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DIRIGIR CON UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS (SGE).
Planteamiento, incrementacifn y experiencias de un proyecto pi-

loto para empresas medias.

Autor: Rainer Lessing y Herbert Groeger

e Direccibn estratégica y operativa como concepto de direccibn

global.

Las estrategias para mejorar los rendimientos y asegurar

el crecimiento de la empresa solamente pueden tener &xito cuan
do los reponsables de la empresa, sus decisiones de productos

y de mercados, por un lado, y las decisiones que corresponden

a la direccibn por otra, se arménizan en la forma mé&s perfecta
posible. En el cuadro nfim. 1 se expresan en tres circulos los
tres &mbitos de decisién. Solamente en las 4reas en las cuales
se cortan o solapan se deben de coordinar tales decisiones en-
tre si. En los trabajos clisicos ya conocidos de marketing se
investiga en el sector del desarrollo de condiciones de pro-
ductos y de estrategias de ventas, pero muy pocas veces se plan
tea el problema de un concepto de direccifn global de una empre
sa. Las estrategias de marketing se deben trasladar o traducir,
por lo tanto, a medidas concretas en la actividad diaria de los
negocios. En esta concepcién se debe plantear, por tanto, el
desarrollo de productos, la configuracién de precios, la publi-
cidad, las medidas del fomento de ventas y el desarrollo de la
organizacién. Y esto s68lo puede realizarse a través de una mejo
ra en la colaboracién y comunicacibén, asi como en la motivacibn

de los colaboradores.

En un anilisis empirico que se ha hecho previamente a este
proyecto se ha podido comprobar esta deduccién de forma univoca.
Precisamente aquf es donde se encuentra la situacién critica,

el punto de referencia para el &xito, con el fin de poder tra-

ducir un marketing cercano a la prictica. Tiene, por lo tanto,
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Estrategia de
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Fig. nfim 1: Concepto de direccién unitario: " Direccién
Estratégica y Operativa de los negocios”.
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que cortarse en el denominado punto gordiano, esto es, debe sal~
varse el obsticulo que se plantea como consecuencia de la existen
cia de diferentes lenguajes que corresponden a cada una de las
&reas funcionales, por ejemplo, el lénguaje de las ventas, el len-
guaje de la produccibn, el lénguaje de las finanzas y el lenguaje
de procesamiento de datos. Nosotros denominamos a esto el "efecto
de Babilonia". Apenas puede llegarse a un entendimiento y el mar-
keting consiste por lo tanto fundamentalmente en un concepto que
afecta y al mismo tiempo abarca con varios tenticulos a todos los
departamentos.

En el cuadro nim. 2 se plantean las distintas formas de or-
ganizacifén alternativa que tienen gque ser examinadas para poder
traducir el marketing a la realidad de la prictica empresarial y
también para poder realizar medidas de reduccibn de costes. Las
formas de organizacifn que se exponen en la parte izquierda de
los gr&ficos han sido aplicadas por las empresas con el fin de
poder arménizar las decisiones entre si. En este caso se trata
solamente de medidas singulares, de m&rgenes de cubrimiento o
de costes de factores de produccidén singulares.

e Decisiones orientadas al beneficio y adoptadas dentro de un fin.

El nuevo concepto de direccidn "dirigir con unidades estra-
tégicas de negocios" posibilita la toma de decisiones, es decir,
decisiones que deben facllitar una orientacifn hacia los resulta
dos. Esto es lo nuevo y lo especial. Puesto que hoy es precisa--
mente el bloque de costes que aparece detrds de los mérgenes de
cubrimiento, exactamente los que corresponden al 4rea de costes
fijos y de costes comunes. Estos son precisamente los verdaderos

problemas de direccién en los préximos afos.

LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCI0S SON CENTROS DE BENEFICIO QUE
AFECTAN A TODAS LAS DECISIONES DE PRODUCTOS Y VENTAS Y QUE ESTAN POR EN-
CIMA DE CADA UNO DE LOS DEPARTAMENTOS ASI COMO TAMBIEN AFECTAN A LA REN-
DICION DE COSTES PERMANENTES Y CONTROL DE COSTES.
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Formas de Organizacibn Concepto de Direccibn
Antes Después
. Sesiones de trabajo de . Direccibn con unidades
los sectores funcionales. estratégicas de negocios
. Departamentos Staff. (SGE) .

. Organizacidén del proyecto.
. Management del producto.
. Key-Account-Management.

Fig. nGm. 2: Desarrollo organizativo para poder implementarlo

en el marketing y ahorrar costes.



Cétedra de Politica Econémica de la Empresa 5. -

En la figura nfim.3 se presenta el organigrama para una di-
reccibén estratégica de negocios. En la parte superior se repre
sentan las 4reas funcionales de lfnea y en la vertical a la iz~
quierda las unidades estratégicas de negocios. Nosotros calcula
mos todos los costes que se dan en Gn &rea de lfnea, asign&ndo-
los a cada una de las &reas de mercado o de producto en singu-
lar con el fin de determinar d6nde pueden encontrarse los ele-
mentos criticos determinados en productos en los mercados. As{i,
podemos nosotros claramente decir dentro de una unidad estraté-
gica de negocios donde surgen beneficios y pérdidas y con ello
referirnos al conjunto de la empresa as{ como a cada uno de los

grupos de producto.

o Nombramientos de personal en las unidades estratégicas de

negocios.

La designacifn de personal para cada una de las unidades

estratégicas de negocios se realiza con directivos y colabora-
dores gue provienen de las &reas en linea. Los que participan
en estas unidades se reunen o bien una vez a la semana o una
vez al mes y adoptan todas las decisiones de productos y merca
dos dentro de su unidad estraté&gica de negocios. Regresan a su
lfnea y son los que convierten en la realidad de la praxis
diaria las decisiones que se han acordado arménizadamente.

EN COMPARACION CON LA CLASICA ORGANIZACION MATRICIAL NO SE DISPONE
AQUI DE UN SUPERMANAGER EN CADA UNA DE LAS UNIDADES DE GESTION ESTRATE-
GICA, QUE DECIDE EN CONTRAPOSICION A LOS RESPONSABLES DE LAS LINEAS, SI-
NO QUE SE TRATA DE UN '"'TEAM' DE TRABAJO QUE ORIENTA SUS ESFUERZOS A LA
OBTENCION DE BENEFIC10S Y QUE SE DESARROLLA TAMBIEN DE FORMA AUTONOMA
Y ADEMAS DE ELLO LO QUE APORTA ES UN ACOPLAMIENTO POSITIVO EN LAS AREAS

FUNC!IONALES.
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e ¢Qué es lo que nosotros entendemos por "Direccibdn mediante

Unidades Estratégicas de Negocios"?.

Dirigir en el sentido de management significa fundamental-
mente el adoptar funciones de management permanentemente y como

consecuencia realizar las siguientes tareas:

1. Planificar.

2. Organizar.

3. Dirigir el personal.

4. Incrementar las decisiones.

5. Controlar.

En la direccibén de los negocios y en cada uno de los depar
tamentos operativos, y esto lo hemos vivido en la actividad real
de la praxis, se han de realizar todas estas funciones. En una
direccibn estratégica de negocios se deben anadir adicionalmente
decisiones sobre planificacién y control. En estos procesos de
decisibén y control la direccibn estratégica de la empresa no
contribuye de una forma directa en los negocios operativos con
responsabilidades personales. La divisién univoca de las funcio-
nes y competencias garantiza una clara separacifén entre la acti-

vidad estratégica y la actividad diaria en la gestidn empresarial.

« Nuevos gremios de decisifn: Team de estrategia y unidad estra-

tégica de negocios.

Como se representa en la figura nfim.4 existen en este nue-
vo tipo de concepto directivo dos gremios de decisidn en los -
que actuan de forma vinculante la armonizacidén interfuncional -
entre los distintos sectores de la linea con el fin de adoptar

decisiones flexibles y répidas. Por lo tanto lo que se da,

1. Es el fin estratégico, que en general solamente se compo-

ne de las direcciones empresariales.

2. Las unidades estratégicas de negocios vinculan en cada
caso todas las funciones singulares para determinadas &reas de

producto - mercado y son las que transmiten estas decisiones al

Team estratégico.
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Fig.nlim 4: Los gremios de decisién: se acelera mediante la toma de
decisiones en base a acuerdos conjuntos e interfunciona-

les y se delega la responsabilidad de la funcién de bene
ficios.

1. Grupo de Trabajo

Team de estrategia =

Direccién empresarial.

N

2. Circulos de trabajo: Unidades estratégicas de negocios
J J v \
I 3. Sectore;j;:33333‘-s\_‘,
| besarrollo] iProducciénI |administracién]

3
d

iaria con implementacibn estratégical
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Este Team de estrategia vinoula a su vez todas las unida-
des estratégicas de negocios de la empresa. Con lo que se ga-
rantiza una mayor calidad de decisifén y una descarga temporal
importante de la direccibén empresarial. El1 trabajo de manage-
ment y también la motivacifn surgen en cada 4rea de la linea.

El nuevo concepto de direccifn, nosotros lo aplicamos a las
soluciones globales de todos los problemas que surgen actualmen-
te en materia de management. Se realizan estrategias de plani-
ficacidn, concepciones de marketing, informacién de productos,
programas de reduccidn de costes, responsabilidad de beneficios,
realizaci6bn de pedidos en la actividad diaria y en el desarrollo
de los directivos y ello segflin la situacién de partida de cada

empresa.

EN ESTE PROYECTO PILOTO DE MARKETING HEMOS SOLUCIONADO UN PROBLEMA
FUNDAMENTAL Y QUE SE REFIERE AL DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE LA CON-
CEPCION DE MARKETING. PARA ELLO NO SE NECESITAN YA DIFERENTES CIRCULOS
DE TRABAJO, NO SE NECESITAN DIFERENTES COMISIONES, NO SE NECESITAN DU~
FERENTES GREMIOS Y DEPARTAMENTOS STAFF. LO QUE SE NECESITA ADICIONALMEN-
TE A LA ORGANIZACION DIRECTIVA EXISTENTE SON SOLAMENTE UNIDADES ESTRATE-
GICAS DE NEGOCI0S EN LAS QUE TODOS ESTOS TEMAS PLANTEADOS SE TRABAJEN Y
SE PRESENTEN AL TEAM DE ESTRATEGIA COMO UN CONJUNTO DE MEBIDAS Y DE DECIL-
SIONES.

e Realizacitn de dos conceptos diferentes de Marketing.

¢ C6émo se desarrollarfa esta concepcibdn en una empresa de

cerrajeria y de herramientas como proyecto piloto?.

En el conjunto de este proyecto se han practicado fundamen-

talmente dos alternativas en la concepcién del marketing:

1. El1 concepto de empresa suministradora con una estrate-
gfa de empuje (ver la siguiente aportacién de la empresal. Uti-
lizando para ello, fundamentalmente, la venta a través de terce

S =
. ECONDMICAS <Y
25 Y EMPRESARIALES 751
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ras personas y a través del comercio especializado en esta drea
que se encargaba de venderlo a las &reas concretas de consumido

res.

2. El concepto de marketing como una estrategia de "push"
y "pull". Plantedndose ademfs la realizacién del marketing a tra
vés de los mediadores en las ventas y la actuacién directa sobre
los consumidores, de tal manera que se produjo un Sog del comer-

cio especializado.

Contenido y desarrollo del del proyecto de marketing.

Al comienzo del proyecto se realizb, en primer lugar, un
andlisis empirico del mercado y de la empresa. Empirico signi-
fica a este respecto el que nosotros consultamos y encuestamos
a los participes en el mercado, a los directivos de toddas las
dreas de empresa y a todos los colaboradores en el servicio de
ventas. El objetivo de este andlisis fué percibir de forma in-
dependiente desde la perspectiva del management,; de los colabo
radores, en el lugar desde el que actuaban, y de los clientes,
informacibén sobre los comportamientos de los mercados, del de-
sarrollo, de la direccibn, de las ventas, de las compras, las
exigencias a los servicios exteriores y también al producto =
asf como las situaciones de competencia en los diferentes ca-
nales de ventas. Esta recogida de informacibn se realiz6 me--
diante un anflisis detallado del mercado y de la empresa lo
que ademis era necesario, al mismo tiempo, para poder enjuiciar
las oportunidades y riesgos de la empresa y por otra parte co-
nocer los puntos débiles en la empresa. Después de haber termi
nado el anilisis se disponfa de puntos de referencia estratégi
cos con el fin de poder desarrollar el Know-how del proyecto
de forma muy clara. La encuesta de los directivos, de los cola
boradores en los servicios exteriores y de los participes en el
mercado nos condujo al resultado de que habia que modificar las
normas de los consumidores y también con ello la demanda de los

productos.
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Como ejemplo de las dos empresas gue constituyen el pro-
yecto se pueden presentar los dos conceptos alternativos de
mercados que se han elaborado dentro del proyecto piloto de
marketing inicifndose con ello el planteamiento de su actua-
cién cara a los afios 80 (figura nfim.5). Hay que sefialar aqdf
de forma muy clara que al final, el proyecto no puede desarrollar-
se sobre un finico concepto de marketing para todas las empresas
que se implicaban en el proyecto, sino que el Know-how del pro-
yecto €&n cada una de las empresas ofrecia 1la posibilidad de
elaborar condiciones ajustadas a cada una de las empresas in-
dividualmente. El know-how del proyecto lo que hizo fu# marcar
el camino sistemftico para su elaboracidén. No queriamos ni po-
dfamos facilitar un concepto de marketing unitario para todas
las empresas involucradas en el proyecto.

Se han aplicado diferentes conceptos, por un lado, una
concepcién fuertemente orientada a la reduccién de costes, por
otro lado, una construccibén fuertemente orientada a las ventas.
En la figura nGm. 6 queda reflejado como surgen los diferentes
conceptos de mercado de las 10 empresas implicadas en el pro-
yecto. Esto tiene también v8lidez para el desarrollo de los
conceptos de marketing individuales de cada una de las empre-

sas respectivamente.

e Realizacibn de esta concepcibn en diferentes fases.

El proyecto de marketing se construyd en tres fases. En
primer lugar, se aplicén un diagnéstico estratégico, después
se desarroll$ una concepcién empresarial de marketing y en la

tercera fase se incrementaron estrategias y medidas.

Se depositd un gran valor en el "Diagnbstico Estratégico”.
Su importancia se subraya por el hecho de que el diagn6stico
para todo el proyecto llev6 casi un anho. Nosotros consideramos
que esta fase es decisiva ya gque el desarrollo de las concep-

ciones frecuentemente se realizan en vacio.
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Fig,n@m,5: La amplitud del nuevo concepto directivo en el caso

tratado.

Criterios

Empresa Bilstein

Empresa Dieckmann

i.Programa de presta-
ciones y mercado

Sistema de productos
para 3 tipos de pro-
ductores de ventanas.

3 tipos diferenciados
seg(n los canales de
ventas.

2.Resultados

Resultados en mejora
mediante una reduc-
cisdn de costes (-20%)

Los resultados se mejo=-
ran mediante un incre-
mento de ventas (+22%)

- 3.NGmero y tipo de

las unidades es-

tratégicas de ne-
gocios.

7 (de ellas solamente

se trata de un produc-
to) con un volumen de

ventas de aproximada-

mente 30 millones.

3 (existen tres grupos
de productos) con un vo-
lumen de ventas de 15
millones

4.Anterior estructura
directiva.

Organizacifn por divi-
siones (una de las di-
visiones era construc-
cién).

Organizacién funcional.

5.Propuesta de solu-
cién

.Nuevos productos.
.Organizacién.
.Comunicacién.
.Motivacién.

.Marketing.
.Concepto comercial.
.Nuevos productos.

6.Concepto de marke-
ting en las unida-
des estraté&gicas de
negocios.
Elementos de cons-
truccién

Marketing de suminis-
tradores a los produc-
tores de ventanas.

Artfculos de marca-Marke-
ting.

7.Funcibén empresarial
en el proyecto

Directivos.

Propietarios y directivos.

8.Grupos de productos
en el conjunto de
la empresa.

.Herramientas para

la construccién.
.Amortiguadores.
.Maguinaria de eleva-
cién, gruas y otros
semejantes.

Elementos de construccién
y material de herramien-
tas para las economias
domésticas.

9.Dimensifén empresarial

1.400 colaboradores

140 colaboradores

10.Situvacién del mercado

Sector en decadencia
en 1.981.

Sector en decadencia en
1.981
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Fig,nGm.6: Contenido y desarrollo de un proyecto de marketing.

.Direccidn de los grupos de trabajo.

? .Anflisis empirico de mercados y de
la empresa.
De Nov.79 Af , .Unidades estratégicas de negocios.
a Diagn6stico .
Oct. 80 Estratégico .Portafolio real. )
' : .An8lisis econfmico-empresarial.
.Cat8logo de oportunidades y riesgo.
.Cat&logo de puntos fuertes y débiles.
De Oct.80 B. .Leitbild empresarial.
a Concepcibn .La estrategia y las competencias
Enerp 81 empresarial bisicas.
I) y de marketing .Portafolio objetivo
.Plan objetivo.
.Estrategias de marketing.
.Plan de medidsas.
A partir C. .Desarrollo de personal.
de Enero 81 Implementacibn .Desarrollo de la organizacié6n.
A de las estrate-’ .Control de marketing.
gias convenidas
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El anflisis empirico del mercado y de la empresa correspon-
de también a la fase del proyecto asf como la formacién y confi-
guracién de las unidades estratégicas de negocios. Un punto im--
portante del trabajo fué la determinacibn de los portafolios rea
les y objetivos. El método de portafolio es un procedimiento con
el que se puede determinar la situacidn actual y las posibilida-
des de desarrollo de cada uno de los departamentos empresariales
desde una perspectiva global y también haciendo referencia espe-
cial a los grupos de productos, grupos de clientes y a la reali-
zacibén de las unidades estratégicas de negocios existentes. Ade-
mids en las primeras fases se realizaron andlisis econémicos-em--
presariales asf como el diagnéstico de los pérfiles fuertes y dé
biles en las empresas y en el mercado. Mediante este diagn6stico
estratégico e intensivo se desarrollaron los fundamentos para un
concepto de la empresa singular.

Del diagnb6stico estrat&gico se dedujo'la fase del desarrollo
de las condiciones empresariales y de marketing. El primer paso
ha sido a este respecto la definicién del leitbildes (conceptos
directrices) de la empresa. A continuacién se determinaron las
disposiciones de mercados a medio y largo plazo en base de sus
correspondientes estrategias asf como las competencias fundamen-
tales que definen las capacidades especificas de la empresa. Se-
gin y deduciendo de la misma se establecieron los portafolios
que se persiguen como objetivos y los planes temporales.

La tercera y Gltima fase del proyecto fué el incremento de
estrategias y medidas. Dentro de esta fase estdn el desarrollo
de los puntos fuertes, la evolucién organizativa y la constitu-
cifén de un control explicito de marketing orientado a las unida

des estratégicas de la empresa.

o Resultados del proyecto y utilidad para las empresas colaboradoras.

Los resultados del proyecto y la utilidad para las empresas
participantes se reflejan en el cudro nGm.7 segfin los criterios
de producto, mercados y direccibn. Las mGltiples experiencias
que se han realizado dentro de proceso de aplicaci6n de este pro-
yecto se han establecido en 13 puntos fundamentales. En la figura

nm.8 se han formulado estos contenidos claves.
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Fig. nim. 8: Las 13 experiencias m&s importantes del proyecto.

Experiencias del proyecto

l: Soluciones al problema para el estrangulamiento de los
clientes.

2: Marketing llevado a cabo en la actividad diaria.

3: Prioridades que se fijan de acuerdo con el método de
portafolio.

: También los servicios exteriores hacen marketing.
5: Ser capaz de suministro.

: Los pedidos adecuados a los clientes.

: Solucibn estratégica a los clientes.
8: Incluir a los clientes que atraen clientes.

: Desarrollo del producto.

10: Reduccibn de costes en un planteamiento orientado estra-
tégicamente.

11: Las medidas de precio son el filtimo medio.
12: Control de marketing para la direcciédn.

13: Planteamientos innovativos contemplados globalmente
con unidades estratégicas de negocios.

Estos 13 puntos pueden considerarse como una lista de
experiencias a utilizar por todas las empresas de tipo
medio. Cuando se han considerado estas experiencias
pueden desarrollarse y aplicarse de forma mucho mis
sencilla los puntos fuertes estratégicos y las situacio-
nes de marketing.
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COMO RECOMENDACIONES PARA LA ACTUACION DDARIA EN LA EMPRESA SE PUEDEN
FORMULAR LAS SIGUIENTES AFIRMACIONES:

1. CON EL METODO DE PORTAFOLIO PUEDEN F{JARSE LAS PRIORIDADES DE INVER-
SION PARA PRODUCTOS, CLIENTES Y COLABORADORES.

2. LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS CONSTITUYEN PIEZAS IMPORTANTES
PARA LA MOTIVACION Y CUALIFICACION DE LOS COLABORADORES.

3. TODAS LAS OPORTUNIDADES PARA LA MEJORA DE LOS RENDIMIENTOS SE HAN
AGOTADO DE FORMA SISTEMATICA AS! COMO TAMBIEN LOS RESULTADOS Y LOS COSTES.

L. UTILIZAR TODAS LAS POSIBILIDADES DE LA COOPERACION PARA SEGURIDAD
DE LA EMPRESA, Y

5. LA UTILIZACION ACTIVA DEL CONTROL PARA CUIDAR Y DIR{IGIR LA DIRECCION
ESTRATEGICA DE LOS NEGOC10S DE FORMA OPERATIVA.
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"MANAGEMENT CON UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS" EN LA EMPRESA
BILSTEIN.

Un informe experimental

Autor: Eberhard Schmidt-Offhaus

La empresa familiar Bilstein se cre6 en 1873. Ocupa a unos
1.400 colaboradores. Las actividades de Bilstein corresponden -
fundamentalmente a la siguiente estructura: aproximadamente el
50% caen dentro del &rea de amortiguadores, 25% en los aparatos
de elevacibn de vehfculos y herramientas de garajes y aproxima-
damente un 25% en piezas para la construccién. Bilstein posee
en el tema de los amortiguadores de alta calidad una posicibn
privilegiada tanto en series como en comercio. Los aparatos de
elevacibn de vehfculos se utilizan practicamente por todos los
fabricantes de automoviles alemanes y europeos en su mayoria.
Con una gran participacibén en el mercado se puede considerar que
Bilstein es la empresa lider en Europa.

Bajo la marca de Aubi comenz6 en 1873 con la fabricacién de
piezas de latbn y de elementos de cerrajeria. Después de 100 afios
se ha convertido en el Aubi 200 el sistema de giro y vuelco. Ac-
tualmente Bilstein ofrece mfiltiples soluciones para los problemas
de la construccién de ventanas de plistico, madera y aluminio. El
desarrollo del mercado de todas las piezas correspondientes para
el giro de ventanas de madera, plastico y aluminio queda refleja-
do en el gr&fico nfim.2. E1l conjunto del crecimiento del mercado
de los pasados 7 afios se ha producido fundamentalmente en el sec-
tor de las ventanas de plistico y ha reflejado un boom sin prece-

dente.
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Fig. nim.1l:

Areas de producto de Bilstein: divisién de amorti-
guadores, divisibn de aparatos de elevacién de ve-
hiculos, divisi6n de bisagras para ventanas rotati

vas.
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Fig.nfim. 2: El desarrollo del volumen de mercado para ventanas.
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» Estrategia empresarial para el crecimiento a largo plazo y

asegurar los rendimientos.

Bilstein no querfa invertir en la consolidacién de excesos
de capacidad, por ello las inversiones se fueron repartiendo de
forma muy correcta durante toda la fase de r4pido crecimiento
78-79, con la utilizacibén a largo plazo de tecnologias aplica-
bles a la produccién en el nuevo desarrollo de sistemas, que
crearfan una situacibén de ventajas té&cnicas y en asegurarse una
funci6n de marketing muy concreta de tal manera gue asegurase a
largo plazo el crecimiento y también los resultados, De aqui na-

ce fundamentalmente el proyecto piloto de marketing.

El an8lisis de portafolio y el establecimiento de un caté-
logo de puntos fuertes y débiles para el sector de produccién de
las herramientas para ventanas han demostrado claramente que el
objetivo de beneficios en todo el mercado de las ventanas de plés
tico, estaba caracterizado por un exceso de capacidades en los
productores y una demanda mis bien debilitada,por lo tanto este
objetivo pudo alcanzarse mediante el mantenimiento de los precios
y una reducc¢ibn radical de los costes del producto, de las accio-
nes y de los costes comunes. Naturalmente tuvo que reajustarse

el conjunto de la estrategia de marketing.

o Obtencién de planteamientos estratégicos mediante el andlisis

de portafolio.

La figura nGm.3 demuestra como el portafolio de clientes
est8 configurado de un colaborador de servicio exterior. Median-
te el perfeccionamiento de cada cliente los colaboradores de
servicios exteriores y también los responsables de las ventas
disponen de una ayuda muy importante para la planificacién estra-
tégica de clientes. Los métodos de portafolio son un tipo de re-
presentacién de los productos de un determinado mercado frente
a los competidores concretos y en un momento determinado. Puede
decirse que en un principio no solamente es apropiado para una
autorepresentacién de la situacibén de liderazgo en el mercado,
ya que en la mayoria de las estructuras de mercado monopolistico
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Cuadro nim.3:

Crecimiento de los

cacibn y planificaci6n.
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solamente uno tiene la posicibén de lider o de "cash-cow" con
una participaci6n en el mercado relativa de mds de 1. A los
efectos de una representacifn de nuestro segmento de mercado
hemos expresado adem&s del cuarto portafolio que se ha utili-
zado dentro de la novena matriz sensible, la informacidn sobre
las actividades generales del mercado y las ventajas competiti-
vas de nuestros productos frente a los competidores mis impor-

tantes.

Mediante este anflisis se pueden obtener una serie de enun-

ciados y de planteamientos estrat&gicos operativos:

1. El programa de productos de concentr6 en variantes con
ventajas técnicas con el fin de poder soslayar la discusién pu-

ramente de precios en las situaciones de una demanda decreciente.

2. El marketing en materia de elementos para ventanas no
s6lo considerd nuestros clientes directos de ventanas siné que
de forma muy consciente también se ha orientado a los comercian-
tes mis sencillos, a las sociedades de construccibn, arquitectos

y constructores, esto es, a todos los clientes.

3. Lo que nosotros les ofrecemos son productos de alta ca-
lidad con gran &xito mientras que el nivel de precios para las
herramientas de giro de ventanas se ven reducidos en el mercado.
Nuestros clientes pueden recibir junto con nuestras piezas la
utilidad de su aplicacifn con lo que se vuelve a defender el pre-

cio de las ventanas.

4. No solamente se trata de imprimir y repartir papel, sino
gque se trata de contactos personales con periodistas y otros me-
dios de configuracién de opinifn. La utilizacién de medios audio-
visuales en el fomento de las ventas. Una preparacién intensiva

de nuestros colaboradores y de seminarios para los clientes.

Todas estas medidas de marketing generalmente aplicadas
se han utilizado también en la fase del proyecto piloto por nues-
tra parte. Sin embargo, falta el concepto directivo para poder
implementar el marketing de forma permanente y asegurar el creci-

miento y los resultados.
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e Desarrollo de un nuevo concepto de organizacibn y direccibn.

Ademis del desarrollo de las estrategias de productos de
mercado que prometen un resultado positivo tiene que ser rees-
tructurado el conjunto de la organizacién directiva con el fin
de poder implementar la nueva situacién de marketing, esto es,
el marketing tiene que ser practicado en todos los departamentos
de la empresa. Para ello tiene gue encontrarse un nuevo concepto
de organizacién y direccién.

Bilstein, tal como se aprecia en el cuadro ntim.4, estaba
organizada en tres divisiones. A ello hay que ahadir los sec-
tores correspondientes a la central té&cnica y a la administra-
cién central con sus secciones y departamentos asi como la di-
reccibn de la empresa con sus departamentos staff. Estas formas
de organizacibn aportaron ciertamente una concentracién satis-
factoria para los que pertenecian a cada una de las distintas
divisiones en cuanto a lo que se refiere a sus competencias cla-
ves tanto en productos como en mercados, los problemas de direc-
cién, de organizacién y de personal que caracterizan una empresa
media-grande y que ademds estd actuando en diferentes marcos de
mercados muy diversificados, han dominado, sin embargo, a lar-
go plazo.

1. Una organizacibn divisional pura es demasiado cara para

la empresa media.

2. Una organizacién combinada de divisiones y funciones cen-

tralizadas es poco supuervisable, diffcil de dirigir y controlar.

3. Las divisiones corren el peligro de hacerse autdnomas.
Los departamentos centrales no son escuchados y se utilizan muy

poco sus conocimientos.

4. E1 objetivo empresarial en su conjunto y la estrategia
empresarial se defienden a veces solamente por la direccibén de

la empresa.

Bilstein buscaba nuevas posibilidades para una planificacién
estratégica, para el desarrollo organizativo y para la transforma-
cibén del marketing. Por lo tanto, el proyecto piloto para las
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piezas correspondientes a la divisién de ventanas se convirtid en
el aspecto experimental para las restantes divisiones de amortigua
dores y de aparatos dlevadores de coches. Nuestro problema consis-
tia fundamentalmente en encontrar un sustitutivo para la organiza
cibén divisional sin que con ello se tuviera que renunciar a las
ventajas del pensamiento producto-mercado en cada una de las divi-
siones asi como a su conocimiento y a las ayudas de decisibn de
los departamentos centrales en el futuro.

e Organizacién de unidades estratégicas de negocios como nuevas

formas de la organizaci6én matricial.

De esta problemitica tal como ha sido planteada se produjo
una nueva forma de organizaci6n matricial. De forma breve quere
mos nosotros denominar la organizacibén SGE. ¢ Qué es lo que sig
nifica esto para Bilstein ?, ¢ c6bmo funciona ?.

El organigrama SGE muestra solamente funciones (ver figu-
ra 5). No se representa ninguna jerarquia pura de los portado-
res de funciones, esto es, que no sufren ninguna situacibn de
problemas de niveles. Ademis del plan SGE no existe ningfin plan
jerdrquico mis. Los organigramas funcionales solamente se esta-
blecen por cada uno de los sectores de direccién. Los cuatro
miembros SGE son, por ejemplo, los siguientes responsables de
funciones: direccifn técnica - direccibn de ventas - disposicibn
Yy almacenamiento - publicidad, fomento de ventas y formacién de
vendedores - economfia de la empresa y c8lculo - fabricacibn -
compras. Estos grupos de trabajo se entienden como "Team"” libres

de jerarquias y se reunen una vez por semana dos horas.

. Experiencias con la organizacién con unidades estratégicas de

negocios.

Como experiencias pueden deducirse los siquiente conocimien-

tos :

1. El responsable del "Team" SGE tiene que tener capacidad

de argumentacién y conocimiento para poder convencer. El es sola-
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mente Primus inter Pares y su funcién consiste fundamentalmente
en dirigir el grupo seglin el principio de consenso para las de-

cisiones.

2. La direccibén del negocio concreto asignado tiene por lo
tanto libre entrada en cada una de las sesiones de las SGE y es
en gran medida participe en los Teams. Lo cual facilita entre
otras cosas un enjuiciamiento personal directo en todos los ni-
veles de los participantes y con ello la posibilidad de fomentar
el desarrollo de personal relevante y la motivacién independien-
temente de los correspondientes superiores de linea.

3. Las decisiones se formulan en las sesiones de SGE y se
recogen firmadas en el protocolo de resultados por parte de to-
dos los grupos. Se incrementan o realizan en la linea la mayoria
de las veces por los mismos colaboradores que han participado en
la toma de decisiones. Con lo cual surge un factor de motivacién
que no debe ser en ningin caso poco valorable.

4. Los grupos de trabajo SGE no constituyen ningunos circu-
los que evitan conflictos, sino que aqui se trasladan los conflic
tos objetivos someti&ndolos al control del responsable del grupo
SGE o bien de la direccibén empresarial.

5. E1 Team estratégico fomenta todos los protocolos, todos

los informes de resultados y de control al dfa siguiente.

Para un trabajo con é&xito de los grupos de trabajo SGE

tienen gue considerarse las siguientes propuestas:

1. Estos grupos de trabajo no deben estar compuestos por me-

nos de tres, pero tampoco por mis de seis personas.

2. Las reuniones no deben durar mis de dos horas, ya que en
otro caso se interpretaran como fundamento para sefialar una sobre

carga.

3. No se deben de tratar en estas reuniones los asuntos de

la gestién diaria.

4. Solamente deber&n ser requeridos los servicios de espe-

cialistas cuando lo exija el tema ya que sino aburre verlos.
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5. Solamente deben de comentarse temas que van previamente
preparados. Cuando se descubre que falta informacién para la -
adopcibn de decisiones se tiene que fijar una nueva fecha en la

gue esten todos los miembros preparados.

En los tres campos del marco, producto, mercado y direccién

se han logrado conseguir tres resultados muy importantes.

PRODUCTO

1. El1 desarrollo de variantes de productos con ventajas téc-
nicas frente a la competencia, lo cual facilita argumentos para
los vendedores. Estos productos no son directamente sustituibles
por lo cual son relativamente poco sensibles a los precios y a

aportar beneficios.

2. La concentracidén del programa de la competencia bésica
de Bilstein en mercados existentes, esto es, la fase mis simple
de la diversificacidn lo que significa una intensificacibn de

los propios puntos fuertes.

3. Las liquidaciones planificadas de variantes "Dog" , es-
to es, de aquellos productos de ventanas no corrientes en el

mercado.

MERCADO

1. La obtencidn de nuevos clientes planificada y controlada

utilizando todos los medios u opciones posibles.

2. La planificacién de clientes y el management de &reas

como bases para la planificacién global, y

3. Activacidén de los medios de opinibn mis importantes.

DIRECCION

1. Decisiones de producto - mercado orientadas al benefi-
cio en las unidades estratégicas de negocios considerando todos

los niveles y posibilidades.
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2. Intensificacifn de la implementacién de decisiones de
unidades de direccifn estratégicas dentro de la linea.

3. Informes regulares del control de las unidades estraté-
gicas de negocios segfin un sistema unitario que afecte a los 7

grupos de unidades estratégicas de negocios.

Estos resultados pueden ser expresados en todos los secto-
res del mercado - producto en Bilstein.

RESUMEN

La mayoria de los instrumentos de la organizacifn y manage-
ment de las empresas ha sido disefiado para empresas muy grandes.
Un sector muy representativo de la economfa, sin embargo lo cons-
tituyen las empresas de tipo medio a las que falta verdaderamente
instrumentos accesibles. Teniendo en cuenta esta situacibn se
trata de adaptar instrumentos que disefiados para las grandes cor-
poraciones puedan cubrir las necesidades de las empresas medias.

Un tal ejemplo es el proyecto piloto de "Management by means
of Strategie Units". En dos artficulos se ha desarrollado este
concepto, su implementacifn y resultados de tal manera gque pueden
ser contemplados desde la perspectiva de un asesor externo para
el desarrollo del management y marketing asf como también para
la implementacibn del proyecto y desde el punto de vista del pro-
plio management de la empresa en la gue se ha implementado este
proyecto.
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