeto a unos condicionantes generales del
negocio (objetivos "supremos") tales como:

- Trabajar especializadamente en cada &rea para llegar a
alcanzar una de las cuatro primeras posiciones del
mercado.

- Rentabilidad de cada actividad 20% sobre A.F. + A.C.

- Negocios operativamente independientes y orientacién
del management a los "resultados".
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B) TRABAJO DEL ALUMNO

a) Suponga que Vd. interviene en el andlisis de la empresa:

Desarrolle un modelo estratégico orientador de 1las
decisiones posteriores.

Analice (con su tipologfa) las posiciones de debilidad y

fortaleza de cada negocio. BUSQUE y JUSTIFIQUE los P.E.R.
y enfoque el DAFO.

b) Fije objetivos primarios coherentes y proponga recursos

a aportar en cada negocio. Clasifiquelos segin su
tipologia.

¢) Proponga en modelo organizativo adecuado a la Sociedad,
las estrategias, ete. Justificarlo.



- 234 -

ANEXO0S

1.- CUANTAS RDOS. EJERCICIO 1.989

1.1. Explotacidén A. Viajes

Ventas Nefas .cieeeeesccccssccscccsnoses eess 1.020

- Costes servicios contratados ........ 750

~ Costes personal pPropio ceeeeeecsceeses 140

-~ Alquileres ...ceceencceen seeccensss .. 10

- Generales .......... ceeeecsseassenas . 30

- Publicidad ...cceceenene ceceone eseess 20

~ Promocién Comercial «.eeeeses ceserean 30

- Amortizacidn Edificios .c.evenenn. .o 5

CoSLOS eenveeene ceeeceeenne et eeenean oo 985

Rdo. Explotacién A. Viajes ..... cecersesessrsacassses 35

1.2. Explotacidén Transporte Mercancial

Ventas Netas .veeeceevecas ceseens cetescsevaa 650
Coste personal pPropio ceeececescesess 280

Coste combustible .veeieeeecsen esesesess 100
- Coste mantenimiento ecceceeseses eessses B2
OLrosS COSLEES ceeveceveascsscsncacsess 109

COSEOS cveenesesnnssscoosnssssonseancssosoesss 541

Rdo. Explotacién Tte. Mercancias ceeeeeeeeennesneees 109

1.3. Explotacién alquiler vehiculos

Ventas NebasS cvevssssssessscnnencssssansces 229
- Coste personal ...ceeeeeecencscsesses 80
- OLroS COSEES eeeesvescsvscocsssssaseas 85
- Amortizacién sececieccerecaccscsnseass 80
COSLOS evesnososacsesannsssccnssssanasssacss 245
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Rdo. Explotacidn "Alquiler vehiculos" «..ccvevennea. (16)

1.4. Gastos Centrales

-GY‘UpO ------- ® o 00000 s e« o 0200 0600800 LI 50

-Cl”éditO ......... “ e 0 8 e 000 0 ® e 0 e s v e s a0 49

1‘50 BGUEfiCiO @ ® 5 6 0 P % 000 00 0 e et et e e 29

2.~ BALANCE

ACTIVO PASIVO
Edificos A. Viajes ..eee.n. 60 C. Propi0 «ieeeeees 400
" e Ines. Ttes. .... U0 Reservas ..ccceeees 150
" 0f. algq. veh. .... 10 Créd. a largo ..... 100
Vehic. auto camiones ...... 200 " a corto ..... 421
" alquiler ....eceeees 220 Hacienda acre. .... 9
Rdo. Ejerc. «e.ve.... 20

Circulante (Exigible)

Clientes A. Viajes .¢ee.... 200
" Ttes. ceeesesseess 150
" Alquiler V. ...... 50

Realizable (varios) ....... 50

Disponible ...... cesseseeses 120
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CASO N© 27: "Concentracidn de fuerzas".
BLANCWELL VGA

Autor: D.Miguel Angel Martinez
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CASO N° 27

BLANCWELL VGA

1. DATOS DE LA EMPRESA

BLANCWELL tiene su domicilio social y sede central en
Dusseldorf (Alemania). La plantilla total de la empresa es de
9.500 operarios y empleados.

Hasta 1.979 las lineas de producto de la empresa eran:

- Encimeras a gas y eléctricas para COCINAS DE COLECTIVI-
DADES. (COCINA INDUSTRIAL).

- Armarios frigor{ficos para COCINAS DE COLECTIVIDADES.
(COCINA INDUSTRIAL).

- Inyectores industriales de combustible para instalacio-
nes fabriles (calderas, hornos, etc.)

Desde 1.979 la empresa se extiende a la fabricacién y venta
de la linea "blanca" de electrodomésticos, comprendiendo:

- Congeladores domésticos
- Lavavajillas domésticos
- Lavadoras domésticas

Ya en 1.985, la "l{nea blanca" sostiene un crecimiento en
ventas por encima de la media empresarial, mientras las "lineas
tradicionales"™ de BLANCWELL se estancan.

Para BLANCWELL VGA, el mercado actual es, en su mayoria, la
CEE, manteniendo algunas operaciones esporiddicas en el mercado
americano, representando éstas Oltimas, sobre cifras de ventas
actuales:

- Electrodomésticos ...... 14%
- Productos industriales . 33%
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‘Inyector‘es s e 0 e 0000000 25%

La evolucién de las ventas (en millones de pesetas ha sido):

ARQ JNYECTORES JNDUSTRIAL ELECTRODOMEST]COS JOTAL
1977 4.000 33.000 see 37.000
1978 5.000 37.000 .- 42,000
1979 8.000 40.000 12.000 60.000
1980 9.000 41.000 20.000 70.000
1981 10.000 45.000 25.000 80.000
1982 12.000 48.000 33.000 93.000
1983 13.000 $0.000 41.000 104.000
1984 12.000 49.000 48.000 109.000
1985 14,000 50.500 $0.000 114,500
1986 13.500 $1.000 $3.000 117.500
1987 15.000 $2.000 57.000 124.000
1988 16.000 50.000 60.000 126.000
1989 14.000 $3.000 65.000 132.000

y en 1.989, 1las cuotas (md&s representativas en el mercado
comunitario de cada producto son:

CEE TENDENCIA’ ALEMANIA FRANCIA ITALIA
INYECTORES 3% 1 25% 2x =%
INDUSTRIAL 12% - 16% = 10X
ELECTRODOM. 11X 1 22X 13% 5%

2. ENTORNO Y MERCADO

Hasta 1.978 la competencia existente en el mercado indus-
trial no fue muy agresiva, ocupando la firma BLANCWELL una
posicién privilegiada. Al aumentar los competidores, se creé
un mercado de compradores, revalorizdndose las prestaciones de
los productos que hacfan singular la oferta,- as{ como el
tridngulo Calidad/Precio/Asistencia Técnica. .



El mercado de electrodomésticos ha sido un mercado,
dominando en la CEE por los bajos precios italianos y por las
tradicionales (y enormes) fabricantes alemanes. Fuerte
competencia que precisa encontrar un "nicho" especializado en
cada lfnea de producto, asi como adaptar cada uno al pais
comunitario ( o no) de que se trate.

Los aparatos industriales de BLANCWELL KGA se venden a
travéés de unas 210 empresas distribuidores (con acuerdos
anuales y objetivos de venta) radicadas en Alemania y dos
paises comunitarios, quienes, a su vez, prestan la asistencia
técnica. En América, se venden desde las empresas independien-
tes filiales en Argentina y Colombia; también, después, a
través de distribuidores.

Los electrodomésticos se venden a través de mayoristas
especializados con la marca propia "BLANZW" y también a través
de marquistas.

3. ORGANIZACION
La empresa se articula a través de:

¥ Presidente ejecutivo. Consejo de Administracién. Sr.Briele,
quién posee una parte mayoritaria del Capital Social de la
compafiia.

¥ El1 presidente asume la direccidn estratégica de la compafiia
a través de un "board" compuesto por 1los principales
ejecutivos societarios, as{ como alglin consejero destacado.
Mantienen dos Comités, uno para Electrodomésticos (creado

en 1979) y el inicial para examinar los negocios derivados
de los productos de "Cocina Industrial" e "Inyectores".

* Tdcticamente la organizacién, coordinada por el Sr.Briele,
se estructura a través de:
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Varios Departamentos nicos staffs, que cumplen
funciones de asesoria y compensan la utilizacién de

recursos por las diversas 4reas empresariales:

Direcciédn financiera y administrativa
Personal
Marketing

Legal

Una Direccién Comercial Gnica, con 3 Subdirecciones (a
su vez, en staff):

¥ Inyeccién

¥ Industrial

* Electrodomésticos

que controlan productos, precios, etc., para cada uno,
ayudando en la tarea ejecutiva de ventas, ejercida por
cada una de las 7 delegaciones y almacenes existentes
en la CEE, as{ como las 15 delegaciones alemanas.

Los productos para cada mercado vienen definidos en 1la
unidad de Marketing.

Tres plantas de fabricacidn con sendos Directores de
Planta:

% Inyectores de combustible en Hannover

¥ Fibrica de electrodomésticos industriales en
Dusseldorf ‘

¥ Fibrica de electrodomésticos de "linea blanca" en
Dusseldorf.

Estos directores son responsables de:

% Técnicas de fabricacidn

¥ Almacenes y logistica de distribucién (hay un
servicio central de pedidos en la empresa, quién
aprueba los envios)
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Compras
Control de calidad
Ingenieria y mantenimiento

Disefio de productos

El perfil de recursos humanos es de un "management" algo
determinista, acostumbrado a una cultura y organizacién
productiva que fue el origen empresarial. La mayoria de 1los
directivos han promocionado interiormente, desde la empresa
inicial del Sr.Briele.

. PROBLEMAS / OPORTUNIDADES

4.1. Hace afios que el ratio de facturacién/empleado en 1la
linea "electrodomésticos industriales" estd por debajo
del promedio del sector.

4.2. Los gastos de Administracién se disparan cada afio.

4.3, Los pedidos a los distribuidores (con mayor riesgo de
crédito) mids importantes en Francia e Italia, sufren
retrasos importantes, ante las dudas e indecisiones que
se provocan en la aprobacién de los pedidos.

4.y, Problemas de coordinacidn comerciales-plantas. Los
informes 1llegan primero a 1los staffs que a los
interesados.

4.5. La informacién econémica b&sica 1o constituyen 1la
contabilidad general, de costes, asf{ como un sistema
de control de objetivos sélo para cada funcibn bidsica
(Direccién Comercial, Direcciédn de Planta, etc...).

4.6. El desarrollo tecnolégico de los "electrodomésticos
industriales™ (uso de la informitica, nuevas tecnolo-
gfas de procesos, nuevos materiales, etc...) se vid
frenado por el desarrollo de la l{inea blanca. Hay,



4.7.

4.8.

4.9.
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pues, un "gap" tecnolégico y fuerte en el producto.

El producto "inyectores industriales de combustible"”
es lider en bajo costo en el mercado comunitario.

La 1lavadora doméstica BLANZW goza de un prestigio
internacional en su calidad y resitencia mecédnica.
Quizéds es un producto algo desfasado en su tecnologia
de "utilidades y programas".

La asistencia técnica local, en cada pais, estd en
manos de los distribuidores, por razones de coste (y
ello no es posible centralizar). Existe bastante
heterogeneidad en el servicio, que no se identifica con
la sélida imagen "BLANCWELL".

5. OBJETIVOS propuestos por el Consejo de la Empresa para el

préximo ejercicio.

5.1.

5.2,

5.3.

5.5.

La rentabilidad de la Compafiia debe estar por encima
del 30% (ROI) sobre Capital y Reservas.

Aumento de la productividad de mano de obra de la linea
industrial de un 7% (se admitirdn proyectos de
inversién que produzcan un ROI sobre los activos de un
32%).

Mejorar el indice general de asistencia técnica en
garantia (media comunitaria) en 3 puntos.

Buscar una politica de personal que estimule 1la
consecuciédn de resultados a todos los niveles.

Mejorar la puntualidad de entregas de pedidos:

- Con una organizacibén més &gil.

- No méds de un 10% de pedidos con un retraso mdximo de
3 dias.
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5.6. Mejorar la cuota de mercado italiano (en "electrodomés-

ticos 1linea blanca") 3 puntos, francés (general) 4
puntos y 2 puntos comunitarios.

5.7. Los stocks europeos de materias primas y producto

acabado no pueden superar los 50 dfas (en valor
econémico).

TRABAJO DEL ALUMNO

A)

B)

C)

D)

Problemas estratégicos que usted aprecia en BLANCWELL
(andlisis de oportunidades y amenazas).

Critica al modelo organizativo actual. Alternativas.
Proponer respuestas organizativas a 1los problemas enunciados

antes.

.Sobre qué otras Areas de interés propondria usted objetivos
primarios?. Tener en cuenta la organizacién anterior.
Clasifique el conjunto de los mismos segln su tipologia.

Justificar y proponer cuatro posibles PER, vdlidos para esta
empresa, a la luz de la situacién anterior.
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