eBook

TACTIO

10 ANOS
ESCUCHANDO LOS LATIDOS
DE SU EMPRESA

10 ANOS... 10 TEXTOS...




rologo

DE LA TEORIA A LA PRACTICA

TODO PROYECTO TEORICAMENTE BIEN ELABORADO SE PONE A PRUEBA EN SU EJECUCION. CUALQUIER
EMPRESARIO O DIRECTIVO QUE ESTE LEYENDO ESTE TEXTO SABE QUE UN PLAN DE NEGOCIO SOLO SALE
ADELANTE Y SE CONSOLIDA SI LAS PERSONAS QUE LO LLEVAN A CABO TIENEN TALENTO Y SE SIENTEN
VERDADERAMENTE MOTIVADAS E IMPLICADAS EN SU EJECUCION. Y, EN CONSECUENCIA, EN SU EXITO.

HOY, LOS SISTEMAS BASADOS EN LA APORTACION Y LA COLABORACION ENTRE PERSONAS DE UN EQUIPO,
QUE COMPARTEN OBJETIVOS Y EXPERIENCIAS, EXPLICAN CADA VEZ MAS EL EXITO DE MUCHOS PROYECTOS.
USTED PUEDE PENSAR SIEMPRE QUE SU PROYECTO ES EL MEJOR, INCLUSO PUEDE PREDICARLO A LOS
CUATRO VIENTOS. PERO SI NO HACE Y FOMENTA LA AUTOCRITICA, LLEGARA INEVITABLEMENTE EL DIA QUE
NO ENTENDERA NADA Y YA SERA TARDE: SU PROYECTO HABRA SUCUMBIDO.

DE CUALQUIER MODO, Y POR MUCHO QUE UNO SE PREPARE PREVIAMENTE, EMPRENDER SIEMPRE ES

UN ACTO DE FE. HACE DIEZ ANOS, TACTIO ERA UN PROYECTO QUE EMPEZABA A ANDAR CON FE EN

UNOS PRINCIPIOS QUE COMPARTIAMOS LOS SOCIOS: COMPROMISO, HONESTIDAD, EFICACIA, CERCANIA,
ACTITUD Y TRANSPARENCIA. SE TRATA DE IDEAS, DE CONCEPTOS SENCILLOS, Si. PERO A NOSOTROS NOS
HAN PERMITIDO SUPERAR CON EXITO TODA CLASE DE OBSTACULOS HASTA CONSEGUIR HOY, DIEZ ANOS
DESPUES, SER UNA DE LAS MAS IMPORTANTES REFERENCIAS DEL PAiS EN CONSULTORIA ESTRATEGICA PARA
MEDIANA Y PEQUENA EMPRESA.

LA RECOPILACION DE DIEZ TEXTOS EN FORMATO ‘E-BOOK’ QUE USTED ESTA LEYENDO RECOGE LA ESENCIA
DE TACTIO MAGAZINE, LA REVISTA CORPORATIVA DE TACTIO, Y SINTETIZA EN GRAN MEDIDA ALGUNAS DE

LAS PREOCUPACIONES Y DIFICULTADES A LAS QUE NOS ENFRENTAMOS CADA DIA LOS EMPRESARIOS Y
DIRECTIVOS DE LAS PYMES ESPANOLAS COMO USTED Y COMO NOSOTROS. ESPERAMOS SINCERAMENTE QUE
LE SEA DE UTILIDAD Y LE RESULTE INSPIRADOR.

Mario Monros y Joaquin Bertran, Socios Directores de Tactio Espafa
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Por Raul Lopez

Consultor de Direccion y Organizacion de Tactio

—| comité

de direccion,

una pieza clave

EN LA PYME FAMILIAR

UNA REFLEXION SOBRE EL VALOR DEL COMITE DIRECTIVO COMO ORGANO DE GESTION COORDINADA Y
ESPACIO DE COMUNICACION ENTRE FAMILIARES Y COLABORADORES NO FAMILIARES.

¢En qué consiste un comité de direccion?

Es un 6rgano de gestion en el que el director general se reline
con su equipo inmediato, de manera que estan representadas las
diferentes areas de la empresa. Tiene una triple finalidad:

> Desempefiar una labor asesora y consultiva de la direccién
general.

> Coordinar las actividades de las diferentes areas o departa-
mentos de la empresa.

> Establecer las pautas de una direccién participativa y con capa-
cidad de delegar.

Asi pues, potencia la colaboracién entre los diferentes respon-
sables de la empresa, dotandoles de una vision de conjunto de
los diferentes temas y problematicas. De esta manera se evita

la tendencia natural de las personas a centrarse en la propia
area o departamento y se promueve su participacion, al tiempo
que constituye un apoyo a la direccién general para la toma de
decisiones.

¢Cuales son las principales
funciones de un comite de
direccion?

Es el 6rgano desde el que se deben tomar
decisiones viables y sostenibles en el corto,
medio y largo plazo. De manera que los
principales aspectos que debe abordar son,
entre otros:

> Fijar claramente el marco estratégico de
la empresa (misidn, vision, valores, culturay
las lineas estratégicas) y asegurarse de que
todas las decisiones son coherentes con el
mismo.

> Crear una estructura organizativa que
responda de forma eficiente a los objetivos
marcados.

= Definir estrategias a nivel operativo,
encaminadas a la consecucidn de objetivos,
hacer un seguimiento periddico de su grado
de cumplimiento y evaluar los resultados
obtenidos.

= Proponer medidas correctoras en el caso
de producirse desviaciones entre los resulta-
dos y los objetivos establecidos.

> Realizar propuestas de mejora e inversio-
nes.

> Evaluary analizar el desarrollo de deter-
minados proyectos y planes especificos.

> Alinear estrategias y acciones entre las
diferentes areas de la empresa.
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¢Estan funcionando bien los comités de
direccion en mi empresa?

En un comité de direccidn se reune al equipo directivo

de la empresa, mas aquéllos colaboradores a los que se
puede convocar puntualmente para abordar un tema con-
creto. De manera que el tiempo que estamos invirtiendo
debe ser rentabilizado.

Para saber si las reuniones celebradas en el comité de
direccion resultan efectivas, debemos darnos respuesta a
preguntas como:

> ;La periodicidad con la que se celebran las reuniones
es laidonea?

> ; Es adecuado el tamano de los miembros del comité?
> ; Estan representadas las diferentes areas de la em-
presa?

> ;Se envia una orden del dia a todos los asistentes a la
cita, incluyendo los temas a tratar y tiempos asignados a
cada uno?

>, Se redacta un acta en cada reunién y se hace un
seguimiento de los temas pendientes de encuentros
anteriores?

> ;Se eternizan las reuniones, o por el contrario se abor-
dan los temas en un tiempo razonable?

> ; Existe un clima de confianza entre sus integrantes?
> ;Todos los miembros participan y opinan respecto a
los problemas y aportan soluciones e ideas de forma
constructiva?

> ;Se plantean nuevas problematicas para debatir?

> ;Las reuniones se enfocan desde la proactividad,
estableciendo prioridades y con vision de conjunto de los
intereses de la empresa?

> ;Se acude a los encuentros con los temas a tratar
preparados?

> ;Se toman decisiones y se sale con una lista de tareas
a realizar, con unos plazos establecidos y con las perso-
nas responsables de su ejecucion?

> ;Se estd dando prioridad al conjunto de la empresa
por encima del propio departamento o incluso de las
personas?

¢Qué valor anadido supone en el caso de
pymes familiares?

No es extrano encontrar pymes familiares en las que los
miembros de la familia desempefan de forma simultanea
las funciones de accionistas, administradores y responsa-
bles de puestos directivos -ademas del papel que juegan
en el seno familiar-, sin hacer distincién entre cada uno
de estos roles a la hora de adoptar decisiones.

Al dotar a las pymes familiares de los espacios de reunion
y toma de decisiones adecuados para cada rol, se con-
tribuye a su profesionalizacién, tal y como sucede con el
resto de pymes no familiares o empresas multinacionales.
Para ello es fundamental distinguir claramente los tres
niveles de toma de decisiones:

= Nivel de propiedad: junta general de accionistas.

= Nivel de gobierno: 6rganos de gobierno (consejo de
administracion / administradores).

> Nivel de gestion: direccion general y comité de direc-
cién.

Por tanto, el comité de direccion en una pyme familiar
permite diferenciar las decisiones que afectan a la ges-
tion diaria de la empresa, respecto de aquéllas que son
propias de los drganos de gobierno y administracion. En
definitiva, en el comité de direccion los familiares deberan
pensary actuar como un empleado de la empresay no
como un propietario o un administrador.

¢Qué beneficios supone un comité de direccion para el equipo directivo?

Dentro del comité de direccion, los miembros del equipo directivo participan del disefio de la estrategia y las decisiones glo-
bales de la empresa. Esto les permite involucrarse en los proyectos haciéndoselos propios y facilita el desarrollo del sentido
de pertenencia. En el caso de los colaboradores no familiares, adquiere especial importancia saber que la empresa cuenta
con ellos para tomar decisiones relevantes, sin que éstas queden Unicamente reservadas al ndcleo familiar. Asimismo, supo-
ne un mayor nivel de exigencia hacia los directivos familiares.

Por otro lado, la incapacidad de diferenciar el rol familiar del laboral y las rivalidades entre miembros de la familia, por citar
dos ejemplos, hace que en ocasiones se paralicen ciertas decisiones que afectan al crecimiento de la empresay al grado de
implicacion de los colaboradores ajenos a la familia. Sin embargo, al incluir en el comité de direccidn a colaboradores ajenos
a la familia se favorece el desarrollo de la empresa, se mejora la comunicacién entre los familiares por la necesidad de dar
ejemplo ante los directivos no familiares, y se enriquece el contenido y la tematica de las reuniones.

Las citas periddicas de comité de direccion también ofrecen la posibilidad a los directivos de las diferentes areas de conocer
el desarrollo del resto de departamentos de la empresa. Esto facilita una mejor coordinacién y cohesion entre los mismos, al
tiempo que potencia su formacion, ya que se alimentan de las ideas que otros companeros estan llevando a cabo en sus res-
pectivas areas.Restringir el acceso al comité o reservar informacion exclusivamente a los directivos familiares, o bien reducir
el papel de los directivos no familiares a simples asistentes sin apenas opinion, seria un craso error. m
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Por Juan Miguel Dominguez,

Consultor de Direccion y Organizacion de Tactio

SENO
v desarrollo

DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN LA PYME

DESCUBRE LA IMPORTANCIA DE INVOLUCRAR E INTEGRAR A TODAS LAS PARTES IMPLICADAS INTERNAS Y
EXTERNAS (PROVEEDORES, FABRICANTES, TRANSPORTISTAS, DISTRIBUIDORES, ETC.) EN LA SATISFACCION

DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE.

Se entiende como cadena de suministro (supply
> chain en inglés) el conjunto de actividades, perso-
nal, dreas de gestion y recursos de una empresa involu-
crados en el proceso que transcurre desde que un cliente
solicita el suministro de un producto y/o la prestacion de
un servicio, hasta que el producto ha sido entregado y/o el
servicio ha sido efectivamente realizado.

En la propia definicion ya se pone de manifiesto la princi-
pal caracteristica de la cadena de suministro: se trata de
un proceso de negocio y, como tal, se ve afectado por la
habitual organizacion jerarquica y funcional de las pymes.
En ello radica la principal dificultad para explotar la ven-
taja competitiva, que representa gestionar la cadena de
suministro para satisfacer las expectativas del cliente en
términos de calidad, servicio y precio.

DESCONEXIONES Y DISFUNCIONES

Conviene empezar haciendo los deberes en casa y orga-
nizar la gestion de manera efectiva y eficiente, aparte de
tener en cuenta los agentes externos a la empresa que
intervienen en el proceso: proveedores de materias pri-
mas, suministradores de productos intermedios o incluso
acabados y socios logisticos (almacenamiento, transpor-
te, distribucién) a los que hay que incorporar de manera
activa a la gestion de la cadena de suministro. Para ello
resulta fundamental entender el propio funcionamiento de
la organizacién y las personas que la integran.

Cuando un cliente nos transmite una necesidad que
debemos satisfacer (nos hace un pedido) el primer paso
es procesar esa informacién verificando los datos (referen-
cias, cantidades, plazo de entrega, precios,...), para validar
el pedido y darle caracter oficial. Esto implica normalmen-
te registrarlo en el sistema informatico de gestion de la
empresa. La persona o personas que desempenan dicha
funcién (Administracidn de ventas, Atencidn al cliente,...)
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suelen pertenecer a la organizacion Comercial y estar bajo
la autoridad de su direccion. Y esta area y esta direccion
tienen sus prioridades, sus objetivos, etc.

A continuacidn, lo normal en estos tiempos de optimiza-
cion de inventarios es que haya que fabricar el producto
y, para ello, aprovisionarse de materiales. Ahi aparece la
funcion de Compras, que también tiene sus propias prio-
ridades y objetivos, y que suele depender de una direccion
de area de nivel superior (Produccién, Industrial, Opera-
ciones, General incluso) también con sus prioridades y
objetivos.

Una vez disponibles los materiales y asegurada la disponi-
bilidad de medios de produccion y personal, se procede a
planificar la produccion. Esta funcidn generalmente recae
en la propia area de Produccidn, que después ejecuta las
actividades necesarias para la fabricacion. No haria falta
repetir que también produccion tiene sus prioridades y
objetivos.

Una vez completada la produccién, el pedido pasa a ser
almacenado hasta que llega el momento de ser expedido.
Y los responsables de la actividad Logistica también tra-
taran de cumplir sus objetivos, actuando de acuerdo a sus
prioridades, que probablemente considerara indiscutibles.

Asi pues, a lo largo del proceso el pedido ha pasado por
diversos departamentos y areas funcionales con sus
respectivas prioridades y objetivos que, lamentablemen-
te, no siempre estan alineados en la misma direccion.
La satisfaccion del cliente que es nuestra razén de ser.
Es altamente probable que incompatibilidades entre las
distintas prioridades y objetivos acaben afectando ne-
gativamente a la cadena de suministro y, por lo tanto, la
empresa desperdicie la oportunidad de desarrollar una
ventaja competitiva.



CADENA DE SUMINISTRO DE LA PYME

o servicio

PROVEEDORES

COMPRAS,
APROVISIONAMIENTO

PROCESADO GESTION LOGISTICA

DE LA ORDEN DE LA CADENA DE INTERNA
Solicitud SUMINISTRO Y EXTERNA Envioy
de producto entrega

PLANIFICACION
DE LA PRODUCCION

PRODUCCION

PROPIA O SUBCONTRATADA

No hay que buscar mucho para encontrar algunos ejem-
plos: pedidos cortos y frecuentes que pide ahora el mer-
cado (departamento Comercial) contra los pedidos largos
(y productivos) que prefiere el area de Produccidn; aprovi-
sionamiento de cantidades pequenas que quiere Produc-
cién (para gestionar poco inventario) frente a cantidades
grandes que prefiere el equipo de Compras para obtener
mejores precios; cargas completas que son preferidas por
Logistica para aprovechar mejor el transporte contra los
envios practicamente express que solicita Comercial para
realizar una pequena entrega individual a la que alguien
se ha comprometido. Y asi un largo etcétera de casos de
clara desconexion e interferencias entre personas y areas
que tedricamente deberian de estar reunidas en torno a los
intereses comunes.

AREA DE GESTION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La manera de hacer frente a las disfunciones y desconexio-
nes que pueden aparecer consiste en hacer del problema
la solucion y crear el area de Gestion de la cadena de sumi-
nistro que, orientativamente, podria ser como se muestra
en el gréfico.

El drea de Gestidn de la cadena de suministro estaria lide-
rada por un responsable en el mismo nivel jerarquico que
los responsables o directores de los departamentos de Pro-
duccion y Comercial. Asi, la mision fundamental del direc-
tor de Gestion de la cadena de suministro seria la direccion
del procesado de las 6rdenes de los clientes, las compras
y aprovisionamientos, la planificacion de la produccion y
las actividades logisticas (incluso agrupando fisicamente
al personal involucrado). Estamos hablando, por lo tanto,
de un peso pesado en la organizacion que, ademas, debe
asumir la interlocucion con los agentes externos para
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integrarlos en la cadena, sincronizando en la medida de lo
posible los procesos de unos y otros.

Asi las cosas, quién dirija el area debe ser o bien una
persona de contrastada capacidad y reconocido prestigio
de dentro de la organizacion, o bien un profesional externo
especializado en el area, capaz de hacerse con el control
rapidamente y generar confianza a todos los niveles.

CONTRAINDICACIONES

El principal inconveniente que siempre aparece es la pér-
dida de poder percibida por parte de los directores de las
areas Comercial (a quien se le quita la administracion de
ventas), Produccion (que ya no se planifica su trabajo sino
que ejecuta el que le mandan) y los de Compras y Logistica.
Y esto sucede no solo porque las personas ven mermada de
manera notable su capacidad de influencia en el conjunto
de la organizacion, sino especialmente porque se les pone
bajo el mando directo de la nueva direccion de Gestion de la
cadena de suministro.

Para eliminar o, al menos, minimizar el impacto negativo
de una medida organizativa de este calado -particularmen-
te en pymes, menos acostumbradas a este tipo de movi-
mientos- es preciso explicar muy bien sus ventajas. Debe
quedar claro que no se pretende limitar el poder o capaci-
dad de influencia a nadie, sino desarrollar y explotar una
ventaja competitiva que es importante y necesaria para la
empresa. Como igualmente es necesario empezar a orga-
nizar la empresa por procesos, en vez de jerarquicamente.

El diseno y planificacion de la cadena de suministros es una
de las tareas a las que dedicamos atencidn y cuidado desde
Tactio Espana.m



Por Lorenzo Garrido

Director de Consultoria de Tactio

¥ (estionar
aprovisionamientos,
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CLAVE ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

LAS EMPRESAS MAS EXITOSAS HAN SITUADO LA GESTION DE LOS APROVISIONAMIENTOS EN EL EJE DE
SU ESTRATEGIA, COMO UNA FUNCION CLAVE DE SU DESARROLLO FUTURO. HOY ESTA SUPERADA LA IDEA
TRADICIONAL DE LAS COMPRAS COMO UNA FUNCION AUXILIAR.

La funcion de compras y aprovisionamientos es

clave en los resultados econémicos y comercia-
les de la empresa, tanto como lo es sobre la calidad del
producto final. Nuestra experiencia en empresas-cliente
nos demuestra que una adecuada gestion de los aprovi-
sionamientos puede implicar un incremento del margen
bruto de 5-10 puntos porcentuales. Y el punto de partida
pasa por considerarla una funcion estratégica y genera-
dora de valor. De este modo se supera la vision tradi-
cional de las compras como la funcidn responsable de
proporcionar las materias primas y/o auxiliares, necesa-
rias para alimentar los procesos productivos.

DE GESTIONAR COMPRAS A GESTIONAR
APROVISIONAMIENTOS

Veamos como plantear una adecuada estrategia de
compras (en el sentido de gestidn de aprovisionamientos)
segun el Modelo de Kraljic a lo largo de 3 fases:

FASE 1: CLASIFICACION DE PRODUCTOS

Kraljic plantea una matriz de decisién con diferentes
escenarios segun sea el tipo de producto. En este caso,
la clasificacion de los productos se realiza en torno a

2 dimensiones: 1/ impacto financiero de las compras y
aprovisionamientos sobre la cuenta de resultados, 2/
complejidad y/o riesgo del suministro. El resultado es la
siguiente clasificacion de productos:

> Productos estratégicos: son criticos para el nego-
cioy su rentabilidad; se dispone de pocos proveedores
cualificados y certificados; existen muy pocos productos
alternativos, por lo que el riesgo de sufrir problemas

de suministro es elevado. Accién recomendada: estos
productos merecen el mayor grado de atencion y segui-
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miento por parte de los responsables de compras, dado
el elevado nivel de riesgo y dependencia del proveedor.
Las opciones alternativas incluyen establecer relaciones
de aprovisionamiento a largo plazo, analizar y gestio-
nar el riesgo regularmente, planificar las contingencias
(disponer de planes para afrontar una potencial falta

de suministro) y considerar la posibilidad de producir el
producto internamente en vez de comprarlo.

= Productos cuello de botella: se caracterizan por tener
especificaciones complejas y solo pueden ser adquiri-
dos a un escaso numero de proveedores; existen pocas
alternativas de producto; el nUmero de proveedores es
muy limitado; tienen un bajo impacto sobre la estructura
de gastos de la empresa pero, sin embargo, el riesgo
derivado de problemas de suministro es elevado. Accién
recomendada: es aconsejable un excedente de aprovisio-
namiento cuando el producto esta disponible, ya que la
falta de una oferta fiable y estable es una de las razones
que aumentan el riesgo de falta de suministro. También
conviene hacer coparticipe al proveedor de la gestion del
inventario, e intentar encontrar vias para controlar a los
proveedores.

> Productos palanca o apalancados: ‘commodity’ con
una cantidad importante de proveedores alternativos y
productos sustitutivos; producto semi complejo; com-
pra rutinaria de coste elevado pero es facil cambiar de
proveedor, ya que la calidad esta estandarizada y, por
tanto, el riesgo de tener problemas de suministro es
bajo. Accion recomendada: la estrategia de compra debe
considerar la capacidad de negociacion que confiere la
existencia de multiples proveedores alternativos de un
producto sin apenas diferencial competitivo (‘commodi-
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LAS EMPRESAS QUE HAN
SUPERADO LA CRISIS DISPONEN
DE UNA VENTAJA COMPETITIVA EN
UN NUEVO ESCENARIO, EN EL QUE
ACTUAN UN NUMERO MENOR DE
COMPETIDORES

ty’). Ademas, hay que considerar pedidos de gran volu-
men para asegurar las mejores condiciones econémicas.
Son recomendables acuerdos marco de suministro o
incluso pedidos abiertos de reaprovisionamiento, contra
consumos de ‘stock’.

= Productos rutinarios o no criticos: son faciles de
comprar; existen muchos productos sustitutivos y gran
cantidad de proveedores alternativos; producto o servicio
con bajo impacto en el negocio, ademas de bajo riesgo
de sufrir problemas de suministro. Acciéon recomenda-
da: la estrategia recomendada en este caso es el uso de
productos estandarizados o producidos en serie, moni-
torizando y optimizando los niveles de pedido y de ‘stock’
para minimizarlos. De este modo se consigue también
reducir el coste administrativo derivado de su gestidony
mantenimiento.

FASE 2: ANALISIS DE MERCADO PROVEEDOR

En este paso debemos investigar el poder que tenemos
frente a nuestros proveedores, para lo que usaremos el
Método de Porter de las cinco fuerzas que determinan el
poder competitivo en cualquier situacién de negocio:

= Poder de proveedor: debemos determinar la fuerza
que tienen los proveedores para aumentar sus precios.
Esta capacidad viene determinada por el nimero de su-
ministradores alternativos, la singularidad del producto
o servicio, el coste de cambiar a un producto alternativo,
etc. Cudntas menos alternativas de abastecimiento ten-
gamos y cuanto mas necesitemos la ayuda del que nos
aprovisiona habitualmente, mas capacidad de negocia-
cién tendra frente a nosotros.
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CARTERA DE PRODUCTOS DE COMPRAS

Proximidad al proveedor/fabricante

BAJO - ALTO
o
=
8 7 PRODUCTOS PRODUCTOS
g' ‘ PALANCA ESTRATEGICOS
o
o La oferta mas Alianza
% competitiva con proveedores
S
K
E PRODUCTOS PRODUCTOS
S RUTINARIOS CUELLO BOTELLA
§  / Reducir la logisticay Asegurar la continuidad
£

complejidad administrativa del suministro

BAJO

BAJO =

- ALTO
Riesgo y complejidad del suministro

> Poder de comprador: en este caso debemos pregun-
tarnos a nosotros mismos la fuerza de quien adquiere
(cliente) para obligarnos a bajar el precio. Viene determi-
nada por el nimero de clientes, la importancia de cada
uno de ellos para nuestro negocio, el coste que supondria
que cambiara de proveedor, etc. Si tratamos con pocos 'y
poderosos usuarios, a menudo podran imponernos sus
condiciones.

> Rivalidad entre los competidores: cuando hay muchos
competidores que ofrecen productos igualmente atrac-
tivos, perdemos fuerza y capacidad de negociacion. Por
el contrario, si nuestro producto o servicio es exclusivo o
tiene un importante diferencial competitivo, entonces nos
resultara mucho mas facil imponer nuestras condiciones.

> Amenaza de substitucion: si la substitucion del
producto o servicio del proveedor es facil, econémica y
factible, se debilita su poder de negociacién y ve merma-
da su fuerza y capacidad de imponernos las condiciones
de compra.

> Amenaza (o posibilidad) de nuevos competidores
(proveedores) entrando en el mercado: cuando los
obstaculos para la entrada de nuevos abastecedores

son bajas, se debilita la posicion negociadora de nuestro
proveedor. Por el contrario, si las barreras de entrada
son elevadas (restricciones de acceso a la materia prima,
proteccion tecnoldgica, etc.), estaremos expuestos a las
condiciones que quiera imponernos la firma que nos
suministra.



PLANES DE ACCION (SEGUN MODELO KRALJIC)

Proximidad al proveedor/fabricante
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Riesgo y complejidad del suministro

FASE 3: PLANES DE ACCION

En funcidon de lo descrito anteriormente, el siguiente paso
es determinar el plan de accién mas adecuado para cada
tipo de producto, segulin su posicionamiento en la Matriz
de Kraljic.

Veamos ahora la descripcion amplia de los distintos posi-
bles escenarios y el modo de actuar en cada caso:

PRODUCTOS ESTRATEGICOS
(Alto impacto econdmico / alto riesgo de suministro)

1. Mantener colaboracion estratégica

El proveedor es considerado un colaborador importante y
su desempeno profesional es bueno en todos los ambitos
(calidad de producto, puntualidad del servicio, etc.). La
dependencia es mutua y elevada y la relacion se basa en
la confianza y el compromiso. El objetivo para ambas par-
tes es mantener este nivel de relacion.

2. Aceptar colaboracion forzosa

La relacion con el proveedor nace de una necesidad
forzosay por tanto no es satisfactoria, ya que genera una
dependencia importante del suministrador que ejerce
monopolio, explotacidon de una patente en exclusiva, etc.
El objetivo en este caso seria esforzarse por mantener
un vinculo de cooperacion con este agente, a pesar de la
imposicion de su presencia.

3. Ruptura de relacion

Cuando el comportamiento del proveedor es inaceptable
e incorregible y puede afectar seriamente al negocio,

es el momento de plantearse el cambio definitivo de la
relacion. Puede resultar dificil, pero hay que asumir el
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UNA ADECUADA GESTION DE LOS
APROVISIONAMIENTOS PUEDE
IMPLICAR UN INCREMENTO

DEL MARGEN BRUTO DE5A 10
PUNTOS PORCENTUALES

desafio. EL objetivo es evitar la exposicion y revertir la
situacion.

PRODUCTOS CUELLO DE BOTELLA
(Bajo impacto econémico / alto riesgo de suministro)

4. Aceptar dependencia reduciendo riesgos

En estos casos la prioridad es asegurar el aprovisiona-
miento incluso asumiendo mayores costes. Lo que puede
implicar la necesidad de mantener ‘stocks’ altos y/o acor-
dar contratos que generen compromisos de suministro,
para evitar riesgos de rotura de almacén.

5. Reducir riesgo y dependencia del proveedor

En otros casos el cliente tiene la posibilidad de reducir la
exposicion al riesgo de falta de suministro simplemente
modificando las especificaciones del producto para, de
este modo, abrir el abanico de posibilidades a nuevos
suministradores alternativos.

PRODUCTOS PALANCA
(Alto impacto econdmico / bajo riesgo de suministro)

6. Explotar el poder de compra
En aquellos casos en los que el proveedor tiene alta
dependencia del cliente (nuestra empresa), el comprador



debe enfocar sus esfuerzos en exigir un elevado nivel de
servicio y calidad a bajo precio. Se deben realizar contra-
tos a corto plazo que no generen compromisos para la
parte compradora, y analizar con frecuencia la competiti-
vidad de los diferentes proveedores.

7. Desarrollar colaboracion estratégica

El proveedor aporta ventajas competitivas diferenciado-
ras que invitan a desarrollar una relacién de cooperacion
y confianza mutua que aporte beneficios para ambas
partes, por ejemplo compartiendo tecnologia o 'know
how’ técnico o comercial. El objetivo en este caso seria
desarrollar y consolidar una relacion duradera en el
tiempo.

PRODUCTOS RUTINARIOS / NO CRITICOS
(Alto impacto econémico / bajo riesgo de suministro)

8. Agrupar proveedores

En productos de bajo coste y escaso riesgo de suministro
el objetivo es agrupar un gran nimero de referencias o
articulos en un mismo suministrador, para reducir los
tiempos de gestion y administracion.

9. Optimizacion del proceso administrativo

Cuando la opcion anterior de concentracion de productos
en un mismo aprovisionador no es posible, el objetivo
debe ser igualmente la reduccion de los esfuerzos ad-
ministrativos, desde el maximo aprovechamiento de las
herramientas de gestion disponibles (ERP, GMAD, etc.)
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ESTA SUPERADA LA VISION
TRADICIONAL DE LOS
APROVISIONAMIENTOS COMO LA
FUNCION QUE FACILITA MATERIAS
PRIMAS PARA ALIMENTAR LOS
PROCESOS

Un paso adelante para seguir avanzando

La grave crisis econdmica que ha vivido Espafa en los
Ultimos anos ha supuesto serias pérdidas en forma de
cierre de empresas y puestos de trabajo destruidos.

Las empresas que han conseguido superarla han salido
reforzadas sin duda, ya que los ajustes que a buen seguro
han tenido que realizar las han hecho mas fuertesy
rentables. Esto ha supuesto una ventaja competitiva en
un nuevo escenario integrado por un nimero menor de
empresas competidoras.

Sin embargo, esta nueva posicidon competitiva no durara
mucho si la empresa no trabaja en los cambios necesa-
rios para sentar las bases de un desarrollo sostenible

y duradero en el tiempo. Y en este punto es necesario
dedicar un capitulo especial a aquella partida de gasto
que mayor peso e impacto tiene en la cuenta de resul-
tados: los aprovisionamientos. Porque siempre hay un
modo de hacer mejor las cosas, y siempre hay cosas que
mejorar. m



Por Javier Colomer
Consultor de Direccion y Organizacion de Tactio
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COMO IMPACTA

ainteligenc
emocional

EN LAS ORGANIZACIONES

UNA REFLEXION SOBRE LA IMPORTANCIA DEL HUMANISMO EN LA EMPRESA ACTUAL, TOMANDO COMO HILO
CONDUCTOR LA INTELIGENCIA EMOCIONAL APLICADA A AMBITOS DIVERSOS.

¢Qué es la inteligencia emocional?

El concepto de inteligencia emocional —contrapuesto al

de inteligencia racional o analitica- puede tener tantas
definiciones como personas lo traten, pero en el contexto
de este articulo nos referiremos al conjunto de capacidades
mentales que nos han de permitir conducir de manera
provechosa las emociones propias y ajenas.

Peter Salovey y John Mayer introdujeron la idea de
inteligencia emocional en el afio 1990 (aunque con
anterioridad ya se habia podido leer en algun estudio
académico). Pero fue Daniel Goleman quién, con la
publicacién de su libro “Inteligencia emocional” en

1995, se convirtid en el guru de esta expresion. Este
californiano, psicélogo de profesion, popularizd el término
y lo define como “un sindénimo de caracter, personalidad o
habilidades blandas que tiene su traduccion en conductas
manifestadas, nivel de pensamientos, reacciones
fisioldgicas y conductas observables, aprendidas y con
posibilidades de ser aprendidas, que facilitan la gestion de
las relaciones humanas de las personas”.

¢Cuales son los componentes concretos
de la inteligencia emocional?
¢Se pueden desarrollar?

Hay cuatro capacidades emocionales basicas, que
se pueden desarrollar de una manera mucho mas
evidente que las competencias de la inteligencia
analitica o racional:

= Autoconocimiento: cambiando la forma de pensar se
consiguen modificar los sentimientos, las emociones

y también los comportamientos. No obstante, hay que
saber diferenciar entre los valores y las creencias
racionales, para fomentarlas, y las irracionales, para
dejarlas a un lado.

> Autocontrol: es muy importante mantenery saber
gestionar el control de uno mismo. Para ello hay que
mantener una actitud positiva en la comunicacion,
programar actividades con eficacia, no abarcar mas
de lo que se puede y abandonar los pensamientos que
causan estrés.

> Asertividad: es la conducta que permite que

una persona actle basandose en sus intereses

o necesidades, expresando comodamente sus
sentimientos, defendiéndose sin ansiedad o ejerciendo
sus propios derechos sin negar los de los demas.

> Empatia: consiste en la participacién efectiva y
emotiva de una persona en una realidad ajena. Para
potenciar la empatia se ha de escuchar con interés
al interlocutor, analizar la situacidn y valorar las
implicaciones personales.
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Passion
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¢Es la inteligencia emocional un factor util o
idoneo en la actividad empresarial?

Daniel Goleman cuenta ejemplos de empresas que fracasaron
pensando que podian solucionar su problematica a través

de la tecnologia, cuando sus conflictos eran humanos. La
inteligencia emocional define estos errores.

Si bien en principio la inteligencia emocional tiene poco que
ver con los procesos cognitivos (conocimientos objetivos
adquiridos), si que es un conjunto de elementos que ayudan a
guiar al empresario en su dia a dia. Interpretar gestos, tomar
conciencia de las emociones, ser empaticos, desarrollar

la resiliencia, saber tolerar la frustracién o encauzarla
debidamente son actitudes esenciales para salir adelante,
tanto en el ambito profesional como, por supuesto, en el
personal.

¢Como se aplica la inteligencia
emocional en las organizaciones?

En el entorno empresarial -que es competitivo

y dindmico- se requieren profesionales que,
ademas de estar preparados técnicamente,
gocen de una serie de capacidades denominadas
competencias. Nos referimos a adaptabilidad,
empatia, capacidad de resolucion de problemas,
iniciativa, proactividad, pensamiento lateral, etc.

Todas ellas, junto a otras aptitudes emocionales
y mentales, son propias de la inteligencia
emocional y deberian estar presentes de un
modo u otro en los empresarios, gerentes,
responsables de area y en general en

todos aquellos directivos y cuadros medios

que, ademas de ocupar posiciones de
responsabilidad, supervisan equipos de trabajo.

Con ello no se quiere decir que el trabajo deba
estar regido por las emociones, sino por la
inteligencia emocional. Debemos ser capaces
de dilucidar el momento adecuado y las
circunstancias oportunas para emprender o no
determinada accion.

¢ Tiene relacion la inteligencia emocional
con la eficiencia de una organizacion?

Podriamos poner muchos ejemplos de aspectos concretos,
tantos como elementos que funcionan en una empresa,
teniendo en cuenta los que lo hacen de forma positiva. Uno

de los que entiendo fundamentales es la eficacia en una
compania. Las relaciones entre las personas que desarrollan
las actividades técnicas y la que asume el liderazgo

estan indefectiblemente relacionadas con la inteligencia
emocional. Y de la calidad de éstas puede derivar el éxito de la
organizacion y su funcionamiento.

El lider ha de ser capaz de contagiar al conjunto esta aptitud
clave para que se traduzca en eficiencia. Permitanme citar

a Goleman: “La inteligencia emocional puede proteger la
salud y fomentar el crecimiento de las organizaciones. Si
una empresa tiene las aptitudes que brotan del conocimiento
de uno mismo, la autorregulacion, motivacidon y empatia,
habilidad de liderazgo y comunicacidon abierta, es probable
que sea mas adaptable a lo que el futuro traiga”.
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¢Qué implicaciones tiene la
inteligencia emocional sobre el
liderazgo empresarial?

Esta claro que uno de los fundamentos del
concepto liderazgo es la capacidad de tomar
decisiones. Pero para ello es esencial también la
inteligencia emocional. No se puede pretender
ignorar las emociones alegando que los negocios
no tienen sentimientos. Ya lo dijo el filésofo Blas
Pascal hace tres siglos: “el corazon tiene sus
razones que la razén no puede comprender”.

Las emociones son resultado de las experiencias
individuales, del aprendizaje personal que ha sido
guia 'y camino para conducir al lider donde esta.
Elindividuo ha de desarrollar habilidades que no
estan en las contabilidades, ni en los libros y que
le han de permitir entender lo que le lleva a una
mayor estabilidad emocional, que es preciso para
el funcionamiento adecuado de ese liderazgo,
que es, al finy al cabo, la gestion del talento
propio y ajeno hacia la finalidad correspondiente.
El mismo Goleman afirma que “la inteligencia
interpersonal consiste en la capacidad de
comprender a los demas: cuales son las cosas
que mas les motivan, como trabajan y la mejor
forma de cooperar con ellos”. m



Por Carlos Soto

Gerente de Consultoria de Tactio
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S, COMO INNOVAR EN
\i-i UN AREA DINAMICA DE LA EMPRESA

LA GESTION DE COSTES ES UNA FUNCION ESENCIAL CON IMPLICACIONES EN TODOS LOS AMBITOS DE LA
EMPRESA, Y NO SOLO UNA BASE PARA EL CALCULO DE LOS PRECIOS DE VENTA DE BIENES Y SERVICIOS. POR ELLO,
HAY QUE SER INNOVADOR EN LA BUSQUEDA DE ALTERNATIVAS A LAS SOLUCIONES TRADICIONALES.

Cualquier empresario que se preocupe por su

negocio tiene que ser capaz de aclimatarse a las
circunstancias del entorno y adaptar su empresa a una
realidad cambiante. De lo contrario, podria verse abocada
al estancamiento y la obsolescencia.

En el &mbito de los costes sucede exactamente lo mismo.
Son muchos los métodos y sistemas que a lo largo de los
anos han sido desarrollados por grandes tedricos. No
obstante, ;cuales son aplicables en su totalidad a nuestra
organizacién? La experiencia demuestra que ninguno, y
que es necesario realizar adaptaciones de los mismos a
nuestra casuistica particular.

Para ello resulta fundamental en primer lugar que la
direccion de la empresa asuma la gestion y control de los
costes como una funcién estratégica, cuya importancia
trasciende el simple hecho de servir de base para el cal-
culo de los precios de venta de bienes y servicios. Muy al
contrario, se trata de una actividad de gestion clave con
implicaciones en todos los dmbitos de la compania.

Y en segundo lugar es necesario entender que el proceso
de calculo, gestion, control y optimizacion de los costes
es algo dindmico, alejado de soluciones estandary para
lo que no existen recetas milagrosas ni son validas las
soluciones de otros. Cada caso es un mundo y cada cual
debe encontrar la solucion que mejor se adapte a su
propia realidad y necesidades.

LA IMPORTANCIA DE SER INNOVADOR Y CREATIVO
Resulta fundamental rodearse de un equipo de trabajo,
que tenga la mente abierta, que sea capaz de replantear-
se las cosas y de generar ideas. A tal efecto resulta muy
Util crear un area de desarrollo, que trabaje de manera
dindmica y proactiva en el proceso de identificacion de
areas de mejoray en el desarrollo de soluciones o nuevos
métodos de trabajo. También en el &mbito de los costes y,
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de manera muy especial, en todo lo relativo a la optimiza-
cién de los mismos.

No existen ideas malas sino ideas de dificil aplicacion, ya
sea por coste, disponibilidad temporal o prioridad en su
implantacién. Por este motivo, es necesario que en las
sesiones de ‘brainstorming’ (tormenta de ideas) no se
desestime ninguna idea por loca que pueda parecer. Se
deben trabajar todas y cada una de ellas y determinar su
aplicacion en funcidn de las conclusiones sobre su viabi-
lidad y las necesidades puntuales de la empresa.

A continuacién presentamos algunos ejemplos basados
en casos reales de clientes de Tactio. En todos ellos se
trabaj6 desde la imaginacion, la creatividad y la innova-
cion en la busqueda de soluciones concretas a problemas
reales, dejando de lado las soluciones convencionales.

Caso 1

Empresa distribuidora de calzado. Comercializa 230.000
pares de zapatos al ano, con un coste medio de compra al
fabricante de 13,06 € por par, que resulta poco competi-
tivo frente a otras empresas del sector.

Decision. Ante la necesidad de mejorar la posicion competi-
tiva se propone comprar una pequefa unidad productiva va-
lorada en 300.000 €, lo que implica pasar de una actividad
de comercializacion de producto acabado a una actividad
productiva de transformacion de materia prima para ob-
tener el producto acabado. El impacto una vez imputados
todos los gastos asociados implica una reduccién del coste
unitario del producto de 2,56 € por par. Aplicado este ahorro
sobre las ventas anuales, supone una reduccién del gasto
de 588.000 € anuales. Por tanto, la inversion se amortizaria
en 6 meses, obteniendo el primer afo un beneficio extra de
288.000 €. A partir del segundo ano, el beneficio pasaria a
ser de 588.000 €. Ademas, se ganaria una flexibilidad en la
produccion de productos sin precedentes.



ES FUNDAMENTAL QUE LA
DIRECCION DE LA EMPRESA
ASUMA LA GESTION Y
CONTROL DE LOS COSTES
COMO UNA FUNCION
ESTRATEGICA

Conclusion. En ocasiones es necesario invertir para
poder ahorrar.

ANTES AHORA

N° de pares 230.000

Coste medio (€) 13,06 € 10,50 €
Ahorro por par (€) -2,56 €

Inversion 300.000 €

Ahorro en consumos -588.000 € anuales

Plazo amortizacion inversion 6 meses

Conclusion. Analizar el propio negocio y contar con nues-
tro equipo de colaboradores nos puede ayudar a mejorar
los ratios de productividad, sin incrementar el coste.

ANTES AHORA

Horario LaV MaVI(1/2)
Jornada diaria operario 8h 8 + 4h
Tiempo parada maquina 08:20 h 01:40 h
Ocupacién maquina 89,58% 97,91%
Felicidad del operario NP Sl

Caso 2

Empresa del sector electronico. Se identifica un cuello
de botella en una de las secciones de su proceso produc-
tivo. Esta seccion trabajaba de lunes a viernes, 16 h. dia-
rias. El tiempo de arranque de la maquina era de 01:40 h.
y el nivel de ocupacion de la maquina era equivalente al
89,58%. Pero, a pesar de tener un nivel alto de saturacion
de la capacidad productiva, no se desestimo la opcion de
realizar un estudio de mejora.

Decision. Pasar a trabajar de forma ininterrumpida de
martes a viernes (hasta mediodia). El operario pasaba

a realizar jornadas de 12 h. diarias mas 4 del viernes

y descansaba 3,5 dias seguidos. Con esta decisidn se
redujo el tiempo de puesta en marcha de la maquina en
06:40 h. semanales, pasando a utilizar sélo un arranque
de maquina frente a los cinco anteriores.

De este modo el nivel de ocupacion de la maquina se
elevo hasta el 97,91%, obteniendo asi 346 h. mas de pro-
duccion anual en dicha seccién. Ademas, los 2 operarios
de la seccidn reaccionaron de forma muy positiva al tener
la posibilidad de incrementar su tiempo de descanso
continuado con la familia.

Reflexion final

Estos casos y otros similares tienen como finalidad
reducir y/o optimizar los costes. Pero no siguen un patrén
estandar, sino que nacen del analisis de la operativa
diaria de cada una de las organizaciones y sus propios
procesos. Los profesionales de Tactio estudiamos cada
empresa como un ente Unico e independiente para
identificar en cada caso sus disfunciones y proponer las
soluciones especificas.

Promovemos la creatividad y la innovacidn en la genera-
cion de ideas y soluciones, ayudando a los empresarios y
sus colaboradores a salir de su zona de confort, requisito
fundamental para evitar el inmovilismo en un entorno
cambiante.

La siguiente cita resume de forma sintética lo que hemos
plasmado en este articulo. “Todo lo que somos es el
resultado de lo que hemos pensado; esta fundado en
nuestros pensamientos y esta hecho de nuestros pensa-
mientos”. (Buda) m



Por Lorenzo Garrido

Director de Consultoria de Tactio

EL RETO DE LA

transformacion

EN LA PYME FAMILIAR

EN EL MUNDO ANIMAL, EL FUTURO ES DE LOS MAS FUERTES Y MEJOR

PREPARADOS. LO MISMO SUCEDE EN EL ENTORNO EMPRESARIAL, Y POR

ELLO LAS EMPRESAS DEBEN ASUMIR EL DESAFIO DIGITAL COMO UN ASPECTO
CLAVE DE SU DESARROLLO ESTRATEGICO Y VIABILIDAD FUTURA. RENOVARSE O

MORIR.

ALGUNAS CIFRAS CLAVE

El estudio “Digital Vortex” (del Centro Global para
la Transformacién Digital de los Negocios), ha mostrado
que 4 de cada 10 empresas se veran beneficiadas por la
transformacion digital. La mayor parte de los encuestados
ha expresado su opinidn de que la digitalizacion es algo
bastante positivo para el mundo de los negocios y para
toda la sociedad. El 75% de los empresarios consultados
ha dicho que la transformacion digital forma parte del
proceso de progreso que esta viviendo el mundo, el 72%
cree que optimiza el valor para los clientes y el 66% ha
afirmado que es beneficiosa para las personas.

En nuestro pais, sin ir mas lejos, el estudio “Formacion,
empleabilidad y nuevas profesiones en Espana” -elabora-
do por la Asociacion Espafola de la Economia Digital- in-
dica que un 73% de las pymes otorga una elevada impor-
tancia a la adaptacion de sus estructuras a estos ambitos.
Sin embargo, este dato contrasta con el escaso impacto
del comercio electrdnico en la cesta de la compra, donde
tan solo un 12,5% de la poblacion recurre a Internet
(frente al 47,3% de britanicos y 34% de franceses), lo que
representa un exiguo 0,8% del total de las ventas de gran
consumo (Estudio Nielsen sobre “Las claves del gran con-
sumo en 2016”). Sin duda, se trata de datos que invitan a
la reflexion sobre la realidad de las empresas y la cultura
digital de usuarios y consumidores.

EL UNIVERSO DIGITAL

Aparentemente, el universo digital es amplio y complejo.
A todos nos suenan términos como apps, la nube, hosting,
big data, posicionamiento web, start-up, e-commerce,
Internet de las cosas, blogs, networking, community
manager, web 3.0, redes sociales... pero ;realmente co-
nocemos su verdadero significado?, ; sabemos interpretar
su importancia y valor en el contexto global del mundo de
Internet?
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La respuesta es negativa, desafortunadamente. La expe-
riencia que acumulamos en Tactio tras haber analizado
mas de 1.500 empresas nos demuestra que todavia queda
mucho camino por recorrer, mucho terreno por conquis-
tar en el proceso de modernizacion y adaptacion de las
empresas a la nueva realidad. De hecho, muchas com-
panias consideran aun que el desafio digital es algo tan
sencillo como disponer de conexion a Internet, mantener
una pagina web, o tener presencia en las redes sociales.

Pero lo cierto es que el desafio digital es un concepto
mucho mas complejo. Y nos equivocaremos si pensamos
que la digitalizacidn de las empresas es algo equivalente a
la informatizacion experimentada hace apenas unos anos.
Muy al contrario, las empresas tienen que asumir el desa-
fio digital como un proceso que implica cambios com-
pletos y globales, una nueva vision del mundo que debe
instalarse en la cultura empresarial, modificando incluso
la propia esencia del modelo de negocio y los pilares de la
organizacion.

LA IMPORTANCIA DE TENER UN PLAN

En definitiva, las empresas deben asumir la importancia y
necesidad de aceptar el desafio digital como un reto inevi-
table que las enfrentara a uno de los procesos de cambio
mas importantes en su propia historia. Como siempre, es
fundamental tener un plan para llevar a la practica una
estrategia digital. Para hacerlo con garantias no existen
recetas milagrosas, pero si recomendaciones basicas que
es necesario tomar en consideracion.

1. Todo nace del maximo compromiso de la direccion

El maximo responsable de la pyme familiar debe erigirse
en promotor y motor del proceso de digitalizacion de la
empresa. Sin el apoyo y maxima implicacion de la alta di-
reccion, es imposible llevar a cabo un cambio tan radical,
ya que implica una modificacion profunda de la cultura
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LA MAXIMA IMPLICACION DE
LA DIRECCION ES ESENCIAL
PARA DIGITALIZAR LA
PYME, YA QUE IMPLICA UNA
MODIFICACION PROFUNDA DE
LA CULTURA CORPORATIVA

corporativa. Es fundamental que comprenda la dimension
e irreversibilidad del proceso de transformacion digital,
porque la vision empresarial de lo digital debe situarse

en el eje estratégico y transmitirse transversalmente al
conjunto de la organizacién, ya que afectara a todos sus
ambitos de manera profunda. En definitiva, la direccién de
la empresa es el principal embajador de la transforma-
cion digital.

2. El valor de las personas

La transformacion digital debe interpretarse como un
cambio cultural a través de la tecnologia; no es un cambio
tecnolégico en si mismo. Esta distincion es fundamental
para comprender el papel clave que desempenaran las
personas a lo largo del proceso. Teniendo en cuenta que
la empresa es esclava de una cultura de trabajo no digital
establecida por generaciones anteriores y la tendencia
natural de las personas a mantenernos en nuestra zona
de confort, sera necesario un esfuerzo extraordinario para
acompasar los ritmos de adaptacion a la nueva cultura
corporativa. Y habra que poner en sintonia a los trabaja-
dores con mayores ansias de digitalizacién con aquellos
mas reacios al cambio.
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3. El cliente, en el centro de la diana

La poblacién accede de manera masiva a la Red como
actor protagonista que cuenta con voz propia y que se
comunica a través de ella. Los usuarios dialogan entre siy
se organizan, convirtiéndose de este modo en un colectivo
demandante con gran poder de influencia y capacidad ne-
gociacion. El cliente ya no espera recibir algo, lo exige. No
se puede negar esta realidad, que obliga a las empresas
a redefinir sus estrategias de marketing, comunicaciony
atencion al cliente para garantizar una respuesta omni-
presente (aqui) e inmediata (ahora): el usuario reclama
ser atendido siempre y donde sea.

4. La tecnologia es el medio, no el fin

La transformacion digital de las empresas implica el uso
de la tecnologia para conseguir mejoras radicales que
puedan convertirse en ventaja competitiva. La tecnologia
se convierte asi en un instrumento al servicio del proceso
de modernizacion y adaptacion a las exigencias de un
mercado en permanente proceso de cambio y transfor-
macion. Por ello -y para que cada empresa sea capaz de
hacer el uso adecuado de la tecnologia disponible- resul-
ta fundamental que el proceso de digitalizacion se realice
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sobre la base de unos objetivos previamente definidos en
el marco de la propia estrategia de la compania. Es decir,
en primer lugar la empresa tiene que tener claro lo que
quiere conseguir y posteriormente elegir los recursos
tecnoldgicos adecuados.

5. La alternativa es la obsolescencia

La transformacion digital ofrece muchas oportunidades y
posibilidades de desarrollo a las empresas, pero hay que
invertir recursos y esfuerzos en anticiparse a los ries-
gos futuros e identificar las oportunidades que brinda el
entorno. La era digital implica claramente un reto para
las empresas, que estan obligadas a adaptarse y rein-
ventarse si quieren sobrevivir a este nuevo escenario. La
transformacion digital, por tanto, no es una opcion, es una
necesidad en si misma y resulta fundamental para cono-
cer mejor a los clientes y satisfacer sus necesidades en
tiempo y forma. La falta de accion en este sentido conduce
necesariamente a la obsolescencia.

6. El papel de las administraciones publicas

Elimpulso modernizador y de adaptacion a la nueva era
digital es responsabilidad de las empresas, y debe de
nacer de la comprension de la necesidad de adaptarse a
los cambios que surgen de la sociedad y el mercado. No
cabe esperar que las administraciones hagan el trabajo
que corresponde hacer a los empresarios, ni tan siquie-
ra que lo fomenten a través de la concesion de ayudas

o subvenciones. No estamos ante un cambio impuesto
por el Estado o los gobiernos (centrales, autondmicos o
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LA TECNOLOGIA SE CONVIERTE
EN UN INSTRUMENTO AL
SERVICIO DEL PROCESO DE
ADAPTACION A UN MERCADO
EN PERMANENTE PROCESO DE
CAMBIO

municipales) y, por lo tanto, no tienen que dar facilidades
econdmicas. El papel de las administraciones debe ser
de regulacidn y supervision, para que todas las empresas
que se decidan a asumir el reto de la transformacion
digital lo hagan en las mejores condiciones. Pero el gasto
y las inversiones necesarias seran siempre responsabili-
dad de las empresas.

EL CASO DE LA PYME FAMILIAR

Es una necesidad vital conocer mejor a los clientes, saber
como satisfacer sus necesidades de manera agil y eficaz,
disponer de un diferencial competitivo que destaque la
propia oferta de productos y servicios de la de los compe-
tidores y, en general, averiguar todo aquello que asegure
la supervivencia y continuidad de la empresa en el tiempo.
La digitalizacion no distingue entre empresas grandes o
pequenas, entre multinacionales o pymes familiares: es
una necesidad vital.

Las pymes familiares, si cabe, tienen una necesidad

aun mayor de adaptarse al entorno digital, precisamen-
te porque por su idiosincrasia son mas proclives a una
evolucion lenta de su propia cultura empresarial, que
puede conducirlas incluso al estancamiento. Por ello, mas
que nunca es necesario facilitar el acceso a los niveles
directivos a las nuevas generaciones, mas preparadas

y educadas en la cultura digital, para que se conviertan
en promotoras y facilitadoras de un cambio necesario e
inevitable. Ahora bien, manteniendo en todo momento las
esencias y fundamentos de la empresa familiar.



LA TRANSFORMACION
DIGITAL DEBE
INTERPRETARSE COMO

UN CAMBIO CULTURAL A
TRAVES DE LA TECNOLOGIA,
NO COMO UN CAMBIO
TECNOLOGICO

RENOVARSE 0 MORIR

Es facil hablar de la transformacion digital pero, segun
apunta un informe elaborado por la consultora Capgemi-
niy el Massachussetts Institute of Technology, tan solo
un 9% de las empresas puede considerarse digitalmente
diestras. Y la pregunta es, ;tan dificil resulta?

El desafio digital obliga a pensary replantear todo tipo de
procesos en el seno de la empresa, desde la definicion
del modelo de negocio hasta la seleccion y formacion

del personal, pasando por la estrategia de marketing y
comunicacion, la estructura organizativa, el desarrollo de
marca, la atencion al cliente, la relacién con proveedores,
los procesos de innovacién y mejora continua, etc. En
definitiva, obliga a una revision global de la empresay su
existencia, y aqui radica la dificultad.

El universo digital no es una réplica online del mundo
offline: tiene sus propias reglas y normasy, por ello,
cualquier empresa que acepte el desafio de la trans-
formacion digital tiene que aceptarlas y adaptarse en
funcion de sus objetivos empresariales, necesidades y
recursos. Pero tiene que hacerlo, porque no estamos
hablando de una moda pasajera.
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Para ello, los lideres empresariales deben asumir su
responsabilidad y comprometerse, crear un entorno

de trabajo que favorezca el desarrollo del talento y la
creatividad de sus colaboradores, rodearse de un equipo
directivo innovador y capaz de impulsar cambios, y poner
los recursos y capacidades de la empresa al servicio de
las necesidades de modernizacidn digital.

La alternativa es pasar a un estado de irrelevancia y os-
tracismo, lo cual en el mundo de la empresa es casi tanto
como firmar el propio certificado de defuncién. m
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Por Raul Lopez
Consultor de Direccion y Organizacion de Tactio

a imte?racién
vertical'y horizontal

COMO MODELO PARA SER MAS COMPETITIVO

GANAR EN COMPETITIVIDAD Y EN PODER DE NEGOCIACION ES ALGO QUE PERSIGUE TODA PYME Y QUE ESTA
AL ALCANCE MEDIANTE TACTICAS DE INTEGRACION VERTICAL Y HORIZONTAL. CONVIENE IMPLANTAR UNA
OPCION U OTRA EN FUNCION DEL ESCENARIO DE NEGOCIO QUE SE PRODUZCA.

Las estrategias de integracion buscan lograr efi- = Control de los suministros y de una mayor calidad de

ciencias productivas que permitan a la empresa los bienes o servicios para el consumidor final.
ganar en competitividad y en poder negociador con los
proveedores, distribuidores e incluso con la competencia. INTEGRACION VERTICAL HACIA ADELANTE

El objetivo es alcanzar un mayor grado de eficiencia y
Una compahia puede adoptar diferentes tipos de estrate- de control en la fase de distribucion de los productos o
gias en busca de una mayor competitividad y ganar posi- servicios. También puede buscar el aumento de los cana-
cionamiento y cuota de mercado. Entre las estrategias de les de distribucion, como disponer de centros logisticos
crecimiento se encuentran las siguientes: propios y mas tiendas al detalle.
> Intensivas, que buscan una mayor penetracion y desa- Es aconsejable que la empresa se plantee este tipo de
rrollo de los mercados y productos actuales. integracion cuando los distribuidores son costosos, poco
> De diversificacion de productos y servicios relaciona- fiables, tienen gran poder negociador o son incapaces
dos o para los clientes actuales. de cumplir con las necesidades de distribucion de la
> De integracion para ganar en competitividad. A su vez, empresa. También en situaciones en las que obtienen
éstas pueden ser de tres tipos: una buena rentabilidad, de manera que con la integracion
- Integracion vertical hacia adelante (downstream) vertical y la consecuente eliminacién de intermediarios
- Integracion vertical hacia atras (upstream) sera la propia empresa quien establezca precios que pue-
- Integracion horizontal dan resultar mas competitivos.
INTEGRACION VERTICAL Ademas, en este caso se tiene un contacto directo con
Debemos identificar claramente cuales son nuestras el cliente y se obtiene mucha mas informacién acerca
actividades estratégicas respecto de las secundarias y de las caracteristicas del producto o servicio, compor-
que no contribuyen ni a la reduccidn de costes, ni a crear tamiento de los usuarios, cambios en las tendencias de
un mayor poder de mercado. consumo, etc. Esto nos permite adecuar mejor la oferta a
la demanda final del consumidor, ofreciendo mas valory

La empresa optara por integrarse verticalmente cuando diferenciandonos de los competidores.
los costes de realizar la actividad dentro de la propia em-
presa sean menores que realizarlo a través del mercado. INTEGRACION VERTICAL HACIA ATRAS
Para ello se consideraran aspectos como: Con esta opcion la empresa busca asegurar la continui-
> Barreras tecnolégicas. dad del suministro, la calidad de los productos compra-
> Como se va a organizar la produccion. dos y coordinar la distribucién con mayor eficiencia, sin
> Qué procesos complementarios va a necesitar. depender de sus proveedores.
> Ahorro en costes de fabricacion, distribucion y transac- Nos conviene en los siguientes escenarios:
cion. > Los proveedores son escasos y tienen un gran poder
> Costes de informacion y de gestion. de negociacion.
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> El proveedor no es capaz de cumplir con las necesida-
des de la empresa.

> Voluntad de diferenciar el producto o servicio, por ejem-
plo, en la fabricacion de componentes con caracteristicas
Unicas.

= Se quiere disminuir el grado de incertidumbre de la
calidad del producto que procede del proveedor.

> Hay que disponer de mejores controles de calidad, so-
bretodo de los componentes clave del producto.

> Garantizar el cumplimiento de politicas de RSE.

= Tener un precio final mas competitivo con el abarata-
miento de costes y disminuir el tiempo de respuesta al
evitar intermediarios.

= Evitar posibles fugas de informacién que se consideran
clave.

Un claro ejemplo de integracidn vertical es el de la firma
Apple, que controla el procesador, el hardware y el softwa-
re de los iPhone y iPad y dispone de sus propias tiendas
vendiendo y asesorando directamente a los consumidores
finales.

INTEGRACION HORIZONTAL

En este caso se pretende eliminar competencia, ganar
mas poder de mercado y tener mayor poder de negocia-
cion ante los compradores o proveedores.

Este tipo de integracién es la mejor alternativa en los
siguientes casos:

= Competimos en una industria creciente.

= Buscamos economias de escala.

> Queremos tener una posicion de poder de mercado que
permita aumentar los precios y obtener mayores beneficios.
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UNA EMPRESA PUEDE
ADOPTAR DIFERENTES
TIPOS DE ESTRATEGIAS,
EN BUSCA DE UNA MAYOR
COMPETITIVIDAD Y PARA
GANAR CUOTA

DE MERCADO

> Necesitamos obtener beneficios por la adquisicion de
activos (maquinaria, instalaciones, licencias, etc).

> Buscamos obtener externalidades positivas al aumen-
tar la red de difusion de los productos o servicios. Por
ejemplo, los operadores de telefonia que pueden ofrecer
un mejor servicio cuanto mayor sea el nimero de sus
abonados, al disminuir los costes de la red de telecomu-
nicaciones. Ademas, el cliente tiene mayores posibilida-
des de comunicar con otros abonados.

Las principales vias de integracion horizontal son:

> Adquisiciones de empresas que permiten la toma de
control e influir en la toma de decisiones.

> Fusiones entre empresas donde se rentabilizan los
activos de ambas en una nueva compahia.

= Integraciones con caracter temporal como las joint
venture: se comparten riesgos, inversion y resultados

> Alianzas estratégicas en las que dos o mas empresas
desarrollan un proceso de manera conjunta con una fina-
lidad comun, pero manteniendo su independencia. Para
ello, conviene definir claramente qué aporta cada una de
las partes y en la que las dos ganen (‘win-win relation’).
El éxito o fracaso de las alianzas estratégicas dependera
en gran medida del grado de implicacion de la direcciony
de como gestione posibles conflictos, sin perder de vista
el objetivo comun.

Un ejemplo de integracidn horizontal es la alianza de
Renault con Nissan, que aprovecha sinergias a través de
un acuerdo en el que ambas partes salen beneficiadas:
Renault aportoé financiacion e innovaciéon en modelos y
Nissan la posibilidad a Renault de entrar en el mercado
norteamericano y su ‘know how’ y calidad en motores. m



Por Carlos Soto
Gerente de Consultoria de Tactio

¢QUE ES EL

L ean

NManufacturing’”

LA DENOMINACION LEAN MANUFACTURING HACE REFERENCIA A UN MODELO DE GESTION DE LA
PRODUCCION ENFOCADO A OFRECER A NUESTROS CLIENTES EL MAXIMO VALOR, UTILIZANDO PARA ELLO LOS
MINIMOS RECURSOS NECESARIOS O LOS MAS AJUSTADOS.

Como metodologia de trabajo, el Lean
Manufacturing consiste en la aplicacion
sistematica y habitual de un conjunto

de técnicas de fabricacion, que buscan

la mejora de los procesos productivos

a través de la reduccion de todo tipo de
desperdicios (procesos o actividades que
utilizan mas recursos de los estrictamen-
te necesarios).

¢Para qué sirve el
Lean Manufacturing?

La aplicacion de un sistema de estas
caracteristicas estd asociada al compro-
miso de la direccidn con la excelencia en
la fabricacién, y lo que busca es obte-

ner ventajas competitivas a partir de la
revision critica de los propios métodos de
trabajo y de produccion. El objetivo dltimo
es mejorar la eficiencia de los procesos
productivos.

¢Qué técnicas conforman el sistema
Lean Manufacturing?

Se pueden clasificar en 3 grandes grupos:

Grupo 1. Son técnicas de facil aplicacién en cualquier tipo de empresa e
incluso se podria llegar a decir que son de obligado cumplimiento para
obtener ventajas competitivas. Hablamos de 5S, SMED, Estandariza-
cion, TPMy Control visual.

Grupo 2. Son aplicables a cualquier entorno, pero requieren un mayor
grado de compromiso y cambio cultural de todo el equipo humano.
Hablamos de Jidoka, Técnicas de calidad y Sistema de participacion del
personal (SPP).

Grupo 3. Modifican la forma de planificar, programary controlar los
medios de produccion y la cadena logistica. Son técnicas mas avanza-
dasy requieren recursos especializados para llevarse a cabo (son la
base del éxito JIT). Hablamos de Heijunka y Kanban.

LEAN MANUFACTURING

JUST IN TIME (JIT) JIDOKA
Calidad en la fuente, haciendo los
problemas visibles.

Pieza correcta, en calidad correcta,
cuando se necesita.

TIEMPO DE CICLO DEL CLIENTE (TASK TIME) PARADAS AUTOMATICAS
Flujo continuo pieza a pieza Separacion hombre-maquina
Sistema Pull Poka-Yoke

Procesos estables y estandarizados - Produccién nivelada - Mejora continua (KAIZEN)

Factor humano: Composicion de la direccion, formacién, comunicacién, motivacion y liderazgo.

GESTION
HERRAMIENTAS HERRAMIENTAS
DIAGNOSTICO OPERATIVAS
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¢Cuales son los principios basicos de este sistema?

Por una parte, son importantes los aspectos relativos a la manera de trabajar y pensar:

= Convertir la filosofia Lean en uno de los pilares de la cultura empresarial. Debe nacer del maximo compromiso e
implicacion

de la direccion y llegar al resto de la organizacion.

= Asumir que la mejora continua debe ser la base de un ejercicio constante de reflexién, en la bisqueda de la excelencia
como diferencial competitivo.

> Descentralizar la toma de decisiones y facilitar el desarrollo de las posiciones directivas y los cuadros medios en los
procesos de mejora de los métodos de trabajo.

> Implicar a la red de suministradores, proveedores y colaboradores en la aportacién de soluciones a los temas de
interés comun.

Y, por otra parte, los aspectos relativos a las medidas y técnicas aplicables:

= Crear un flujo de proceso continuo que permita visualizar los problemas de la superficie productiva.
> Nivelar la carga de trabajo para equilibrar las lineas de produccion.

> Estandarizar las tareas para poder implantar la mejora continua.

= Utilizar el control visual para la deteccion de problemas.

> Reducir ciclos de fabricacion y disefo.

¢Qué fases y aspectos clave se deben tener en cuenta en un proceso de implantacion
en Lean Manufacturing?

Fase 1 - Diagnostico y formacion nivel de confianza con respecto a tiempos de preparacion,
Esta fase debe centrarse en conocer el estado actual del efectividad global del equipo y niveles de calidad.

sistema de fabricacion con respecto a las areas que van a = Reducir los lotes de produccién al minimo posible, deter-
ser atacadas por el nuevo sistema. Y emprender, a partir minado por el punto de equilibrio de produccidn.

de aqui, un programa de formacion interna. Para ello es Fase 5 - Estandarizacion

necesario tener en consideracion lo siguiente: En este momento del proceso los métodos bajo los cuales
> Formacion en conceptos de Lean Manufacturing. se han logrado lotes pequenos deben ser estandarizados y
> Recogida y anélisis de datos. disenados para ajustarse a las variaciones de demanda que
> Trazado del VSM (Mapa de la cadena de valor] actual. genere el cliente. Ademas, cobra alin mas importancia la
> Trazado del VSM futuro. educacién y entrenamiento de todos los trabajadores invo-
Fase 2 - Planificacion e implantacion de Lean Manufactu- lucrados en la implementacidn. Se persiguen las siguientes
ring metas:

Es necesario planificar un proyecto de implantacion cohe- = Optimizar los métodos de trabajo.

rente con la realidad de la empresa, evaluando su comple- > Disenar nuevas operativas de trabajo capaces de adap-
jidad y definiendo objetivos a corto, medio y largo plazo. Se tarse a las variaciones de la demanda.

deberan tener en cuenta los siguientes aspectos: = Ajustar el ritmo de produccidn a la necesidad del cliente.
> Plantificacion detallada del proyecto de Lean. = Adaptar la mano de obray capacidad a la demanda

= Definicién del sistema de indicadores de seguimiento del requerida.

proyecto. Fase 6 - Fabricacion de flujo

> Organizacion de los equipos de trabajo. Una vez recorridos los ciclos anteriores, es posible plan-

> Diseno de un plan de integracion con IT. tearse los principios mas ambiciosos JIT (Just in Time)

> Seleccion del area piloto. relacionados con la fabricacion en flujo y justo a tiempo.
Fase 3 - Lanzamiento Ello nos permitird producir en la cantidad, tiempo y lugar
En este momento del proceso comienzan los cambios requeridos con niveles de desperdicio tendentes a cero.
radicales en los medios materiales y en su gestion ope- En este nuevo escenario se debe perseguir lo siguiente:
rativa. Se comienza siempre con las técnicas esenciales = Mantener la estabilidad y la flexibilidad logradas en las
del Lean: las 5S, SMED y especificas del Jidoka como los etapas anteriores.

mecanismos anti-error. Y a partir de aqui, se pueden reali- = Garantizar al cliente expediciones con tiempos de entre-
zar grupos de trabajo (talleres Kaizen) en todos los niveles ga reducidos y a tiempo.

de la organizacién que vayan ayudando en el proceso de > Reducir drasticamente el inventario en proceso.
revolucion de mentalidades. > Mejorar el sistema de gestion, control y logistica de

Fase 4 - Estabilizacion de mejoras materiales en toda la planta.

Los objetivos de esta etapa son: > Introducir las técnicas mas avanzadas Lean relacionadas
> Restringir desperdicios en actividades relacionadas con con la produccién mezclada. equilibrado y sincronizacion
mantenimiento y calidad. de la produccion. m

> Estabilizar el proceso de produccion para incrementar el
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Por José Maria Felguera
Gerente de Consultoria de Tactio

DE LA ORGANIZACION JERARQUICA
A LA ORGANIZACION

DOI PrOCESs0S

EL EFECTO DE LA GLOBALIZACION EN EL MUNDO EMPRESARIAL HA CAMBIADO LA MANERA DE HACER Y
ESTRUCTURAR LOS NEGOCIOS. EL CLIENTE PUEDE ENCONTRARSE EN CUALQUIER PARTE DEL MUNDO,

ES EXIGENTE, ESTA MUY BIEN INFORMADO Y REQUIERE QUE SUS DEMANDAS SEAN SATISFECHAS CON
DILIGENCIA. POR TANTO, SE SITUA EN EL CENTRO DE LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES Y LA SATISFACCION DE
SUS NECESIDADES SE CONVIERTE EN EL VERDADERO CATALIZADOR DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL.

Los cambios que experimentan el mercado y el gama de productos o servicios y zonas geograficas, con
> entorno han obligado a modificar la manera como una actitud activa enfocada a la venta. La relacion con el
la empresa se relaciona con sus diferentes interlocutores cliente es habitualmente transaccional.

(clientes, proveedores, cliente interno, etc). Y es precisa-
mente la adaptacion a esta exigencia lo que puede conferir La FASE 2 representa la primera evolucidn natural de
a las empresas una verdadera ventaja competitiva. O, por una organizacion hacia un nuevo modelo mas centrado
el contrario, convertirse en una auténtica amenaza para el en el cliente. Deberia partir de los departamentos que
futuro. Esta evolucion, a su vez, requiere estructuras orga- tienen mas relacion con ély que entienden mas y mejor
nizativas evolucionadas y capaces de vertebrar una nueva sus necesidades. Los responsables de estas areas -co-
forma de relacionarse con el entorno. mercial y técnica, principalmente- deben tomar la inicia-
tiva de monitorizar a los clientes, entendiendo e interpre-
LA ADAPTACION DE LAS ORGANIZACIONES tando sus necesidades para transmitirlas a la direccion
El mundo ha cambiado y también la forma de hacer de la compania. A continuacion, el equipo directivo debe
negocios. Los empresarios y directivos se enfrentan a dar los primeros pasos para orientar la empresa al clien-
la necesidad de redisenar y/o adaptar las estructuras te —al menos como objetivo Ultimo-, si bien todavia en el
organizativas, para dar respuesta a las demandas de los marco de un modelo organizativo tradicional.
diferentes agentes (clientes, proveedores, colaboradores,
accionistas, etc.) en el lugar y en el momento en que se La FASE 3 es consecuencia de la progresiva alineacion
producen. entre los intereses del publico finaly los de la empresa.
Obliga a la organizacién a revisar y modificar gradual-
Por consiguiente, se hace necesario que la estructura mente sus sistemas de procesos internos para dar
de la empresa se adapte de una manera progresiva a los respuesta a los nuevos requerimientos que, poco a poco,
nuevos escenarios y pase del tradicional organigrama va adquiriendo un mayor protagonismo en la toma de
-vertical, estanco, orientado exclusivamente a la excelen- decisiones. De este modo, la interrelacién entre los dife-
cia técnica- a otro transversal orientado a procesos, con rentes departamentos evoluciona hacia una nueva forma
el foco dirigido hacia el cliente. La ventaja competitiva se mucho mas colaborativa, en la que miembros de las
genera en la relacion con el publico objetivo, en el pro- areas funcionales contribuyen a identificar las necesida-
fundo conocimiento de como satisfacer sus necesidades. des del cliente y a definir la soluciéon méas adecuada. Es el
La FASE 1 es el esquema clasico de empresa comparti- concepto de transversalidad.
mentada en departamentos, con un responsable en cada
uno de ellos y cuya vision se centra en realizar la activi- Es precisamente en esta fase de transicion cuando se
dad de una manera eficaz y eficiente. En este organigra- instaura la figura del ‘Process Owner’ (literalmente,
ma tradicional (funcional y jerarquico) el contacto con el duefo del proceso de negociol, que designa a la persona
cliente lo mantiene fundamentalmente el departamento responsable del diseno, desarrollo y control de todo el
comercial, que organiza su actividad en funcion de la proceso de negocio que define la solucion a las deman-

24



GRAFICA DE LAS FASES DEL PROCESO DE TRANSICION:

FASE 1 FASE 2

FASE 3 PROCES OWNER

ORIENTACION A PROCESOS

Fuente: ESADE Business School.

das y necesidades del cliente. Esta figura la desempenan
en primera instancia los directores de departamento
—-como responsables de sus respectivas areas funciona-
les—, bajo un enfoque centrado en el destinatario final. Y
abandonan progresivamente los planteamientos egoistas
propios del modelo organizativo tradicional (organigrama
funcional y jerarquico).

Finalmente, la FASE 4 se instaura cuando todos los
procesos de la cadena de valor convergen en un Unico
‘Process Owner’ -normalmente en la direccion gene-
ral-, responsable de definir los procesos de la cadena de
valor y armonizar la contribucion de las diferentes areas
funcionales. Los responsables de las dreas deben dirigir
y gestionar las operaciones, para cumplir con el objetivo
comun de la organizacion y la cadena de valor.

Este proceso de cambio de la organizacion supone una
transformacioén total del funcionamiento tradicional. Las
organizaciones que adapten sus procesos y estructura

a este nuevo enfoque, se dotaran de unas capacidades
adicionales. Alinear toda la estructura con las necesida-
des de los clientes, mantiene colateralmente actualizada
y monitorizada la tendencia de consumo del mercado.

A su vez, permite estar al dia de los nuevos avances
tecnoldgicos y, sobre todo, ganar capacidad de reaccion
ante cambios en el entorno competitivo. Esta situacion
solo se conoceria por el impacto y efecto sobre la cuenta
de resultados, pero con desconocimiento de la naturaleza
de la causa.

25

EL CLIENTE SE SITUA

EN EL CENTRO DE TODA
ORGANIZACION Y SATISFACER
SUS NECESIDADES SE
CONVIERTE EN EL CATALIZADOR
DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

Como todo cambio en las organizaciones, se debe apoyar
y promover desde la propiedad y la direccion general.
Conviene adoptar un rol de liderazgo en el proceso y
mostrar las mejoras y avances que se vayan produciendo
de manera significativa, cuyo propdsito Ultimo es garanti-
zar la permanencia de la compafia en el tiempo. m



Por Lorenzo Garrido

Director de Consultoria de Tactio

RESPONSABILIDAD SOCIAL

EMPRESARIAL,

/,Modao

necesidad”?’

DE IGUAL FORMA QUE HACE MEDIO SIGLO LAS EMPRESAS DESARROLLABAN SU ACTIVIDAD SIN TENER
EN CUENTA EL MARKETING, O QUE DECADAS ATRAS LA CALIDAD NO FORMABA PARTE DE LOS EJES
ESTRATEGICOS DE UNA COMPANIA, HOY EN DIiA LA EMPRESA ES CADA VEZ MAS CONSCIENTE DE LA
NECESIDAD DE INCORPORAR LAS PREOCUPACIONES SOCIALES A SU ESTRATEGIA DE NEGOCIO.

¢QUE ES LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL?
La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es la forma
de conducir un negocio teniendo en cuenta el impacto
que su actividad genera sobre sus principales grupos
de interés o 'stakeholders’. Nos referimos a clientes,
empleados, accionistas e inversores, administraciones
publicas, comunidades locales, aliados estratégicos, enti-
dades financieras y aseguradoras, asi como a la sociedad
en general.

La RSE consiste basicamente en conservar el éxito
econdmico y obtener una ventaja competitiva, integrando
consideraciones sociales y medioambientales en la acti-
vidad de la empresa. De esta manera se crea una buena
reputacion y se gana la confianza de los actores con los
que la firma interactua. Dicho de otro modo, la Respon-
sabilidad Social Empresarial se plantea como la forma
idonea de restablecer el equilibrio entre el desarrollo
econémico y social.

En realidad no es un concepto nuevo ni desconocido.

La mayoria de las empresas -y en particular las pymes
familiares— han estado siempre muy apegadas al terreno
y cerca de su comunidad. Esto ha favorecido su desarrollo
de manera directa y especialmente relevante. Por tanto,
son un claro ejemplo de companias socialmente respon-
sables, sin ser conscientes de ello.

Y lo cierto es que muchas empresas acttan desde la in-
tuicion de manera socialmente responsable, motivando a
sus trabajadores, protegiendo el medio ambiente, partici-
pando en acciones solidarias, reinvirtiendo sus beneficios
en mejoras técnicas, etc. Pero sin que ello responda a
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un plan concreto dirigido a obtener beneficios y ventajas
competitivas establecidos previamente.

¢POR QUE UNA EMPRESA DEBE SER SOCIALMENTE
RESPONSABLE?

Contribuir de forma positiva a la sociedad gestionando
el impacto de la actividad empresarial sobre el entorno
puede aportar beneficios directos y garantizar la compe-
titividad de la firma a largo plazo.

Una empresa que actla de forma irresponsable (conta-
minando en exceso, eludiendo sus obligaciones fisca-
les, ignorando las normas de seguridad en el trabajo,
encubriendo el trabajo infantil, etc.) puede llegar a sufrir
el rechazo del mercado. Y es facil entender que si es
socialmente responsable, sera bien percibida y resultara
mucho mas atractiva para los grupos de interés.

En ese caso, serd mucho mas capaz de atraer inversores,
de captary retener talento para sus equipos de trabajo,
de recibir ayudas publicas y subvenciones, de obtener

el respaldo de las entidades financieras, o simplemente
de firmar acuerdos de colaboracion con otras firmas. En
definitiva, obtener la confianza del mercado.

Aunque no resulte evidente, la actividad de las empresas
es objeto de observacion permanente por parte de su
entorno mas inmediato. Por eso, si quieren seguir siendo
competitivas, deben adaptarse a las nuevas demandas
de un mercado que se encuentra en permanente proceso
de cambio y transformacion. Precisamente porque los
que cambian y se transforman permanentemente son los
grupos de interés.
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RECOMENDACIONES PARA LA PUESTA EN MARCHA

DE UNA POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL

Es importante que las empresas tomen conciencia de su
propia realidad y den un mayor sentido a su actividad.
Para ello, es necesario redefinir los objetivos empresa-
riales, integrando planes especificos para un desarrollo
socialmente responsable y sostenible, incorporando
aspectos sociales y medioambientales a la estrategia de
negocio y adaptando su modelo de gestidn a las necesi-
dades derivadas de dichos planes.

Para todo ello, conviene definir el marco global de
actuacion, lo que podriamos llamar politica de Respon-
sabilidad Social Empresarial, establecida a través de los
siguientes pasos:

1. Determinar y fijar los fundamentos y principios
generales

Las bases generales definen la personalidad de la
empresa. Se trata, en definitiva, de clarificar su propia
identidad:

> Vision. La meta al final del camino.

> Mision. Representa lo que la empresa quiere llegar a
ser.

> Valores. Aspectos fundamentales de la cultura
corporativa.

> Principios éticos. Pautas de comportamiento, irrenun-
ciables y presentes en todos los actos de la empresa.

2. Analisis y estudio de los grupos de interés

Un proyecto de Responsabilidad Social Empresarial pue-
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de abordarse desde dpticas muy diferentes, en funcion
de los planteamientos estratégicos de la empresa. Y, del
mismo modo que un plan comercial implicaria realizar
un estudio de mercado previo, cualquier definicion de
una politica de RSE debe ir precedida de un analisis de
las necesidades y expectativas de los grupos de interés o
‘stakeholders’.

En esta fase, por tanto, se profundiza en el conocimiento
de la realidad con la que se pretende interactuary se ela-
bora un informe de situacion. Este documento compren-
de de manera amplia las inquietudes y demandas que los
diferentes grupos de interés esperan ver satisfechas, si
deciden depositar su confianza en la empresa.

3. Establecer los compromisos de Responsabilidad
Social Empresarial y desarrollo sostenible

Los compromisos de Responsabilidad Social Empresarial
deben nacer de una realidad doble: por un lado, de la
voluntad de integrar los intereses de la empresa con los
de sus grupos de interés y, por el otro, del convencimien-
to de que la compahia debe adoptar estrategias de futuro
que contribuyan a garantizar y perpetuar su presencia en
el mercado.

Estos compromisos deben concretarse en una especie de
decdlogo que resuma las premisas fundamentales a las
que se deberan supeditar todas las decisiones relacio-
nadas con la actividad empresarial. Ademas, deben ser
asumidas de manera inequivoca por el personal de la
empresa.



MEDIANTE POLITICAS

DE RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL SE
OBTIENE UNA VENTAJA
COMPETITIVA, INTEGRANDO
CONSIDERACIONES SOCIALES
Y MEDIOAMBIENTALES EN LA
ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

A modo de ejemplo, y considerando los grupos de interés
mas importantes, se plantean los siguientes compromi-
s0s:

Compromiso con la sociedad:

> Politica de seguridad, salud y medio ambiente. Princi-
pios fundamentales de aplicacion en todos los entornos
de trabajo de la empresa.

> Posicidn corporativa ante cuestiones sensibles. Cambio
climatico, biodiversidad, maltrato animal, explotacion
infantil, etc.

> Fundamentos de accion social. Patrocinio deportivo,
mecenazgo cultural, soporte econémico a proyectos so-
ciales, apoyo a programas de integracion de personas con
diversidad funcional, planes de voluntariado al servicio de
la comunidad, participacion en proyectos de investigacion,
conservacion, educacion y sensibilizacion, etc.

Compromiso con los accionistas:

Es fundamental que la empresa oriente su futuro al plan-
teamiento general de asegurar la continuidad en el tiem-
po de su proyecto, y que sea revalidado constantemente
con el apoyo y compromiso de sus accionistas.

Por ello, es muy importante que la compania cuente con
un nucleo accionarial consolidado que aporte equilibrio
y estabilidad al gobierno corporativo. Ello requiere, a su
vez, que la empresa defina y mantenga una politica clara
respecto a:

> Planes de crecimiento y desarrollo.

> Propuesta de generacidon de valor patrimonial para los
accionistas.

= Politica de distribuciéon de dividendos.

> Politica de inversiones y modernizacion de las capaci-
dades empresariales.
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= Pacto de socios que contemple el tratamiento de los
asuntos clave del gobierno corporativo.

Compromiso con los clientes:

El modo en que la empresa se plantee la relacién con sus
clientes condicionara no solo el propio modelo de negocio,
sino también la definicién de todos los procesos vincula-
dos (administrativos, comerciales, operativos, etc).

Asi, por ejemplo, los planteamientos seran diferentes

en una empresa enfocada a un producto-servicio tipo
‘commodity’ (genérico) o de escaso valor afadido, que en
el caso de una propuesta de valor con un elevado compo-
nente tecnoldgico y/o innovador.

Sea cual sea el segmento objetivo y el modelo de negocio
definidos, la empresa debe concretar su politica y esta-
blecer la importancia del cliente en su estrategia. Dicho
de otro modo, se trataria de encontrar respuesta a las
preguntas: ;el cliente es la razdn de ser de la empresa?,
;0 bien es un medio necesario para el logro de objetivos
econdmicos y/o de otra indole?

Compromiso con los trabajadores:

El equipo humano constituye uno de los principales acti-

vos de la empresa. Sin su esfuerzo, dedicacion y compro-
miso no seria posible lograr los retos empresariales. Por
ello, el objetivo fundamental debe ser crear y consolidar

un equipo de trabajo estable en el tiempo.

Ello implica, asimismo, crear unas condiciones de trabajo
favorables que despierten en los trabajadores el sentido
de vinculacion, el deseo de permanencia en la empresay
estimulen su mejor desempeno profesional. Y para ello la
empresa debe concretar sus objetivos, al menos, respecto
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a las siguientes cuestiones:

> Impulsar politicas de igualdad profesional, que garan-
ticen idénticas condiciones laborales y profesionales a
todo el personal.

> Establecer criterios de medicion del desempeno, que
permitan valorar la contribucién de las personas a los
resultados de la empresa.

= Desarrollar planes formativos (formacion continua)
orientadas a que los colaboradores desarrollen sus capa-
cidades y habilidades profesionales.

> Ofrecer las méaximas facilidades que contribuyan a la
conciliacion de la vida laboral y familiar.

> Fomentar la incorporacion de trabajadores con diver-
sidad funcional o pertenecientes a colectivos desfavore-
cidos.

> Definir programas de motivacién e incentivos que ase-
guren el bienestar econémico del equipo humano y que
contribuyan a alinear e integrar sus intereses personales
con los de la empresa.

> Desarrollar los adecuados foros y canales de comuni-
cacion internos (buzdn de sugerencias, canal ético, etc.),
tanto formales como informales.

> Delegar tareas y funciones en todos los niveles jerar-
quicos.

4. Alinear la politica de RSE con la estrategia de la
empresa

Una vez identificadas las iniciativas necesarias para
avanzar en el cumplimiento de los compromisos adqui-
ridos en RSE, es necesario fijar prioridades y vincularlas
a los objetivos de desarrollo estratégico de la empresa.
El reto ultimo es incrementar la notoriedad y reputacién
social de la compania. Y para ello es necesario tomar en
consideracion, como minimo, los siguientes aspectos:
> Elaborar un plan director de RSE que contenga los
objetivos operativos (cuantificables y medibles], junto con
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LA REPUTACION DE LA COMPANIA
Y LA CONFIANZA DE SUS
PUBLICOS SON LOS GRANDES
BENEFICIADOS DE LAS POLITICAS
DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL

la determinacion de los recursos necesarios, su presu-
puesto y calendario de trabajo. Este documento debe ser
objeto de seguimiento y control por parte del érgano de
administracion de la empresa.

= Definir un plan de comunicacion que transforme la
politica de Responsabilidad Social Empresarialy su

plan director en una verdadera herramienta al servicio
del marketing estratégico. Y, a su vez, que establezca

los mecanismos de comunicacién que la empresa debe
desarrollary activar para informar eficientemente de sus
compromisos sociales a los grupos de interés.

> Implementar un sistema de gestiéon RSE que sirva de
base para el seguimiento y control del grado de cumpli-
miento de los compromisos adquiridos por la empresa en
materia social y de sostenibilidad. Existen diferentes es-
tdndares internacionales, tales como las Norma SA8000
(Social Accountability 8000), Global Reporting Initiative
(GRI), SGE 21y AA1000.

= Publicar un informe social corporativo que comprenda
la medicion, divulgacion y rendicion de cuentas sobre

el desempeno y resultados de la empresa respecto a
sus compromisos de responsabilidad social y desarrollo
sostenible. Ademés, debe reflejar el impacto econémico,
medioambiental y social de la empresa en el gjercicio de
su actividad [triple cuenta de resultados).

LA RSE NO ES EXCLUSIVA DE LAS GRANDES
CORPORACIONES

La asuncion de compromisos sociales y el desarrollo de
politicas de Responsabilidad Social Empresarial implican
a las empresas en su papel de generadoras de beneficios
sociales y, en paralelo, incrementan su capital social,
mejoran su reputacién corporativa e impactan positiva-
mente en sus resultados econémicos. Y el beneficio eco-
némico es uno de los grandes objetivos de las empresas,
inoes cierto?. m
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ANALISIS > Si usted cr.ee en la medicina preventiva, no deje que su empresa
enferme sin darse cuenta.
i La operativa diaria de las empresas oculta vicios, procesos y
PLAN DE INTERVENCION - sjtuaciones adversas cuya solucién se facilita si son identificados
a tiempo.

COMPROMISO CON EL CLIENTE En este sentido,' Tactio pone a su servici? un equi'po de'
expertos profesionales y una metodologia exclusiva orientada

i a mejorar los resultados de su negocio, implicandose y
PLAN TUTORIA GERENCIAL responsabilizandose de la obtencién de los objetivos propuestos.




