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Plan de Consolidacién y Competitividad de la Pyme

1. Infroduccidon

El Centro Europeo de Empresas e Innovacién de Ciudad Real, CEEI Ciu-
dad Real, es una Fundacioén privada sin animo de lucro, dedicada a pro-
mover la actividad empresarial y la creacién de empleo, proporcionan-
do asistencia técnica para la creacion y puesta en marcha de proyectos
empresariales de caracter innovador, como instrumento de creacion de
nuevas empresas Yy la diversificacién, desarrollo y mejora de la compe-
titividad de las Pymes.

Los objetivos del CEEI Ciudad Real se centran en canalizar las iniciativas
emprendedoras, a través de empresas innovadoras y eficientes, fomen-
tar la diversificaciéon y la modernizaciéon de las pequeias y medianas
empresas, y contribuir a la mejora del tejido industrial y empresarial,
todo ello como instrumento de creacién de riqueza y empleo en la pro-
vincia de Ciudad Real.

CEEI Ciudad Real trabaja con un amplio conjunto de emprendedores,
empresas e instituciones, ofreciéndoles un diversificado abanico de
servicios altamente cualificados de consultoria, que van desde la infor-
macién y asesoramiento para la creacién y consolidaciéon de empresas,
hasta la consultoria especializada de desarrollo y puesta en marcha de
proyectos empresariales.

Este manual: “Experiencias Practicas del Proyecto Estrategias de Inno-
vacion” que a continuaciéon presentamos, tiene como objetivo orientar
a las empresas en el proceso de disefio y puesta en marcha de un Plan
de Innovacién a partir de sus respectivos modelos de gestion empresa-
rial a fin de diferenciarse de sus competidores y obtener la mayor cuota
de mercado posible.

Este manual es fruto de los resultados obtenidos en el desarrollo y eje-
cucioén del proyecto Estrategias de Innovacién, desarrollado en el ambi-
to del Plan de Consolidacién y Competitividad de la Pyme, PCCP.
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2. Contenido

La finalidad del presente Manual es la definiciéon e implantacién de un Plan
de Innovacién, de manera que las empresas puedan basar su estrategia em-
presarial innovadora en aspectos tecnolégicos, organizativos o comerciales

a través de la deteccién de ventajas competitivas.

Para llevar a cabo este Plan, en primer lugar, se considera oportuno detallar
una serie de aspectos fundamentales para la consolidacién de un proyecto

de innovacién empresarial.

A continuacién se profundiza en los objetivos y la metodologia de implanta-
cion del Plan de Innovacion, teniendo en cuenta dos procedimientos claves
para la deteccion de dreas con potencial innovador en las empresas: el Ana-
lisis de la Cadena de Valor y la Evaluacidn de la Capacidad Innovadora

de la empresa.

El siguiente paso es la implantaciéon de un Cuadro de Mando Integral para
conocer en todo momento si una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados perseguidos a través de indicadores que muestran el grado de
consecucion de los objetivos. Para ello, es necesario tener en cuenta otros
aspectos tales como la motivacién del personal de la empresa y la demanda

de los clientes.

Finalmente, se incluyen los tipos de estrategias de innovacién aplicadas
por cinco empresas de Ciudad Real, que sirven como referencia para que los
empresarios puedan tener una idea aproximada sobre el concepto y meto-

dologia de implantacion de las mismas.
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3. Claves para
Afianzar un Proyecto

Dentro del &mbito empresarial todo proyecto que se desarrolle, sea del tipo que
sea, o se aplique al dmbito que se aplique, puede tener una serie de puntos en

comun beneficiosos para asegurar su éxito:

DETECCION DE NECESIDADES:

Esta fase, en la que las empresas deciden emprender un nuevo proyecto, suele
darse cuando se identifica algin punto a potenciar en cualquiera de sus areas
funcionales, por ejemplo: deficiencias en la calidad, exceso de costes de produc-
cién, necesidad de alianzas estratégicas, exceso de absentismo, duplicidad de ta-

reas administrativas, etc.

DEFINICION DE OBJETIVOS:
Como su propio nombre indica consiste en concretar o cuantificar el objetivo o

meta a alcanzar, sea ésta de indole tecnolégica, comercial, formativa, etc.

ESTABLECIMIENTO DEL PUNTO DE PARTIDA:
En esta etapa se puede desarrollar un diagnéstico tipo DAFO utilizando todas las
fuentes de informacion al alcance de la empresa con el fin de conocer fielmente la

situacion inicial y los recursos disponibles y asignables al proyecto.

DEFINICION DEL PLAN DE ACCION:

En este punto se desarrollaran las iniciativas y actividades necesarias para conse-
guir los objetivos definidos. De otra parte también se debe definir claramente el
equipo de trabajo que se encargara del desarrollo del plan, asi como un cronogra-

ma orientativo que facilitard la puesta en marcha del proyecto.
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IMPLEMENTACION:
Una vez definido el plan solo queda ponerlo en marcha, para ello se dispondra
de los recursos materiales, financieros y humanos necesarios y suficientes para

asegurar el éxito del proyecto.

De manera esquematica, el proceso seria como sigue:

PROYECTO
EMPRESARIAL

.

Deteccion de necesidades

:

Objetivos

.

Establecimiento del punto de partida

.

Definicion del plan de accién

.

Implementacion
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4 Plan de Innovacion

Tradicionalmente, la innovacion ha estado casi siempre ligada a un contexto ex-
clusivamente industrial y tecnolégico. Sin embargo, ésta también debe basarse
en la existencia de una viabilidad comercial y en la capacidad de las empresas
para mantener la mayor cuota de mercado posible. Esas ventajas competitivas
abarcan desde unos niveles de inversion e investigacion basica elevados, hasta
los mas pequenos cambios en el formato o en la manera de presentar un produc-

to ya existente, asi como en la fabricacién y apoyo en el mercado del mismo.

En ese proceso las empresas asumen que la innovacion afecta a todas sus areas
funcionales, desde la del disefio de bienes y servicios, la comunicacién y el marke-

ting, hasta la internacionalizacién o los recursos humanos.

Si bien es cierto, que el factor tecnolégico esta presente en gran parte de la acti-
vidad innovadora de las compaiias, ésta Ultima también incluye actividades no

necesariamente basadas en tecnologia, tales como:

ESTRATEGIAS INNOVADORAS NO NECESARIAMENTE TECNOLOGICAS

Fabricacién o prestacion de un nuevo producto o servicio,
o introduccién de un cambio cualitativo en un producto o
servicio ya existente
Mejora o introduccidn de un proceso

Apertura de un nuevo mercado

Cambios en la organizacion

N CEE! Ciudad Real Plan de Consolidacion
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El proceso de disefio y puesta en marcha de un Plan de Innovacién en una empre-
sa, parte de su Modelo de Gestién Empresarial y dependera de una multitud de
factores: accionistas, cartera de productos, mercados, antigliedad, etc.. Esquema-

ticamente seria:

Modelo de Gestiéon Empresarial

Modelo de Direccion Estratégica

PLAN DE INNOVACION

El paso siguiente es delimitar o fijar un modelo de referencia que intente englobar
las lineas fundamentales de la Direccién Estratégica de la empresa, para finalmen-
te, disefiar e implementar un Plan de Innovacion a fin de conseguir ventajas com-
petitivas, que no tienen por qué ser avances espectaculares o incluir cambios
radicales. En la mayoria de los casos el proceso innovador radica en que el cambio
es un avance gradual producido a través de una secuencia de pequefas mejoras

acumulativas.

Independientemente de si la Innovacion es de caracter tecnoldgico, de proceso,

de producto o servicio, comercial o de gestidn, el Plan se concretara en la aplica-

o Yk UNION EUROPEA
MINISTERIO | SECRETARIA GENERAL DE * *
DE INDUSTRIA | INDUSTRIA * *
b TURISMONX,  DIRECCION GENERAL DE * * Fondo E p
POLITICA DE LA PYME * 4 * ondo Europeo de

Desarrollo Regional

11



Plan de Consolidacién y Competitividad de la Pyme

cién de una serie de técnicas verticales (exclusivas para cada tipologia de Innova-
cién) y otras horizontales (a aplicar en todos los casos) que generen los resultados

y objetivos buscados.

&7 - £7 SO pLANDE

Modelo de Gestion INNOVACION
Empresarial Modelo de
Direccion
Estratégica ﬂ
Técnicas Verticales y
Horizontales 7 Innovacién Tecnolégica Estrateglélde
.. Innovacion
v/ Innovacién de Proceso
v Innovacién de Productos o
Servicio Fuentes d
GESTION DE LA 7 Innovacién Comercial ruentes de
"~ . L. Financiacion
INNOVACION v Innovacién de Gestion

=

4 1 Objetivos del Plan de Innovacion

La implantacién de un Plan de Innovacién tiene como principal objetivo que las
empresas puedan basar su estrategia empresarial innovadora en aspectos tecno-
I6gicos, organizativos o comerciales para detectar y obtener ventajas competiti-
vas; asimismo, dicho plan debera ir acompanado de un aprendizaje del personal

de la empresa que permita realizar una gestion eficiente de la Innovacion.

En definitiva, un Plan de Innovacién debe permitir incorporar a las empresas ele-

mentos innovadores en su estrategia empresarial.

I 12
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APRENDIZAJEEN LA Una gestion eficiente de la innovacién
GESTION DE LA D permite un incremento de la competitividad
INNOVACION de las empresas
DEFINICION DE LA Implantar una estrategia empresarial
ESTRATEGIA innovadora supone instaurar una cultura
EMPRESARIAL D especifica dentro de las entidades
INNOVADORA participantes

Adicionalmente, el Plan de Innovacién tratara de considerar y analizar aspectos
tales como:

e Técnicas de Gestion de la Innovacion aplicables como piedra angular de
la politica de empresa.

® Diagnostico del estado actual a través de un analisis del posicionamiento
competitivo de la misma.

® Deteccion de posibles nichos de mercado y oportunidades de negocio
hacia las que dirigirse.

e Analisis de oportunidades tecnoldgicas desde la evaluacién de la idea
hasta el estudio del riesgo y la rentabilidad del proyecto.

e Impulso de la Innovacion a través de una gestion mas eficiente de los
recursos, del conocimiento y del aprovechamiento de las capacidades in-
ternas.

e Disponibilidad de fuentes de financiacién tanto a nivel europeo, nacio-
nal y regional que puedan apoyar la estrategia propuesta.

e Diseio de un Cuadro de Mando Integral que permita gestionar la inno-

vaciéon de forma colectiva, descentralizada y sincronizada, pudiendo eva-
luar distintos indicadores e implantar las medidas correctoras necesarias.
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4.2 Metodologia de Implantacion

Las fases en las que se divide el Plan de Innovacién son las siguientes:

(A) PLANTEAMIENTO INICIAL

Antes de considerar posibles enfoques del Plan de Innovacion, los responsables
de la empresa analizaran con el mayor grado de detalle posible las diferentes
areas de la organizacion y los productos que fabrica o servicios que comercializa.

MODELO DE GESTION EMPRESARIAL
Factores a analizar

Numero de socios, objetivos de retribucion de los accionistas,
PROPIEDAD I:> lineas estratégicas de actuacion, etc.

% Experiencia y edad de los gestores asi como objetivos de
DIRECCION |:> crecimiento impuestos o que ellos mismos han previsto

5 Independientemente de que la empresa sea fabricante de
II;QESRIT%I(\ZICCI)?\]ND(I)E productos o se dedique a la prestacion de servicios, hay que
considerar las instalaciones, experiencia en el mercado y cartera
SERVICIOS de productos o servicios
Dentro de las posibilidades econémicas de la empresa, se valoran
POSIBILIDADES aspectos como por ejemplo: fondos necesarios para incorporar
ECONOMICAS elementos innovadores, inversiones previstas y en marcha o
necesidades puntuales de financiacion
PLANTILLA O ., ”: .
RECURSOS Es fundamental conocer la cohesién, formacién, motivacién y
HUMANOS experiencia que tiene el personal de la empresa
Hay que tener en cuenta aquellas variables micro y
ENTORNO macroecondmicas que ayuden a describir el entorno econémico
COMPETITIVO general para saber si éste es positivo, sufre estancamiento o esta
en recesiéon
I |4
N CEEI Ciudad Real Plan de Consolidacién
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(B) ANALISIS DEL POSICIONAMIENTO COMPETITIVO

Después de obtener toda la informacién de caracter interno necesaria para eva-
luar el Modelo de Gestién Empresarial y detectar aquellas dreas que dispongan
de potencial innovador, es posible proponer distintos Modelos de Direcciéon Es-
tratégica, a través de los cuales se podra analizar el posicionamiento competitivo
de cada una de las empresas.

MODELOS DE DIRECCION ESTRATEGICA A APLICAR

Identificaria dentro de las empresas participantes cuatro
subdivisiones principales de productos (o centros de beneficio)

BOSTON CONSULTING en base a la cuota relativa de mercado y al crecimiento del
GROUP (BPC) mismo. La posicion del grupo de productos en la matriz
determina, en general, el tipo de estrategia de inversion a

sequir.

El modelo estratégico desarrollado por Michael Porter se
centra en la aplicacion de curvas de experiencia y economias
: de escala para identificar dos componentes clave de la politica

PORTER comercial: el coste y la diferenciacion.
Se puede decir que dependiendo del posicionamiento de la
entidad participante, se podran desarrollar estrategias
genéricas que descansen en el coste o en la diferenciacién.
CRECIMIENTO DE Este Modelo de Direccion Estratégica dependera del tipo de
MERCADO / mercado (inicial, creciente, maduro y declive) y de la posicion
POSICION de la empresa en el mismo (dominante, fuerte, favorable,
sostenible y débil), pudiendo definir posteriormente lineas
COMERCIAL de trabajo futuras.

VELOCIDAD DE
CRECIMIENTO DE :

Permite abordar politicas diversas, desde integracién vertical,

MERCADO N " 2L
POSICI()N/ dIVerS|flcaC|0n, alianzas estrateglcas, etc.
COMERCIAL
15 I
«m * UNION EUROPEA
5 MINISTERIO | SECRETARIA GENERAL DE P AN
DE INDUSTRIA | INDUSTRIA * *
JIORISKION DIRECCION GENERAL DE * v
. £ COMERCIO Fondo Europeo de
Castilla-La Mancha POLITICA DE LA PYME *oax Desarrollo Regional



Plan de Consolidacién

Competitividad de la Pyme

Ayuda a definir la estrategia a aplicar en funcién de las ventas,

PLC O CICLO DE VIDA |:> beneficios, compradores, competencia, precios, gama de
DEL PRODUCTO productos, promocion, distribucion, etc.
Este modelo propone nueve soluciones distintas sobre los
NOVEDAD DEL productos, tales como: reformulacion, sustitucion, nueva
MERCADO/CAMBIO |:> comercializacién, productos mejorados, ampliacion de la linea
TECNOLOGICO de productos, nuevos usos, ampliacién del mercado y
diversificacion.
MATRIZ DE POSICION Las empresas se sitian en una categoria determinada
TECNOLOGICA/ |:> dependiendo de si son lideres tecnoldgicas, seguidoras o
CRECIMIENTO DEL desarrolladoras de productos, o por el contrario no compiten
MERCADO a través del desarrollo tecnoldgico.
COSTE DE
OPORTUNIDAD/ El grupo McKinsey desarroll6 el concepto de analizar el coste
RIESGO DEL |:> de oportunidad en funcién del riesgo de desarrollo segun
DESARROLLO este modelo.
Los enfoques de andlisis de la competencia y de cartera ayudan
MATIZ DE |::> a definir qué tipo de politica de innovacion seria la apropiada
INNOVACION bajo determinadas condiciones de disponibilidad de recursos

y de dindmica del mercado.
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La definicion del tipo de estrategia innovadora de cada empresa, se apoyard en
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TIPOS DE ESTRATEGIA TECNICAS
EMPRESARIAL VERTICALES DE
INNOVADORA GESTION

. Vigilancia Tecnoldgica, Prospectiva
INNOVACION

Tecnoldgica, Propiedad Industrial o

TECNOLOGICA Intelectual, Auditorias Tecnolégicas

Reingenieria de Costes y Procesos, Analisis
de la Cadena de Valor, Gestion de Proyectos

INNOVACION DE
PROCESO

INNOVACION DE Mejora Continua

PRODUCTO O SERVICIO
p Internacionalizacién, Analisis de la
Igg,\o/‘\éeggl’_\l Competencia, Estudios de Mercado,

Marketing Colaborativo, Analisis de Valor

Redes Empresariales, Posicionamiento de la
Empresa en base a las 5 Fuerzas de Porter,
Gestion del Cambio en Empresas Familiares,
Anédlisis DAFO, Gestion del Conocimiento

INNOVACION DE
GESTION

Jgog g dog

Dentro de las técnicas verticales, es necesario precisar que en gestion de proyec-
tos son varias las técnicas de evaluacién de los mismos destacando, los ratios fi-
nancieros, tesoreria, indices de puntuacion, arboles de relevancia, despliegue de
la funcion de la calidad (por identificacion de los requisitos de los clientes, muy
util para proyectos de ingenieria y disefo), experiencia previa, etc. Asi los méto-
dos de gestidon de los mismos son el diagrama de barras, camino critico, control
de hitos, diagrama de flujo, etc.
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Por otro lado, hay que mencionar que las Cinco Fuerzas de Porter a estudiar
dentro de las empresas son:

e La rivalidad competitiva entre las propias empresas
e El poder de negociacién de los clientes

® El poder de negociacién de los proveedores

e La amenaza de productos sustitutivos

® |a amenaza de nuevos participantes

Las técnicas horizontales que se pueden utilizar en todas los tipos de Estrategias
de Innovacién son fundamentalmente la creatividad (tormenta de ideas, el ana-
lisis funcional, relaciones forzadas, etc.) o el benchmarking (competitivo, de pro-
ceso, funcional, genérico, sectorial, de producto y estratégico).

(C) INFORME FINALY CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Plan de Innovacién recogera las principales actuaciones o propuestas para in-
troducir elementos innovadores que tendran un caracter estratégico dentro de la
politica de la empresa.

Asimismo, y para que los gestores puedan seguir el desarrollo futuro de su evo-
lucién, se recomienda utilizar el “Cuadro de Mando Integral” como un instru-
mento de informacién y control, convirtiéndose en un pilar basico para el siste-
ma de gestién.

El Cuadro de Mando Integral permite comunicar o traducir la misién y la estrategia
en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes,
procesos internos e innovacién y aprendizaje, de forma que cuando se generan
desviaciones, es posible tomar las medidas previsoras o correctoras, mejorando
asi la gestion de la Innovacion.

IS
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O. Analisis de la
Cadena de Valor

Puesto que el Plan de Innovacion pretende potenciar la estrategiainnovadora de la
empresa a través de la deteccion de ventajas competitivas, es conveniente utilizar
herramientas que permitan a los responsables de la compania localizar aquellas
areas con potencial innovador. Para ello, a continuacién se especifican dos técnicas
muy utilizadas para la realizacién de esta labor: el Analisis de la Cadena de Valor y
la Evaluacion de la Capacidad Innovadora.

La Cadena de Valor es una herramienta gerencial que permite a la empresa identifi-
car aquellas actividades o fases que pudieran aportarle un mayor valor afadido al
producto final.

Se basa en la idea de que la empresa estd formada por una secuencia de activi-
dades disenadas para anadir valor al producto o servicio seguin se avanza por las
distintas fases, hasta que se llega al cliente final. Consiste pues en descomponer
el negocio en unidades organizativas y cada area en las actividades estratégicas
que la constituyen, con el objetivo de identificar fuentes de ventajas competi-
tivas actuales y potenciales que permitan a las empresas incorporar elementos
innovadores en su estrategia empresarial.

o
s 1 [ INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA ]
o
<<
i [ GESTION DE RECURSOS HUMANOS ]
]
2 [ COMPRAS ] ARGEN
[a)
S -
= | [ DESARROLLO DE TECNOLOGIAS ]
<
[ Logiease | Operaciones | Logiicade | Malelngy | servicios J

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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Segun Porter, una cadena de valor genérica estd constituida por tres elementos basicos:

Actividades
primarias

Transformacion de inputs

| Relacionadas con y relacion con el cliente

Estructura de la empresa
para poder desarrollar
todo el proceso productivo

Actividades
de apoyo

Relacionadas con

El valor obtenido por la
empresa en relacion a los
costes incurridos

| Relacionado con

vV V.V

Las Actividades Primarias son aquellas que tienen que ver con el producto:

® Logistica de entrada (recepcién, almacenamiento, manipulaciéon de mate-
riales, inspeccién interna, devoluciones, inventario, etc.)

e Operaciones (proceso de fabricacidon, ensamblaje, mantenimiento de equi-
pos, mecanizacion, embalaje, etc.)

e Logistica de salida (gestién de pedidos, horarios, almacenamiento de pro-
ductos terminados, transporte, etc.)

e Marketing y ventas (comercializacion, seleccién del canal de distribucion,
publicidad, promocioén, politica de precio, etc.)

e Servicios (reparaciones de productos, instalacién, mantenimiento, servi-
cios post — venta, reclamaciones, reajustes del producto, etc.)

Las Actividades de Soporte o0 apoyo a las actividades primarias son:
e Infraestructura empresarial (administracién, finanzas, contabilidad, cali-
dad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia, etc.)
e Gestion de los recursos humanos (seleccion, contratacion, formacion, in-
centivos, etc.)
e Desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo
de procesos e ingenieria, disefio, saber hacer, procedimientos, I+D, etc.)

I 0O
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@ Abastecimiento (compras de materias primas, consumibles, equipamien-

tos, servicios, etc.)

El Margen, que es la diferencia entre el valor total obtenido y los costes incurridos

por la empresa para desempenar las actividades generadoras de valor.

Graficamente:

Administracion

Telecomunicaciones

Compras de materias

Finanzas Eoggfrgﬁg Automatizacién primas
Gerencia 1+D Servicios
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS \
APOYO DESARROLLO TECNOLOGICO \
ABASTECIMIENTO \
Logistica Logistica i
PRIMARIAS Intgma Operaciones |  Externa Marketing g ervidcs
Margen
Va
Recepcion Fabricacién Gestion de Comercializacién Reparaciones
Almacenamiento Mantenimiento de pedidos Canal distribucion Mantenimiento
Manipulacion equipos Transporte Publicidad Reclamaciones

Poder aprovechar las oportunidades brindadas por las actividades que aportan
un mayor valor anadido al proceso empresarial implicard una mayor capacidad de
la empresa para competir en su sector, marcando asi una diferencia respecto a sus

competidores que le garantizara la supervivencia en el mercado a largo plazo.
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B. Evaluacion de la
Capacidad Innovadora

Como no podia ser de otra forma, el analisis del potencial de toda empresa impli-
ca un conocimiento exhaustivo de la misma. Para ello se deberan analizar de for-
ma detallada todas las dreas de actividad empresarial, pero también los factores

externos que influyen en los precios, costes y necesidades de inversion.

Se trata en definitiva de realizar un diagnéstico situacional para el cual se pueden
seguir diversas técnicas tales como el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter o
el Método DAFO.

Con el fin de detectar areas con potencial innovador se debera plantear un Plan
de Innovacién con diversas recomendaciones basadas en las conclusiones obte-
nidas del analisis, para finalmente tomar las medidas oportunas encaminadas a su

efectiva puesta en marcha, asi como su evaluacién y seguimiento.

8.1 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Uno de los métodos de andlisis empresarial mas extendido y utilizado es el de las
Cinco Fuerzas de Porter que estudia un determinado negocio en funcién de la
amenaza de nuevos competidores y productos sustitutivos, asi como del poder
de negociacién de los proveedores y clientes, teniendo en cuenta el grado de
competencia del sector, lo que proporciona una claraimagen de la situacién com-

petitiva de un mercado en concreto.
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COMPETIDORES

POTENCIALES
PODER DE PODER DE
NEGOCIACION DE Ré‘g,\:i:,%#ﬁ)g\égf NEGOCIACION DE
PROVEEDORES CLIENTES
AMENAZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Competidores Potenciales:

El atractivo de un determinado nicho de mercado dependera de la importancia
de las barreras de entrada que existan para acceder a él. Una de las mas importan-
tes es el volumen de inversién inicial necesario, pero hay otros como por ejemplo
la presencia de grandes companias con posibilidades de generar economias de
escala que les permita fijar un precio de venta que dificilmente una nueva empre-
sa pueda ofrecer. De otra parte, también se deben tener en cuenta los aspectos
intangibles de un determinado negocio como pueden ser laimagen de marca de
los potenciales competidores o el grado de fidelidad de los clientes.

Amenaza de Productos Sustitutivos:

Cuanto mas sustitutivos tenga un producto, menos atractiva serd la entrada a ese
mercado. Para medir esta variable sera necesario conocer el grado de diferen-
Ciacion respecto a la competencia y los precios de ésta, asi como los costes que
tendria que soportar un cliente por cambiar de proveedor. En este dmbito tam-
bién influyen cuestiones de tipo social como los gustos del cliente o propension

al cambio.
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Poder de Negociacion de Clientes:

El poder de negociacién de los compradores es directamente proporcional al vo-
lumen de compra que estos realicen. Por ello, seran los grandes clientes los que
tengan la posibilidad de verse beneficiados por distintas ventajas como descuen-
tos u obtencion de un mejor servicio. En este caso también influird el nUmero de
productos sustitutivos que haya en el mercado, ya que si éste es muy reducido, el

poder de los compradores, también lo sera.

Poder de Negociacion de Proveedores:
En cuanto a los proveedores, su poder serd mayor cuanto mas relevante sea el
sector de actividad al que pertenezcan. Ademas, si sus productos sustitutivos son

caros o escasos su poder también se incrementara.

Rivalidad entre Competidores:

La entrada a un mercado en el que haya un elevado nimero de empresas que
compitan via precios o presente unas importantes barreras de salida no serd a
priori atrayente, no obstante hay que tener en cuenta otros aspectos como la glo-
balizacién de la economia o la deslocalizacién de la produccién que pueden faci-

litar la aparicién de nuevos nichos de mercado.

8.2 Andlisis Dafo

El andlisis DAFO supone un método de diagndstico situacional relativamente
sencillo y muy practico, que ayuda a perfilar una estrategia adecuada para
conseguir un éptimo ajuste entre la capacidad interna empresarial y el entor-
no competitivo.
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EMPRESA SECTOR
DEBILIDADES [ AMENAZAS
Interno ANALISIS DAFO \ Externo
FORTALEZAS [ OPORTUNIDADES

Amenazas y Oportunidades:

Las oportunidades vienen derivadas de aquellos factores de caracter externo a
la organizacion que representan una ocasién de potencial desarrollo. En el polo
opuesto estan las amenazas que aglutinan aquellos aspectos que pueden supo-
ner algun problema para la empresa.

En ambos casos se trata de cuestiones no controlables por la organizacién, pero
que ésta debe identificar con el fin de protegerse o beneficiarse.

Debilidades y Fortalezas:

Las fortalezas constituyen los puntos fuertes de la empresa que ésta debe de-
tectar y potenciar con el fin de diferenciarse de la competencia. Por el contrario,
las debilidades también deben conocerse ya que limitan las posibilidades de
aprovechar las oportunidades que brinda el sector, con lo que debe intentarse

combatirlas.
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Segun el tipo de empresa y sector al que pertenezca pueden darse muchos ejem-
plos de factores tanto externos como internos:

EXTERNOS INTERNOS
Amenazas y Oportunidades Debilidades y Fortalezas
% Acceso a nuevos nichos de mercado % Disponibilidad de recursos financieros
% Diversificacion de los sistemas de & Posibilidad de obtener economias de
produccion escala
% Marco legislativo % Posicién en el mercado
% Momento del ciclo econémico (expansion o % Imagen de marca
recesion) % Capacidad de fabricacién
%  Grado de madurez del mercado % Lineas estratégicas
% Poder de negociacién de clientes o % Talentoy habilidad de la direccién
proveedores % Ventajas en costes
% Barreras de entrada a mercados exteriores % Diferenciacién respecto a la competencia
%  Entrada de nuevos competidores % Campanas de publicidad
% Cambios sociales o demograficos en la % Posibilidades de innovacién
demanda %, Capacidad de desarrollo de nuevos
% Proliferacién de productos sustitutivos productos
% Integracién vertical (hacia adelante o % Fase de los productos en su ciclo de vida
atras) & Grado de modernidad de las instalaciones
% Posibilidad de establecer alianzas y medios
estretégicas % Amplitud de la gama de productos
% Cambios en la politica econémica del % Canales de distribucién
gobierno %, Costes unitarios en relacién a la
% Variacién del poder adquisitivo de la competencia
demanda % Saber hacer de los trabajadores
% Creciente uso de las TICs
I
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/. Cuadro de
Mando Integral

Una vez establecidos los objetivos y puesto en marcha el Plan de Innovacion, sera
aconsejable conocer en todo momento el grado de consecucién de los mismos
a fin de subsanar aquellas desviaciones dificiles de corregir si no se detectan a
tiempo.

Para ello existe una herramienta de control que dispone de una serie de indicado-
res, a través de los cuales se puede saber si la empresa esta cumpliendo las metas
previstas en la estrategia de innovacion.

El concepto de Cuadro de Mando Integral - CMI (Balanced Scorecard - BSC)
se presentd en 1992 en la revista Harvard Business Review, haciendo referencia a
un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert
Kaplan y David Norton, plantearon el CMI como un sistema de administraciéon
(Management system), que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los
dirigentes empresariales acostumbran a evaluar la marcha de su compahia.

Es un método para medir las actividades de una compania en términos de su vi-
sion y estrategia que proporciona a los administradores una mirada que abarca
las prestaciones fundamentales del negocio.

Se trata pues de una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compania y sus empleados alcanzan los resultados
perseguidos por la estrategia. También es un instrumento de ayuda que permite
expresar los objetivos, iniciativas y tareas necesarias para cumplir con los planes
estratégicos de innovacion.

El CMI sugiere analizar las empresas desde cuatro perspectivas, cada una de las
cuales estudia un ambito determinado:
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DEL CLIENTE _— {Como nos ven los clientes?

INTERNA DEL NEGOCIO ——» | ¢Enquédestacalaempresa?

INNOVACION Y
APRENDIZAJE

 ——— {Como podemos mejorar?

{Qué percepcion tienen los

FINANCIERA S accionistas?

“Lo que mides es lo que obtienes”, asi comienza la publicacion que dio origen al
concepto de CMI. Implicitamente, plantea una mejora en el desempeno de las
distintas actividades de una empresa, basandose en resultados medibles. Como
se afirma habitualmente en el dmbito de la calidad: “Todo lo que se puede medir,

se puede mejorar”.

7.1 Aportaciones del Cuadro de Mando

® Facilita la implementacion de la estrategia innovadora traduciendo los objeti-
vos marcados en acciones y resultados.

e Equilibray alinea los objetivos entre los diferentes responsables, departamen-
tos, divisiones, etc.

e Aporta las bases o indicadores para el futuro, lo que es fundamental en mo-
mentos de cambio.

e Incluye informacion relacionada con el entorno de la empresa.

e Resume la informacién en cuadros sintéticos para centrarse en los aspectos
mas vitales de la empresa.

® Sirve como base de prediccién mediante los indicadores para prever los efectos
en el futuro.

® Actua como elemento motivador de los empleados.

® Promueve un estilo de gestion claro y eficaz.

I S
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7.2 Perspectivas del CM

El CMI, como elemento potenciador de la gestion empresarial, actia a través de
una estructura de cuatro perspectivas:

<z

FINANCIERA PROC. INTERNOS
¢{Como se deberia ;Qué procesos deben ser
aparecer ante los excelentes para satisfacer

accionistas para tener alos clientes y
éxito financiero? accionistas?
VISIONY
EXTRATEGIA
APRENDIZAJE CLIENTES
¢{Cémo se consigue una ;Cémo se deberia aparecer
mejora significativa para ante los clientes para
alcanzar los objetivos? alcanzar los objetivos?

@

(A) PERSPECTIVA FINANCIERA
Un cuadro explicativo de esta perspectiva seria el siguiente:

PERSPECTIVA FINANCIERA — Instrumentos tradicionales de control de la gestion

Describe Resultados Estrategias
rasgos de decisiones de costes e
financieros estratégicas inversiones

Indicadores
financieros

Se trata de describir lo que los propietarios esperan con respecto al crecimien-
to, rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costes e inversiones, cantidad
maxima permisible de cuentas por cobrar, etc. En otras palabras, en esta pers-
pectiva se encuentran muchos de los instrumentos tradicionales del control de
gestion en forma de indicadores financieros.

290 I
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Es importante mencionar que éstos estan basados en la contabilidad financiera
y, por tanto, muestran el pasado. El motivo se debe a que la contabilidad no es
inmediata, sino que deben efectuarse cierres que aseguren que la informacién es
completa y consistente.

(B) PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Esta perspectiva describe cdmo se crea valor para los clientes, cdmo se satisface
esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello, lo que implica que esta
parte del proceso es el eje central del Cuadro de Mando.

Sila empresa no puede entregar los productos y servicios adecuados satisfacien-

do las necesidades de los clientes, tanto a corto como a largo plazo, no se genera-
ran ingresos y el negocio se ird debilitando progresivamente.

PROCESOS ESFUERZOS DE
INTERNOS DESARROLLO

PERSPECTIVA

DEL CLIENTE
A/ \
e l \ Calidad
Aumentar Precio
fidelidad Aspectos proceso
de compra

INFORMACION
NECESARIA

Cuotas de mercado Satisfaccion clientes

Fidelidad Rentabilidad
clientes clientes
Entrada nuevos clientes

________________JEcle]
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Con el fin de consequir la fidelidad de sus clientes, las empresas deben exami-
nar exhaustivamente todos los aspectos del proceso de compra. Por ejemplo, si
se trata de un producto intermedio para un cliente industrial, se ha de saber si
éste es un elemento esencial del proceso de crear valor afnadido para sus propios
clientes o, por el contrario, no es demasiado significativo. Se tiene que descubrir la
importancia que el cliente le da al precio en comparacién con otros valores como
calidad, funcionalidad, plazos de entrega, imagen, relaciones, etc.

Los indicadores, que son la consecuencia natural de las elecciones estratégicas,
deberian proporcionar una visién global desde la perspectiva del cliente. La infor-
macion actual que basicamente se necesita es la siguiente:

- Cuotas de mercado

- Fidelidad de los clientes

- Frecuencia de compra del cliente

- Entrada de nuevos clientes

- Rentabilidad del cliente

- Satisfaccion de los clientes con el producto/servicio

También es importante conocer enseguida cualquier cambio en las preferencias
o actitudes de la demanda. Una posibilidad es el desarrollo de encuestas de sa-
tisfaccion, ademas de estar muy atentos a cualquier cambio en calidad, plazos
de entrega, frecuencia de las devoluciones, etc. La empresa debe reaccionar con
rapidez antes de sufrir una pérdida significativa de la fidelidad de sus clientes y el
consiguiente dano financiero.

(C) PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacioén de la operativa interna
de la empresa de cara a la obtencién de la satisfaccion del cliente y el beneficio
econdmico consiguiente. Para ello se propone un analisis desde una perspec-
tiva de negocio a través de la cadena de valor, diferenciando cuatro tipos de

procesos.
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PROCESOS DE... INDICADORES

Costes, calidad, tiempos, flexibilidad del proceso

Operaciones de fabricacion

Seleccién de clientes, captacion de nuevos
Gestion de clientes clientes, retencién y crecimiento de cuota de
mercado

.. Introduccién de nuevos productos, cartera de
Innovacion

productos
Relacionados con el Medio Gestion ambiental, seguridad e higiene 'y
Ambiente y la Comunidad responsabilidad social corporativa

(D) PERSPECTIVA DE LA INNOVACION Y EL APRENDIZAJE
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de inductores del
resto de las perspectivas que constituyen la masa de activos que dotan a la orga-

nizacién de la habilidad para mejorar y aprender.

ACTIVOS RELATIVOS AL
APRENDIZAJE

Gestion de los empleados
Capacidad y competencia de las |:>
personas

INDICADORES

De satisfacciéon de los empleados,
productividad, necesidad de formacién

Sistemas de informacién
Sistemas que proveen
informacion util para el trabajo

Bases de datos, software propio, patentes
y copyrights, etc.

Cultura-clima-motivacion
poco flexible y fuente de dudas
ya que se basa en la utilizacion de :>
activos intangibles

De iniciativa de las personas, capacidad
de trabajar en equipo, alineamiento con la
vision de la empresa, etc.

I 2
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7.3 Implantacién del Cuadro de Mando

Son seis etapas las que se deben desarrollar para llevar a cabo la practica de un
Cuadro de Mando basado en una estrategia de innovacion

¥/\¥/\

Fase 1: Fase 2: Analisis :> Fase 3: Definicién
Planificacion empresarial de la estrategia

\/\\/ﬂ-\

¥/\¥/\

CUADRO Fase 5:

DE Establecimiento de Fas.e 4:, Fijacion
MANDO iniciativas y tareas <:I de indicadores

\/\\/\

Fase 1: Planificacién

La empresa debe conocer en qué situacion se encuentra, valorarla y estimar con
que sistemas de informacion va a poder contar en cada momento o escenario. En
esta primera fase es necesaria la implicacién de la alta direccién en el proyecto, de
lo contrario, estara condenado al fracaso. Ademas es aconsejable programar acti-
vidades de motivacion y formacion dirigidas al personal que de una u otra forma
se va a ver involucrado en la implantacién del CMI.

También se tendra que decidir el ambito de aplicacién, ya que el Cuadro de Man-
do puede implantarse en una determinada drea a modo de prueba o en la empre-
sa en su conjunto. En este caso se dara una mayor importancia a la perspectiva de
Innovacion y Aprendizaje, puesto que es en ésta donde se mide la capacidad de
una empresa para innovar, mejorar y aprender.
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Fase 2: Analisis y Recopilacion de Informacion

Se definirdn cudles son las prioridades informativas que se han de cubrir. A tra-
vés de datos procedentes de diagndsticos sectoriales, quejas y sugerencias de
los clientes, estudios de costes, informes departamentales, etc. se obtendra un
compendio de datos que facilitardn la visualizaciéon de la estrategia mediante

indicadores de gestion.

Fase 3: Definicion de la Estrategia
Es el momento de identificar los objetivos estratégicos de la compafia para cada
una de las cuatro perspectivas. Para ello se definen en primer lugar los objetivos

financieros a partir de los cuales se especificaran el resto.

Fase 4: Fijacion de Indicadores

Los indicadores son los encargados de medir el grado de cumplimiento de los
objetivos. En primer lugar se deben detectar las variables criticas necesarias
para controlar cada area funcional. En el caso de la perspectiva de innovacion
y aprendizaje, los indicadores mas significativos serdn los relativos a la satis-
faccion de los empleados, productividad, necesidad de informacién, capacidad
de trabajar en equipo, etc. Sera pues basico determinar cuales son las mas im-
portantes, para que se pueda llevar a cabo un correcto control y un adecuado

proceso de toma de decisiones.

Fase 5: Establecimiento de Iniciativas y Tareas

En esta etapa se han de definir distintos proyectos disefhados especialmente
para ayudar a conseguir los objetivos estratégicos. Es decir, se debe pasar de
la teoria a la practica de forma que se verificard la viabilidad de conseguir las

metas fijadas.
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Fase 6: Configuracion del Cuadro de Mando Integral

Se debe aplicar el Cuadro de Mando en cada érea funcional y en cada nivel
de responsabilidad, de manera que albergue siempre la informacién mini-
ma, necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y tomar las de-
cisiones acertadas segun las necesidades e informaciones obtenidas en las

fases anteriores.

Por tanto, la base fundamental de un Cuadro de Mando Integral estd en la ex-
presion de la estrategia empresarial en un conjunto de indicadores o elemen-
tos objetivos que describen situaciones especificas y que tratan de medir de

alguna manera las variables propuestas en cada caso.

En resumen, el cometido basico de un Cuadro de Mando es:

@ Describir la mision de la empresa, cual es su actividad, cémo se lleva a
cabo y qué la diferencia de las demas.

e Definir unos valores que consoliden las creencias de la organizaciony la
mantenga unida.

e Desarrollar una vision de futuro en la que se tenga en cuenta el entorno
empresarial, innovaciéon, mercado, competencias, etc.

e |dentificar factores que aseguren el éxito de la empresa.

@ Plantear objetivos reales factibles de poder cumplir.

® Establecer unos indicadores que nos ayuden a medir los objetivos
planteados.

® Marcar unas metas.

e Desarrollar planes de actuacion para alcanzar los objetivo.
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8. Otros Aspectos

En este epigrafe se hace referencia a dos cuestiones que pueden resultar claves
para la obtencién de ventajas competitivas. Tanto la motivacion del personal de
una empresa, como el estudio de la demanda de los clientes son factores a través
de los cuales se pueden incorporar elementos innovadores y asi obtener una ma-
yor cuota de mercado.

8.1 Motivaciédn del Personal

La organizacién que consiga mantener motivados a sus trabajadores tendra una
importante fuente de ideas innovadoras. Nadie mejor que ellos para proponer
nuevas iniciativas adaptadas a las particularidades de sus puestos, que redunden
en beneficio de la buena marcha empresarial.

Para poder mantener o incrementar el nivel de motivacion se pueden llevar a
cabo distintas practicas:

e Reconocer los éxitos de las personas a nivel individual.

e Procurar que exista un buen clima laboral tratando con respeto y cortesia a
todos los trabajadores.

e Aportar informacién a los empleados de forma continua de cdmo su traba-
jo contribuye al éxito de la empresa en general.

e Contribuir a que existan buenos sistemas de comunicacién tanto horizon-
tales como verticales.

® Facilitar la toma de iniciativas en la medida de lo posible a todos los

empleados.

® Fomentar la adopcion de la cultura empresarial entre los nuevos
empleados.

® Facilitar la asistencia a cursos de formacién que contribuyan a su desarrollo
profesional.

® Ayudar a la conciliacion de la vida laboral y familiar mediante la flexibilidad
horaria y en el periodo de disfrute de vacaciones en la medida de lo
posible.
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e Dar autoridad a los trabajadores para que actien de forma independiente
delegando funciones.

® Buscar la opinién del personal en todos los asuntos que se relacionen con
su trabajo.

e Instaurar un sistema de remuneracién individualizada en funcién del cargo,
funcionesy responsabilidades. En algunos casos se pueden fijar compensa-
ciones econémicas segun objetivos.

e Fomentar la existencia de un buen clima de trabajo, que sin duda ayudara
a incrementar la productividad.

e Animar a las personas a arriesgarse, haciéndoles saber que no pasa nada si
cometen errores porque siempre se puede aprender de ellos.

® Fomentar la actitud creativa de los empleados, de manera que se impulse

la flexibilidad, el servicio al cliente y el aprendizaje.

EMPRESA

. .

__________________IECIS]

. FLEXIBILIDAD . SISTEMA BUEN CLIMA
COMUNICACION LABORAL FORMACION RETRIBUTIVO LABORAL
PERSONAL
MOTIVADO CAPACITADO | PRODUCTIVO
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Un ejemplo practico para mantener a los empleados de una organizacién mo-
tivados, es el llevado a cabo por Google que apuesta por el “20 percent time”,
una férmula que anima a sus ingenieros a dedicar el 20 por ciento de su jornada
laboral a proyectos de la compania que encuentren especialmente interesantes,
independientemente del trabajo que tengan asignado. Segun Google, el servicio
de noticias Google News o la red social Orkut han surgido precisamente de pro-
yectos desarrollados durante este porcentaje de tiempo que la empresa otorga a
sus empleados.

8.2 Estudio de la Demanda de los Clientes

En funcion del tipo del publico objetivo, los bienes y servicios que se demandan
pueden ser de tres tipos:

Maquinarias y equipos
| CAPITAL | |:> utilizados en la fabricacién de

otros bienes

Demanda de

la industria

Productos que se van a
| INTERMEDIARIOS | |:> transformar y que sirven para

producir otros bienes

Productos adquiridos por el
| FINALES | |:'> consumidor que hara uso de

ellos directamente

En el caso del sector industrial, la demanda estara formada por:
e Bienes de capital : son aquellos que se incorporardn a las industrias
como bienes de equipo o inmovilizado.
e Bienes intermedios : son los inputs de la empresa que se utilizan para
transformarlos en producto final.
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9. Cinco Estrategias
de Innovacion

Acontinuacion se especifican cinco casos de diferentes tipos de estrategias de in-
novacion aplicadas en empresas de Ciudad Real que sirven como ejemplo para
ilustrar, por un lado el fundamento tedrico de las mismas y por otro, cémo fueron
implantadas en las respectivas companias.

9.1 Vigilancia del Entorno

Las empresas forman parte de un sistema abierto que se encuentra en constante

interacciéon con el medio.

En todo proceso de direccidon de una organizacion, ha de fijarse una mision, es-
tablecer objetivos, disefar las estrategias, ponerlas en practica y evaluar todas
las fases. Los resultados de este proceso dependen en un alto porcentaje de las
caracteristicas del entorno en el que se mueve y de la capacidad de la empresa

para asimilarlo.

El entorno es dinamico y esta formado, ademas de por variables cuantitativas que
pueden estudiarse con facilidad, por variables cualitativas que hacen que el ana-
lisis sea complejo y dificil de medir el impacto que puede llegar a tener para la

empresa.

Es por esto que en todo proceso de direccion es primordial el uso de un sistema
preestablecido de estudio del entorno que rodea a la empresa y al sector en el
que ésta actua.

Son dos las dimensiones del entorno que afectan a la empresa: la genérica y la
especifica. El control y estudio de ambas es primordial.
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DIMENSIONES DEL ENTORNO

ENTORNO GENERICO ENTORNO ESPECIFICO
ANALISIS PEST 5 FUERZAS DE PORTER

v v

- Competidores directos

- Proveedores

- Clientes

- Productos sustitutivos

- Competidores potenciales

- Factores politico-legales

- Factores econémicos

- Factores social-demograficos
- Factores tecnoldgicos

La observacion de todos estos puntos ayudara a crear una estrategia a todos los

niveles.
NIVELES DE ESTRATEGIA
COMPETITIVO CORPORATIVO FUNCIONAL

Un amplio y continuo conocimiento de todas las fuerzas estudiadas en el aparta-
do anterior permitird aprovechar las oportunidades, reducir las amenazas, hacer
consistentes las fortalezas y reducir las debilidades. De este modo, se ird obte-
niendo una ventaja competitiva que sitle a la empresa en una posicién privilegia-
da respecto a los competidores del sector.

41

o o xa UNION EUROPEA
MINISTERIO  SECRETARIA GENERAL DE * *
DE INDUSTRIA  INDUSTRIA * *
ng AR DIRECCION GENERAL DE * * Fondo E d
Castilla-La Mancha POLITICA DE LA PYME * 4 * ondo Europeo de
Desarrollo Regional



Plan de Consolidacién y Competitividad de la Pyme

Es crucial la fase de revisién continua. En ella se podra observar si la companiia
se ha adaptado correctamente a todos estos factores y ha sabido obtener a
partir de ellos una ventaja competitiva. Es posible que se hayan seguido co-
rrectamente todos los pasos del estudio, pero que la trayectoria de la empresa
no sea la esperada. Esto se debe al dinamismo del entorno, de ahi la importan-

cia de la revision continua.

Los resultados de las evaluaciones llevaran a la empresa a ir adaptando su
estrategia a los cambios inesperados, desarrollando mejoras e innovaciones,
tanto estructurales como funcionales; incrementales o radicales.

CASO 1

(A) DESCRIPCION

Una empresa fabricante y al mismo tiempo comercializadora de perfiles meta-
licos para estructuras de edificios y naves industriales, planificéd su estrategia
a medio plazo aplicando esta técnica de innovacion denominada VIGILANCIA
DEL ENTORNO.

Tras muchos afnos de presencia en el mercado regional y puntualmente na-
cional, a mitad del aflo 2007, con la aparicién de los primeros sintomas de
reduccion de la actividad constructora, que posteriormente se acentud cada
vez mas en los meses siguientes, comenzé un proceso de reflexion estratégica
para definir y reorientar si fuera necesario su actividad, tanto comercial como
técnica, relacionada ésta con el asesoramiento a sus clientes, es decir integra-
cién “aguas abajo” en la cadena productiva.

(B) CONSIDERACIONES PREVIAS
Con un profundo conocimiento del mercado por la experiencia acumulada, se

analizé primeramente:
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® Entorno genérico: situacion del sector de la construcciéon en Espana, dife-
renciando la problematica de las regiones situadas al norte (area cantabrica
y Cataluia fundamentalmente) del centro y sur, por el hecho de que los cos-
tes de transporte influyen en el precio final de forma importante y, mas con
la creciente subida de los combustibles.

Al mismo tiempo, la continua introduccién de nuevos elementos estructura-
les por parte de los arquitectos y oficinas técnicas acrecienta el interés, y por
tanto, la demanda hacia productos sustitutivos como hormigén prefabrica-
do, aluminio, recubrimientos del tipo de fachadas ventiladas, etc.

Asimismo, la obra publica (edificios institucionales, infraestructuras viarias,
etc.) estaba en una gran parte ejecutandose y no existian, a corto plazo,
grandes pedidos que supusieran un punto de inflexion en la cartera de tra-
bajo.

Finalmente, la situacién econémica en el dmbito internacional comenzé a
ralentizarse, influida por problemas crediticios ampliamente difundidos por
los medios de comunicaciéon en EEUU, y ésto, como se preveia, comenzé a
tener repercusién en Europa, y por tanto, en Espafna y Castilla-La Mancha.

En este entorno, que podia definirse como de incertidumbre econémica,
dado que los principales indicadores macroecondémicos del pais ofrecian
una tendencia decreciente, aunque fueran superiores a los de la media eu-
ropea, debia ofrecer nuevas posibilidades de negocio, dentro o fuera del
sector y/o del pais, sin perder nunca de vista los problemas que suponia el
desplazamiento de los productos, por lo que existia una cierta distancia a
partir de la cual era practicamente imposible ser competitivos.

e Entorno especifico: Ante esta situacion los competidores, tanto de la regién
como de regiones limitrofes, comenzaron a presionar a la baja los precios,
ofreciendo a los clientes, muchos de ellos comunes, condiciones mas ven-
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tajosas en forma de facilidades de pago, ofertas, etc. Los proveedores, por
su parte, ante las posibilidades de impagos, endurecieron sus condiciones
de venta, tratando de asegurar el cobro y, anadido a todo ello, las entidades
financieras, al igual que el crédito a particulares, empezaron a reducir los
riesgos en los préstamos a empresas y por tanto no era facil disponer de li-
neas de financiacién y descuento para hacer grandes compras de material.

(C) METODOLOGIA DE IMPLANTACION

A partir de un analisis exhaustivo de los puntos fuertes y débiles de la propia
empresa, y teniendo en cuenta las amenazas que se cernian sobre el sector, se
tratd de aprovechar las oportunidades que el mercado ofrecia y que incidian
claramente en potenciar la presencia comercial en zonas geograficas proximas
que presentaran unos indices de crecimiento importantes en los préximos
anos, bien porque el asentamiento de empresas fuera constante o porque la
edificacién residencial y la obra publica ofreciera unas expectativas positivas.

Portugal fue la mejor opcién, habida cuenta del enorme potencial que tie-
ne por la antigiedad del parque de viviendas y la creciente presencia de sus
empresas en el exterior, con inversiones significativas y tractoras como en las
plantas de ensamblaje de vehiculos.

El acceso a un nuevo mercado hace plantearse multitud de dilemas, dificiles
de solucionar a priori, si no se cuenta con un apoyo en el pais vecino y se acu-
de a las ferias sectoriales monograficas y se realiza, ademds, un estudio por-
menorizado de las empresas, tanto distribuidoras como consumidoras de los
productos, mediante el cual se lleg6 a la conclusién de que lo mas aconsejable
era comenzar esa actividad exportadora contando con la colaboracién de un
socio local, introducido en un mercado regional préximo, pues las empresas
de implantacién nacional son, en muchas ocasiones, filiales de grandes grupos
internacionales y estan obligadas a comprar a companias del mismo grupo.

(D) ASPECTOS ATENER EN CUENTA

El punto de partida ha de ser un analisis realista, tanto de las posibilidades
de la empresa como del propio sector en un horizonte de dos a tres afos. A
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partir de ahi, y sabiendo que en un mercado a la baja, la competencia aplica-
ra politicas comerciales mas agresivas, sélo cabe hablar de dos posibilidades
de actuacién: bajar precios o innovar en productos, servicios, distribuciéon
etc. y, esto ultimo fue lo que finalmente se puso en practica por parte de
esta empresa.

9.2 Reestructuracion de Procesos

Cualquier empresa aspira a ser competitiva y para ello debe desarrollar una
cultura orientada a la sistematizacion de procesos, la mejora continua, la
participacion del personal, el trabajo en equipo y la creatividad.

Las ganas de mejorar todo sin priorizar, hacen que cualquier proyecto se
transforme en algo inalcanzable que muchas veces puede terminar en un
rotundo fracaso. Es muy importante trabajar de manera organizada, puesto
que habitualmente las empresas no cuentan con una estructura especifica
para dedicar al analisis y mejora de los procesos.

REESTRUCTURACION DE PROCESOS EN LA EMPRESA

¢ |

v

v

'

ANALISIS DE ORGANIZACION MEDIOS DE
AREAS DE RECURSOS s COMUNICACION
FUNCIONALES HUMANOS INTERNA
¥ ¥ ¥ ¥
) . IMPLANTACION IMPLANTACION
IDENTIFICACION DEFINICION DE
JENTIE - Cr N DE SISTEMAS DE HERRAMIENTAS

EVALUACION

DE GESTION

Establecimiento
de protocolos de

Identificacion de
los puntos de

Desarrollo de
procesos de mejora

Aprovechamiento

o informacion 7 del saber hacer
actuacion significativa continua
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Para lograr que la reestructuracion de procesos sea efectiva, es necesario tener en
cuenta una serie de cuestiones

® Saber que un proceso puede abarcar diferentes areas tanto a nivel horizontal
como vertical. Tener en cuenta todas las que estan implicadas en el proceso a
la hora de la reestructuraciéon proporciona una buena coordinacién entre los
miembros de una empresa y contribuye al buen funcionamiento de la misma.

e Las funciones tienen que estar bien definidas y, para ello, es necesario conse-
guir la participacion e implicacién de la plantilla a fin de lograr un mayor nivel
de precision.

e Para mejorar su funcionamiento, es mas aconsejable trabajar en equipo que
hacerlo individualmente, para ello es necesario que se establezcan cauces de
comunicacién adecuados.

® | os mecanismos de control permiten seguir la evolucion del conjunto de activi-
dades analizado, e introducir las correcciones que se consideren oportunas en
funcion de los resultados obtenidos y de las desviaciones que se produzcan.

e Una empresa debe identificar los procesos que le interesa mejorar y para ello es
necesario fijarse en aquellos problemas, reales o potenciales, que puede tener.
A continuacién se citan algunos de ellos:

- Actividades con alto coste

- Pérdida de mercados

- Escasa comunicacién entre personas de diferentes equipos técnicos
- Incumplimiento de los objetivos preestablecidos

- Incorporacion de nuevas tecnologias

® Una mejora continua de los procesos contribuye a mejorar la calidad y, esto se
traducira en un incremento de la productividad.
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® |aimplantacién de técnicas que ayuden a poner en comun el conocimiento in-

dividual facilita la transferencia de conocimientos avanzados dentro de la organi-

zacion.

Existen numerosas formas de realizar una reestructuracion de procesos dentro de una

empresa, que incluyen desde herramientas de gestion especificamente disefiadas para

ello, hasta otras técnicas mas sencillas, sin por ello resultar menos eficaces. A continua-

cion se incluye a modo de ejemplo unas pautas que de forma general pueden permitir
avanzar en esta direccion.

PLANIFICACION

DELEGACION DE
RESPONSABILIDADES

IDENTIFICACION DE

PROCESOS

PRIORIZACION

DISENO DE PROCESOS

IMPLANTACION DEL
PROCESO DISENADO

EVALUACION Y
REAJUSTES

Castilla-La Mancha

g g g g ddod

Seleccion del equipo de trabajo encargado tanto del desarrollo
como de la planificacién de la forma en que se va a desarrollar,
estableciendo claramente las pautas, tiempos y medios a utilizar

La persona responsable de la coordinacion del equipo de trabajo
debe tener la autonomia suficiente como para abordar cualquier
asunto relacionado con el proceso en cuestion

Realizar un mapa de todos los procesos de la empresa para poder
identificar cuales son los principales y cuales los de apoyo,
estableciendo los grados de importancia y complejidad entre ellos

Para poder dar prioridad a aquellos procesos que se consideran
fundamentales es preciso que el equipo de trabajo seleccione
de los identificados, aquellos mas urgentes, utiles, necesarios o
criticos

El grupo tiene la misién de disefarlos describiéndolos de forma
clara siendo a su vez congruente con los objetivos de la empresa

Después de corregir todas las desviaciones haciendo una
evaluacion para comparar los objetivos deseados con el punto
en que se encuentra cada proceso, sera imprescindible desarrollar
un programa adjunto en el que se hagan constar los indicadores
del mismo, los objetivos prefijados y el plan de implantacién

La evaluacion es un elemento fundamental en cualquier actuacion
o cambio que se realice dado que permite conocer el grado en
el que dicha modificaciéon ha permitido obtener los objetivos
buscados; ello permitird introducir los reajustes y cambios
oportunos para garantizar el éxito del proyecto
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CASO 2

(A) DESCRIPCION

Una carpinteria metalica de aluminio, con una plantilla inferior a diez personas, y
por tanto micropyme, decidié acometer un proyecto de REESTRUCTURACION DE
PROCESOS porque no estaba siendo suficientemente eficaz, en ocasiones, para
atender las demandas de los clientes: particulares, pequefos constructores loca-
les y constructoras de mayor entidad, tanto en la provincia de Ciudad Real como
en Cuenca e, incluso, en Madrid.

Las instalaciones ocupan una nave industrial de 500 m2 de superficie y dispo-
nen de la maquinaria habitual relacionada con la actividad, con una pequefa
zona dedicada al almacenamiento de los mas diversos tipos de perfiles. El resto
de productos que se utilizan (bisagras, manillas, persianas, etc.) son acopiados
puntualmente y para cada obra en concreto a fin de no inmovilizar cantidades
importantes de dinero.

(B) CONSIDERACIONES PREVIAS

Las posibilidades técnicas, econdmicas y de personal fue el primer elemento que
se tuvo en cuenta. Para mejorar la eficacia del proceso productivo es suficiente, en
ocasiones, adquirir una maquina que automatice alguna parte fundamental del
mismo, pero en este caso, dado que no existe una fabricacién seriada, resultaba
antieconémico cualquier medida de este tipo.

Por tanto, la relacién utilidad/coste siempre fue algo que se puso de manifiesto
desde un principio. No era cuestién de innovar en el proceso aportando solucio-
nes que podrian ser Utiles para empresas de mayor tamafio y entidad, pero inuti-
les en este caso concreto.

La racionalizacion del flujo de trabajo parecié algo asumible y asequible, en tér-
minos de tiempo de dedicacién por parte del gerente. Por otra parte, la juventud
de la plantilla facilitaba cualquier mejora u optimizacién de las diferentes activi-
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dades internas del taller, aprovechando las aportaciones e ideas de los operarios
mas veteranos, deseosos de que las tareas fueran mas rapidas y existieran menos
tiempos muertos por el movimiento de perfiles y ventanas sin terminar.

Un ultimo factor se tuvo en cuenta, el tiempo de implantacién de la solucién
adoptada. Una accién de estas caracteristicas necesita un tiempo importante de
reflexion y posteriormente de cambio de ubicaciéon de maquinas, formacién a los
operarios sobre el método de trabajo, elaboracién de instrucciones técnicas, etc.
y por ello se previé un tiempo no inferior a los seis meses.

Se entendia con ello, que en unos pocos meses no era factible encontrar la mejor
distribucion de equipos y tareas y, probablemente, la situacién final seria peor
que la inicial, pues el desorden existente se compensaba con el conocimiento de
todos los trabajadores de las diferentes etapas del proceso de fabricacion.

(C) METODOLOGIA DE IMPLANTACION

La planificacién, primera etapa que se desarrolld, consistié basicamente en anali-
zar los movimientos que seguia la materia prima (perfiles de aluminio) a lo largo
del taller, hasta su colocacidn en la vivienda, edificio o instalacién del cliente final.

Tan importante era la llegada del material, y la zona de descarga y almacenamien-
to, como la identificacion de los diferentes perfiles, asi como la ubicacién de las
maquinas y la entrada y salida del camién cargado con las ventanas y puertas. Es
decir, se consideré el proceso productivo en su totalidad.

También la presencia en la plantilla de operarios que podian asumir nuevas res-
ponsabilidades delegadas del gerente, creando con ello equipos de trabajo auto-
nomos, fue importante para el disefio final de los puestos y zonas de transito, asi
como areas de almacenamiento intermedio de productos en fabricacién.

Finalmente, se procedio a definir de una forma exhaustiva los cometidos de cada
persona, las fases del proceso dentro del taller y la documentacién técnica im-
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prescindible para la formacion de los nuevos operarios, pues la empresa se en-
contraba en un momento en que los pedidos eran superiores a las posibilidades
de fabricacion, haciéndose necesaria la contrataciéon de operarios, en principio,

sin experiencia.

La direccién decidié que la certificacion I1SO de calidad era el paso siguiente y
I6gico a emprender, una vez que la actividad diaria se desarrollaba cumpliendo
unas normas e instrucciones técnicas y, por tanto, asegurando la calidad en el
producto fabricado, algo que sus clientes, especialmente los de mayor tamafo
(empresas instaladoras y constructoras), valorarian al comparar las ofertas con

los competidores.

(D) ASPECTOS ATENER EN CUENTA

Priorizando por magnitud de esfuerzo econémico, lo primero es el tiempo obli-
gado de reflexién sobre el flujo de trabajo interno en un taller de estas caracteris-
ticas, y el intercambio de opiniones con los operarios de las diferentes maquinas,
asi como el analisis del tipo de trabajo cominmente demandado, caracterizado
por el hecho de ser obligatoriamente a medida, no pudiendo normalizar ninguna

medida en concreto.

En segundo lugar, prever que no es automatica la implantaciéon de un nuevo
proceso con la reubicacion de las maquinas y el cambio en las zonas de carga y
descarga, pues la nave tiene dos puertas y un patio interior y se ha de cumplir la
normativa referida tanto a eliminacién de residuos, como de ruidos, pues no es

una zona aislada.

Una vez que se llega a la conclusion de que los cambios servirdn para mejorar la
productividad en el proceso de fabricacién, se implementan (con el gasto eco-

némico consiguiente), y se fija un periodo minimo de adecuacién por parte de
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todos donde, a buen seguro, la eficacia no es la que se esperaba, pero poco a poco
mejora de forma paulatina, siendo el resultado final totalmente satisfactorio para

la gerencia de la compania.
9.3 Planificacion Estratégica

El Plan Estratégico es un documento en el que los directivos o responsables de
una organizacion plasman la estrategia a seguir por la empresa en el medio y
largo plazo. Para ello, utilizaran la informacién obtenida por los diferentes depar-

tamentos o areas que la constituyen.

Habitualmente un plan estratégico se implanta con una duracion de entre

1y5anos.

La estrategia define los objetivos, la visién de futuro y las acciones, politicas y pla-
nes especiales para lograrlos, garantizando no sélo la continuidad de la empresa,
sino su adaptacion al entorno cambiante. Con ello, pretende situarse donde de-

sea, mejorando su competitividad y, en consecuencia, su valor.

Con los cambios que se producen continuamente en el entorno en el que operan
las empresas, la formulacién e implantacién de la estrategia debe caracterizarse
por su evolucién continua. Su aplicacion requiere una constante revision de las
iniciativas de cambio puestas en marcha y de los resultados obtenidos, compa-
randolos con los esperados, mediante técnicas de evaluacién y control que per-

mitan identificar las desviaciones e introducir los ajustes oportunos.

Una de las herramientas para llevar a cabo el seguimiento del plan estratégico
es el Cuadro de Mando Integral. Este instrumento permite orientar, de forma

coherente, el trabajo individual hacia la visién de futuro compartida, la cudl se es-
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tablece en el plan estratégico de la compania midiendo el grado de consecucién
de cada uno de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Los aspectos en los que se suele incidir para el desarrollo de un plan estratégico
son:

® |a planificacién, una de las fases mas importantes ya que sin ella seria dificil
saber cual es la estrategia que resulta mas interesante desarrollar.

® Laimplantacion, una de las fases mas complejas dado que exige un esfuerzo
de adaptacion de la empresa.

® E| control, que permite saber si se esta llevando de forma correcta la implan-
tacion.

A continuacion se reflejan los aspectos a tener en cuenta en cada una de ellas a fin
de garantizar el éxito del plan estratégico.

PLAN ESTRATEGICO
PLANIFICACION CONTROL
| |
; : v ! }
Toma de Fijar iﬁtneérlrisgsy Técnicas Técnicas
decisiones objetivos prabd cualitativas cuantliatlvas
v
) Cuadro de
IMPLANTACION Mando
| Integral
Diseno Factor Cultura
organizativo humano empresarial
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Para la implantacion de un Plan Estratégico pueden considerarse los pasos que se
enumeran a continuacion:

OBJETIVO |:> Definir los objetivos a largo plazo en términos generales y de
GENERAL forma amplia

OBJETIVOS |:> Determinar las metas concretas establecidas para cada nivel
ESPECIFICOS organizativo de la empresa

Plantear las posibles opciones de que se dispone para conseguir
el logro de los objetivos y de la misién de la organizacion. Dentro
de las estrategias mas comunes estan las competitivas, desarrollo
futuro de la empresa y las formas de crecimiento

FORMULACION
DE Iii}
ESTRATEGIAS

Utilizar distintos criterios para evaluar y comparar las estrategias
formuladas, para posteriormente seleccionar las que se
consideran mas adecuadas o aquellas que cuenten con mas
posibilidades de éxito en su consecucion. Los criterios
establecidos para este fin son: adecuacion, factibilidad y
aceptabilidad

EVALUACION Y
SELECCION DE Iit}
ESTRATEGIAS

IMPLANTACION Implantar estrategias y objetivos supone desarrollar una serie
DE ESTRATEGIAS |:> de actividades que se pueden agrupar en las siguientes: Disefio
Y OBJETIVOS Organizativo, Factor Humano y Cultura Empresarial

CONTROL Estudiar y valorar el curso que lleva el desarrollo de la direccion
ESTRATEGICO |:> estratégica para asegurar el buen funcionamiento de la misma
utilizando técnicas cualitativas y cuantitativas
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CASO 3

(A) DESCRIPCION

Una compaiia de reciente creacion y con una plantilla inferior a veinte perso-
nas, fabrica y comercializa equipamiento lidico para exteriores (parques, zonas
recreativas, complejos deportivos, hoteles, etc.)

En un entorno tremendamente competitivo como el actual, la filosofia de gestion
ha sido siempre aprovechar las oportunidades de negocio que se presenten, bus-
cando introducir los productos en un mercado muy especifico y en plena expan-
sion, contando para ello con una plantilla joven y dinamica.

En este contexto, la elaboracion de un plan estratégico parecia el paso l6gico y na-
tural, puesto que una politica comercial agresiva o intensiva en medios humanos
y financieros, requiere un apoyo importante por parte de las entidades financie-
ras, ya que los gastos que suponen la apertura de nuevos mercados son conside-
rables en las primeras etapas del mismo.

(B) CONSIDERACIONES PREVIAS

En primer lugar, la definicion de objetivos y metas a alcanzar a medio plazo su-
puso el punto de partida para comenzar a elaborar los planes de actuacion. La
siguiente fase fue configurar un escenario futuro, en funcién de la reflexién en la
direcciéon de la compafiia, sobre las debilidades y fortalezas, asi como las amena-
zas y oportunidades por parte del mercado.

Por tanto, se tuvo siempre muy en cuenta las posibilidades reales de actuacién,
en términos econémicos, personales y de capacidad de produccién e instala-
cién, para no desenfocar las lineas futuras de actuacién y disefiar un plan dificil
de cumplir y de alcanzar las metas propuestas, algo que habitualmente oca-
siona desilusion entre la plantilla al comprobar que todos los esfuerzos no han
servido para nada.
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(C) METODOLOGIA DE IMPLANTACION

Tras la definicién de los objetivos generales y especificos se pasa a analizar la si-
tuacion del mercado, tanto en el momento actual como en un futuro préximo de
dos a tres anos. Ello conlleva conocer los principales competidores, productos y
precios, estrategias de comercializaciéon, demandas de los clientes asi como de los
usuarios finales de las instalaciones, gente joven habitualmente.

Es conveniente incluir tres tipos de escenarios futuros, habida cuenta de que es
una incertidumbre completa, planificar cémo evolucionara un determinado mer-
cado en un horizonte temporal de dos anos. Contemplar alternativas de creci-
miento elevado, moderado y estancamiento es habitual, y ayuda a analizar los
riesgos que se pueden correr de no cumplirse las expectativas en términos de
ventas, precios, cobros, comercio internacional, etc.

Otro factor a tener en cuenta, son los cambios en los gustos y modas, nuevos di-
sefos de equipamientos, novedades introducidas por la competencia, demandas
muy concretas no tenidas en cuenta hasta el momento (no es lo mismo una insta-
lacién en una zona de playa o que en una estacién de esqui, por ejemplo).

Las condiciones atmosféricas son, por tanto, un factor diferencial a considerar, si
se quieren abordar mercados internacionales: zonas calidas o humedas, costeras
y, por tanto, de elevada salinidad, templadas, o con temperaturas elevadas como
puede ser el norte de Africa.

En un momento de fuerte demanda como el segundo semestre del afno 2007,
la relacién continua con los clientes en diversos paises, ayudé a conocer el mer-
cado de forma precisa y, con ello, las necesarias adaptaciones a cada clima y
entorno concreto.

La metodologia, por tanto, se basé en una informaciéon de primera mano muy
buenay, a partir de ese momento, se analizaron de forma exhaustiva las diferen-
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tes alternativas y los costes que conllevaban. Temas que en principio parecian
secundarios, como la formacion en idiomas del personal técnico, facilidad de
desplazamiento o disponibilidad de equipos de montadores auténomos, fue-
ron asimismo considerados, puesto que una estrategia de expansién interna-
cional, por ejemplo, exige, al menos, contar con unos medios minimos que
garanticen el éxito.

La colaboracion con la universidad, para desarrollar proyectos de I14+D que la em-
presa no podia abordar por si sola, la participacién en iniciativas y viajes institu-
cionales, organizados por la cdmara de comercio, la elaboracién de documenta-
cién técnica en varios idiomas, etc. fueron también considerados.

Todo ello sirvié para disefar un plan estratégico, centrado en los objetivos de ren-
tabilidad econémica deseados y con una asignacion de medios financieros, técni-
cos y profesionales, asi como la posibilidad de verificar su cumplimiento a partir
de unos hitos temporales consensuados entre los diferentes departamentos, para
que el equipo directivo conociera, de primera mano, posibles desviaciones sobre
las lineas de actuacién definidas.

(D) ASPECTOS A TENER EN CUENTA
Son dos los aspectos fundamentales a tener en cuenta:

a) Ser conscientes de las posibilidades propias y las oportunidades que ofrece
el mercado (no es lo mismo que sea expansivo o que la competencia reduz-
ca precios acortando los margenes comerciales), la cultura de la plantilla,
la antigliedad de la empresa y del producto fabricado, la disponibilidad de
personal técnico capaz de desplazarse a otros paises para efectuar las labo-
res montaje, etc.

b) Creer firmemente en los objetivos deseados, y apostar claramente por mante-
ner una linea de actuacién coherente. Esta filosofia se contagia rapidamente a

la plantilla y sirve de convencimiento general de que ese es el camino a seguir.
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El éxito en el disefo e implantacién de un plan estratégico estd asegurado si-
guiendo las premisas anteriores, sin importar el tamano de la empresa, sector de
actividad o ubicacién geogriéfica.

9.4 Innovacion Comercial

La planificacién comercial supone el establecimiento de programas y de li-
neas de actuacion, tendentes a implementar acciones concretas, que per-
mitan el cumplimiento de los objetivos marcados dentro de una estrategia
comercial predefinida.

A la hora de disenar acciones estratégicas en el seno de una empresa, se ten-
drd en cuenta la existencia de diversos factores que influyen en el devenir
de la misma y que se podrian clasificar en factores “controlables” y factores
“no controlables”.

El éxito de una empresa vendra determinado, en parte, por su capacidad para
tratar convenientemente ambos factores, estableciendo sistemas que permitan
analizar los “no controlables”y prever el posible impacto de sus tendencias en el
negocio, a fin de poder reaccionar ante los cambios, a través de la gestion eficaz
de aquellos que sean controlables.

Factores Controlables Factores No Controlable

Consumidores
Producto .
Competidores
Precio Tecnologia
Promocién Macroeconomia
Personal Gobierno vy Politicas
Proveedores
(1” % UNION EUROPEA
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Antes de disefar el plan de innovacion comercial, es necesario plantearse, de for-
ma previa, una serie de preguntas cuya respuesta sentara las bases del mismo.

® Donde nos encontramos?

I 5SS

e ;Donde queremos ir?
® ;Como llegaremos alli?

Para desarrollar dicho plan, se han de sequir los siguientes pasos:

DEFINIR EL
MARCO
ESTRATEGICO

=

Evaluar cual es el marco estratégico de la empresa es fundamental
para desarrollar un plan que sea coherente con la estrategia
predefinida. Para ello se debe analizar la Mision y la Vision del
negocio

Definir el valor afadido que esté creando la empresa ayudard a
esbozar el conjunto de oportunidades de negocio existentes y

las amenazas externas que pueden perjudicar al

Ag:#llilAZé\IR()II\-IA |:> aprovechamiento de dichas oportunidades, al igual que también

permitira descubrir los puntos fuertes y débiles de la empresa.

Para realizar el primer analisis se lleva a cabo el estudio de los

siguientes factores; contexto, clientes, compania y competidores

DEFINIR LA Determinar cual va a ser el posicionamiento que debe tomar la

IDENTIDAD DE LA |:> marca o como se quiere que ésta sea percibida por los clientes

MARCA es siempre muy util

ESTABLECER LOS |:> A medio y largo plazo fundamentalmente, pues un plan de estas
OBJETIVOS caracteristicas no suele dar resultados a corto plazo

P#QNTEIA?AIAOS Las principales variables sobre las que se suele actuar son:

COI(V)lgRCIALESS |:> producto o servicio, precio, lugar de exposicion y publicidad
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CASO 4

(A) DESCRIPCION

La empresa, fabricante de equipos industriales y con una plantilla aproximada de
treinta personas, tras muchos anos como subcontratista de una compafia mul-
tinacional, lo que exigié que la calidad del producto final cumpliera los mas exi-
gentes controles en paises tan diversos como Alemania o EEUU, y en vista de la
creciente presencia en las principales ferias del sector, de industrias competidoras
ubicadas en paises del este de Europa, decidié emprender un analisis estratégico

relacionado con la comercializacién de sus productos.

El ambito de actuacién circunscrito a empresas de unas determinadas caracteris-
ticas, por ejemplo la industria agroalimentaria, impedia que hubiera una ruptura
con su cliente final, pero si un punto de inflexién en las ventas, tendiendo a con-
centrarse en otro tipo de ingenierias, que si bien eran competidoras, en ocasiones,
el buen hacery la experiencia adquirida tras tantos afos, hacian de esta compania
una marca de prestigio en este sector tan especializado.

(B) CONSIDERACIONES PREVIAS

Para competir en ciertos mercados, por ejemplo el de la subcontratacién indus-
trial, no es suficiente con disponer de los mejores equipos y profesionales forma-
dos, sino que se ha de completar con un cierto conocimiento tedrico, para el de-
sarrollo de mejoras técnicas en los productos que se fabrican habitualmente bajo
pedido y en concurrencia competitiva.

En este caso concreto, laempresa habia adquirido un software altamente especia-
lizado y con un coste considerable, lo que le servia para disponer de una ventaja
competitiva innegable: no se trataba de disefar equipos completos o incluso ins-
talaciones, sino que, podia aportar ciertas mejoras técnicas que aumentaban la
eficacia y el rendimiento de la instalacion donde se ubicaba.
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Con ello se entendia que el horizonte de potenciales clientes se ampliaba enor-
memente, ya no se trataba de una simple fabricacién, segin unos planos sumi-
nistrados por el cliente, sino que se podia dar un salto mas y ofertar los servicios a

ingenierias nacionales especializadas.

(C) METODOLOGIA DE IMPLANTACION

El analisis de la situacion nacional e internacional es el primer paso en cualquier
plan relacionado con la innovaciéon comercial. El sector, como otros muchos, es
en ocasiones ciclico, con periodos de maxima demanda y otros, en cambio, en
que las empresas no desean ampliar instalaciones productivas, bien porque el
mercado no lo exige o, porque la situacién financiera por la que atraviesan no les

permite hacer grandes inversiones.

En este segundo caso, el nicho de mercado representado por las reparaciones
y sustituciones de equipos concretos, no ya instalaciones, supone una carga de

trabajo sustitutiva.

La falta de competitividad frente a paises con costes salariales mucho mas bajos,
obliga a fabricar equipos altamente sofisticados y garantizar un rendimiento ele-
vado, una vez ensamblados. Con estas premisas, la apuesta se dirigié a clientes
nacionales, ingenierias fundamentalmente, asi como potenciales empresas que

fueran a modernizar y mejorar instalaciones obsoletas.

El plan de innovacion comercial disefiado contd, asimismo, con un analisis porme-
norizado de las diferentes obras que aquellas habian desarrollado en los uUltimos
anos, a fin de conocer, exactamente, el tipo de instalacién en la que eran expertas,
y asi, poder ofrecer los servicios de la empresa, con el mayor grado posible de

éxito. No se trataba de competir solamente con precios ajustados, sino aportando

I cO
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soluciones a problematicas muy especificas, que solamente ocurrian en determi-

nados tipos de instalaciones.

En ninglin momento se tratdé de abandonar este nicho de mercado fabricando
equipos menos complejos, pues existia el convencimiento en la direccién de la
compania que la ventaja competitiva residia en afrontar con éxito la fabricacién
de equipos altamente sofisticados, aunque el abanico de clientes se redujera

enormemente.

(D) ASPECTOS A TENER EN CUENTA

La complejidad y profundidad del sector, asi como los principales canales de co-
mercializacién, en este caso empresas intermediarias, como son las ingenierias,
que disefan y dirigen la construccién de instalaciones industriales, subcontra-
tando los equipos y responsabilizandose, por tanto, de su buen funcionamiento,

tanto individual como el conjunto donde se integran.

Ello hace que no siempre se de la maxima importancia al precio, sino que aspec-
tos como el prestigio y experiencia o la rapidez en la respuesta son muy tenidos

en cuenta.
9.6 Ceriificacion de Proyectos de [+D+|

La certificacion de proyectos es una marca de excelencia en laimagen corporativa

de las empresas e instituciones.

Las empresas realizan este proceso para demostrar, ante cualquier parte interesa-
da, la naturaleza de las actividades que se desean realizar o estan en desarrollo,

asi como la coherencia en el presupuesto o gastos incurridos. Ademas, la Admi-
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nistracion utiliza los certificados de las entidades debidamente acreditadas, como

referencia para la calificacion de proyectos a apoyar fiscal y/o financieramente.

El Proceso de Certificacion se desarrolla segun el siguiente diagrama:

ORGANIZACION ENTIDAD
| SOLICITANTE |  CERTIFICADORA EXPERTOS

Solicitud de la
certificacion a la entidad
certificadora

Evaluacion de la memoria
| del proyecto por parte de
la entidad certificadora

Evaluacion Técnica del
proyecto y emision del
informe técnico de
contenido

v

Evaluaciéon Técnica del

proyecto y emision del

informe de justificacion
de gastos

Decision de certificacion y
D E——

emision del Certificado del
proyecto

Proceso de Certificaciéon
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CASO5

(A) DESCRIPCION

Una compania del sector de la fundicién y con una dilatada experiencia, decide,
tras varios proyectos de 14D realizados conjuntamente con la Universidad de
Castilla-La Mancha, certificar de acuerdo a la norma UNE 166001 sus ultimos

desarrollos, que en la fase de prototipo tuvieron un éxito notable.

Las razones para ello fueron varias, por un lado el impacto fiscal que representa-
ba el informe motivado y vinculante del Ministerio de Industria relativo a las bo-
nificaciones por realizar actividades de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico;
en segundo lugar, el reto que suponia que expertos externos avalaran el nuevo
proceso productivo y, con ello, asegurarse de alguna forma que el camino em-
prendido era el correcto y se podia invertir en una instalacion ya de produccion

en serie.

Y, en tercer lugar, el impulso a la colaboracion con la universidad, al conseguir
fructificar un primer producto industrial altamente innovador y puntero en el

ambito europeo, desarrollado conjuntamente.

(B) CONSIDERACIONES PREVIAS

Una certificacién de estas caracteristicas exige la certeza de que, realmente, la
innovacién introducida, disenada o desarrollada, representa un hito dentro del
sector de actividad, no siendo vélida por ejemplo la adquisicién de maquinaria
muy sofisticada si no se utiliza para investigar o innovar en alguna forma, con

una aportacion de valor por parte de la plantilla o tecnélogos externos.
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En este caso concreto, era relativamente facil llegar a la conclusién de que,
después de tres afos colaborando estrechamente con un departamento uni-
versitario y con multiples pruebas realizadas, unas con éxito y otras no, la cali-
ficacion como I+D era ldgica y alcanzable; de otra forma, no mereceria la pena

tratar de conseguirla.

(C) METODOLOGIA DE IMPLANTACION

El primer paso exigido por la normayy, desde el punto de vista conceptual, obliga-
do era estudiar el estado de la técnica a nivel mundial para conocer si empresas
competidoras o algun centro tecnoldgico ya tenia desarrollada dicha tecnologia
de proceso o, incluso, aparecerian en el mercado en un futuro préximo produc-

tos fabricados de la misma forma.

En esta fase, la consulta a la oficina espafiola de patentes y marcas acerca de la
existencia de patentes, es facilmente entendible que se realice en un primer mo-
mento. No es cuestién de seguir trabajando si ya estan protegidos los derechos

de explotacion por parte de otra persona o empresa.

Posteriormente, se traté de destacar, con el mayor detalle posible, las caracteris-
ticas técnicas del nuevo proceso, que lo hacian diferente a los existentes, expli-

cando cudles eran las diferencias basicas y como se alcanzaron. Los fundamentos
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tedricos estudiados y probados en laboratorio también han de reflejarse, ya que

no ha de parecer que los resultados se alcanzaron de forma aleatoria o fortuita.

En tercer lugar, se ha de justificar, con el mayor grado de detalle posible, las inver-
siones en bienes y equipamientos, las materias primas utilizadas en las pruebas,
hayan tenido éxito o no, el personal técnico adscrito a los diferentes experimen-
tos, las reuniones de trabajo llevadas a cabo conjuntamente con personal univer-
sitario, etc., para tener una idea, lo mas exacta posible, del esfuerzo econémico y

financiero que le supuso para la empresa abordar dicho proyecto de I+D.

Finalmente, han de especificarse temas tan variados como la proteccién de la in-
novacién, la diseminacién de los resultados, las previsiones de desarrollo futuro,

la comercializacion, etc.

(D) ASPECTOS ATENER EN CUENTA

La existencia de un proyecto técnicamente desarrollado y que aporte algun tipo
de innovacion destacada a nivel sectorial, es imprescindible en este caso. El tiem-
po es también importante, por la necesidad de plasmar en un informe todos los
desarrollos y pruebas realizadas, algo que solamente pueden realizar personas

cualificadas que han de restarlo a sus tareas cotidianas y, ésto, no siempre es facil.
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