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ANEXO 1. Modelo de entrevista a gerentes de empresa

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION.

Empresa:

Producto o Servicio
que ofrece al
mercado:

Encuestado:
Cargo que ostenta:

CRITERIOS DE EVALUACION

En el siguiente cuestionario se debera valorar ¢adsa descrita en funcion del nivel de
implantacién en la organizacion y del grado de ingpwia que tiene dicha tarea para el
encuestado.

Para orientar al encuestado se propone los sigsisigtemas de valoracion:

Importancia ¢ Lo hace?
Cédigo Significado Cdédigo Significado
1 Escasa 1 Algunas ideas buenas
2 Regular 2 Alguna accion puntual
3 Alta 3 Se realiza sistematicamente
4 Muy Alta 4 Planteamiento excelente

CUESTIONARIO DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA.

A) AGENTES:

1. LIDERAZGO.
1.a Los dirigentes actuan como modelo de refergrazia el resto

| ¢Es importante? J1][2]3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Namero de proyectos de mejora.

b) Numero de sugerencias de personal llevadasma cab
c) Horas de imparticion de formacion por directivo

d) Recompensas por esfuerzo logros y resultados

e) Otro:

1.b Los dirigentes se implican personalmente caist#ma de gestion de la organizacion

| ¢Es importante? J1]2]3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]
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¢,Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Nimero de proyectos de mejora.

b) NUmero de sugerencias de personal llevadasaa cab

c) Horas de imparticion de formacion por directivo

d) Recompensas por esfuerzo logros y resultados

e) Otro:

1.c Los dirigentes interactian con los clientes

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢,Como lo mide? (marcar con X)

a) Tasa retencion clientes

b) Tasa adquisicién clientes

c) Horas con clientes

d) Quejas de clientes

e) Resolucion de quejas

f) Otro:

1.d Los dirigentes interactuan con los socios

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢,Cémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Numero de proyectos de mejora con proveedocientes.

b) Numero de sugerencias de socios llevadas a cabo

c) Inversion realizada en la compra de 1+D

d) Comercio con patentes

e) Otro:

1.e Los dirigentes motivan a las personas de @nizgcion

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]
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¢,Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Rotacién de empleados

b) NUmero de sugerencias de personal llevadasaa cab

¢) Formacion de empleados

d) Recompensas por esfuerzo, logros y resultados

e) Otro:

1.f Los dirigentes impulsan el cambio en la orgacin

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢,Como lo mide? (marcar con X)

a) Namero de proyectos de mejora.

b) NUmero de sugerencias de personal llevadasaa cab

¢) Numero de nuevos productos

d) Recompensas por esfuerzo, logros y resultados

e) Otro:

2. POLITICA Y ESTRATEGIA.
2.a La politica y la estrategia se basan en lassigsdes y fidelizacion de los clientes

| ¢Es importante? J1][2]3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Tasa de retencion clientes.

b) Horas con clientes

c) Quejas de clientes

d) Resolucién de quejas

e) Productos por cliente

f) Otro:

2.b La politica y la estrategia se basan en lanmgion de socios y competidores.

| ¢Es importante? J1][2]3]4]

| ¢Lo hace? J1]2[3]4]

PROYECTO FIN DE CARRERA - 50



as lzjmve“'dad Creacién de un Modelo de Excelencia Holistico daifitacion
aragoza Estratégica adaptado a Empresas de Base Tecnoldgica

¢,Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)
a) Cuota de mercado

b) Referencias de clientes

c) Precio relativo

d) Reconocimiento de la marca
e) Otro:

2.c La politica y la estrategia se actualiza pécgente

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |

2.d La politica y la estrategia se comunica a tadaganizacion.

| ¢Es importante? J1][2]3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |

3. PERSONAS.
3.a La politica de personal logra el desarrolloogivacion de las personas de la organizacion.

| ¢Es importante? J1]2]3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢,Cémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)
a) Rotacién empleados

b) Adquisiciébn empleados

c¢) Formacion empleados

d) Titulacion empleados

e) Otro:

4. ALIANZAS Y RECURSOS.
4.a Establecimiento de las alianzas externas fiis@eep mayor valor afiadido al cliente
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¢ Es importante? J1]2]3]4]

| ¢Lo hace? J1]2[3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢ Como lo mide? (marcar con X)

a) Comercio compatentes

b) NUumero de proyectos de mejora con proveedootisntes.

¢) Numero de sugerencias de socios llevadas a cabo

d) Gasto en distribucion

e) Otro:

4.b Introduccién de nuevas tecnologias y explotad#las ya implantadas.

| ¢Es importante? J1[2]3]4]

| ¢Lo hace? J1]2[3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢ Como lo mide? (marcar con X)

a) Namero de nuevos productos

b) Patentes

¢) Inversion realizada en la compra de 1+D

d) Diversificacion productos/servicios

e) Otro:

4.c Proteccion de la propiedad intelectual y deflarmacion clave de la organizacion

| ¢Es importante? J1][2]3]4]

| ¢Lo hace? J1]2[3]4]

¢Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Comercio con patentes

b) NUumero de proyectos de mejora con proveedootisntes.

¢) Numero de sugerencias de socios llevadas a cabo

d) Inversién realizada en la compra de 1+D

e) Otro:

4.d Desarrollo de proyectos con otras organizasi@on objetivos comunes.

¢ Es importante? J1][2]3]4]
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¢Lo hace? J1]2[3]4]

¢,Coémo lo hace? . |

¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Comercio con patentes

b) Nimero de proyectos de mejora con proveedoctisntes.
¢) Numero de sugerencias de socios llevadas a cabo

d) Gasto en distribucion

e) Otro:

4.e Busqueda y fomento de oportunidades para aalabon la sociedad

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢,Cémo lo hace? . |

5. PROCESOS
5.a Identificacion de los procesos clave y elatiorade un mapa de procesos.

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢, Coémo lo hace? (Informacion
cualitativa o cuantitativa)

¢, Como lo mide? (marcar con X)
a) Inventario

b) Productividad

c) Plazo de ejecucion

d) Actividades de no valor afiadido
e) Otro:

5.b Introduccién de las mejoras en los procesas @efsatisfacer plenamente a los clientes.

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace? . |
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¢, Como lo mide? (marcar con X)

a) Inventario

b) Productividad

c) Plazo de ejecucion

d) Actividades de no valor afiadido

e) Otro:

5.c Desarrollo de productos y servicios basandodasenecesidades de los clientes

| ¢Es importante?

J1]2[3]4]

| ¢Lo hace?

11[2]3]4]

¢ Como lo hace?

¢Como lo mide? (marcar con X)

a) Namero de nuevos productos

b) Productos por cliente

c) Tasa retencion clientes

d) Horas con clientes

e) Otro:

5.d Distribucién eficiente de los productos y s&ns

| ¢Es importante?

J1]2[3]4]

| ¢Lo hace?

11[2]3]4]

¢Coémo lo hace?

¢Como lo mide? (marcar con X)

a) Canales de distribucion

b) Plazo de ejecucion

c) Productos por cliente

d) Actividades de no valor afiadido

e) Otro:

5.e Atencion de quejas y reclamaciones de lostelen

| ¢Es importante?

J1]2]3[4]

| ¢Lo hace?

J1[2]3]4]

¢Coémo lo hace?
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¢Como lo mide? (marcar con X)
a) Quejas de clientes

b) Resolucion de quejas

¢) Horas con clientes

d) Productos por cliente

e) Otro:

5.f Realizacion de benchmarking interno y extgram aprender continuamente de los
resultados propios y de los demas.

| ¢Es importante? J1]2[3]4]

| ¢Lo hace? J1[2]3]4]

¢,Cémo lo hace? . |
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ANEXO 2: Breve explicacion de los modelos existerge

2.1 Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).

Uno de los sistemas en los que se basa nuestral@lgastion es EI Cuadro de Mando
Integral (CMI) que es capaz de traducir la estiatem objetivos interrelacionados,
medidos a través de indicadores y ligados a unaseplde accidn (iniciativas) que
permiten alinear el comportamiento y acciones ddodolos miembros de la
organizaciéon. Ademas, permite tomar decisionesladpy acertadas para alcanzar los
objetivos fijados.

Hasta la difusion de los descubrimientos de Kapl&forton (1996), la mayoria de las

empresas basaban la gestion de la organizaciéwsenesultados financieros. Estos
autores introducen un modelo de gestion novedosa@aoumnbina indicadores financieros

y no-financieros, que se incluyen en el seno dgésia organizativo propuesto en este
proyecto.

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento mdwbgia de gestion que facilita la
implantacion de la estrategia de la empresa ddarnsa eficiente. Ya que proporciona
el marco, la estructura y el lenguaje adecuado @garaunicar o traducir la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores organizadasiatro perspectivas - aprendizaje y
crecimiento, procesos internos, clientes y finanzagie permiten que se genere un
proceso continuo. De esta forma, la vision se haqdicita, compartida y todo el
personal canaliza sus energias hacia la conseadeilanmisma. (CEEI Ciudad Real)

Gréfico A2.1: Cuadro de Mando Integral.

¢ Qué debe aportar la estrategia definida por laesagn lo
econoémico-financierd

P. FINANCIERA
A
P. CLIENTE ESTRATEGIA P. INTERNA
¢, Qué logros debe alcanzar ¢n
¢ Qué debe aportar al cliente? nuestros procesos internog?

\ 4

P. APREDIZAJEY
CRECIMIENTO

¢Qué logros debemos alcanzar en las personas y &chologias de
la informacion

Fuente: Kaplan y Norton (1996)

El Cuadro de Mando Integral, no sustituye a losoohét de gestion ya existentes en las
organizaciones, ni elimina las medidas e indicazlortdizados con anterioridad, sino
gue les da una mayor coherencia y los ordena jgcamente, segun el modelo de
relaciones causa-efecto, obteniendo como resuliagoconjunto de indicadores
(financieros y no financieros, monetarios y no ntanes, internos y externos, entre
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otros). Esto hace que este sistema organizativoespacialmente atractivo para
integrarlo con otras técnicas de gestion, comodauea el modelo que se propone en
este proyecto.

Este sistema de organizacion permite, ademas digaevamo la actuacion empresarial
se aproxima o aleja del rumbo estratégico previéendémzado, contribuir con la
motivacion de los empleados, mejorar todas lasastdp la cadena de valor, satisfacer
las expectativas de los clientes y conseguir siltatbaasi como ofrecer mayores
rendimientos econdmicos a los accionistas.

De hecho, el objetivo principal del Cuadro de Mahatlegral es ayudar a la toma de
decisiones efectivas y oportunas mediante el estmbilento y uso adecuado de un
conjunto de indicadores, consiguiendo asi, el ocbitrevolucion de los factores clave
de éxito, atendiendo a las diferentes perspectiuaslo forman. (Dianelys Nogueira
Rivera et al)

La actividad empresarial estd caracterizada poindatabilidad y la necesidad de
importantes y constantes cambios, que originan on@yor complejidad en las
actuaciones empresariales, una mayor competitividewension y descentralizacion.
Todo esto hace necesario un sistema de controblidex interactivo, de caracter
dinamico que permita la coordinacion y complemeéatiad entre las distintas areas de
responsabilidad de la empresa y permita una vidgofuturo de la misma. El Cuadro de
Mando Integral va a cumplir este objetivo, congétudose como un instrumento de
planificacién, informacion y control de las divesgzartes de una organizacion.

A este respecto, Kaplan y Norton (1997) afirman ejJuéuadro de Mando Integral es la
herramienta que permite ofrecer una vision compld¢a la organizacion. Esta
herramienta sirve de apoyo al sistema de gestiGsuemision de mejorar su nivel de
competitividad a largo plazo (José Antonio Rojasc@&m, 2001).

El ambito de aplicacion de este modelo de gestsdmey amplioya que abarca tanto
organizaciones de gran tamafio como pequefias PYRHESs Gltimas, permiten lograr
con mayor facilidad algunos de los objetivos ded@o de Mando Integral, como son
comunicar la estrategia a toda la organizacion sirtelificacion del mapa estratégico,
utilizando un numero razonable de indicadores. &€ataja principal que logran estas
empresas es la ampliacion de su vision y planiiicaa largo plazo.

Esta metodologia puede ser muy util para la geshi@ima de empresas de base
tecnoldgica. Para ello es necesario adaptar el lmadks caracteristicas especiales de
este tipo de empresas. Del mismo modo, la integmage las posibilidades que ofrece
la Intranet corporativa, dbatawarehousey el Datamining resultan de gran utilidad
para el seguimiento del rumbo estratégico de laresapy del Control de Gestibn como
un sistema “a la medida”, adaptado a las necessddémleada organizacién en particular.

Como ya se ha comentado con anterioridad, estadwoletfia organizativa esta
compuesta por cuatro perspectivas como son la dmdipaje y crecimiento, la de
procesos internos, la del cliente y la financid@sé Antonio Rojas Tercero, 2001).

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento traga garantizar el futuro de la
organizacioén, manteniendo a los empleados conriaaition adecuada, incorporando
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nuevos valores, estudiando detenidamente las nuegaslogias para incorporarlas y
seguir creciendo. Esta parte no sélo se limith-Bl sino que se extiende al area de
recursos humanos.

La perspectiva de procesos internos permite ewwiaciy no solo centrarse en la
mejora de los procesos existentes. La cadena dae gatd integrada por todas las
actividades empresariales que generan valor agredad pues, trataremos de centrar
nuestros esfuerzos en mejorar aquellos procesesna# que los indicadores nos
aconsejen, tratando de satisfacer cada vez majalelgeos de nuestros clientes.

La perspectiva de los clientes tiene como objeli@sico aprender como conseguir su
satisfaccion a corto, medio o largo plazo, ya gueésta dependera en gran medida la
generacion de nuestros ingresos. El logro de dge&givio vendra condicionado por la
habilidad de la empresa para dar valor a su prodacservicio y comunicarlo al
mercado.

La perspectiva financiera tiene como objetivo resigo a las expectativas de los
accionistas. Esta perspectiva esta centrada partivente en la creacion de valor para
éstos, con altos indices de rendimiento, garamiarecimiento y mantenimiento del

negocio. A pesar de ello, estas medidas son putanfieancieras y no son suficientes
para medir el desempefio global de un negocio.

De este modo, estas cuatro perspectivas han defgranlas en el modelo que propone
este proyecto para realizar una gestion total dedanizacién a corto y largo plazo, ya
gue combina indicadores financieros y no finangero

2.2 Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (Eusgm Foundation
for Quality Management).

El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQGM)fundamenta y basa en la
gestion de la calidad, pero a diferencia de lasridsr se trata de un marco de trabajo de
no obligado cumplimiento. El cual, trata de dedkrce implantar, en el seno de la
organizacion, un modelo orientado hacia la exc&eampresarial (Julian L. Moreno
Alego, 2008).

Con la integracion de esta metodologia de calidadogra el desarrollo de un modelo
capaz de ser adaptado a la realidad y caractedggp@rticulares de cada organizacion.
En el caso de las PYMES teniendo en cuenta susspectimitados y las dificultades
para conseguir financiacién y en el caso de lagesap de base tecnoldgica, haciendo
especial hincapié en la gestién del conocimieatiyriovacion y la tecnologia.

Entendemos que un modelo de gestién posee “NivElkdelencia” cuando el modo de
gestionar la organizacion es sobresaliente y abtiesultados beneficiosos a medio y
largo plazo para todos grupos de interRAITEC)

Cada compafila 0 empresa, independientemente delqtip sea, estd llamada a
gestionar y desarrollar una actividad de calidad, ena orientacion clara y prioritaria
hacia el cliente, usuario o beneficiario y con acttud basada en la mejora continua.
Para ello, en este trabajo se propone un sistengestedn capaz de adaptarse a las
caracteristicas y pretensiones Unicas de cada ipagédn. En el sistema de gestion
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propuesto en este trabajo se integra el Modelogearade Excelencia Empresariqlie
permite transformar la filosofia de la calidad etti@nes concretas, tangibles y
aplicables.

Muchas empresas estan optando por utilizar el Modelropeo de Excelencia
Empresarial como sistema de referencia. Por elloaicacion esta en auge en la
actualidad, y el modelo esta adquiriendo el reciomeato publico en los distintos
ambitos: europeo, nacional, autondmico y local. rAéle, con la implantacion de este
modelo, las organizaciones consiguen un amplio eragtobal, sistematico y regular
de las actividades y resultados obtenidos, corddw® con las recomendaciones de un
modelo de excelencidiflian L. Moreno Alego, 2008)

La estructura del modelo divide a la organizacidmeeve partes denominadas criterios
(agentes y resultados). Cada criterio se refielas alistintos aspectos o temas que el
modelo plantea trabajar. A su vez, cada criteridiggle en varios subcriterios, lo que

permite desagregar el tema a tratar en aspectopenasfios y concretos, lo que facilita
su comprension y aplicacion.

Grafico A2.2: Modelo Europeo de Excelencia Empresaal (EFQM).

l Agentes Facilitadores >

I Resultados >

Personas Resultados
10% en las
Personas
10%
Liderazgo Politica y Procesos Resultados' | Resultados
10% estrategia 10% en los Clave
10% Clientes 15%
15%
Alianzas y Resultados
recursos en la
10% Sociedad
10%

Innovacion y Aprendizaje

<
<

Fuente: EFQM (2010). EFQM Guia para la transici@russels: European Foundation
for Quality Management

Cinco de estos criterios se denominan agentesitdaicites, estos son: Liderazgo,
Personas, Politica y Estrategia, Alianzas y Resungd’rocesos. Estos criterios tratan
sobre lo que la organizaciéon hace y como lo haeetr&bajan cuestiones como la
capacidad de los dirigentes, la identidad corpeaatia planificacion estratégica, la
gestion de los RRHH, la gestidon de los recurso®mades, la gestion de las alianzas y
colaboraciones vy el sistema de gestion de la argaidin. Los otros cuatro criterios se
denominan resultados, en concreto son: ResultaddsseClientes, Resultados en las
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Personas, Resultados en la Sociedad y Resultadws.@stos criterios tratan sobre lo
gue la organizacion consigue y son consecuendsdigentes facilitadores.

El liderazgo es un factor clave para los respoesathé la direccion y coordinadores de
personas. Por ello, toda empresa debe tener elspamado en que los organismos
directivos y gerentes tengan la capacidad, el co@ameento, la actitud y el
compromiso adecuado.

Muchas organizaciones no dan la importancia quaieegja la politica y estrategia. Asi
pues, las empresas deben llevar a cabo una phaiditestratégica y hacer participe de
ella a todos los miembros de la organizacion. Pangeguir esto, las compafias deben
ser capaces de desarrollar y desplegar polititaseq objetivos y procesos para hacer
realidad la estrategia.

Otro de los agentes es la gestijue se realizde los RRHH. Merece la pena mencionar
el caso particular de las empresas de base tedra|dge basan gran parte de su éxito
en las personas que forman la estructura de laniaagadn, utlizando sus
conocimientos y capacidades en beneficio de lasnass Este hecho hace muy
importanteslos sistemas que utiliza para la evaluacion delemegfio, para las
consultas del clima laboral, para la seleccionpgesonal, para la definicion de puestos
de trabajo, para los planes de formacion, parartauaicacion interna, para los métodos
de recompensa y reconocimiento, para procurar mgguicipacion e implicacion de
las personas y para el desarrollo profesional.

Las empresas deben cuidar, de especial manerali}ezas que entablan con los
colaboradores teniendo en cuenta las necesidatiesescy futuras de la organizacion,
la comunidad y el medio ambiente. Por ello, debgm tin sistema formal y unos
criterios que establezcan las bases para con@lkdazas con proveedores, clientes y
otras organizaciones como universidades y centeofeestigacion. Estos acuerdos
empresariales son fundamentales para subsanamiésciones presupuestarias que a
menudo tienen las pequefias y medianas empresas.

Otro de los agentes del modelo es la gestion deelosrsos, tanto materiales como
econdémicos. Las empresas deben gestionar la infddmael conocimiento y la
tecnologia, ya que forman parte fundamental desataja competitiva.

El ultimo agente que el modelo propone gestionar Iss procesos. De este modo,

mediante la mejora de su eficacia, las organizasimonseguiran satisfacer, en mayor
medida, a todos los grupos de interés, generanda wez mas valor afiadido. Para

lograr esto, se debe analizar con especial hindapipartes principales de la cadena de
valor,implantando cuando sea posible, sistemas de mejora continua.

Ademas de los agentes facilitadores, este modeithiém mide los resultados
(feedback) para descubguantose desvia de los objetivos previstogjug se deben
estas desviaciones y si es necesario corregirks.l&logra mediante la medicién de la
percepcion que tienen de la organizacion los ditese grupos de interés y mediante
indicadores internos de rendimiento, a través decilmles tratara de anticiparse a las
necesidades de clientes, personas y sociedad.
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2.3 Marketing Holistico

Kotler (2002) propone la gestion de una organizaadésde el punto de vista del
marketing. Considera que el marketing debe serideralo un generador principal de
la estrategia de la empresa.

Uno de los principios en los que fundamenta sudess que todo lo que sucede, tanto
en el interior como en el exterior de la organiaaciafecta e influye sobre ésta. Por lo
tanto, recomienda tomar una posicion holistica,desir, una posicion amplia e
integradaDe este modo, aconseja a las empresas adoptaetspegtiva mas holistica
en lo que concierne:

v" A las necesidades de los clientes y avanzar masl@lproporcionar simplemente un
producto o servicio.

v A la relacién que establece la organizacion concatera de clientes, ya que
afectard en gran medida a la satisfaccion del cadopr Por esta razén, se deben
evitar retrasos, productos dafiados, facturas inga®c.

v' Al sector, ya que muchas industrias estan convaigielo que supone la presencia
de tanto nuevas oportunidades como nuevas amenazas.

Este modelo considera que toda organizacion debeni@ siendo muy competente en
tres aspectos fundamentales:

a) La gestion de la demanda, que debe estar orieatddacar la satisfaccion del
cliente.

b) La administracion de los recursos internos, siermmscientes de las
competencias esenciales de la empresa.

c) La gestidn de la red de colaboradores y la asdeiaanpresarial.

Cada uno de estos aspectos es analizado, comoranekegtafico A2.3, desde el punto
de vista de la exploracion, creacion y distribucd® valor. De este modo, quedan
definidos nueve componentes basicos que son desaritontinuacion:

1. Espacio cognitivo.
El objetivo de este componente es la exploraciowvaler para los clientes. Aqui se
deben descubrir las necesidades de los consumigioreavertirlas en oportunidades
para nuestra empresa.

2. Beneficios del cliente.
La compafia debe intentar crear valor para lostelge EI Marketing Holistico propone
encontrar a los clientes “objetivo”, satisfacer sesesidades y crear un vinculo con
ellos. Con estos vinculos, las empresas consiguenlag compradores permanezcan
fieles a la compaifia.

3. Gestion de la relacién con el cliente.
El objetivo de este componente es distribuir valama los clientes. Para conseguir una
base solida de asiduos compradores debemos caidaruna de las interacciones con
los clientes. Ademas, el coste de estas relaciod@sdualizadas ha disminuido con el
desarrollo de las nuevas tecnologias e Internet.
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4. Espacio de competencia.
La exploracion de valor en el interior de la conipase llevara a cabo aqui. La mayoria
de las compafiias tienden a centrarse en sus conpstéasicas y luego subcontratar
las demas. Por ello, los dirigentes deben clasifees competencias de la empresa en
funcién de las oportunidades de mercado.

5. Dominio empresarial.
En este componente basico se busca crear val@avéastde una administracion de
recursos optima, para lo cual, necesitaremos tetstar el domino empresarial. Este
cambio sera necesario para adaptarse a las nuanaadecisticas del entorno cada dia
mas globalizado y con un mercado digital cada vé&g importante.

6. Administracion de los recursos internos.
El objetivo de este componente es distribuir vaorel interior de la empresa. Esta
entrega de valor sera importante a la hora de idddis actividades de marketing y el
sistema operacional.

7. Espacio de los recursos.
En este componente se explora el valor que se mi#deer en la red de colaboracion.
De este modo, se podra tener acceso a recursosngakinterior de la empresa no
poseen, mediante alianzas o acuerdos con otrasizagenes.

8. Socios empresariales.
Las empresas deben intentar crear valor basandoséase relaciones con sus
colaboradores. De este modo, solo triunfaran eneetado aquellas empresas capaces
de desarrollar ideas y proyectos con proveedorestibadiidores, clientes y otras
organizaciones.

9. Gestion de la asociacion empresarial.
La mayoria de las compafias se relacionan contotiltie organizaciones. Para que
estas alianzas o acuerdos sean beneficiosas phes grartes, las compafias se deben
preocupar por distribuir valor entre sus diferesiesos empresariales.

Como muestra el grafico A2.3 estos nueve composdrdsicos son la base para la
creacion de cuatro plataformas que fundamentarestiém de toda organizacion: dos
estratégicas (Ofertas de mercado y Arquitectura resapial) y dos operativas

(Actividades de marketing y Sistema operacional).

PROYECTO FIN DE CARRERA - 62



1542

lzjniVEI'Sidad Creacion de un Modelo de Excelencia Holistico dmifitacion
aragoza Estrategica adaptado a Empresas de Base Tecnoldgica

Gréfico A2.3: Modelo de Marketing Holistico.
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Fuente: Kotler (2002)

La plataforma de ofertas de mercado ofrece la @o#dn estratégica para desarrollar
los productos o servicios con las prestacionedagielientes demandan. La plataforma
de arquitectura empresarial aconseja a la direamdia reconfiguracion de las distintas
cadenas de valor en las que participa la comphéialataforma de las actividades de
marketing ayuda a los dirigentes a definir la meforma de comercializar y

promocionar los productos o servicios de la comgalf ultima plataforma es la del
sistema operacional que proporciona informacidasagerentes de como gestionar las

distintas operaciones de la compaiiia.

En funcién de esta integracion de las nuevas temerdel Marketing, podemos
concluir que el Marketing Holistico ofrece los sapies beneficios para las empresas

(Sequera Yepes, 2011):
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v' Permite a las organizaciones crear relaciones draa@on sus clientes.

v Genera bases de datos para ofrecerle alternativeivadoras y efectivas a su
mercado meta.

v' Crea una ventaja comparativa y competitiva evidemte la perspectiva de los
clientes actuales y potenciales de una empresa.

v" No solo se enfoca en generar ventas sino en gamesalor agregado a sus clientes,
tanto a nivel individual como a la sociedad en sgidesenvuelve.

v' Establece un acercamiento de forma integral caneztado meta, generando una
base sélida para producir ventajas competitivabjddea que atrae, mantiene y
realza las relaciones con los clientes.

v Crea una estructura empresarial destinada a laibdagle la satisfaccion, que logra
materializar en utilidades los esfuerzos de léum@onfianza entre el cliente y la
organizacion.

En su libroMarketing Move42002), Kotler hace especial hincapié en como levas
tecnologias estan modificando los mercados y costm @debe hacer mas dinamica y
flexible la gestion de la organizacion. Esto putrdducirse en una ventaja competitiva
para la mayoria de las PYMES y en un factor clageadas empresas de base
tecnologica, que deben tener en cuenta concepto® da globalizacion de los
mercados, la hiper-competencia y la infinidad dertymidades que Internet ofrece a
empresas y clientes.
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ANEXO 3. Empresas de Base Tecnoldgica.

3.1 Definicion de Empresas de Base Tecnoldgica.

En la actualidad existe un interés general por ce®nanejor las caracteristicas y
comportamiento de las Empresas de Base TecnoloDicho interés se encuentra
justificado por la importancia que tienen estas gaiiias en las economias actuales,
tanto por su impacto en el crecimiento de la promucy el empleo de calidad, como
por su contribucion al desarrollo y transferen@habnocimiento.

El concepto de “Empresa de Base TecnolOgica” noetian sentido Unico en la

literatura. Tal y como sefalan Storey y Tether 89@n sentido estricto, el término

deberia aplicarse uUnicamente a las empresas gaecsentran en la vanguardia del
conocimiento. En concreto Little (1977), a quienasebuye la autoria del término,

aplica esta denominacion a las empresas de prapiedapendiente, establecidas hace
no mas de 25 afos y basadas en la explotacional@éwencion o de una innovacién

tecnolégica que conlleve la asuncion de riesgosotégicos sustanciales. Por el

contrario, hay quienes usan este término en semtid® amplio para referirse a las
PYMES de reciente creacion, establecidas en sectai®e alta tecnologia e

independientes (Trenado y Huergo, 2007).

En general, Morales y Castellanos (2007) concluyesm son empresas habitualmente
abordadas en el contexto regional por pequefias dianes organizaciones que se
caracterizan por tener poco personal y producindsiey servicios con alto valor

agregado.

Sin embargo, no deben confundirse con empresasrnipadas (Marcano, 1996). Estas
dltimas, aunque usan tecnologia y las nuevas foorgeizativas, utilizan tecnologia
madura ya desarrollada en periodos anteriores. u® djstingue a ambas es la
intensidad del uso del conocimiento cientifico gnt@dgico y la constante innovacién
(Simon Elorz, 2003).

Las empresas de base tecnoldgica suponen un sleclareconomia esparfiola en auge.
Por ello, mediante la presente investigacion, sddfmido un modelo que les permita
identificar los procesos e indicadores claves paramplantacion con éxito de
estrategias de posicionamiento y crecimiento.

3.2 Caracteristicas de las Empresas de Base Tegicd0

En un contexto donde las economias europeas sdraruekramente preocupadas por
el crecimiento econdmico, se justifica el interés gefinir un modelo de planificacion
organizativo para este tipo de organizacionessge&n mostrar unas mayores tasas de
crecimiento y supervivencia, una mayor capacideddiégica e innovadora y un papel
fundamental como transmisores del conocimiento f@lez Hermoso de Mendoza,
2003) (Fernandez et al, 2007).

Este tipo de organizaciones son mas dinamicas lqueste de empresas y tienen un
gran impacto sobre el sistema econémico a travési ggotagonismo en la difusion de
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nuevas tecnologias y el desarrollo de la innovad&onoldgica, por todo ello, a
continuacion analizaremos las caracteristicas cesan todas ellas (Diaz Sdnchez et al,
2010).

Uno de los tres pilares fundamentales en los gseistentan este tipo de empresas es la
tecnologia. La cual, puede ser considerada un ntedioresultado en si mismo. Ya que
una empresa capaz de crear nuevas tecnologiapugdan ser utilizadas por otros e
incluso exportadas, constituye una excelente imwersobre todo si logra ser lider en
algun apartado concreto. Sin embargo, resultangerste atractivo y también rentable
el producir bienes o servicios innovadores utildmtecnologias ya existentes (Coduras,
2009). Nuestro modelo presta especial atencidriextelogia en las fases de explorar y
crear valor para la empresa, los clientes y ebréstsocios.

Otro de los pilares basicos es la necesidad denmo&acion constante para garantizar
su supervivencia en el mercado mediante una cotivjpEd sostenible. Entendiendo la
innovacién como la creacion de un nuevo proceso ouevo producto que afiade valor
a un bien o servicio o afiade productividad al pocde fabricacion (Asociacion
Nacional de Centros Europeos de Empresas y Innmv&spafioles, 2008). El modelo
que proponemos garantiza el apoyo de tendenciesgygmas innovadores por parte de
los dirigentes. Estos, gracias a su liderazgo,siniiran esta postura a toda la
organizacion.

El tercer pilar es la gestion del conocimiento.irBieieller (2002) afirma que las

economias industrializadas y la sociedad han ewmslado hasta la actualidad

basandose en el conocimienkn este sentido, dada la relevancia de la gestbn d
conocimiento en la nueva economia, las empresaasietecnoldgica se convierten en
protagonistas de este escenario (Storey y TetB88)1lya que aplican sistematicamente
sSus conocimientos e incorporan tecnologia puntaelenlesarrollo de sus nuevos
productos y/o servicios (Morales y Castellanos,720Buestro modelo adaptado a este
tipo de empresas considera al conocimiento comodentms recursos fundamentales
para el éxito y supervivencia de la organizacion.

Nos encontramos ante un nuevo modelo de negocep @estion necesita de un modelo
organizativo adaptado. Para ello, nuestro modeodgi torno al conocimiento, que sera
capaz de convertir el capital intelectual en ca@sdructural y que finalmente genere

capital financiero. En definitiva, una organizacifure convierta el conocimiento en su

ventaja competitiva. En cualquier caso, las emprdsabase tecnoldgica deben realizar
una gestion estratégica del conocimiento que awuldegeneracion y apropiacion del

mismo. (Simoén Elorz, 2003)

Consciente de esto, la Comisiébn Europea fij6 esws objetivos principales el
establecimiento de unas directrices generalesmajarar el nivel de innovacion en la
Union Europea. (Simon Elorz, 2003)

Del mismo modo, Carlos Mayor Oreja (2008) asegw@ para aprovechar todas las
capacidades existentes en Espafia, también las iattationes deben cambiar su
manera de intervenir en la sociedad, y deben calahi&igiendo sus actividades a
facilitar los medios y a crear las condiciones pra se establezcan relaciones estables
y surjan intereses comunes, entre los product@eslder, entre los investigadores y las
instituciones empresariales. Este tipo de acueydigmnzas con otras instituciones son
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estudiados en el modelo de gestidon propuesto, degueto de vista de la exploracion,
creacion y distribucion de valor en la red de cotabion.

Para ello, es preciso superar la idea de la sitnphsferencia lineal de resultados de la
investigacion cientifica y tecnologica hacia la eesp. El objetivo debe ser otro. Las
administraciones deben facilitar la innovacion ootg, gestionando coordinadamente
el conocimiento, favoreciendo asi la creacion devas empresas y el crecimiento o
sostenibilidad de empresas de base tecnoldgicxigtertes. (Hermoso de Mendoza,
2002)

Somos conscientes del elevado riesgo que implieatig® de empresas, debido en parte a
gue los resultados de la innovacion son incie®asiemos que de las empresas que nacen,
unas cuantas no sobreviven, sin embargo, la expaiéenternacional nos dice que cuanto
mayor atencion centre nuestro modelo organizativdaetecnologia, la innovacion y la
gestion del conocimiento, las posibilidades de sipencia se incrementan. Asi pues, el
modelo que proponemos en este trabajo, logra guentgpresas de base tecnolégica sean
capaces de gestionar sus negocios de forma 6ptima.

3.3 Ciclo de vida de las Empresas de Base Tecno#gi

Desde su inicio, este tipo de empresas recorranclonde vida claramente diferente del
gue caracteriza a una empresa en otros sectoresaletiebe ser tenido en cuenta a la
hora de definir el modelo organizativo propuestcapeste tipo de empresas que sera
capaz de anticiparse o prevenir muchas situacidmeisnportancia de la innovacion, la
legislacion especial, el fuerte impacto de la pee@n publica y las particularidades
financieras y tecnoldgicas, requieren una adapiaespecial por parte del emprendedor
e inversor a la hora de crear una empresa de éasadgica.

Este ciclo de vida, diferente a las compafiasdi@aciales y desconocido para muchos,
hace que muchas mueran antes de consolidarseusarantes de nacer. A continuacion
presentamos sus tres fases principales:

El primer paso consiste en la deteccion de la tegi En esta fase también habra que
definir el equipo de trabajo y fijar un plan de oeig.

La segunda fase es la de creacién de la emprebasgetecnoldgica, donde se debe
centrar la atencion en la busqueda de financiaeidrel conocimiento del mercado y en
el disefio del producto.

Esta etapa del ciclo de vida es crucial, y los @sgegue tendra en cuenta el sistema de
gestion son diversos, entre ellos, los mas imptasansegun la mayoria de los
emprendedores, son los siguientes:

1. Proteccion eficaz de la tecnologia.

2. Perfeccionamiento de la tecnologia o del praduct

3. Profesionalizar la gestion, el trato al cliept conocimiento del mercado.

4. Estandarizacion de los procesos internos (aypfinanormas AENOR y ENAC).
5. Fuentes de financiacion.
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La dltima etapa es la de consolidacion y crecinoiete la empresa, en la cual las
compaiiias deben luchar por lograr la supervivestial mercado, mediante la apuesta
por la innovacion permanente, las nuevas tecnaogia gestion del conocimiento.

Esta etapa concluye con el establecimiento de umaresa estable con una amplia
cartera de clientes y el cambio de una cultura ciégifica a un estilo de gestibn mas
profesional, que en muchos casos tiene como cossseieu el cambio del equipo
directivo para asegurar una éptima planificaciémagsgica. (Hermoso de Mendoza,
2002) (Quintanilla Fisac, 2008) (Asociacion Naciorde Centros Europeos de
Empresas y Innovacion Espafioles, 2008).

3.4 Factores claves para el éxito de Empresas deeBeecnoldgica.

Para el desarrollo de un modelo organizativo globsinecesario ser consciente de los
factores claves para el éxito empresarial.

No todos los proyectos, a priori, tienen las misrpasibilidades de culminar con
resultados positivos; ya que existen algunos fastgue pueden incidir sobre el éxito
de la iniciativa y que deben ser valorados desd@a@b en un plan estratégico como la
idea de negocio, el equipo emprendedor, el mercatdoque se dirige, la
comercializacion y la financiacion (Quintanilla &gs 2008).

El éxito de las empresas de base tecnoldgicasdenelomundo se basa, segun Birch
(1979), Yeh-Yun Lin (1998) y Feindt et al (2002 en buen conocimiento del

mercado y la industria, en un contacto cercano ke clientes, en un fuerte

compromiso con la calidad de productos y servicigsen una innovacion constante,
potenciando la flexibilidad, con una especial atama la buena relacién con los
empleados. (Feindt et al 2002).

Farifias y LOpez (2006) demuestran que las empisdsase tecnolégica espafiolas
presentan claras similitudes con lo encontradoval internacional (Diaz Sanchez,
2010). Asi pues, en el modelo de planificaciénagstiica propuesto, valoraremos con
especial interés los siguientes factores clavedaseempresas de base tecnoldgica
(Asociacion Nacional de Centros Europeos de Emgresdnnovacion Espafioles,
2008):

1. Un buen plan de empresa: Tangible, ambicioso,stea}i previsor.

2. Un equipo “10”: completo con expertos en tecnolpgferketing, ventas,
financiacion y recursos humanos, apostando parfaecion continua.

3. Innovacion real: orientadas a satisfacer las neades de los clientes y
protegida por patentes cuando sea posible.

4. Productos/Servicios delimitados: analizando la cetemcia y situandonos
respecto a ellos.

5. Conocimiento e investigacion del mercado: desamdib nuevos canales de
distribucion e implantando planes de expansion.

6. Relacién con los clientes: Tomar los primeros ¢dencomo referencia, y
realizar periddicamente encuestas de satisface@hehtes.

7. Retorno de la inversién: proyectos rentables engiey cinco afos, aspecto que
facilitara la financiacion.
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8. Comunicacion: participar en ferias, conferenciaenpos y concursos que
garantizaran la presencia en los medios de conuidica

9. Financiacion y control de costes.

10. Entorno que apuesta por la innovacion y la tecrialog

Todos estos factores clave desembocan en la nadesld un nuevo modelo
organizativo. Con este trabajo se satisface estasitad, ofreciendo un modelo de
gestion que concibe a la empresa como una redauagle procesos, con énfasis en las
conexiones y en los sistemas de interaccion, ynt@da a la coordinacion tecno-
econdmica global (Simén Elorz, 2003).
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ANEXO 4: Plataforma de la Arquitectura Empresatrial.

Como ha quedado de manifiesto en el analisis deetdievistas con gerentes, la
mayoria de las empresas no muestran la atenciéeadtesa la plataforma de
Arquitectura Empresarial. Esta situacion, provacaparicion de una oportunidad para
todas aquellas organizaciones que deseen difersaai@l resto y que gracias a esta
plataforma obtendran una ventaja competitiva clavefundamental para la
supervivencia y sostenibilidad de la empresa.

Como muestra el gréfico A4.1, esta plataforma esosjunto de cuatro componentes
basicos — el espacio de competencia, el espadmsdecursos, el dominio empresarial
y los socios empresariales — que tratara de orieatda compafia hacia una
reconfiguracion de las cadenas de valor en lapgtipa.

Gréfico A4.1: Plataforma de arquitectura empresarid.
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En nuestro modelo, se propone que las organizaialeben seguir la teoria
denominada Open Innovatioh Esta teoria se fundamenta en la modificacionade

frontera entre la empresa y su entorno. Estoddérdejan de ser fijos e inamovibles
(Closed Innovation) para convertirse en flexibkesjlitando las relaciones con su red
de colaboradores (Igea, 2011) como muestra elcgra.2.

Gréfico A4.2: Modelo Open Innovation.
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A continuacion analizaremos individualmente conenén que ser modificados los

cuatro componentes bésicos que intervienen en tpitctura Empresarial de las

compafias para que éstas sobrevivan en un entonstaotemente cambiante en el que
el mercado digital esta en auge.

4.1 Evaluar el Espacio de Competencia de la compafi

Uno de los factores basicos de la arquitectura esapial es el denominado “Espacio de
Competencia” donde debemos explorar valor paradpig empresa. Como resultado
de este analisis, deben quedar fijadas las compaseesenciales de la compafiia.

En un entorno caracterizado por la alta compeditigj globalizaciéon y rapidos avances
en tecnologia, el Marketing Holistico (Philip Katl2002) considera que, cuando se
vayan a determinar las competencias esencialesaleampaniia, deben ser valoradas
las siguientes necesidades empresariales:

1. Subcontratar aquellas actividades que otrosgrubdcer mejor, mas rapido o
mas barato.

2. Considerar como referencia las mejores pracéinad mundo.

3. Seqguir creando nuevas ventajas competitivas.

4. Operar con equipos multi-departamentales quiarios procesos.

5. Operar en el espacio mercantil asi como en edade.
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El modelo Open Innovation (Henry W. Chesbrough, 30propone los siguientes
principios de actuacién necesarios para que lagesap sobrevivan y mantengan su
competitividad en el mercado actual.

a) Importancia del entrenamiento de gerentes esvauion.

Los gerentes deben ser formados para que adqlesraonocimientos y las habilidades
que les permitiran conseguir, a través del lidevagge la empresa dedique parte de sus
esfuerzos al proceso de innovacion apoyandosetenrialogia actual.

Los dirigentes de marketing definirdn el espaciocdmpetencias de la compafia en
funcién de las oportunidades de mercado y travEékddeazgo lo transmitiran a toda la
compafia.

Segun Kotler (2002), el espacio de competencia debalescrito por los gerentes en
términos de extensién de la competencia (la esfienglia versus la esfera concentrada
de la empresa) y de intensidad de la competerasac@pacidades fisicas versus las
capacidades basadas en el conocimiento).

b) Necesidad de un modelo sélido

La teoria Open Innovation considera prioritaridédinicion de un modelo de negocio y
la actitud positiva por parte de empleados y gereatencontrar modelos de negocio
gue encajen mejor con las ideas de la empresa,iaantpl asi las posibilidades de
obtener beneficio, eliminando el concepto de neallaina idea al mercado porque no
encaje con el modelo de negocio actual de la empres

En primer lugar, para definir un modelo de negadilido debemos comenzar fijando la
extension de la competencia. Las compafias parsostnibles y competitivas en un
mercado globalizado se ven en la necesidad deidgficoncretar sus competencias
esenciales y subcontratar las demas actividadesros @roveedores que puedan
realizarlas mejor o en su defecto mas barato. Bas@&nen esta teoria Kotler (2002)
diferencia tres tipos de empresa o0 negocio:

Tabla A4.1: Tipos de empresa en funcién de la extsidbn de la competencia.

Tipos de empresa en funcion de la extension de lamgpetencia.

La empresa de infraestructura. Una empresa deesiftactura incluye el control de
las operaciones repetitivas de gran volumen| en
fabricas, almacenes, logistica y comunicaciones.

La empresa de innovacion y| Una empresa de innovacion y comercializacion se
comercializacion de compromete a crear nuevas ideas, productas vy
productos. servicios prometedores y elaborar los planes para s
comercializacion.

La empresa de relacién con|élna empresa en relacion con el cliente se destaca e
cliente. el desarrollo y gestion de marcas prestigiosas glen
desarrollo de estrechas relaciones con los clientes

Fuente: Elaboracién Propia.
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En segundo lugar, los dirigentes deben definijar fa intensidad de la competencia.
En funcién de esta eleccidn, las organizacionesdacén sus estrategias. Kotler (2002)
asegura que esta decision divide a las compainiagusilas basadas en el conocimiento,
aguellas basadas en activos fisicos o una combmadei ambas.

Tabla A4.2: Tipos de empresas en funcion de la imsidad de la competencia.

Tipos de empresa en funcién de la intensidad de t@mpetencia.

Compalfiias basadas en el conocimiento.

Estas consideraran la subcontratacién o distribudié muchos de sus procesos| de
capital intensivo, liberando el capital para cori@to en las partes de la empresa gue
diferencian a la compafiia. Estas compafiias se mva en desarrollar sus marcas
aprovechando la relaciéon con el cliente, y crearamejoraran sus competencias

esenciales basadas en el conocimiento. Dependerdntainet para acercarse a sus
clientes, usaran la acumulacion y analisis de &eda fin de desarrollar ofertas uni¢cas
para el cliente, subcontrataran las partes notégicas de su empresa y cultivaran|las
relaciones con los socios empresariales.

Compaifiias basadas en activos fisicos.

Estas orientaran sus estrategias, procesos, sstem@ayanizaciones para llegar a ser
las mejores proveedoras de materia prima y sumosistestinados a las compafias|del
conocimiento. Estas compafiias se distinguiran emesicado por suministrar un
producto y servicio valioso para las compafiasdssan el conocimiento, administrar
eficazmente el capital (las fabricas y equipos)plicar eficientemente las mejores
practicas.

Fuente: Elaboracion Propia
c) Conciencia del riesgo implicado en la practiearshovacion

Los dirigentes deben implicarse con la innovaciériadcompariia garantizando que el
modelo de negocio no queda obsoleto, apostandehamao por asegurar un futuro
prometedor a la organizacion.

A pesar de ello, los gerentes deben ser conscieletegue esta postura, de mejora
continla y de apuesta por las nuevas tecnologigmnse un gran riesgo para la
organizacion. Por lo tanto, partiendo de una pastle apoyo a la innovacion los
gerentes deberan tomar las decisiones con la maf@macion y con el mayor
conocimiento de la situacion posible.

d) Necesidad de I+D interno.

Una de las claves en la exploracion de valor paraompaifia es la inversion en
investigacion y desarrollo. El resultado de esteeiision es, junto con la informacion
recabada de nuestros clientes y las aportacionkesrdd de colaboradores, fundamental
para definir la cadena de valor. Este valor afiad&lolave para lograr la satisfaccion de
los clientes y conseguir su fidelizacion.
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4.2 Reestructurar el Dominio Empresarial de la coafpa.

Los cambios que se estan produciendo en el mereados ultimos afios, como la

globalizacion y el desarrollo de alianzas, requiarea modificacion y reestructuracion

del dominio empresarial de las compafiias. Estdroeasracion también es necesaria
para mejorar las experiencias contextuales ddilrses a través de la incorporacion de
nuevas capacidades y colaboradores.

Con la aparicién y desarrollo de los mercados aliggt las empresas son capaces de
vender directamente, evitando intermediarios tradales. Por esta razon, los
intermediarios se ven con la necesidad de redefinidominio empresarial. La mayoria
de ellos tienden a convertirse en proveedores decke logistico, proveedores de
servicio de informacion o bien intermediarios quee@en una gama atractiva de
productos y servicios (Philip Kotler, 2002).

Sin embargo, estas tecnologias digitales y lazatidon de Internet para la venta de
productos provocan la aparicion de nuevos interamedi que facilitan al cliente tener
mayor informacion y conocimiento del producto qesehn comprar. Este incremento
de la informacion, se transforma en un aumentoadeompetividad, que tiene como
resultado un descenso de los precios y una mej@s ndpida y continua de los
productos o servicios.

Una vez que ha sido puesta de manifiesto la neambsid reestructuracion que tienen las
empresas para ser capaces de crear valor, el aykéolistico propone los siguientes
pasos para lograr una reestructuracion eficiente dieninio empresarial de la
compania:

Tabla A4.3: Pasos para reestructurar el modelo emgsarial.

Pasos para reestructurar el modelo empresarial.

1. Re-definir el concepto empresarial de la comgani

En un medio muy dinamico y competitivo, una compafnécesita una estrategia
concentrada. Sin embargo, el énfasis deberia poearsina gran idea mas que en una
categoria de producto, un determinado segmentom@éetado o0 una competencgia
esencial especifica.

Hoy, las compaiiias de éxito no se consideran venaede productos o servicios sino
que se definen exploradoras, creadoras y distbasdde valor al cliente. Su propésito
es aprovechar la imaginacion de sus clientes, odaores y empleados.

En la economia digital muchas compafias se hasftramado en copilotos o agentes
que permiten a las personas explorar el mercadallgrias mejores ofertas para
satisfacer sus necesidades.

2. Re-adaptar la esfera de accion empresarial ceni@ania.

Para convertir los beneficios del cliente en unaagera oportunidad empresarial, yna
compafia tiene que ampliar o adaptar la esferaadérade su empresa.

Seria pertinente formular dos preguntas basicasade la readaptacion empresarijal:
¢, Cual es la esfera de accion actual de las emplesiascompaiia? Y ¢Cual deberia
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ser la esfera de accion de las empresas de la éoempkado el concepto de empresa

redefinida?

A medida que las compafias sustituyan sus opeexmmercado con una cadenal

valor fisico por un espacio de mercado con unareade valor virtual, necesitaran

hacer una seria reflexion acerca de la esferaaérade sus empresas.

de

3. Re-posicionar la identidad de marca de la comapar

Para comunicarse eficazmente con los clientes gbochdores, los vendedores de
readaptar la esfera de accion de la compafiia yrseg de que la identidad de
marca refleje sus conceptos empresariales fundafeentMuchas compaifiias lide
de la era industrial eran organizaciones insidecoautentradas en si mismas mas
en sus clientes. Sin embargo, en la economia diggacomparfias compiten para

las primeras en concebir una idea, tema o condafitante. Actualmente, muchas

marcar prestigiosas son outside-in, Unicas y sumsenpersonales.

ben
la
res
que
ser

Fuente: Elaboracion Propia

Tras reestructurar el dominio empresarial, las @iifgs seran capaces de crear valor
para la empresa en si misma, a través de tressdmgkntes propuestos por el Modelo
Europeo de Excelencia (EFQM): los recursos, lasqgmers y los procesos. La teoria

Open Innovation propone las siguientes iniciatpas lograr crear dicho valor:

Tabla A4.4: Iniciativas de creacion de valor parad empresa.

Iniciativas de creacion de valor para la empresa.

Desarrollo de I+D interno} El I+D interno es necasg supone el aporte que reali
la empresa a la cadena de valor. Este aporte g
cumplimentado por el 1+D externo aportado por thde
colaboradores.

Formacion de empleados Los conocimientos y capacidades de los empleados

empresa se ayuda de la formacidén para cumplimeht
déficit de conocimientos de los empleados. Asi ple
formacion debe ser apoyada y fomentada por lostese

Actitud positiva a tomaf Los dirigentes deben implicarse con la innovaciénla
decisiones que conllevercompafia garantizando que el modelo de negociq
riesgo gueda obsoleto, apostando y luchando por aseguar
futuro prometedor a la organizacion a pesar dsgdejue
conlleva.

Formacion de gerente| Los gerentes deben ser formados para que adquges:
(Backer et al, 2008) conocimientos y las habilidades que les permit
conseguir, a través del liderazgo, que la empredayde
parte de sus esfuerzos al proceso de innovg
apoyandose en la tecnologia actual.

uno de los recursos mas valiosos de la compafia.

D NO
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N
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Innovacion en todas ladUna de las claves para conseguir que el éxito de un
fases del producto pempresa perdure en el tiempo es la constante ioidova
tecnologia. (Backer et aglen todas las fases del producto o tecnologia debkde
2008) disefio hasta la venta y distribucion.

Fuente: Elaboracion Propia

4.3 Conocer el Espacio de Recursos de los colaboresl

Uno de los factores mas importantes que configlogsmercados actuales es la red de
colaboradores. Las empresas exploran su entorhoisza de aquellos recursos que la
empresa no posee en su interior. De este modoptapafias establecen alianzas con
otras organizaciones, desarrollando proyectos otwgu e intercambiando
conocimientos.

Para que se lleven a cabo estas alianzas benaficpmsa las empresas, la teoria de
Open Innovation propone las siguientes posturamaeipios de actuacion:

Tabla A4.5: Principios de actuacion para conocer ekspacio de recursos de los
colaboradores.

Principios de actuacion para conocer el espacio decursos de los colaboradores.

Ampliacion de los limites Como una de las bases del modelo Open Innovation la
de la empresa. empresa debe modificar sus fronteras con el entoanm,
lograr establecer importantes flujos de informacipn
conocimiento.

Cooperacién con tercerog La mayoria de las empresas son incapaces de sabrevi
sin establecer alianzas con otras compafias. Rar| el
entablan alianzas con terceros para desarrollarepros
conjuntos u obtener recursos que no pueden prodaci
Su interior.

r

Outsourcing como una | Se trata un modo de conseguir recursos que la ddmpa
forma de acceder al no posee. Las empresas deben centrar sus esfearzas
mercado. competencias esenciales y subcontratar todas aguell

operaciones complementarias que otros son capaces d
realizar mejor o mas barato.

Fuente: Elaboracion Propia
Estas alianzas permiten a las empresas disponeradgerie de recursos que no podrian

desarrollar por si solas y aportar un valor afiadida cadena de valor. El modelo de
Marketing Holistico (Philip Kotler, 2002) dividetas asociaciones en dos tipos:
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Tabla A4.6: Tipo de asociaciones entre empresas.

Tipo de asociaciones entre empresas.

Asociaciones horizontales.

Las compafias de nueva economia defienden sus tamj@s clave y eligen a los
mejores socios para aprovechar las oportunidadesedsado.

No obstante, las redes de colaboracion directa eotnpetidores son mas la excepgion
gue la regla. La colaboracion indirecta a travésiml@cuerdo comercial o de terceras
partes es mas frecuente. Una tercera parte, prorgeetl inventario, mantiene uyn
anico stock en los mismos lugares con costes mongsobajos.

Asociaciones verticales.

Una compaiiia espera crear y mantener el flujo e vaalicio que emana de ella, de
los clientes, de los colaboradores y de la comuahidas compafias necesitan asegurar
a sus socios un futuro deseable. Pero deberiaar egrircada alianza con objetivios
estratégicos claros y, comprender de qué manei@bjetivos de sus socios influiran a
Su éxito. Las empresas prosperas consideran caa@aalcomo un punto de accesp a
las amplias capacidades de sus socios.

Fuente: Elaboracion Propia

Para lograr explorar, crear y repartir valor efdéreed de colaboradores, el modelo de
Marketing Holistico considera que deben ser vakwsaths siguientes necesidades
empresariales:

1 Concentrarse en equilibrar los intereses de lagcantes.

2 Recompensar generosamente a los socios de la c@npan

3 Usar menos proveedores y convertirlos en socios.

4.4 Ampliar el Espacio del Socio Empresarial.

Las empresas no disponen de recursos suficientes quaar valor sin establecer

relaciones con otras empresas 0 socios empresaride ello, cada comparia debe
cuidar su red de colaboracion y las relacionesproneedores, clientes y empleados ya
gue en ellos se fundamenta gran parte del éxitasdeompainiias.

Kotler (2002) clasifica las relaciones de una cofiig&on sus socios empresariales de
dos maneras: a través de la subcontratacion ydisttégoucion.

Tabla A4.7: Relaciones de una compafiia con sus ssxempresariales.

Relaciones de una compafiia con sus Socios empresias.

Vinculo a través de la subcontratacion.

Las compafias deberian concentrarse en sus comipstesenciales y subcontratar el
resto de las actividades con empresas que puedenrpionar un resultado superior
y/o costes méas bajos. Estas son algunas posiledsefialadas por David Edelman y
Dieter Heuskel:
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Subcontratar la | Una compafiia con una innovacion superior y capdeglale
innovacion o la | disefio podria conservarlas e incluso otorgar wendia para su
tecnologia. uso o venderlas en el mercado abierto. Por otro, |ad una
compafiia pudiera obtener tecnologia util de empresdernas,
seria l6gico que asi lo hiciera.

Subcontratar la | Si una compafiia tiene excelentes capacidades deqeion perg
manufactura. no cuenta con el poder de la marca, abundan lasuojiades de
convertirse en proveedora de mercaderias de aiquietida. A la
inversa, si una compafia desea especializarsegogdadad de
marca, mas que en la posicion de un activo fisieogsitara reuni
una red de proveedores. Es imprescindible que despafias
consideren todos los costes y ventajas tecnologjoas pueden
perder en la subcontratacion de sus manufacturas.

=9

Subcontratar o | Una compafia con capacidades de entrega eficigubesia
sacar partido de | ocuparse de la distribucion de sus productoresogjbfemente
la distribucion. | incluso ofrecer servicios de distribucién a otias.cambio, si lag
capacidades de entrega internas de una compaiidefiorentes,
deberian considerar la subcontratacion de un loistior externo
Sin embargo, las compariias deberian reconocerlquso ede un
distribuidor podria afectar a la capacidad de lgresa para
obtener ventajas a través del servicio personalizad

U7

2

Vinculo a través de la agencia distribuidora
Una comparfia puede recurrir a una agencia distidbai para proveerse de
informacion o de un servicio. Este tipo de ageneiade contenido a un gran numero
de empresas con un pequefio incremento del coste.

Fuente: Elaboracion Propia
La combinacién de la subcontratacion y la distibrocproporcionan varios beneficios:

1 Mejoran la posicion competitiva de la compafialy esto su rentabilidad.

2 Permiten a las compafiias concentrarse en sus amo@t esenciales y
contratar a otras compafias para que se encarguan dctividades restantes en
un servicio completo de principio a fin.

Reducen la inversion requerida en capacidad ecisiinactura.

Desarrollan la flexibilidad organizativa para resger rapidamente a las
condiciones econdémicas cambiantes y a los progtesneldgicos.

W

Sin embargo, mantener relaciones de subcontratgailistribucion requiere unos altos
niveles de confianza y beneficio mutuo. Para llewatabo estas alianzas y que se
conviertan en duraderas, estables y beneficiosas tpdas las partes, la teoria Open
Innovation propone las siguientes iniciativas:

PROYECTO FIN DE CARRERA - 78



lZJmVerﬂdad Creacion de un Modelo de Excelencia Holistico @mifitacion
aragoza Estratégica adaptado a Empresas de Base Tecnoldgica

Tabla A4.8: Iniciativas de creacion de valor parad red de colaboracion.

Iniciativas de creacion de valor para la red de caboracion.

—

Joint Es conocida como “Riesgo compartido”. Consiste @npliesta er
Ventures. | comun de recursos entre varias organizaciones ljgasar a cabo un
proyecto comun y comercializarlo como una empnedagendiente.

Compalfiias| Las empresas maduras poseen varias ideas que amo dispuestos p
Spin-Off. comercializar. Sin embargo, muestran su apoyo gbocoan con nuevas
empresas que comercializaran estas ideas.

Alianzas Las compafiias se ven en la necesidad de aunarzesfue compartir
estratégicas costes y recursos para desarrollar proyectos os.idéstas alianzas
suelen producirse para la aplicacion de distintésnitas cor
proveedores que tienen como resultado la creac@amidr.

Networking | Una organizacion tiene la necesidad de conseguwiurses que
internamente no puede fabricar. Por ello, las cdiigsaestablece
relaciones con otras para intercambiar informac@omocimientos Y
recursos.

>

Compra Pl.| Las organizaciones no pueden desarpmlasi solas todos los recurgos
gue necesitan. Por ello, deben complementar legsses internos con la
adquisicién de propiedad intelectual exterior.

Venta Pl. | Algunos resultados de la I+D no son utiles pararganizacion. Sin
embargo, pueden lograr beneficios comercializansia eropiedad
intelectual en el mercado.

Fuente: Elaboracion Propia

Una medida fundamental para potenciar esta platafoes que se realice una
administracion eficiente de los recursos internosina gestion cuidadosa de las
asociaciones empresariales. Para ello, existemtdssoftwareque pueden servir de
gran ayuda.

La administracién de recursos internos permiterasteina vision integrada de toda la
organizacion y conectar mejor con socios, provessjatistribuidores y clientes. Esto
beneficia a la gestién de asociaciones empressiiale han cobrado gran importancia
desde la aparicion del mercado digital.

La red de colaboracion de una compariia debe estgruesta por socios fiables con los
que llegar a compromisos significativos lograndoa ueplaboracion mutuamente
beneficiosa. A medida que las relaciones se estrecdl flujo de informacion y la
interdependencia de las compafiias son mayoreselaegemboca en una importante
ventaja competitiva. Las nuevas tendencias de wapette barreras vy flexibilizacion de
los limites de las organizaciones permiten a lagresas tener disponibles recursos que
antes no tenian. Para lograr esto, en esta sdoermos sugerido una serie de iniciativas
gue ayudaran a mejorar las cadenas de valor.

PROYECTO FIN DE CARRERA -79



