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1 HABILIDADES DIRECTIVAS

1.1. EXIGENCIAS DEL ESCENARIO PROFESIONAL

Saber delegar, inspirar confianza y seguridad, motivar y escuchar a sus colaboradores vy,
sobre todo, reconocer su valor en la empresa, son las claves de los Gestores ¢on carisma

jiLos GESTORES no saben ser lideres!!

Al menos eso es lo que piensan los expertos en la materia. Y lo cierto es que no es nada
facil. Hacer que una orden sin dejar de serlo, esté mas cerca de una propuesta que de una
imposicién, conseguir que los colaboradores asuman y no sélo acaten los preceptos
empresariales es fodo un arte que sin embargo, puede aprenderse. Sin embargo, este
nuevo modelo de gestion, en el que los GESTORES tratan de sacar lo mejor de sus
colaboradores, se impone en las empresas en las que la calidad del producto o servicio
depende, en gran medida de que los colaboradores se sientan respaldados por grandes
dosis de confianza por parte de sus superiores y sean conscientes de su gran valor dentro
de la organizacion.

La estrategia del “ordeno y Gestor” comienza a ser historia en aquellas empresas que tratan
de adaptarse a los nuevos tiempos.

Los expertos se quedaban perplejos ante la reaccidn de los Gestores. Y no era para menos.
Se trataba de desarrollar un ejercicio en el que se les planteaba una sencilla pregunta:
“2Qué quieren ustedes de sus colaboradores?”. Una pasmosa mayoria se conformaba con
que sus colaboradores cumplieran. Otros, algo mas inquietos, fijaban algunos objetivos con
los que pretendian que la organizacion, ademas de funcionar, mejorara. En principio, tenian
las ideas bastante claras y enumerarlos no representaba dificultad alguna. El problema
venia después. Nadie sabia como pedir a sus colaboradores que esos objetivos se
materializaran. Simplemente nadie les habia ensefiado ¢como hacerlo. Su capacidad para
ejercer un buen liderazgo hacia aguas por la parte mas importante: la capacidad para
implicar a las personas en sus tareas y obtener de ellas una buena respuesta.

Esta es una de las asignaturas pendientes de los Gestores de hoy en dia. Numerosos
estudios realizados por expertos de empresa han desvelado la incapacidad de muchos
Gestores para saber estar al frente de la nave.

Pero esto es logico si se tiene en cuenta que estos Gestores, por lo general, no cuentan con
ningin modelo verdaderamente eficaz para tratar con sus colaboradores.

Todo lo mas, tienen las referencias de liderazgo que cualquier persona ha podido
experimentar a lo largo de su vida, y que van desde la primera nocién que se tiene del
concepto de GESTOR, personificada en la figura del padre, pasando por la del maestro y
terminando, en el caso de los hombres, en el estilo de liderazgo que se inculca en el ejército.
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Son modelos en los que predomina la faceta directiva y no suelen funcionar cuando se
aplican al terreno empresarial.

“Poder formal”; Un buen liderazgo es mucho mas que eso. En cierfo modo, podria definirse
como la capacidad para transmitir ifusidon a los ofros y motivarlos para que asuman los
objetivos de la empresa como propios. Y eso es algo muy dificil de conseguir, sobre todo si
se hace a iravés del uso del poder formal, un uso de la autoridad en la que se podria incluir
a la mayoria de los Gestores de hoy en dia. Este poder viene dado por la propia estructura
legal de la organizacién y se mantiene en la medida en que los colaboradores carecen de
ese mismo poder; el Gestor controla una serie de recompensas y de sanciones, algo
parecido al sistema de premio-castige. “Un GESTOR que ulilice el poder formal solo podra
aspirar a que sus colaboradores vayan a trabajar y cumplan con su frabajo a base de
sanciones”. Frente a esta forma de autoridad existe otra totalmente diferente. Se trata de un
tipo de liderazgo que, curiosamente, se obtiene reconociendo que ‘los demas fambign
tienen_poder” y capacidad para aportar criticas, ideas y sugerencias, aunque estas no sigan
la linea de pensamiento del GESTOR.

Lo fundamental es que el trabajador se sienta respaldado por la confianza que el GESTOR
ha deposiiado en él. Normaimente cuando se usa esta estrategia con las personas, éstas
dan mucho mas de sl. Incluso, existen esiudios que revelan que las personas se descubren
realizando tareas para las que nunca creyeron estar capacitadas

A.  Escenario Profesional del GESTOR de equipos

El Geslor: Se responsabiliza de organizar, planificar y controlar
a los recursos materiales y a las personas bajo su
responsabilidad, necesarias para la cobertura de
los objetivos a corto, medio y largo plazo de
un area funcional de fa Empresa.

La posicion del Gestor de equipos presupone dos entornos de responsabilidad
fundamentales:

» |nterrelacion con ofras areas funcionales de la Empresa con objeto de garantizar una
correcta coordinacion con las mismas.

= Representacion de la Empresa frente a: organismos oficiales, proveedores, clientes,
competidores, distribuidores, etc.

B. Responsabilidades principales del Gestor de equipos

1. Organizacion y coordinacion de recursos y personas (establecimiento de objetivos)

v Recursos Presupuestarios
=  Equipo de frabajo
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= Recursos Materiales
2. Planificacion de actividades (a corto, medio y largo plazo)

3. Control de resultados, correccion de desviaciones y adaptacion de actividades a
nuevas situaciones.

4, Control de recursos (prevision de necesidades, valoracion de rentabilidad, etc.)

5. Desarrollo del equipo de trabajo (seleccion, formacién, promocion, incentivacion,
motivacion, etc.)

6. Actuaciéon con entidades externas (clientes, proveedores, organismos oficiales,
competidores, distribuidores, etc.)

7. Coordinacién con otras areas funcionales de la Empresa.
C.  ¢Cuando debe actuar en un ambito concreto y por qué? ;Cémo debe hacerlo?

Es el Gestor el que tiene la responsabilidad de identificar cuales deben ser las acciones que
permitiran asegurar la cobertura de un objetivo concreto asignado a su equipo. Tenemos ya
la informacién necesaria para concretar cuales son los factores que debe analizar un Gestor
para decidir las acciones a realizar. Vamos a presentar estos factores de forma sencilla para
ir profundizando progresivamente en cada uno de ellos: una simple plantilla de andlisis que
nos permita realizar una valoracion adecuada. Respondamos ahora a la pregunta que
encabeza esta pagina y dejemos la segunda pregunta para oiro capitulo.

Aportaciones Apoyos

O bjetivo(s) Resistencias
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El Gestor debe

El Equipo debe

«Definir claramente los objetivos en
funcion de:

- Importancia

- Urgencia

- Complejidad

*Asegurar que los objetivos estan
claramente vinculados a la mision def
Departamento

*Establecer criterios de medida
especificos para asegurar el
cumplimiento del objetivo

sModificar los objetivos para
adaptarse a los posibles cambios
que se produzcan en el
Departamenio

*Aportar una  direccion clara
indicando lo que hay que hacer, con
qué medios y tiempo para hacerio

sEstar orientado hacia el logro de
resulfados mejores

*Tener clara la funcién de lo que hay
que hacer

*Autonomia progresiva en lo que se
refiere a la forma de alcanzar las metas

sParticipar, a medida que el esfuerzo
gane en experiencia, en el proceso de
fijar objetivos

+Pedir al Gesfor una direccion clara
indicando lo que hay que hacer, como y
cuando hacerio

Senales de Alarma

Desmotivacién por no ser consultados, ni pariicipar en la definicion de

cbjetivos

Confusion por no saber lo que hay que hacer
Acomodar los objetivos establecidos a la practica del dia a dia (no crecer)

Preocupacion por la actividad mas que por los resultados
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E|] Gestor debe | El Equipo debe

+Establecer un sistema de | *Actuar en relacibn a unas metas
recompensas que refuerce la | definidas
creatividad y la colaboracion

*Colaborar con el equipo e innovar
*Definir un sistema de recompensas

que favorezca el aprendizaje *Compromiso con fa calidad y
resultados del trabajo

*Tratar de buscar faclores de

motivacién individuales sEstablecer y mantener una buena
relacion con el equipo

s/dentificar unos criterios de éxito
claros, compartidos y objetivos

*Recompensar los esfuerzos por
superar los vigjos modelos de éxito

Senales de Alarma

Falta de colaboracion con el equipo

Falta de iniciativa personal

Falta de compromiso con la calidad del trabajo

Tensién y agotamiento

Sentimiento de bloqueo y de ser una pieza de la maguina
Falta de entusiasmo
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s Q+

OBJETIVO Q-

-El Gestor debe El Equipo debe

»Tener una actitud activa de apoyo *Fomentar Ja creatividad y el
intercambio de experiencias

*Contar con los suficientes recursos
que sirven de ayuda en los|+Acceder al apoyo sin miedo al

momentos de Desarrollo menosprecio nf a las represalias

«Crear un medio de frabajo que se | *Defender el desarrollo como parte
caracterice por el infercambio mutuo {de las  relaciones ds  los
de experiencias entre el equipo componentes de un equipo

sEstablecer en el equipo de frabajo|*Crear un clima de ayuda
unas relaciones personales basadas | interpersonal dentro de la unidad de

en la confianza trabajo

*Crear un medio de trabajo que | *Parficipar en las  diferenfes
favorezca [la autonomia y el | actividades de la unidad de trabajo

aprendizaje

Senales de Alarma

s  Conformismo
« EXxcesiva dependencia del superior
» Justificacion del equipo basada en el miedo y el fracaso
- »  Relaciones personales de competencia y destructivas
v | ainformacién no se comparte
= Falta de relacion de colaboracion
Poder: Es evidente que ¢! analisis de los 3 factores anteriores es un paso muy importante
para garantizar la cobertura de un objetivo. Pero se precisa analizar un cuarto y dltimo

factor, el Poder, el cual esta constituido por las razones por las que el Gestor puede
movilizar a su equipo hacia la cobertura del objetivo. Se valoran los siguientes puntos:

Situacion de los factores previos: Lo primero que puede ayudar o dificultar, es decir,
conferir poder 0 no al Gestor, es como se encuentran los factores “Objetivo”, "Aportaciones”

e “Implicacion”.

10
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Poder Formal: Constituido por la propia jerarquia del puesto ocupado por el Gestor y su
capacidad de incentivar, amonestar, etc.

Poder Informal: Definido por el liderazgo que tiene el Gestor en su equipo, es decir, el
reconocimiento personal y profesional que le otorga cada uno de sus colaboradores.

Alternativas: Constituyen el “margen de maniobra” de que dispone el Gestor para la
cobertura del objetivo (medios, incentivos, apoyos externos, aplazamiento de fechas, etc.).

Informacién: De todo lo relacionado con el objetivo, el equipo, el entorno, etc. A mayor
cantidad de informacion, menor riesgo de error y, por lo tanto, mayor poder de movilizacion.

FASE DE ANALISIS
- %] Fodur
Factor 4 ¢ o
. g
(=]
'PODER |
" Pacteres
. previos Eg.
- Peder )
Forms) o
Feder .
- Informal 99;99
" Alternativas L
' —'_"'T, Objetive
Infoermacién o
aot® Obfer,
e Equip, fetive

1.1.1 FUNCIONES DEL GESTOR DE EQUIPOS

A. Hacia la compaiiia

El Gestor de equipos, al ser nombrado como tal debe tener en cuenta que ocupa un puesto
de direccion dentro de la compafiia y como tal debe:

Respetar las politicas establecidas en cuanto a salarios, seleccion promqciones,
procedimientos :

» procedimientos de actuacién internos.

« Defender las politicas y decisiones de la Compaiifa.

» Promover y potenciar la mejora continua en todos los procesos en los que esté
involucrado

=  Tener confidencialidad

11
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» Asumir responsabilidades y tomar decisiones con riesgo

= Estar orientado a los resuliados de la Compania, por encima del beneficio personal o
de su EQUIPO

B. Hacia el equipo

El Gestor de equipos, al ser nombrado como tal debe tener en cuenta que tiene funciones
de gestor de personas y como tal debe realizar;

= Analisis periddico de su equipo
o Perfil
o Puestos de responsabilidad
o Salario
o Actitud y rendimiento
o Rotacién.

= Plan integral de Recursos
o Motivacion
o Formacion
o Desarrollo
o Seleccién y promocidn
o Salida de colaboradores de bajo rendimiento...

1.1.2 ESTILOS DE GESTION

Un equipo de psicologos de la Universidad de Ohio, identificd dos formas de liderazgos
independientes entre si:

= Elliderazgo orientado a la tarea, vy
» EL liderazgo orientado a las relaciones.

Q

La persona que ejerce el
liderazgo orientado a la tarea
entendera que las metas propias
de la direccién son:

+ Organizar el trabajo

+ Definir actividades del
grupo

+ Disfribuir tareas

+ Tomar decisiones

+ Asumnir
responsabilidades
personalmente

= Conseguir objetivos

de |la Organizacjin

e OO

Por su parte, el responsablé
de un grupo que ejerce un
liderazgo orientado a la
relacién, da mayor impottancia
al componente personal en el
proceso de trabajo:

» Resalta [a colaboracion de los
miembros del equipo.

» Practica actitud receptiva frente
a sus necesidades personales y
a los sentimientos de los
colaboradores en el puesto.

* Procura relacion de confianza
mutua.

* Favorece comunicacion

bidireccional.,

12
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La eficacia de los lideres depende de la forma en que su estilo de direccion se interrelaciona
con la situacion en la que operan.

No existe un estilo de liderazgo bueno o malo en si mismo, sino que la bondad o maldad
depende del nive! de desarrollo de los colaboradores. Por tanto, ef lider eficaz debe
adaptar su estilo a cada uno de sus colaboradores en cada situacion.

Los comportamientos que se describen en la Teoria del Liderazgo Situacional, estan
basados en las mismas dos dimensiones encontradas en los estudios del equipo de
investigaciéon psicolégica de la Universidad de Ohio. Paul Hersey y Keneth Blanchard
denominaron a estas dos dimensiones comportamiento directivo y comportamiento de
apoyo. Blanchard define los estilos de liderazqgo en base a la relacion entre la cantidad de
direccién y control (comportamiento Gestor) gque ofrece un lider y la cantidad de apoyo o
estimulo (comportamiento de apoyo) que da a sus colaboradores:

El comportamiento del directivo se orienta al cumplimiento de la
tarea, incluye las instrucciones del GESTOR sobre lo que ha de
hacer cada colaborador, como y cuando ha de hacerlo y el lugar
donde se desarrollara su trabajo.

RESPONSABLE DE EQUIPOS T———__ _ COLABORADOR

El comportamiento de apoyo es la medida en que un GESTOR
escucha, motiva, demanda sugerencias e implica a los
colaboradores en el proceso de toma de decisiones.

RESPONSABLE DE EQUIPOS ¢ > COLABORADOR

Estos dos tipos de comportamiento 1o0s puede manejar en mayor o en menor medida un
lider, dando lugar a cuatro estilos diferentes de gestionar a su equipo:

13
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Compariamianio
Allo de Apoyo
¥ AlG

de Bireccidn

Caomportamiento
Al de Direccion
y Bajo
de Apoyo

Componamiento
Bajo de Apoyo

«—— COMPORTAMIENTO DE APOYQ) ————>

2. Alta tarea/alta reaccion, estilo 52
3. Alta reaccién/baja tarea, estllo 53
4. Baja relacién/baja tarea, estilo $4

Estilo de Control (s1):
comportamiento directivo y un bajo nivel de comportamiento de apoyo.

PIRECTIVO:

Estilo claramente orientado a la consecucion de la tarea.

(Bajo} -——— COMPORTAMIENTC DIRECTIVQ ———== (Al{o)
1. Alta tarea/baja relacion, se referird al estilo 51 de conducta del lider

Se caracteriza por la utilizacion de un elevado nivel de

El RESPONSABLE DE EQUIPOS le dice a su colaborador
como fiene que hacer fa tarea. La comunicacién se produce

en una sola direccién.
Lo finico que le interesa saber es si el colaborador ha
entendido perfectamente lo que tiene que hacer. No terminara

de dar instrucciones,

Estilo de Sugzrvision o entrenamiento (s2):
comportariiento, direccidn y apoyo de manera intensa. Si bien, mantiene alta direccién,
suparvision implica reconocer los avances que se producen en el rendimiento del

subordinado y solicitar sugerencias.
CONSULTOR:

14
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En este estilo la comunicacion se produce en los dos sentidos,
se empiezan a discutir las posibles soluciones conjuntamente.
Ei RESPONSABLE DE EQUIPOS debe saber vender bien sus
ideas rianteniendo la adecuada direccion como lider.

Estilo de Asesoramiento o Participacion (s3): Comportamiento de apoyo elevado,
disminuyendo el comportamiento de direccién. Toma las decisiones conjuntamente con sus
colahoradores y apoya los esfuerzos que éstos realizan.

PARTICIPATIVO:

A medida que aumenta la madurez del colaborador, este se sentird
capaz de realizar su trabajo solo, de forma méas independiente, pero
requiere el apoyo del RESPONSABLE DE EQUIPOS.

La confianza mutua se va fortaleciendo. Comparte las decisiones
limita la supervision de la tarea y recompensa el esfuerzo.

Estilo de Delegacion (s4): El lider disminuye su nivel de intervencién, delegando la toma
de decisiones a sus colaboradores.

DELEGADOR

Es ¢l estilo mas adecuado cuando los colaboradores tlenen una
alta madurez tanto técnica como psicoldgica en esa tarea
especifica. Proporciona poca direccién o apoyo.

Es una coordinacion dificil en la que se mezclan, por una parte
el sentimiento de éxito en el desarrollo profesional de un
colaborador y por otra parte la duda de que esté realmente
preparado para desarmollar la tarea solo,

Este modelo define la eficacia del lider en funcion de su capacidad para utilizar cada uno de
los estilo de acuerdo con la situacion de [os colaboradores. Asi pues, el lider mas eficaz
sera aquel que demuestre una mayor flexibilidad de estilo y que utilice el adecuado en
cada situacion con la persona adecuada.
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Ser responsable de un equipo es tener en cuenta a las
personas, cémo son, con sus habilidades, formacién y

experiencia.

$Como?

TRANSFORMARLAS
»  Incrementando sus conocimientos
».__Majorando.sus habilidades. S

= Haciéndoles participe de experiencias nuevas

PxSxQ

(Madurez de los colaboradores)

P Capacidad, Habilidades
S Conocimientos, Destrezas
Q Motivacion, Intereses

1.2. LA COMUNICACION EN EL GESTOR DE EQUIPOS
1.2.1 LA COMUNICACION COMO HERRAMIENTA DE INFLUENCIA

Parece evidente que la comunicacion es, al menos en apariencia, la primera herramienta
que utilizamos para interrelacionarnos con el entorno que nos rodea. Este proceso no es
privativo del ser racional, pero si lo es cuando la comunicacion se cierra sobre si misma para
alcanzar el grado de proceso, es decir, cuando sobre los distintos aspectos posibles de la
comunicacion se cierne una trama, cuya finalidad es conseguir una secuencia ogica en ala

transmision de ideas, sentimientos, experiencias...

Se considera entonces, la capacidad comunicativa como algo que todos tenemos presentes
en nuestras vidas, pero también como algo que es y debe ser susceptible de mejora

confinua.

Después de estimar el tiempo que se dedica a cualquier forma de comunicacion diaria, se
puede concluir que el 80% del tiempo lo ocupa la comunicacion, dedicandole el 20%

restante a otro tipo de tareas.
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En el entorno profesional, debemos entender que la comunicacion que se desarrolla es una
Comunicacion Eficaz.

Por Comunicacién Eficaz se entiende aquella que produce cambios en el interlocutor:
= Cambios en los conocimientos de la persona con quien me comunico.
= Cambios en las actitudes del interlocutor frente a determinadas situaciones
= Cambios en los comportamientos ¢ modos de actuacion.
s« Cambios en los sentimientos.
El Lenguaje Corporal. La Comunicacion No Verbal)

El presentador tiene que superar el obstaculo que le supone establecer y conservar el
contacto con el auditorio.

Ya se ha desarrollado el primer punto importante para realizar presentaciones eficaces:
Qué voy a decir; con lo que poseemos sustancialmente las bases de nuestra seguridad en el
tema frente al grupo. Pero todos sabemos que esto no basta, todavia es necesario superar
otras barreras mas sutiles, menos manejables.

Salvo que los argumentos sean realmente aplastantes para convencer al auditorio, hay que
recurrir a sus sentimientos e impresiones.

Los sentimientos y las impresiones del auditorio se forman a nivel inconsciente procesando
informacién procedente de cosas como los gestos, los tonos y los cambios de voz del
presentador.

Algunos expertos dan consejos sobre las posturas que debe adaptar el presentador para
logrear una expresién corporal adecuada, pero es casi imposible manipular los procesos
inconscientes por esos procedimientos.

Afortunadamente hay un camino mucho mas seguro y sencillo: basta con que el presentador
esté convencido y se exprese con conviccion y sinceridad para que automaticamente envie
a los oyentes un mensaje positivo.

Si el presentador no esta convencido, el auditorio lo percibira.

Es importante por lo tanto cuidar cémo se transmite el mensaje al auditorio, teniendo en
cuenta la comunicacién no verbal ( C.N.V. ) y la comunicacion verbal ( C.V. )
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1.2.2. HERRAMIENTA Y PROCESOS COMUNICATIVOS

A.

Establecimiento de objetivos

QUEES

COMO HACERLO

A. Fijar objetivos y normas de
rendimiento exigentes y dificiles para

los colaboradores

1. Marcar objetivos en funcién de la capacidad
de cada individuo y de las necesidades de la
organizacion,

2. Buscar un equilibrio entre lo retador y lo
posible.

3. Manifestar confianza en la capacidad de los
colaboradores y determinar el apoyo que
necesitan.

4. Establecer objetivos a corto v a largo plazo.

B. Establecer objetivos de rendimiento
claros y concrefos para los puestos de
trabajo de los colaboradores

1. Establecer objetivos a corto y a largo plazo.
2. Comunicar la finalidad global de la unidad de
trabajo.

3. Cerciorarse de que los objetivos son
mensurables, alcanzables, pertinentes y
controlados.

4, Asegurarse de que usted y sus
colaboradores comprenden los objetivos por
igual y estan de acuerdo con ellos.

C. Asignar tareas o programas,
cerciorarse de que se explican y
comprenden con claridad y de manera

completa

1. Explicar la importancia de las tareas
principales y el lugar del plan general en el
cual encajan.

2. Fijar expeciativas concretas de calidad,
cantidad y plazo de terminacién; comprobar
que se han entendido.

3. Ayudar a los colaboradores a anticiparse a
los obstéculos.

4. Identificar los vinculos clave necesarios
entre las distintas partes de la organizacion
para llevar a cabo ia tarea.

5. Delegar con claridad.

6. Delegar con arreglo al grado de preparacion
de los colaboradores.
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A. Establecimiento de objetivos

QUE ES COMO HACERLO
D. Definir de manera concréta las 1. Fijar expectativas concretas de calidad,
normas de excelencia exigidas, cantidad y plazo de terminacién; comprobar
evitando normas confusas o que se han entendido.
conflictivas 2. Delegar con claridad.

3. Delegar con arreglo al grado de preparacidn
de los colaboradores.

E. Aclarar por completo las dificultades | 1- Desarrollar la capacidad de los

colaboradores puedan corregirlas 2- Cl'eal' un Clima en el cual |OS COlabUradoreS
puedan debatir comodamente las dificultades.
3. Animar a los colaboradores a explicar ias

dificultades.

1. Comunicar y comprometer con la politica de la empresa

QUE HACER COMO HACERLO
A. Para definir la finalidad global de su | 2. Tenga en cuenta las siguientes fuentes:
unidad de trabajo, busque informacion »  Discursos y escritos de ta direccién
L superior; declaracion de objetivos del grupo
sobre los objetivos de los empresarial.
departamentos, las divisiones y la * Revistas, boletines, efc. Del grupo o el
departamento.
empresa

+  SuGESTOR inmediato; pidale su
opinidn sobre la direccion del grupo y sobre la
posicién que ocupa la unidad de trabajo en el
marco general.

+  Los GESTORES de unidades de trabajo
similares a la suya.

+ Fuentes externas: revistas empresariales
y del sector, sus clientes...

B. Pida a sus colaboradores opiniones | 1. Piense en los colaboradores con quienes debe
hablar y en la forma de organizar la reunién o las
reuniones que necesite celebrar.

trabajo 2. Formule preguntas que inviten a reflexionar,
como “4,qué ocurriria si ...?", 0 “;cémo
podriamos ...?", para estimular las ideas de los
colaboradores.

3. Expligue con claridad que esta buscando
aportaciones, no haciendo promesas.

sobre el objetivo de la unidad de
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B. Comunicar y comprometer con la politica de la empresa

QUE HACER COMO HACERLO

C. Redacte una declaracion de 1. Considere los siguientes puntos:

finalidad que defina lo que hace la +  Vincular estrechamente la direccién de la
unidad al rendimiento de toda empresa.

unidad y haga que su personal se . Articular las prioridades de la unidad.
sienta motivado por la direccion de la . Declarar lo que la unidad no hace,
unidad ademas de lo que hace.

. Exponer con claridad por qué quiere
usted que se conozca a su unidad.

. Establecer una relacién entre actividades
de rutina y objetivos de mas amplio alcance.

’ Exponer con claridad las ventajas que
los buenos resultados de la unidad tendran
para la organizacién y para los colaboradores.
. Incluir fodos los grupos y funciones de la
unidad.

. Comunicar las cosas en un lenguaje
claro y directo

D. Comunicar a los colaboradores Ia 1. Convoque una reunién (o varias con menos

. . gente) para comunicar y debatir la declaracion
declaracién de finalidad de finalidad.

Reflexione sobre los objetivos de la reunion:

¢ Hasta dénde esté dispuesto a negociar?,
Jquiere que sus colaboradores aporten muchas
ideas?, ;en qué medida esta dispuesto a
modificar la declaracién de finalidad?

Piense en la forma de preparar y dirigir la
reunién para lograr los objetivos que usted
pretende

¢ Qué cambios en el funcionamiento de la
unidad deben surgir de la declaracién y como se
llevaran a la practica?
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C. Dar instrucciones de trabajo
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QUE HACER

COMO HACERLO

A. Explique el objetivo de cada tarea,
el motivo por el cual se hace, en qué
benefician los buenos resultados a la
organizacion, etc.

1. Explique por qué se hace la tarea; si
procede, establezca la relacion que
guarda con el trabajo de su unidad y
con el objetivo de la organizacion.

2, Especifique las condiciones en que
se hace la tarea: tiempo escaso, falta
de claridad, escasez de informacidn,
disponibilidad o no de recursos
especiales, etc.

3. Especifique los resultados
esperados, las limitaciones con que
debera realizarse la tarea y el esfuerzo
necesario para llevarla a cabo.

4, Explique de qué manera
beneficiaran los buenos resultados a
su personal, asu unidady a la
organizacion. Si le es posible, sea
concreto al explicar la utilidad de la
tarea para la organizacion.
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D. Solicitar iniciativas de los colaboradores

QUE HACER COMO HACERLO
A. Solicite la opinién que tienen los 1. Pida a los colaboradores que
colaboradores de sus describan sus obligaciones y asignen un

responsabilidades y de la importancia | valor de importancia a cada tarea.
relativa de éstas 2. Compare las respuestas con sus
expectativas en cuanto a la direccion de
la unidad de trabajo.

3. Discuta y resuelva las posibles
discrepancias cambiando
responsabilidades, asighando ofras
nuevas o explicando la importancia de las
tareas a la luz de la direccién de la

organizacion.
B. Determine como deben ajustarse 1. Pregunte a sus colaboradores cuales
los colaboradores a sus puestos de de las cosas que hacen en ese momento
trabajo no deberian hacer. Confeccione una lista

con las respuestas.

2. Pregunte a sus colaboradores por las
cosas que deberian hacer y no hacen.
Confeccione otra lista.

3. A partir de estas listas, qué cambios
deben introducir los colaboradores en sus

trabajos.

C. Solicite abiertamente la opinién de | 1. Estabiezca una politica de puertas

sus colaboradores sobre el abiertas y un buzén de sugerencias;
funcionamiento de la organizacion solicite con regularidad la opinion de los
colaboradores.
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E. Implicar a los colaboradores
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QUE HACER

COMO HACERLO

A, Esforzarse por marcar objetivos de
equipo o de grupo, ademas de
individuales

1. Reforzar el comportamiento de
colaboracion e insistir en las ventajas del
trabajo en equipo.

2, Utilizar objetivos de equipo para
concentrar el esfuerzo de la unidad de
trabajo.

3. Crear una base sobre la que los
colaboradores puedan trabajar juntos
para resolver conflictos.

4. Incorporar a los colaboradores a la
toma de decisiones cuando proceda.

B. Organizar reuniones de la unidad de
trabajo que sirvan para aumentar la
conflanza y el respecto mutuos entre
sus miembros

1. Cerciorarse de que todos los miembros
participan en las reuniones de la unidad
de trabajo.

2. Fomentar los debates objetivos y
abiertos de os problemas del equipo.

3. Utilizar las reuniones para aumentar la
motivacion y la productividad.

4, Dehatir y definir la forma en que el
equipo debe trabajar en coman para
alcanzar sus objetivos.

C. Animar a los colaboradores a iniciar
tareas 0 programas que consideren
importantes

1. Mostrar interés por considerar y
desarrollar las ideas de los
colaboradores.

2. Estar abierto a ideas y opciones
nuevas.

3. Animar a los colaboradores a
identificar los fallos de la forma actual de
trabajar,

4. Apoyar a los colaboradores que
intenten algo nuevo.

5. En circunstancias apropiadas, premiar
los fallos y reconocer el esfuerzo.

D. Destacar y demostrar compromiso
con los objetivos y tenacidad en su
consecucion

1. Debatir y definir la forma en que el
equipo debe trabajar en comdn para
alcanzar sus objetivos.

2. Demostrar un interés personal y
constante por fa consecucién de los
objetivos.

3. Compartir sus objetivos personales y

sus progresos en este terreno.
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PROCESQS COMUNICATIVOS. LA COMUNICACION EN EL AREA

Canales De Comunicacion En El Area

l MANDO I I MANDO I

OBJETIVO OBJETIVO
o »  Distribuir y dar

» Conocer sus inquietudes instrucciones de trabajo.
y sus problemas. « Informar sobre Objetivos

= Conocer lo gue piensa y Procedimiento del
sobre su trabajo. departamento.

= Conocer lo que hace y = Retroalimentar.
como lo hace. » |nformar sobre la

*  Percibir el Clima orientacién profesional.
Recibir
retroalimentacion.

l COLABORADOR I I COLABORADOR I
OBJETIVO

« Crear cohesion del Equipo.
» Coordinary solucionar problemas del departamento
= Potenciar la integracion, el trabajo en equipo.

BARRERAS

A. Comunicacion descendente
= Ej estilo de Gestor.

» Dificultad de! gestor de equipo a la hora de transmitir informacion
» Temor del mando a perder influencia y poder
» Pensar que se pueden informar por otras fuentes diferentes al responsable

» Eldia a diay la falta de tiempo
= Ladistancia fisica entre puestos o delegaciones
B. Comunicacion ascendente
» El estilo de mando
» Falta de convencimienio del colaborador sobre la importancia y novedad de la
informacion que posee
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= Falta de convencimiento del colaborador sobre su grado de responsabilidad para
transmitir la informacion que posee.

= Circunstancias desfavorables
= El colaborador percibe que su informacion ¢ae en saco roto

C. Comunicacion horizontal
=  Competencia desleal

«  Control excesivo de la infarmacion
» |ndividualismo
= Especializacién de los colaboradores

Estructura de la comunicacion

CONTENIROQ CANAL TIPO PERS. IMPLIC. | TIEMP FRECUENCIA

A la hora de analizar el plan de comunicacién en el area de deben responder las siguientes
preguntas:

Respecto al contenido

= ;Existen espacios de planificacién, organizacion y seguimiento?

= ;Existen espacios de comunicacion referidos al puesto, la persona, el departamento y
la compaiiia?

Respecto al tipo

= Existe un equilibrio entre los 3 tipos de comunicacién o por el conirario predomina
alguno frente a los demas. ;Deberiamos crear espacios que favorecieran este tipo?

= Respecto al canal, personas tiempo y frecuencia, tener en cuenta que no existan
desajusten entre los diferentes factores, bien porque la frecuencia sea escasa o
abusiva, las personas implicadas numerosas o al deficientes, el canal poco
apropiado... todo referente al contenido y objetivo que queramos conseguir.

EFECTOS DE UN PLAN DE COMUNICACION ADECUADO

» Mejora del clima laboral y de las relaciones interpersonales.

= Mejora de la motivacién del trabajador por la satisfaccion de
cubrir 10s objetivos propuestos.

= Estimula la creatividad de cara a producir soluciones a los
problemas.

» Reduce los errores y aumenta la calidad de trabajo.
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EFECTOS DE UN PLAN DE COMUNICACION INADECUADO

» No identificacion del profesional con el Departamento, dando
lugar a una carencia de motivacion y de pariicipacién.

« Falta de especificacion de funciones y comestidos que
distorsionan las relaciones entre los distintos departamentos.

= Creacion de un sistema informal de comunicacion
(rumor) debido a la ineficacia del sistema formal.

* Falta de claridad en los objetivos que se quieren corregir y
actividades para cubrirlos.

1.3. EL GESTOR COMO EMISOR DE FACTORES DE
MOTIVACION. COMO MOVILZAR AL EQUIPO

La observacion diaria confirma que la gente no se esfuerza por alcanzar lo que parece muy
facil (recuerde la fabula de la liebre y la tortuga) o muy dificil de conseguir.

Pero si a un colaborador no le es factible satisfacer una necesidad dentro de un espacio de
tiempo real, esa necesidad va resultando cada vez mas atrayente y aumenta su influencia
sobre el comportamiento del individuo.

Si a un colaborador le falla durante demasiado tiempo el satisfacer un motivo, entran en
juego determinados mecanismo que operan para reducir la tension y se suelen clasificar
como mecanismos de defensa.

MOTIVACION
0 50% 100%
PROBABILIDAD DE EXITO

Motivar a una persona es conseguir que haga, por su propia voluntad lo que uno desea.
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La direccién consiste en conseguir resultados a través de otros, pero para que un
colaborador realice su trabajo de forma eficaz es necesario que sepa, que quiera y que
pueda.

Si el Gestor quiere que el colaborador muestre un a moral alta y un auténtico compromiso,
es necesario que le ofrezca en sus actividades habituales la oportunidad de satisfacer sus

necesidades personales.
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CONSEJOS PRACTICOS PARA LA MOTIVACION

LO ACONSEJABLE LO NO ACONSEJABLE
1. Fije niveles de estandar, 1. No ofenda nunca a un colaborador.
comuniquelos y sea consecuente. 2. No critique nunca a un colaborador
2. Sea consciente de sus prejuicios en publico )
frente a sus colaboradores. 3. No deje de atender a sus
3. Haga saber a sus colaboradores cual colaboradores.
es la posicion que tienen. 4, No permita que sus colaboradores
4. Elogie cuando sea conveniente. piensen que Vd. trabaja para sus
5. Mantenga informado a sus intereses.
colaboradores de las oportunidades 5. No deje de impulsar el progreso de
de desarrollo. sus colaboradores.
6. Preoclpese por sus colaboradores. 6. No sea insensible a los pequefios
7. Esté dispuesto a aprender de los detalles.
demas. 7. No haga alardes delante de sus
8. Sea flexible. colaboradores.
9. Demuestre confianza a los 8. No disminuya el nivel de exigencia.
colaboradores. 9. Demuestre confianza en si mismo.
10.Estimule la creatividad y aportacion
de ideas
1.3.1 FACTORES DE HERZBERG

FACTORES H I

POLITICA Y ADMINISTRACION DE EMPRESA

FACTORES M I

SUPERVISION TECNICA
CONDICIONES DE TRABAJO
RELACIONES INTERPERSONALES
SALARIO
DIRECCION
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1.3.2 LA ENTREVISTA DE “DESMOTIVACION”

A. Como diagnosticar e intervenir

RENDIMIENTQ

COLABORACION SINTOMA
EVITAR TRABAJQ DE LOS DEMAS CLAVE
HORARIOS
PM.P x B. M. SISTEMATICA
CONFRONTAR
LAS CAUSAS
ENTREVISTA
MiS CAUSAS / SUS CAUSAS INDIVIDUAL

MARCAR
OBJETIVOS

PLAN DE ACCION
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B. Proceso: Entrevista de “Desmotivacion”

Fases

EXTRAER

informacion sobre jos sintomas para
detectar Ia causa verdadera

PALA

COMPRENDER

" PICO

EXTRAER

COMPRENDER

EXPONER

Soluciones cubriendo necesidades

Plan de actuacién.

EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

Consensuado No consensuado

Seguimiento Control
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1.4 CREAR EQUIPO
MATRIZ DE DESARROLLO DEL EQUIPO

iLa matriz expuesta a continuacion, ilustra las cuatro
etapas de desarrollo de un equipo resultantes de la interaccion entre los dos
comportamienios:

Segun el procedimiento: Pasos que deben seguirse a la hora de realizar una tarea en equipo
dirigida a alcanzar el objetivo marcado.

Segln las relaciones interpersonales: Situaciones de interaccion personal que se dan entre
los miembros del equipo.

INTERDEPENDENCIA EQUIFO IV

COHESION EQUIPO Il1 EQUIPQ EFICAZ
@ GRUPQ COMPARTE
=
<] GCONFLICTO EQUIPO I
% GRUPD
% FRAGCIONADC
(7] 3 DEFENDENGIA EQUIPO §
3 3 GRUPO INMABURO
z 2
|= o
Q a
W
@
QO Q
-
Z W
g5
= <=
g
o
8 ORIENTACION ORGANIZACION  FLWWO ABIERTO DE SOLUCION
;_ INFORMACION DE PROBLEMAS
Q
0
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COMPORTAMIENTO SEGUN EL PROCEDIMIENTO

A. Fases del comportamiento segun el procedimiento

ORIENTACION

Durante esta fase las personas deben aprender cuales
seran sus tareas, fijar objetivos, como se hace el trabajo
y que criterios deben seguir.

ORGANIZACION

Durante esta fase el grupo debe decidir las normas y
valores que van a marcar la direccion del
comportamiento para completar con éxito el objetivo.

FLUJO ABIERTO DE INFORMACION

Se comparten hechos, opiniones, es decir, todo aguello
que impliqgue la mejora del rendimiento del grupo. El
grupo comparte informacién libremente y responde
abiertamente, desarrollando habilidades de
comunicacion efectivas.

SOLUCION DE PROBLEMAS

En esta etapa el equipo no solo comparte informacion,
sino la anticipacidon y la resolucion eficaz de los
problemas reales del equipo.

3




EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

B. Fases del comportamiento segun las relaciones interpersonales

DEPENDENCIA

Los miembros dependen del lider para recibir
instrucciones, y de cara a organizar la tarea. Los

miembros tienen necesidad de encontrar un lugar
dentro del equipo.

CONFLICTO

En esta fase los miembros del equipo tienen dificultades
y conilictos enfre si, debido a que no son extrafios y han
comenzado a demostrar diferencias en sus puntos de
vista y estilos personales.

COHESION
Existe una atraccion mutua de los miembros y un deseo
de permanencia en el equipo. La cohesién es el
resultado de la comunicacion abierta y de las influencias
positivas miembro a miembro.

INTERDEPENDENCIA
En esta fase, la dimensidén humana del equipo se vuelve
tan avanzada que sus miembros reconocen que se
necesitan mutuamente para realizar el trabajo.

'_h
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1.4.1 FASES DEL DESARROLLO DE UN EQUIPO

Fase I: GRUPO INMADURO

Fase II: GRUPO FRACCIONADO

Se caracterizan por la lucha por el liderazgo, comunicacion
incompleta, y discusiones acaloradas. No estan contentos
dependen del lider y divergen acerca del proyecto y de las
metas que deben alcanzar. Lo que realmente marca esta
fase es el descenso significativo de la motivacion de los
miembros, al comprobar que sus expectativas iniciales no
se cumplen con la rapidez que habian previsto.

Se caracteriza por el intercambio abierto de sentimientos,
hechos, ideas, preferencias y apoyo. La clarificacion de
objetives y funciones, por un lado, y el desarrollo de
normas y procedimientos facilitan a los miembros del
equipo trabajar juntos. En esta fase comienzan a
desarrollarse sentimientos de confianza y respeto hacia los
demas miembros y sus aportaciones, por 10 que aumenta
el grado de cohesion del grupo vy el sentido de pertenencia
al mismo.

Fase IV: EQUIPO EFICAZ

Solo podemos hablar de equipo eficaz si todos los
miembros estan capacitados para mantenerse en la fase
de solucién de problemas e interdependencia de forma
consistente. Los miembros del equipo poseen las
competencias necesarias para poder trabajar eficazmente
y de forma auténoma, saben qué tienen que hacer y como
hacerlo; esto es, tienen claros los objetivos y cédmo
conseguirlos.

Se han desarrollado sentimientos positivos sobre los
restantes miembros y sobre los logros del equipo, Todos
los miembros reconocen que se necesitan mutuamente
para realizar el trabajo.
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1.4.2 IMPLICACION Y COMPROMISO DEL EQUIPO

La importancia del trabajo en equipo es incuestionable si partimos de la base que hoy en
dia, ninguna Organizacion puede funcionar sin tener en cuenta este aspecto. El trabajo en
equipo en la actualidad ha superado el concepto de mero grupo de individuos, con
diferentes areas de especializacion, que dependen entre ellos para conseguir un resultado

final.

El constante cambio que nuestra sociedad experimenta, especialmente en el eniorno
faboral, también ilusira la importancia creciente de los equipos de frabajo. Por un lado, el
aluvién de cambios tecnoldgicos que experimentan los diferentes sectores empresariales
exige que su estamento directivo sea capaz de crear un equipo de trabajo multidisciplinar
que pueda asimilar dichos cambios y aprovecharlos a su favor. Ya no valen las grandes
individualidades para poder impulsar y solventar las situaciones complejas.

Existen, ademas, unos motivos sociales que también impulsan la existencia de equipos de
frabajo. Los profesionales de hoy no sélo buscan una refribucion econdmica como
contraprestacion por su frabajo, sino también una satisfaccion asociada a un reconocimiento
personal y social, ademas de disfrutar de un entorno de colaboracion y de involucracion en
el concepto global de la organizacion. Esta demanda, unido a los nuevos valores que
parecen regir €l comportamiento de las empresas y de la sociedad en general, encuentra el
medio perfecto para su realizacién dentro de los equipos de trabajo.

Pero crear un verdadero equipo de trabajo es mucho mas que mandar simpiles mensajes de
la importancia de todo el grupo o convocar reuniones. Los equipos de trabajo son
estructuras dificiles de crear, que pasan por etapas complejas, y en los cuales, aspectos
poco tangibles como la comunicacion, el liderazgo, los sentimientos personales, la

motivacién, efc., cobran un papel protagonista.

Trabajar en equipo puede ser tremendamente rentable en muchos aspectos, pero para ello
es necesario tener en cuenta ciertos elementos que nos permitan conseguir el éxito final.

A. Requisitos de los equipos de trabajo

Los requisitos basicos necesarios que debe reunir un grupo de personas para ser
considerado equipo, es que los miembros:

= Perciban que tienen un objetivo comiin concreto y alcanzable que les permita dirigir
todas sus energias hacia la obtencion de unos resultados comunes.

= Se identifiquen explicitamente como miembros del equipo. Existiendo una relacién de
interdependencia entre todos los miembros del mismo.

» Desarrollen normas formales de comportamiento que regulen las relaciones. En
concreto las normas del equipo se enfocan hacia dos areas clave:

o Normas para garantizar la consecucién de los objetivos.
Ej.: division del trabajo, procedimientos para solucionar conflictos, especificar criterio a seguir por el
equipo,...

o Normas para garantizar la satisfaccion y motivacion de las personas.

Ej.: Sistemas de recompensas para las coniribuciones de los miembros, definir canales de
comunicacién formal e informal,...
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OBJETNO

COMUN INTERDEPENDENCIA ¥ NORMAS

B. Caracteristicas de los equipos efectivos

El desarrollo de equipos de trabajo efectivos no es cuestion de azar, sino de tiempo y
esfuerzo. Se han detectade como comunes a los equipos eficaces, independientemente
de su finalidad, las siguientes caracteristicas:

1.- Claridad de Objetivos. Es el punto de referencia que consigue aunar los diferentes
esfuerzos individuales. Esa “vision” de lo que el equipo quiere alcanzar consigue que todos
sus integrantes, independientemente de su tarea o funcion, conozcan hacia ddnde se
mueve el equipo y como su esfuerzo individual contribuye a alcanzarlo. Cuando los objetivos
particulares de los miembros del equipo no consiguen compatibilizarse con el objetivo
comun es cuando el equipo suele encontrar dificultades.

2. Competencia Técnica. Los miembros del equipo deben sentirse capaces y confiados en
poder superar los diferentes obstaculos que se van a encontrar. Esto les permitira colaborar
entre ellos, conociendo los puntos fuertes y débiles de cada uno de ellos.

3. Comunicacion. La comunicacion es directa, abierta y fluida, dando especial importancia
a la escucha y a la retroinformacion.

4.- Flexibilidad. Los miembros del equipo tienen la capacidad de asumir diferentes
funciones seglin las demandas del entorno.

5.- Optimos Resultados. En el equipo debe existir un alto grado de dedicacion para obtener
altos resultados y estandares de calidad.

6.- Reconocimiento y Aprecio. Los miembros del equipo se sienten altamente apreciados
dentro del mismo, ya que se reconocen tanto los éxitos colectivos como los individuales.

7.- Sentido de Pertenencia. Los miembros del equipo se muestran entusiasmados con el
trabajo, y orgullosos de perienecer a ese equipo. Los miembros, se sienten capaces de
afrontar cualquier reto gracias a poder confiar no sélo en su propia capacidad individual, sino
ademas a saber que se pueden apoyar en un colectivo dispuesto a ayudar cuando sea
necesario.
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Diferencias entre grupo y equipo

Las diferencias mas significativas entre un grupc y un equipo de trabajo efectivo las
resumimos en el siguiente cuadro:

GRUPO EQUIPO
= Lider fuerte y centrado = Liderazgo compartido
= Responsabilidad individual = Responsabilidad individual v

El trabajo del grupo equivale conjunta
a la accion individual Trabajo colectivo

« Reuniones “formales” Reuniones activas y
Se discute se decide y se| participativas

delega » Se discute se decide y se
trabaja conjuntamente
| El grupo sobrevive El equip¢ se desarrolla

Un equipo de trabajo efectivo es un conjunto de personas con habilidades
complementarias, comprometidas con un propdsito comin y con un enfoque
compartido, considerandose conjuntamente responsables.

D.

Ventajas e inconvenientes del trabajo en equipo

VENTAJAS

Mayor nivel de productividad, cuando se funciona como un verdadero equipo los
resultados obtenidos son superiores a la suma de los que habrian obtenido sus
miembros trabajando individualmente.

Comunicacion mas eficaz, al establecer canales de comunicacion mas directos, hacer
sugerencias o criticas consfructivas y reducirse el miedo a opinar.

Mayor nivel de compromiso con los objetivos del grupo, al ser estos conocidos y
aceptados por todos los miembros.

Mejora del clima laboral, al existir una comunicacién mas abierta, conocer los
objetivos que se persiguen y mejorar las relaciones interpersonales.

Afrontar con mayor éxiio tareas complejas, la diversidad de competencias, puntos de
vista y medios para generar ideas que confluyen en el equipo, aumenta su creatividad
y competencia para solucionar problemas.

Facilita la direccion, control y supervision del trabajo, basado en el autocontrol
individual y el control del grupo. Esto conlleva que la division del trabajo también sea
mas precisa, en base a las competencias de cada uno de sus miembros.

Aumenta la motivaciéon y satisfaccion de los miembros del equipo, como
consecuencia se produce una disminucién de la rotacion, del absentismo, etc.

Estimula Ia creatividad, al favorecer la participacién activa de todos y cada uno de sus
miembros,
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INCONVENIENTES

El trabajo en equipo consume més tiempo, para la coordinacion de las diferentes
actividades, ya que, por ejemplo si las decisiones se toman por consenso, es
necesaria la participacion y el acuerdo de fodos.

Un individuo o subgrupo puede confrolar y manipular al resto de los componentes,
desvirtuando los objetivos prioritarios.

Se pueden dar ciertos procesos que inciden negativamente en la calidad de las
decisiones y la solucién del problema, como son la difusion de responsabilidades,
aceptar conclusiones erréneas en la confianza de que el grupo se equivoca menos.

Pueden desarrollar objetivos, normas y valores contrarios a los definidos por la
organizacién, si consideran que ésta no puede satisfacer sus intereses y
necesidades personales.

Menor productividad, del grupo a la que tendria la suma de los esfuerzos de cada uno
de sus miembros.

Rechazo o menosprecio hacia determinados miembros, con los consiguientes
sentimientos de inseguridad, insatisfaccion, pérdida de autoestima, etc., que implica
para el individuo.

1.4.3 GESTION DE CONFLICTOS EN EL EQUIPO

La confrontacién entre los miembros del equipo es una parte inevitable del funcionamiento
en equipo. Los individuos experimentan conflictos cuando sus opiniones, valores
necesidades o acciones se oponen a la de los otros. Como parte del equipo, uno debe
saber aceptar el conflicto, verlo como una oportunidad y gestionario de manera adecuada.

E! reto del equipo es conseguir tratar las divergencias como una oportunidad de crecimiento
y desarrollo

Si la divergencia se trata como una situacion de la que obtener beneficios, se puede liegar a;

A.

Incrementar la confianza entre los miembros del equipo
Aumentar la creatividad y generacion de ideas
Conseguir un mayor apoyo enfre 1os integrantes del equipo
Incrementar la motivacion y las energias del equipo
Aumentar el nivel de productividad del equipo
Comunicacién mas abierta
Mejora en las relaciones de todas las partes implicadas

. Como afrontar las divergencias?

Planteamos el modelo de Thomas y Killman de Gestion de Conflictos como pauta de
actuacion ante las divergencias del equipo.

El modelo se conforma a partir de dos variables: COMPETITIVIDAD Y COLABORACION.
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Entendemos Competitividad en funcién del interés mayor 0 menor que mosiremos en
resolver el confiicto a nuestro favor.

Entendemos Colaboracion como el interés que ienemos en que se resuelva el conflicto a
favor del otro.

+

IMPONER COLABORAR
“Gana o Pierde” “Ganamos todos”

COMPROMISO

“Partir [a diferencia”

COMPETITIVIDAD
INTERES PROPIO

CEDER

EVITAR “Gana el otro”

“No pasa nada”

- INTERES POR LOS DEMAS +
COLABORACION

Los cinco estilos de comportamiento descritos no deben interpretarse como “buencs”
o’malos”. La utilizacion de cualquiera de ellos puede ser eficaz o ineficaz en funcion de la
situacion, de las caracteristicas del conflicio y de las personas incluidas en el mismo. Para
elio, lo importante es determinar en funcién de cada conflicto que estilo es el mas adecuado,
lo que implica el saber manejar adecuadamente los diferentes comportamientos

B. ¢Cuando es bueno cada estilo?

EVITAR:

» Si el tema es trivial y/o sélo tiene importancia temporalmente o cuando hay otros
temas mucho mas importantes que fratar.
» Cuando ves que no hay ninguna oportunidad de satisfacer tus expectativas.

= Cuando es mas costoso afroniar la divergencia que los beneficios que obtendriamos
a partir de ello.

CEDER:

» Cuando el fema es mucho mas importante para las otras personas.
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=  Cuando te das cuenta de que estas equivocado.
* Cuando queremos complacer a los ofros.

COMPROMISO:

» Para alcanzar acuerdos temporales en temas complejos.

» Cuando dos o méas miembros estan implicados fuertemente en objetivos que se
excluyen mutuamente, de forma que la Unica resolucion a la que pueden llegar se
realiza a través de la negociacion.

IMPONER:

= Cuando es imprescindible tomar una decision rapida.
* Cuando el tema es vital para la supervivencia del equipo.
COLABORAR:

» Cuando es necesario encontrar una solucion que satisfaga los intereses de todos.
= Cuando es importante conseguir el compromiso para una solucién consensuada.

Un conflicto debe resolverse en base a los intereses y no a las posiciones
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AREAS FUNCIONALES DE LA
EMPRESA

2.1 EL PROCESO DE NEGOCIO
2.1.1 DEFINICION DEL PROCESO DE NEGOCIO

¢ Cual es mi materia prima?

¢Queé produzco?

& Quién es mi cliente?

£ Como hago llegar mis
productos a los clientes?

Factores -~ Naturaleza EMPRESA

Productivos—  Trabajo Realizacién = PRODUCTOS

Capital e Trabajo productivo
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2.1.2 TIPOS DE EMPRESA
Hay cinco tipos de empresa:

e [ as que consiguen resultados ...

= [as que piensan que han conseguido resultados ...

s [ as que observan lo que esté sucediendo ...

» Las que se pregunian: ;Queé esta sucediendo...?
Y por ultimo:

= Las que ni si quiera se han enterado de lo que esta sucediendo ...
A. Segun la propiedad:

=  Empresa privada:

= QOrganizada y controlada por propietarios particulares cuya finalidad es lucrativa y
mercantil.

=  Empresa publica:

= Controlada por el Estado u otra corporacion de derecho publico cuya finalidad es el bien
ptblico.

=  Empresa mixta:

= [ntervienen el Estado y particulares.

Ofras formas de empresa:

s Empresas de propiedad social:
Cuyos propietarios son los trabajadores de las mismas el fondo de éstas van al fondo

nacional de propiedad social, reciben apoyo de la corporacion financiera de desarrollo.

» Cooperativas:
Formada por aportaciones de los socios cooperativistas, su funcién es similar al de las

Sociedades Andnimas.

A Segun el tamaiio:
= La micro empresa: Sus duefios laboran en las misma, el nimero de trabajadores no
excede de 10 (trabajadores y empleados)

= La pequefia empresa: El propietario no necesariamente trabaja en la empresa, el
niimero de trabajadores no excede de 20 personas.

= La mediana empresa: Ndmero de trabajadores superior a 20 personas e inferior a
100.
» La gran empresa: Su numero de trabajadores excede a 100 personas.
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B Segln el sector:

= Auditoria, consultoria y abogados

» Financiero: Bancos, Cajas de ahorros, Gestoras de fondos ...
s Automnovilistico

s Alimentacion y Distribucion

» Construccién

= Energético

= ETT

» Hosteleria y turismo

= [|nternet

» Telecomunicaciones

« Medios de comunicacién y publicidad
= Bienes de consumo

= Farmacéutico: laboratorios, quimicas

* |nmobiliario
» Siderurgica, metalirgica y aeronautica.

21.3 PLANIFICACION ESTRATEGICA
L Qué elemento es fundamental para el comienzo de una empresa?
Una Planificacion Estratégica

La planificacién estratégica es una herramienta administrativa que ayuda a incrementar las
posibilidades de éxito cuando se quiere alcanzar el objetivo propuesto.

Se basa en la administracién por objetivos y responde prioritariamente la pregunta “Qué
hacer”: MISION EMPRESARIAL

Situaciones como la creacidn o reestructuracion de una empresa, la identificacion, y
evaluacion de programas y proyectos, la formulacion de un plan de desarrollo, la
implementacion de una politica, la conquista de un mercado, el posicionamiento de un
producto © servicio, la resolucién de confiictos, son ejemplos de casos donde la Planificacion
Estratégica es imprescindible.

El método se respalda en un conjunto de conceptos del pensamiento estratégico, algunocs
de cuyos mas importantes principios son:

= Priorizacién del Qué ser (VISION) sobre el Qué hacer: es necesario identificar o
definir antes que nada la razén de ser de la organizacion, la actividad o el proceso
que se emprende; 1o que se espera lograr.
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= Priorizacion del Qué hacer sobre el Como hacerlo: identificar las acciones que
conducen efectivamente a la obtencion del objetivo. Se frata de anteponer la eficacia

sobre la eficiencia.

» Vision sistémica: la organizacion o el proyecto son un conjunto de subsistemas
(elementos) que tienen una funcién definida, que interacttian entre si, se ubican
denfro de unos limites y actlian en blsqueda de un objetivo comun. El sistema esta
inmerso dentro de un entorno (contexto) que lo afecta o determina y que es afectado
por él. Los elementos pueden tener su origen dentro del sistema (recursos), o fuera
de él (insumos).

Visidn de proceso: Los sistemas son entes dinamicos y cambiantes; tienen vida
propia. Deben ser vistos y estudiados con perspectiva temporal; conocer su historia
para identificar causas y efectos de su presente y para proyectar su futuro.

Vision de futuro: el pensamiento estratégico es proactivo; se adelanta para incidir en
los acontecimienios. Imagina permanentemente el mafiana para ayudar a construirlo

0 para acomodarse a él: es prospectivo

Compromiso con_la_accion y con los resuliados: el estratega es no solamente un
planificador; es un ejecutor, conocedor y experto que reflexiona, actia y avalGa; es un

gestor a quien le importa mas qué tanto se logra que, qué tanto se hace.

Flexibilidad: se acomoda a las circunstancias cambiantes para no perder el rumbo. La
accion emergente es algo con io que también se puede contar, asi que la capacidad
para improvisar es una cualidad estratégica.

Estabilidad: busca permanentemente un equilibrio dindamico que permita el
crecimiento seguro, minimizando el riesgo y la dependencia. Busca la sostenibilidad
del sistema y de los procesos.

La Pianificacion Estratégica se puede definir también como un enfoque objetivo vy

sistematico para la toma de decisiones en una organizacion. £s un intento por organizar
informacion cualitativa y cuantitativa que permita la toma de tales decisiones.

Es un proceso y esta basado en la conviccidn de que una organizacion debe verificar en
forma continua los hechos y las tendencias internas y externas que afectan el legro de sus
propositos. La Planeacion es para algunos una actividad de disefio que se realiza anies de

gjecutar algo.

Hoy se comprende mas como un proceso permanente que pretende adelantarse a los
acontecimientos, para tomar oportunamente las decisiones mas adecuadas. Es también una
actitud de mantenerse permanentemente alerta y enterado del curso de los acontecimienios,
analizando las circunstancias que se van presentando con el propésito de impedir que tales
acontecimientos y circunstancias desvien a la organizacion en la busqueda de sus objetivos,
y por el contrario estar permanentemente aprovechando lo que es favorable para mejorar las

posibilidades.

Es un proceso que incluye si una fase de disefio, pero también de evaluacion constante y de
correccién del rumbo, cuando es necesario.

Mision
Satisfacer las necesidades de los clientes del sector plblico e iniciativa privada,
brindandoles servicios integrales de construccién que cumplan sus expectativas de calidad,
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tiempo y costo de manera que nos vean como su mejor opcion. Para lograrlo nos
apoyamos en:

» Una estructura organizacional y de proveedores efectiva y orientada a la mejora
continua.
= Al trabajo con seguridad y produciividad.
» [nnovacion, Creatividad y Tecnologia de Punta.
= Alarendicién de cuentas.
= Al cuidado y respeto del medio ambiente.
Vision
Ser una empresa:
= Que logre la satisfacciébn total de sus clientes, rentabilidad adecuada para
sus acclonistas y oportunidades de desarrollo para su personal.

= Que sea instifucional v cuente con un Consejo de Administracion profesional v
visionario. Con disposicion para auto realizarse, detectando asi fortalezas y
debilidades que la apoyen en su mejora continua. Que mejore su productividad en
forma constante para apoyar la rentabilidad de sus clientes y de sus accionistas

» Que sea reconocida por el medio en general.

» Que cuente con un_ personal: Honesto, responsable y profesional.
Con gran disposicion para el frabajo en equipo. Con capacidad para la toma de
decisiones y rendicién de cuentas. Siempre motivado y comprometido. Que aspire y
logre un crecimiento continuo. Con una alta conviccion para cuidar la seguridad y el
miedo ambiente.

Valores

» Responsabilidad frente a sus objetivos, sus acciones y sus  consecuencias.
» Liderazgo, lo que implica ser innovadores en las actividades que realizamos.

21.4. ESTRUCTURACION DE LAS AREAS FUNCIONALES QUE
INTERVIENEN EN EL PROCESO DE NEGOCIO

SECTOR iNDUSTRIAL
Director General
1 ] 1 i I 1
Director Dlrel:tor de RRI-II-I Director Director de Dirgctor de Director de
Financiero comerclal Produccién Loglstica Compras
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SECTOR CONSUMO / SERVICIOS

[ Director General ]

Comercml Marketlng Operaciones

Staff J [ Staff J

Director Dlrector de
Financiero RRHH

[
Staff J L J

Director ] [ Director de ] [ Director do ]
[

[ Staff

2.1.5 CORE BUSINESS VS AREAS DE SOPORTE

AREAS DE SOPORTE _ STAFF: Areas que facilitan el
o~ ? desarrollo de la actividad del
N negocio.

7 Y

/ ;

|

LCOREEISIHESSS; FOCO DE ACTIVIDAD DEL NEGOCIO:

\ ] Areas de produccién propiamente

2.2 AREAS FUNCIONALES
2.2.1 MARKETING

A,  Objetivos y funciones del departamento de Marketing

Objetivos

Planificar vy gestionar la politica de Marketing (productos, precios, promociones vy

distribucion) disefiando los planes a corto, medio y largo plazo, determinando las prioridades
y estrategia sobre los productos o servicios de la compafia, teniendo como meta conseguir
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el acceso de los mismos a sus mercados en las mejores condiciones posibles de
competitividad y rentabilidad.

Funciones

= Disefiar, planificar, elaborar e implementar los planes de Marketing de la empresa.

» Realizar la coordinacion, control y lanzamiento de campafias de promocion y
publicidad.

» Desarrollo de los estudios sobre coberturas, cuotas y distribucion.

* Proporcionar soporte al drea e ventas en lo relativo a estrategias, politicas, canales,
publicidad, merchandising, etc.

» Realizar investigaciones y prospecciones comerciales de productos existentes o
nuevos, estudiar las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de los
mismos en su mercado.

B. Las cuatro grandes politicas de Marketing

PRODUCT / PRODUCTO
PRICE / PRECIO
PLACE / DISTRIBUCION
PROMOTION / COMUNICACION

*
PEOPLE / PERSONAS

Marketing MIX

PRODUCT PRODUCTO
PRICE PRECIO

Ty
PLACE Relaciones Publicas DISTRIBUCION
PROMOTION | Publicidad COMUNICACION
PEOPLE Comunicacion PERSONAS

_) Eventos

Sponsoring
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El marketing puede controlar estas variables y combinarlas mediante
infinitas mezclas originando lo que conocemos como Marketing MIX.

ey
4
o
:
]
£
<]

La mezcla del marketing es el conjunto de variables controlables, asi como sus niveles, que
la empresa uiiliza para crear un posicionamiento determinadc en al entorno y para ejercer
una influencia en el mercado que tiene como objetivo.

PRODUCTO DISTRIBUCION
CALIDAD CANALES DE DISTRIBUCION
MARCA LOCALIZACION
ENVASE ALMACENAMIENTO
ETIQUETA APROVISIONAMIENTO
DISENO TRANSPORTE

PRECIO COMUNICACION

PRECIO CATALOGO PUBLICIDAD
DEXUENTO PROMOCIONDE VENTAS
RAPELES RELACIONES PUBLICAS
FORMAS DE PAGO VENTA DE PERSONAL

b.1 Product/Producto

Como regla general, se considera que los productos y servicios, al igual que otros
organismos, hacen, crecen, maduran y tras una etapa de declive mueren.
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CICLOS DE
VIDA

Declive

B
®

ETAPAS1 2 - 3 4
a , a a

-

Etapas del producto:
12 ETAPA: Fase de gestacion:

Disefio conceptual y técnico a partir del descubrimiento de una necesidad o deseo no
satisfecho.

22 ETAPA: Fase de Lanzamiento:

El producto es ofrecido al mercado o los segmentos del mismo que se han considerado méas
rentables en la etapa precedente. Se genera un incremento de la demanda lento pero
persistente; el producto empieza a ser conocido. Los ingresos por ventas alin no cubren la
totalidad de los costes.

32 ETAPA: Fase de crecimiento:

A medida que el producto es aceptado por el mercado, se estimula su demanda y se
registran incrementos muy fuertes de ventas. Al final de esta etapa irrumpen los primeros
competidores. Comienza ta obtencién de beneficios y la amortizacién de los inversores.

42 ETAPA: Fase de turbulencia:

Ahora irrumpen los seguidores, los imitadores y un cierto cansancio de la demanda puede
frenarla. Es el momento cumbre de asentamiento definitivo del producto. Debemos fidelizar
consumidores y distribuidores. Segmentar para poder ofrecer productos mejor adaptados a
todos nuestros consumidores y poder fidelizar alin mas.

52 ETAPA: Madurez:

El producto se consolida en el mercado, perc ya repartido en segmentos estables. Los
beneficios de la empresa estan en un maximo, pero comenzaran a bajar.
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62 ETAPA: Declive:

Por aparicién de productos sustitutivos, por obsolescencia del producto, cansancio eic., el
producto comienza un declive repercutiendo en ventas y beneficios. Es hora de pensar en
desinvertir o en buscar nuevos usos, aplicaciones o posicionamientos de nuestro producto.

b.2 Price / Precio

Variables que influyen en el precio:

PRECIO
MAXIMO

4L

LO DETERMINAN
LOS CLIENTES

COMPETENCIA _ ) PRECIO ACTUAL { COMPETENCIA

LO DETERMINA LA
EMPRESA

PRECIO MINIMO

Sl

LO DETERMINAN
LOS COSTES
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b.3
Criterios para la eleccién de un canal de distribucion:

Distribution / Distribucion

Factores mas relevantes

Corto

Largo

Naturaleza del producto

= Productos de marca

= Articulos facilmente

= Ariiculos a granel ¢ sin
marca

= Articulos que el

pequetio grupo de posibles
clientes

estropeables consumidor compra en
» Articulos de precio cantidades reducidas
elevado
Naturaleza del mercado Mercado concentrado en un | Mercado atomizado en

muchos clientes

Situacion financiera y
prestigio de la empresa

Empresa fabricante que
goza de una posicién sélida
y un elevado prestigio

Empresa fabricante poco
conocida con dificultades
econdrnicas

Compstencia

Mercados muy competitivos,
que exigen ejercer una gran
presion sobre el detallista y
control de la exhibicién del
producto en le punto de
venia

Mercados done no es tan
importante ejercer esa
presién ni controlar al
detallista

Conveniencia econdomica

Cuando el mayor cosfo de
este canal Io compensa las
mayores ventas

En el caso contrario

b.4 Promotion / Comunicacion
Criterios para la eleccidon de un canal de distribucién:
Above the line,

Se utiliza para denominar las actividades propias de publicidad de una agencia. Son todas
aquellas actividades en las que la agencia puede percibir una comisién de los medios de
comunicacién por la insercién de los anuncios. Anuncios televisivos, prensa, radio son
ejemplos de publicidad above-the-line.
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Below the line,

Con todo, el marketing directo por e-mail es s6lo una de las formas de marketing below-the-
line. Pero la creatividad, el ingenio, ia sorpresa y el sentido de la oportunidad juegan un
papel esencial. Pueden, de hecho, hacer la diferencia enfre el éxito y el fracaso de un

producto.

Promociones, merchandising, evenios son ejemplos de publicidad below-the-line.

C. EL Plan de Marketing

El Plan de Marketing es una herramienta de gestion por la que se determina los pasos a
sequir, las metodologiag v los liempos para alcanzar algunos gbjetivos determinados.

No podemos olvidar que no debe ser u a actividad aislada, sino, por el contrario debe estar
perfectamente unida al resto de departamentos de la empresa. (finanzas, produccion,

calidad, personal efc.)

El Plan de Markefing exige una metodologia a seguir con cierta precision si no queremos
caer en el desorden. Es importante seguir fodas y cada una de las etapas siguientes en el

orden descrito:

1. ANALISIS DAFO

]

2. DESARROLLO

:
e |
VIR |

el |

3. SEGUIMIENTO

D. Tipologia de productos / mercados

Los “vacas lecheras”

Productos cuyo mercado de referencia esta en el débil crecimiento, pero para las cuales la
empresa posee una cuota de mercado relativamente elevada.
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Los “pesos muertos”

Productos cuya cuota de mercado relativa es débil en un sector que envejece. Aumentar la
cuota de mercado deberia hacerse frente a los competidores con ventajas en costes, por
tanto, resulta poco factible.

Los “dilemas”
Productos con debil cuota de mercado relativa a un mercado de expansion rapida, y que

exige importantes fondos para financiar el crecimiento; se trata de identificar actividades que
puedan ser promovidas con posibilidades de éxito.

Los “estrellas”

Productos que son lideres en el mercado, el cual esta en crecimiento rapido.

% Estrella Dilema

Desinversion

F

Tusas do crocimiento det mercado (en $ constanies
con referencia al PIB)
£
[-]

Desinyersion

Cuots dc meseado pelativa

E. Filosofia de la Direccion de Marketing

La filosofia de la direccion es un aspecto clave en el marketing; es una mentalidad que se le
supone al empresario de cara a estar en el mercado; ha cambiado su estrategia: el cliente
es ahora el elemento central. Esto ha sido un proceso gradual y a dado lugar a dicha
filosofia, que cuenta con los siguientes postulados:

»  Todos los niveles de la organizacion deben ser conscientes del papel del consumidor.

= Los directivos han de estar alerta para introducir nueves productos dirigidos a
satisfacer las necesidades latentes (por solucionar) o explicitas.

» Los directivos deben tener inquietud por conocer e! mercado de cara a tomar
decisiones con base razonable y cientifica.
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F. Funcion de la Direccion de Marketing

Otro aspecto importante se refiere a cuando hablamos del marketing como funcién, que
consiste en todas aquellas acciones que se realizan para asignar esfuerzos, de forma
organizada y coordinada, de acuerdo con un plan, para promover nuevos productos,
conquistar nuevos mercados y, en fin, satisfacer al consumidor; esto implica:

* Asignar recursos

» Planificar en el tiempo qué voy a hacer

» Investigar el mercado

* Realizar la distribucién

» [Informar a los consumidores

x  Administrar las rentas

RECUERDA

—— o e k™ Al et iy e e it S i R bt G e

Hoy en dia no es suficiente con producir un producto y esperar a que se venda.

Algo que debemos fener en cuenta es que el Marketing es la satisfaccion de
NECESIDADES. Y si una innumerable suma de esfuerzos econdmicos, tecnoldgicos,
humanos etc., frabajan para satisfacer necesidades, finalmente la sociedad como suma de

necesidades es la beneficiada.

G. Organigrama Departamento de Marketing

Director de
Marketing

| |
[ Jefe de Publicidad ] [ Brand Manager ] [Jefe de estudios de ]

Mercado

Product Manager
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H. Funciones y responsabilidades de los puestos de Marketing

Director de marketing

= Coordinacion, control y lanzamiento de campafias.
= Dirigir y supervisar estudios sobre coberturas, cuotas y distribucién.
= Diserias, planificar, elaborar e implementar los planes de Marketing.
Brand manager
» Disefiar y proponer las estrategias de marketing referente al grupo de productos
asignhados a corto, medio y largo plazo.
= Coordinar y supervisar los estudios de mercado.
= Establecer los presupuestos por familias o grupos de productos.
Jefe de estudios de mercado
« Realizar estudios necesarios para evaluar la posicién de la compafiia y sus productos
respecto al mercado y su competencia.
= Colaborar en la elaboracion de las previsiones de ventas.

= Evaluar la calidad e idoneidad de los diferentes medios, canales soportes
publicitarios y promocionales.

Jefe de publicidad
= Definir y planificar las campaiias publicitarias referentes a la compaiia o sus
productos.

» Valorar y evaluar la rentabilidad y eficacia de los diferentes medios, seleccionando los
mas adecuados y controlando su difusion.

= Proponer ideas sobre las camparias: mensajes, medios, canales, soportes, efc.
Product manager
= Disefiar y proponer loa planes y acciones estratégicas de marketing relativas a sus
productos.

= Elaborar y analizar los estudios de mercado necesarios para la toma de decisiones
por parie de la Direccion

= Supervisar las campanas promocionales y de publicidad del producto/s asignado/s.

I Nuevas tendencias: Trade marketing y marketing social

Trade Marketing:

Si lo definimos brevemente podemos decir que es el Marketing para el canal de distribucion.
Supone un nuevo enfoque de! fabricante para generar negocio consiguiendo que el canal de
distribucion se ponga de su lado y colabore conjuntamente en beneficio mutuo, es decir,
haciendo que sus productos sean atractivos para el canal.
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Se frata, por tanto de una herramienta esencial en la relacion fabricante-consumidor, fruto
de su estrecha colaboracion y que en un entorno aliamente competitivo como es el de gran
consumo se convierte en imprescindible, ya que la concentracién de la distribucién, la guerra
enfre canales, la evolucion de [a marca y la aparicion del consumidor infiel se convierten en
factores decisivos que comienzan a marcar las relaciones comerciales del siglo XXI.

Los cometidos principales del Trade Marketing son mejorar la rotacién en el punto de venta,
impulsar y acelerar las venias mediante la planificaciéon y coordinacién de promociones,
desarrollar el merchandising y generar Traffic Building (conseguir que el consumidor pasee

por el establecimiento).
Nuevas formas de marketing: Marketing Social

En la actualidad uno de los medios mas popularizados es el Marketing Social. Se
fundamentan en apoyar proyectos de ayuda y desarrollo tanto a nivel nacional o

internacional.

Los desastres naturales o las etapas de crisis son el foco de las empresas gue fundamentan
y p. .. nociona Marca y/o Producto aprovechando determinadas coyunturas.

Organismos sociales, ONGs, instituciones pdblicas, partidos politicos, movimientos
ideol* ~0s...

Este tir~ de entidades necesitan un tipo de marketing que se nutre de la necesidad de
infor.,..  sstar informado.

El principal valor para conseguir que su mensaje llegue, es precisamente haciendo saber a
la gente que su mensaje existe.

Nadie estaria involucrado en movimientos pacifistas si no se hubiera mostrado el horror de
las guerras.

Eiemplos de Marketing social:

« Caja Madrid y su ayuda a los disminuidos psiquicos.
= Deloitte y su programa de ayuda confra el hambre en Asia.

2.2.2, Areas funcionales: Comercial
A. Objetivos y funciones del departamento Comercial

Objetivos

Planificar y gestionar la politica de promocidn, venta y distribucién de productos o servicios
comercializados por la compafifa. El departamento asume también la méxima
responsabilidad sobre Marketing y publicidad, cuando los responsables de estas actividades

no tienen caracter directivo.
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Funciones

Disefiar los planes comerciales de la empresa, definiendo las estrategias adecuadas
y controlando su aplicacion. Desarrollar las estrategias comerciales a corto, medio y
largo plazo.

Investigar y prever la evolucion del mercado, anticipando las medidas necesarias
para adaptarse a las nuevas tendencias. Recoger informacion de los productos o
servicios de la competencia y ofros datos de interés.

Organizar el equipo comercial con el fin de alcanzar los objetivos que se han
establecido.

Establecer la politica de precios, las condiciones de venta y los canales de
distribucién.

Negociar personalmente los contratos comerciales con clienies.

Realizar seguimiento de género, pagos y reclamaciones de los clientes, velando por
el cumplimiento de las condiciones pactadas.

Canales de Venta vs. Organigrama: Venta Directa.

DIRECTOR
COMERCIAL

| 1
GRANDES MINORISTAS
SUPERFICIES

[

1 1
JEFE DE JEFE DE
VENTAS VENTAS

NACIONAL

( NACIONAL DIRESTORES
ACCOUNT TERRITORIALES
| ‘MANAGR

KEY ACCOUNT JEFES DE
MANAGER EQUIPO DE
VENTAS
ASSISSTANT ]
—-l FUERZA DE
- —{ VENTAS ]
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Canales de Venta: Venta indirecta

[ Director Comercial ]

[ Distribuidor ]

~
[ Cliente

C. Funciones y responsabilidades de los puestos del Area Comercial

Director Comercial

» Disefiar los planes comerciales de la empresa.
= Organizar y dirigir al equipo comercial, reclutando, formando y motivando al mismo..

= Negociar personalmente los contraios comerciales con grande clientes.

Jefe de Ventas Nacional
« Definir y supervisar el cumplimiento de los objetivos establecidos para cada equipo o
delegacion comercial.
» Planificar, organizar y desarrollar a la fuerza de ventas.
» Realizar directamente los contactos y negociaciones con las grandes cuentas.

Jefe de Equipo de Ventas

= Motivar y formar a sus vendedores, apoyandoles y acompafiandoles, si es necesario,
en sus acciones comerciales.

= Atender y solucionar las reclamaciones y devoluciones de sus clientes.

» Organizar y optimizar el trabajo diario de la fuerza de ventas a su cargo (rutas,
frecuencia de visitas)

Key Account Manager

= Desarrollar las estrategias comerciales a corto, medio y largo plazo con un ndmerc

restringido de clientes relevantes por su volumen de compra.
= Realizar prospecciones y promociones de los productos y servicios de la compaiiia.
s Realizar y apoyar la negociacién de contratos aplicando los margenes de venta

establecidos para cada situacion.
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Fuerza de ventas / comercial

Visitar clientes con el objetivo de determinar sus necesidades y tratar de vender el
producto de su compaiia.

Detectar y proponer a sus supervisores oportunidades de venta.

Registrar los pedidos, organizar el seguimiento de los clientes para garantizar su
optimo abastecimiento.

Segmentacion del Departamento Comercial por ZONAS
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E. Evolucion de la Fuerza de Ventas
Pasado Presente / Futuro

Despacha productos. Negocia la venta productos.

Reactivo (el cliente es el que acude al Proactivo (el comercial acude af cliente).

comercial).

Orientado al producto y no al cliente. Orientado a las necesidades del cliente.

La informacion sobre el cliente y el mercado La informacién sobre el mercado y

no son relevantes cliente son fundamentales.

No hay un periil estipulado .La actitud es Se crean perfiles definidos dependiendo

suficiente, del tipo de empresa y producto.

Orientado a resultados individuales Orientado a resultados individuales y
. departamentales (de grupo).

2.2.3 Areas funcionales: RRHH
A. Objetivos y funciones del departamento de RRHH

Objetivos

Disefiar e implementar las diferentes politicas de personal de la compaiiia, con la finalidad
de conseguir un equipo humano adecuado, profesionalizado, motivado y comprometido con
los objetivos corporativos, que sea capaz de aportar la maxima contribuciéon individual y
colectiva a los resultados globales de la organizacién.

Funciones

= Definir las politicas de reclutamiento, seleccién, formacion, desarrollo, promocion y
desvinculacion que garanticen la adecuacion cuantitativa y cualitativa del personal a

la compaiiia.

s Establecer un sistema de gestion del desempefio apropiado y una politica retributiva
coherente, motivadora, equitativa y competitiva.

=  Contribuir a definir Ia cultura de [a empresa, gestionando la comunicacion interna y
facilitando la creacion de los valores apropiados.

= Coordinar las relaciones Laborales, representando a la empresa ante los diferentes
interlocutores,

« Supervisar la administracion de personal.
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B. Areas que interviene en el ciclo profesional de los empleados
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PROMOCION

SELECCION

~ ANALISIS Y

EVALUACION
.- DEL

'POTENCIAL

C. Ciclo profesional del personal de empresa y su gestion desde RRHH

SELECCION

DESARROLLO RETRIBUCION
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D. Externalizacion en RRHH

El desarrollo de actividades administrativas, como la gestidén de néminas, o las relacionadas
con la formacion o evaluacion de empleados exceden las labores del departamenio de
personal, por lo gue sus directores han externalizado estos servicios y son los encargados

de supervisarlos.

M. Mateos, A. Méndez / Madrid.

Contar con expertos capaces de adaptar un servicio a las distintas realidades y necesidades
de la empresa ha dejado de ser un lujo para los departamentos de recursos humanos.
Muchas compaitias se han apuntado al oufsourcing -contratacion de los servicios de un
proveedor externo- para solucionar posibles déficits y destinar sus esfuerzos al desarrollo de

las claves principales del propio negocio.

Segin Jaime Pereira, director de recursos humanos del Grupo Sanitas, “se subcontratan
servicios cuando los beneficios de recurrir a un proveedor externo superan tas ventajas de
hacer el mismo trabajo con recursos intermnos. Estos beneficios pueden deberse a la mayor
experiencia del proveedor, a la rapidez en la gjecucion, por su experiencia, o a los menores
costes”. La disminucién de riesgos y un aumento de la flexibilidad de ia organizacién son
otras de las ventajas que sefiala Alfredo Avendario, responsable de formacion y desarrollo
de Coca Cola Espania que, al igual que Sanitas, ha externalizado la gestion de néminas.

Mantener el control

El outsourcing en los departamentos de recursos humanos va mas alld de la gestion de
néminas y de las labores meramente administrativas: la formacion, evaluacion e incluso la
seleccion de personal se suman a los servicios externalizados. El banco Santander Central
Hispano destina el 35 por ciento del presupuesto de formacion a compaiiias ajenas a la
entidad, y en Areas -multinacional espafiola de red de tiendas y restaurantes de carretera- el
85 por ciento de la partida de formacion de recursos humanos -el 21 por ciento del total- va
a proveedores externos. Oscar Cuadrado, director de recursos humanos de la firma aclara
que se contratan estos programas formativos "cuando se constata una necesidad concreta.
La seleccidn de uno u otro proveedor se realiza siguiendo un plan estratégico y por
desarrollo de un proyecto”. En Santander, los contratos que se establecen con los
proveedores de formacion -fundamentalmente para directivos y el departamento de ventas-
también se realizan por proyecto y por especializacion. "Son alianzas a largo plazo y la
relacién con ellos es recurrente”, dice Anionio Pefialver, director de formacion y desarrollo

de la entidad financiera,

Sin embargo, y pese a la tendencia en alza del cutsourcing en el area de recursos humanos,
no perder el confrol de los servicios externalizados es uno de los cometidos de sus
responsables. De hecho, empresas como Sol Melia, Ferrovial o Grupo Dragados son muy
celosas de la gestidon de la formacion o seleccién de sus candidatos, siendo en algunos
casos anecdodtica la colaboracidon de una firma externa. ;4 El moiive? El mantenimiento de ia
entidad corporativa y los valores de la empresa que superan, a menudo, "la posible
optimizacién del servicio en outsourcing”, dice Ignacio Fonturbel, director ejecutivo de
recursos humanos y medios de Uni2. Para Avendario, aunque el nimero de setrvicios que se
pueden externalizar depende de la compaiiia, "las funciones claves de la empresa y
aquellas que gestionen el conocimiento del negocic no deberian ser en ningun caso
externalizadas". Opinién que comparte Luis Carlos Collazos, director de recursos humanos
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de Hewlett Packard, que recomienda "no subcontratar aquellos aspectos y know-hows que
sean criticos para el negocio donde esté inmerso”,

Los directores de recursos humanos son los encargados de seleccionar, contratar y realizar
el seguimiento de la eficacia de los servicios externalizados. Ellos son los responsables
finales aunque, en muchos casos, son los encargados de cada area los que velan por el
correcto desarrollo del servicio. Manuel Cervantes, director de recursos humanos de 1BM,
explica que en su caso "es el departamento de ventas el que cierra el contrato con los
proveedores, pero es de mi competencia especificar ¢l tipo de prestacién y solicitar el
presupuesto de tres ofertas distintas".

Uno de los servicios que pueden externalizarse en estos departamentos es la captacion de
perfiles directivos. Aunque de forma puntual, todos los directores de esta area coinciden en
la utilidad de las empresas de cazatalentos, y también en las de seleccién para localizar a
perfiles muy técnicos "en los que se requiera una cualificacion o caracteristicas muy
concretas, como la movilidad geografica”, explica Juan Peinado, director de recursos
humanos de servicios centrales del Grupo Carrefour.

Otro de los servicios que empieza a externalizarse en las empresas es el de ventas, para
reforzar algunas campaiias.

Externalizacién del departamento de RRHH

Si bien en el departamento de RRHH la mayor parte de las funciones son extrenalizables
por medio de consultoras, ETTs etc., un gran nimero de empresas tienden a prescindir de
forma interna del &rea de Administracion de personal.

La externalizacién de la administracion de personal supone una decision muy estratégica
gue reporta muitiples ventajas.

¢ Qué debemos tener en cuenta a la hora de externalizar el area de Administracién de
personal?

» Qué objetivos_se persiguen: Analizar si se frata de una decision estratégica y
operativa, poniendo en la balanza criterios econémicos, estrategicos, politicos... La
eficiencia es una de las ventajas a tener en cuenta en la decisién segin el 65 por
ciento de las empresas que participan en el estudio. Ademas, un 46 por ciento estima
que la externalizacién mejora la rapidez en la ejecucion de los tramites.

= Analisis cuantitativo vy cualitativo del departamento: Qué personas trabajan en el area,
cudles son sus habilidades, cuantas podrian ser entrenadas y cuél es el nivel de
satisfaccion de los profesionales son algunos de los factores a valorar en el analisis.

= Hacer nimeros: La externalizacién convierte en variables los costes de gestién y
confeccion de némina que antes eran fijos. Una opcién para empezar a hacer
nimeros es analizar los costes en funcidn del volumen de néminas. Cerca del
noventa por ciento de las empresas que participaron en el estudio afirman conocer
los costes reales de las funciones de administracion de personal y gestion de
nominas pero la mayoria de ellas no contesto al desglose de horas dedicadas a cada
tarea. Es recomendable medir ambos parametros.
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Externalizacion de departamentos de RRHH

!

L

.
Situacitn Actua g:?:rﬂgffﬂﬂi Situacion Futwa
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E. Organigrama del departamento de RRHH

Director de RRHH
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¥ Retribucion personal
Formacién

Staff Staff Staff Staff
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F. Funciones y responsabilidades de los puestos de RRHH

Director RRHH

| = Definir las politicas de las distintas areas que garanticen la adecuacion cuantitativa y
cualitativa del personal a la compaiiia.

» Supervisar la administracién de personal.

= Contribuir a definir la cultura de la empresa, gestionando la comunicacion interna y
facilitando la creacién de los valores apropiados.

Jefe de Personal

= Poner en practica las politicas de RRHH.

= [ntervenir en la contratacibn y acogida del nuevo personal, asi como en la
negociacion de las suspensiones o extinciones de contratos.

= Supervisar y coordinar la gestién administrativa de personal.
Jefe de Administracion de Personal

= Realizar las latas y las bajas del personal de la compaiiia.

= Confeccionar las néminas, gestionar el pago de las mismas y atender a las consuitas
L del personal.

= Preparar y elaborar la informacion de los presupuestos de personal y fijar su
periodicidad.

Jefe De Compensacion Y Beneficios
= Definir la politica y la estructura refributiva e acuerdo con ia politica de gestion de ios
RRHH.

= Realizar el estudio, anélisis y definicion de los salarios de marcado para adecuar las
retribuciones de la compaiiia con ia realidad externa.

» Colaborar con las distintas areas funcionales en el establecimiento de indicadores de
objetivos de los empleados.

Técnico RRHH

= Apoyar y colaborar en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal.

» Realizar estudios de necesidades formativas, asi como su elaboracién e imparticidn.

= Apoyar la implantacion de sistemas y modelos de gestion de RRHH: planes de
comunicacion, gestion del desempefio.

2.2.4 Areas funcionales: Financiero

A. Objetivos y funciones del departamento de financiero

Objetivos

Gestionar y controlar los recursos econdmicos y financieros necesarios para facilitar la
actividad de la compariia en las mejores condiciones de coste, liquidez, rentabilidad y
seguridad.

65




EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

En la vertiente administrativa, desarrollar, implantar y supervisar los procesos gue aseguren
la informacion necesaria para el control y gestién de la propia organizacién.

Funciones

» Disefiar, implantar y supervisar la estrategia financiera de la compaiiia.

= Coordinar las actividades de control contabilidad, tesoreria, auditoria interna y analisis
financiero.

= Establecer relaciones y negociaciones con entidades financieras y otros proveedores.

=  Qestionar los recursos econdmicos necesarios para la consecucion de los objetivos
de la compatiia, optimizando los flujos financieros.

= Analizar, definir y gestionar las inversiones de la compafiia.

» Efectuar el control y andlisis presupuestario, asi como controlar y elaborar la
contabilidad de la compaiiia.

B. Documentacion obligatoria generada por el departamento de financiero

= Balance

Confrontacion del activo y el pasivo para determinar el estado de un negocio.
= Cuenta de Resultados

Es un estado contable de circulacion econémica que muestra en una sola relacién vertical
los ingresos y gastos del periodo, entremezclandolos de acuerdo con unos determinados
criterios para dar lugar en sentido descendente a las magnitudes de valor de (a produccion,
valor afiadido de la empresa asi como diversos niveles de resultados, todos ellos de gran
significacién en el analisis de la gestion empresarial.

=  Memoria

Relacion escrita de actividades realizadas por la empresa en el afio transcurrido.

C. Organigrama del departamento Financiero

Director Financiero

| T

Controller Jefe de Jefe de Jefe Jefe Jefe Jefe
Cosios Créditos | Administrativo | Contabilidad | Tesoreria Auditoria
Interna
Técnico Contable
Administracién
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D. Funciones y responsabilidades de los puestos de finanzas

Director Financiero

» Disefiar, implantar y supervisar la estrategia financiera de la compaiiia.
= Analizar, definir y gestionar las inversiones de la compaiiia.
= Establecer relaciones y negociaciones con entidades financieras y otros proveedores.
Controller
= Disefiar y supervisar el sistema de control de gestién de todos los departamentos,
organizando el adecuado tratamiento de los datos.

= Elaborar informes de control de gestion para la toma de decisiones de la Direccion
financiera y la Direccién General.

= Realizar los controles contables necesarios para garantizar la fiabilidad de la
informacién de gestion.

Jefe de Contabilidad
= Elaborar y fijar las normas de contabilidad, segin las directrices del Plan General
Contable, para la confeccién de balances, cuentas de explotacion, etc..

=  Supervisar la elaboracion de impuestos, asi como las cotizaciones de la Seguridad
Social.

= Realizar estudios y elaborar los datos necesarios para la confeccion de informes de
rentabilidad y determinados proyectos.

Jefe de Auditoria Interna
= Examinar la informacion contable de forma periddica con el fin de verificar su
fiabilidad.
= Controlar el cumplimiento de la normativa fiscal y legal vigente.

= Definir programas de auditoria interna y verificar que las actuaciones se ajusten a las
normas de control interno.

Técnico Administrativo

» Realizar analisis, prondsticos vy presupuestos financieros, de su departamento y de
las diferentes areas funcionales de la compaiiia.

= Realizar los estudios de inversiones necesarios para su optimizacion

= Analizar, con una periodicidad determinada, los balances y cuentas de resultados de
la compafia.
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3 CREACION DE EMPRESAS Y
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO

3.1. Elaboracién de un plan de negocio

Una de las tareas mas dificiles con las que se enfrenta un emprendedor es la preparacion y
redaccion de un plan empresarial, ya que exige un proceso de reflexion previa que a los
hombres ¢ mujeres de accion muchas veces les cuesta sobremanera.

Sin embargo, y ¢on independencia de la dificultad que su realizacidén puede plantear, un plan
es absolutamente necesario para cualquier tipo de empresa, no s6lo de nueva creacion, sino
también en funcionamiento.

Emprendedor fempresario Plan de empresa |::> Empresa
+ Idea (creacion o mejora) viable consolidada
Un Plan de Negocio desempenia fres funciones principales:

» Es la oportunidad de pulir estrategias y equivocarse sobre el papel v no en la
realidad, examinando la empresa desde todas las perspectivas (sus objetivos,
estrategias, planes, etc.). Se puede contemplar de antemano la viabilidad del
proyecto y los posibles problemas de la implantacion.

= Puede utilizarse como elemento de control, comprobando si la evolucion de la
empresa responde a lo previsto, y debe utilizarse como base del resto de las
planificaciones.

» Puede servir para la obtencion de financiacion. Las entidades financieras y los
posibles inversores aportaran dinerc solo si les convence el plan empresarial, ya que
a partir de él podran analizar el posible riesgo que contraerian.

Dado que es un documento mixio (en parte una proyeccion pragmética y también una
herramienta para vender una idea), debe realizarse con cuidado, prestando atencién no sélo
a la solidez del contenido sino también a su presentacion.

Por eso el plan debe ser ordenado y riguroso, pero es conveniente que se intente hacer
atractivo y facil de leer haciendo un buen uso de graficos o cuadros ilustrativos. Ademas, es
conveniente incluir resimenes ejecutivos de cada punto y recoger en anexos el grueso de
datos iniciales y fuentes de informacion o los resultados secundarios (copias de las leyes
aplicables, datos exhaustivos de los estudios de mercado, planes detallados de
implantacién, efc.).

En cualquier caso, el Plan de Negocio debe realizarse de forma dinamica revisando, en
ocasiones, las etapas ya redactadas. Posteriormente explicaremos las efapas en que se
articula y la secuencia de elaboracion, pero estas etapas no son estancas sino que pueden
condicionarse unas a otras.
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Etapas

Del Plan de E——j
Negocios -
L

k4

Tiempo | { ’ I|
(Meses)
1 2 3

Al realizar el analisis del entorno en el que se va a desenvolver la empresa, se pueden
encontrar aspectos que hagan reconsiderar fa mision de la empresa.

O bien al formular los planes para alcanzar los objetivos previstos, se pueden ver que éstos
son inalcanzables y exigen un replanieamiento.

A continuacidn se identifican las diferentes etapas recomendadas en la formulacion del plan
empresarial de un proyecto, indicando el conienido aconsejable para cada una de ellas y la
forma de llevarlo a cabo. Ademas se incluye un esquema propuesto para la presentacion de
los datos elaborados en cada una de las etapas.

Este Plan de Negocio o Plan de Empresa, deben adaptarse en cada caso al proyecto
concreto que se vaya a realizar y a sus circunstancias.
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ESQUEMA DE ELABORACION DEL PROYECTO

1

Y

2
Analisis Externo

Misién de la
empresa

|

3
Analisis Interno

v

4
Sintesis DAFO

l

5
Lineas estratégicas
y objetivos

l

6
Plan de actuacién

- Plan de Marketing

- Plan de Operaciones
- Plan Juridico-Fiscal
- Plan de Organizacion y RRHH
- Plan Financiero

!
7

Calendario de
implantacion

h, 4

8
Viabilidad y
conclusiones
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3.2. Descripcion de las diferentes etapas

3.2.1. Etapa 1. Definicion de la misién de la empresa

L.a primera etapa en la elaboracién de un proyecto empresarial debe ser la definicion de la
mision, es decir del propésito dltimo de la empresa.

Probablemente la respuesia mas rapida para esta cuestion se refiera a la generacién de
beneficios, o a la rentabilidad econémica, pero esta respuesta es sdlo parcialmente correcta
ya que si la empresa no vende sus productos o servicios, es decir no tiene clientes, no

puede generar ingresos.

El objetivo dltimo del negocio 0 de la empresa responderia a la pregunta: ¢Para qué
queremos crear esta actividad? Este fin Gltimo puede ser Unico o multiple: rentabilizar una
inversién, autoempleo, dar un servicio necesario a la sociedad, etc.

Podriamos definir la misién de toda empresa, grande o peduefia, como la de: «satisfacer
determinadas necesidades o deseos de ciertos grupos de personas (consumidores o
clientes) que, en conjunto, forman sus mercados».

Concretar la misién implica descubrir una oportunidad de negocio para un hueco o nicho de
mercado concreto que se debe identificar plenamente.

Ademas implica la definicion general de los productos o servicios que pueden hacer
aprovechar esta oportunidad de negocio, es decir, que pueden satisfacer las necesidades de

los clientes.

Es importante que el proceso para definir la mision del proyecto o de la empresa se realice
siguiendo la secuencia sefialada (primero clientes y luego productos o servicios). Un error
frecuente es definir el area de negocios en funcién de los productos o servicios que se
guieren vender, sin pararse a pensar en el atractivo que tienen para el mercado en general o
para alguno de sus segmentos, es decir si hay o no un mercado potencial satisfactorio.

Esta formulacién de la misién es igualmenie valida y necesaria para una empresa o negocio
ya en funcionamiento, ya que los elementos que forman lo que se denomina el «eniorno»
cambian continuamente, y si ia empresa no se adapta a estos cambios corre el riesgo de
quedarse fuera del mercado. Los cambios que debe afrontar pueden ocurrir en los
mercados, los competidores, los clientes, la tecnologia, los proveedores, eic.
Las preguntas a responder para definir correctamente la misién son:

= ;Qué necesidades quiero satisfacer con mi proyecto?

= ;A qué clientes, consumidores o usuarios finales quiero dirigirme?

» ¢ Qué productos o servicios quiero ofrecer?

= ;COomo se satisface la demanda en [a actualidad?

= ;En qué forma mi enfoque es innovador?

La Mision de la empresa conviene definirla con una vision amplia del negocio, a largo plazo
(aunque se concrete en algun aspecto, en el corto plazo o inicio de actividad).
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La misiéon debe describir el producto o servicio de forma general aunque de la manera mas
clara posible, de forma que se pueda entender en que consiste, para queé y a quienes sirve.

En la segmentacién del mercado incluimos la descripcion de los principales grupos de
clientes a los que se va a dirigir la actividad, tanto en el presente como en el futuro.

En el ambito geografico se concretan las zonas en las que se va a desarrollar la actividad,
sefialando la evolucién temporal prevista.

Por Ultimo, las singularidades descubren los elementos compefitivos en los que se va a
apoyar la empresa para lanzar la actividad y para diferenciarse de la competencia.

Estas singularidades o “ventajas competitivas" pueden ser de diferentes tipos:

» Prestaciones que puede realizar mejor, con mas calidad, a menor precio o de forma
mas rapida que sus competidores.

» Recursos o habilidades de los que se dispone, diferentes o superiores a los de la
competencia,

» Planteamientos novedosos u originales.

» Patentes, licencias, concesiones, o limitaciones legales o comerciales.
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Esquema propuesto para la etapa 1: misién de la empresa

Objetivo dltimo del negocio de la empresa

Descripcion general del producto o servicio

Necesidad del mercado que satisface

Presente

Futuro

Segmentacién del

mercado

Ambito geografico

Singularidades
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3.2.2. Etapa 2. Analisis Externo

El fin de esta etapa es el analisis detallado del entorno en el que se va a desarrollar la
actividad de la empresa, incluyendo el andlisis de todas las fuerzas econdmicas que
intervienen,

Los factores que afectan al entorno pueden ser de diferente tipo:

. politicos

. Juridicos y legales

= econdémicos

. demograficos

. tecnolégicos

. Sociales y culturales
. etc.

Estos factores pueden condicionar el desarrollo future de los mercados, y pueden brindar
oportunidades o bien constifuir unas amenazas que pueden hacer fracasar el proyecto
empresarial.

La recogida de informacidn sobre el mercado y su entorno que permita realizar este anaiisis
externo, puede realizarse a través de diferentes fuentes:

= estadisticas oficiales a nivel central (INE, Ministerios, efc.).

= egstadisticas autonémicas o locales {consejerias de las CC.AA., concejalias del
Ayuntamiento, etfc.)

» memorias de empresas competidoras
= periédicos y prensa especializada
» bancos de datos existentes

s boletines oficiales (BOE, etc.)

» registros y anuarios de empresas

* gstadisticas e informes de asociaciones de empresarios {internacionales, nacionales
y locales)

« entrevistas con potenciales clientes
» encuestas a clientes
= entrevistas 0 encuestas con posibles proveedores

» entrevistas con profesionales que trabajen en el sector

75




EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

= entrevistas con expertos en el sector.

= QOfras

Ademas de explorar las fuentes de datos secundarios, pugde ser necesario investigar datos
primarios, no obtenidos hasta ahora, a iravés de observacion, de experimentacion y de
encuestas, enirevistas o reuniones.

Esios estudios de mercado entre los potenciales clientes permitiran conocer cuales son los
faciores importantes en la decision de compra y que caracteristicas del producto o servicio
presentan ventajas o beneficios que pueden ser ofrecidos y percibidos por los clientes de
cada segmento.

A través de esta recogida de informacion se debe realizar un analisis exhaustivo del
mercado, sus caracteristicas, los diversos factores que le afectan y los diferentes factores
que intervienen (competidores, clientes, proveedores, canales de distribucion, etc.). Este
andlisis tendra un caracter general, y deberé matizarse, una vez decididos los productos o
servicios a suministrar, a la hora de realizar el Plan Comercial.

Por ditimo, dentro de este andlisis externo, puede ser Gtil estudiar el entorno préximo al
proyecto (microentorno), en el ambito geografico local, 0 en el subsector objetivo. Interesa
estudiar la situacion actual y los cambios previstos. Este analisis tendra un caracter general
que debera matizarse, una vez decididos los producios ¢ servicios a suministrar, a la hora

de realizar el Plan de Marketing.

Como resultado de este analisis, que se detalla en el Anexo |, puede que se deba modificar
[a mision del proyecto, si aparece como inviable ante las amenazas que se presentan.
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Esquema propuesto para la etapa 2: analisis externo

A. variables del entorno general

Descripcion y
analisis

Importancia

Alta | Media|Baja

- Variables Juridicas

- Variables Politicas

- Variables Econdmicas

- Variables Demogréficas

- Variables Tecnolégicas

- Variables Sociales Culturales

- Otras Variables

B. Datos del "sectoi'

Mercado (Tamano, tendencias,
Segmentos, caracteristicas)

Clientes (Habitos de compra y
de uso)

Competidores (posicionamiento,
cuotas de mercado, resultados
econémicos, estrategias de
éxito)

Canales de distribucion {canales
existentes, margenes y ayudas
al canal)

Proveedores {(datos sobre los
principales, niveles de
concentracion)

Otras variables a fener en
cuenia
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C. Anélisis competitivo

Descripcion y
analisis

[m;jortan.cia |

Alta | Media |Baja

Barreras de entrada y salida

Posibles nuevos competidores

Pader de negociacion de los
clientes

Posibles esfrategias de
respuesta de los competidores

Poder de negociacion de los
proveedores

Productos o servicios sustitutivos

D. Variables del entorno préximo

Clientes potenciales: numerosos
0 escasos; conocidos ¢
desconocidos...

Proveedores: escasos o
numeresos: conocidos o
desconocidos, préximos o
alejados...

Competidores: escasos 0
numerosos; conocidos o
desconocidos, directos o
indirectos...

Otras variables...
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3.2.3. Etapa 3. Anlisis interno

En principio esta es una etapa que tiene una especial trascendencia para las empresas en
funcionamiento, pero no se debe desdefiar en proyectos de nueva creacion, no sdlo por lo
que supone de reflexion interna sino también por la importancia que puede fener para
mostrar los puntos fuertes de la oferta empresarial.

En cualquier caso el analisis debe ser critico, y centrarse también en las debilidades del
proyecto o empresa, de manera que queden claros los posibles obstaculos internos al logro
de los objetivos.

Al igual que en la etapa anterior, puede que como consecuencia de este analisis deba
modificarse la mision empresarial planteada en la primera etapa, atendiendo a dos posibles
planteamientos:

OPCION A

En el caso de empresas 0 negocios de nueva creacion la revisidn debe centrarse en este
altimo aspecto, es decir las capacidades personales, técnicas, de gestién y financieras del
equipo promotor. Veamos los aspectos a tener en cuenta en cada una de estas
capacidades:

Capacidades personales
— Perseverancia
— Energia
— Entusiasmo
— Dotes de mando
— Caracter
— Entereza
- Inteligencia
— Otfras

Capacidades técnicas

- Habilidad comercial
Conocimiento del sector y sus peculiaridades
— Conocimiento de procedimientos a emplear
— Conocimiento del equipo a utilizar
- Oftras

Capacidades de gestion
~ Capacidad de direccién
— Criterio empresarial
- Formacién
- Comprension de la problematica de Ja nueva empresa
- Otras

Capacidades financieras
~ Disponibilidad de fondos propiocs
- Nivel-de crédito
- Reputacién personal
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- Vinculaciones
— Ofras

OPCION B

En el caso de empresas en funcionamiento el analisis interno debe centrarse en los
objetivos empresariales, las actuales lineas de producto o de servicio la organizacion, las
diferentes areas (financiera, recursos humanos, comercial, produccién, etc.), la tecnologia y
los clientes y proveedores que tiene la empresa. Tampoco hay que olvidar el analisis critico
de los recursos humanos de la organizacioén, su capacidad y su grade de motivacion.

Como consecuencia del analisis interno, se debe poder establecer los puntos
fuertes o “Fortalezas” y puntos débiles o “Debilidades” de la empresa o de los
promotores del proyecto, y se podra intentar aprovechar los primeros y paliar,
en la medida de lo posible, los segundos.

Esquema propuesto para la etapa 3: analisis interno

Opcidn A: Para empresas de nueva creacion

Capacidades del promotor o promotores

Capacidades personales

Capacidades técnicas

Capacidades de gestion

Capacidades financieras
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Opcién B: Para empresas en funcionamiento

Analisis critico de la situacion.interna de la.empresa

Estrategia y objetivos -

Lineas de productos o servicios

Clientes y proveedores

Organizacion

Sistema de informacién y control

Recursos humanos y personal

Estructura productiva

Tecnologia (1+D)

Estructura financiera

Otras
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3.2.4. Etapa 4. Sintesis DAFO

Como consecuencia del andlisis realizado en ias dos etapas anteriores (externo e interno),
debe realizarse un Diagnoéstico de la Situacion, con el fin de poder plantear las lineas
basicas de actuacion y los objetivos estratégicos del negocio. Este diagnéstico se puede
realizar de diversas maneras, y una de las mas comlnmente aceptadas es la utilizacion de

la denominada Sintesis DAFO.

El DAFO es un instrumento de gestién que, de forma resumida, permite dar una idea muy
clara y rapida sobre la situacién iniema del proyecto de la empresa {mediante la descripcion
de las debilidades y fortalezas) y sobre el entorno en el que desarrolla su actividad
(amenazas y oportunidades que existen para la empresa).

El nombre de este mecanismo lo constituyen las iniciales de los cuatro conceptos que
intervienen en su aplicacion:
« Debilidades: son aquellas caracteristicas propias de la empresa o del proyecto, que

constituyen obstaculos internos al logro de la misién o de los objetivos iniciales.

»  Amenazas: nos referimos a aquellas situaciones que se presentan en el entorno de la
empresa y que podrian afectar negativamente las posibilidades de conseguir estos

objetivos generales.

» Fortalezas: las fortalezas o puntos fuertes son las caracteristicas propias de la
empresa 0 proyecto de empresa gque facilitan o favorecen el logro de los objetivos
iniciales.

= QOportunidades: son aquelias situaciones que se encuentran en el entorno de la
empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos.

Es evidente que los dos primeros conceptos se refieren a aspectos con influencia negativa y
que conviene tener en cuenta previamente, y los otros dos a aspectos positivos. Aungue
parecen conceptos claros, es frecuente confundirlos entre ellos, y considerar fortaleza lo que

€s Uha oporiunidad, o amenaza lo que es una debilidad.

Para facilitar su correcta utilizacion debe ienerse en cuenta que las Oportunidades y las
Amenazas son situaciones externas a la empresa y que afectan a todas las empresas en
dicho sector de actividad. Por tanto, deben obtenerse como consecuencia del Analisis

Externo.

Por el contrario, las Fortalezas y las Debilidades, son caracteristicas internas de la empresa
o proyecto empresarial, y por tanto especificos suyos. Deben cbienerse como consecuencia

dei Analisis Internc.

El DAFO no debe cuedarse en una mera descripcién de conceptos, sino que debe
plantear las alternativas estratégicas que se puedan ejecutar para aprovechar las
oportunidades a través de las fortalezas del proyecto, para reducir las debilidades y

para hacer frente a las amenazas que se ciernen
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A continuacién, mostramos ejemplos de aspectos que pueden pertenecer a cada una de las
categorias. Presentamos las Debilidades y Fortalezas agrupadas, porque cada uno de los
ejemplos puede tener aspectos positivos o negativos, que condicionarian su inclusion en
una u otra categoria.

Oportunidades (externas)
- Mercados en auge
— Cambios en los estilos de vida
— Nuevas tecnologias
- Apertura de nuevos mercados
~ Posibilidad de segmentacion de mercados
- Ete.

Amenazas (externas)
- Mercados en declive
- Escasez de suministro de materias primas o servicios
- Aparicién de productos o servicios sustitutivos
- Nuevas legislaciones que puedan condicionar negativamente la actividad.
—~ Posibilidad de nuevos enfrantes
- Respuestas de la competencia
- Etc.

Fortalezas y Debilidades (internas)
- Conocimiento del sector de actividad
- Experiencia en gestion empresarial
- Capacidad de generacion de recursos internos
- Caracteristicas personales de los promotores o directivos
- Sistemas internos de gestion
- Formacion, experiencia y motivacién de la plantilla
- Calidad de los disefios
- Diferenciacion de la empresa
- Numero de clientes y lealtad de los mismos
- Tecnologia utilizada
- Etc.

Por supuesto, cada proyecto empresarial o sector de actividad presentara sus
caracteristicas especificas.

“Un andlisis complementario al DAFO, consiste en establecer los Factores Claves del Exito
en el sector (derivados del Analisis Externo) y valorar en qué medida el proyecto o la
empresa posee estos factores criticos (como consecuencia del Analisis Interno).

A partir de esta valoracion, se deberan plantear las acciones de futuro a emprender para
hacerles frente. Por ejemplo, si una debilidad del equipo de promotores es la falta de
experiencia empresarial, una forma de afrontarlo es prever la contratacion de un Gerente
experimentado o plantear la realizacién de cursos especializados.

La identificacién y evaluacién de las acciones que es posible aplicar en el futuro de la
empresa o del proyecto pueden seguir el mismo criterio del DAFO. Supone el
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establecimiento de alternativas basicas para la empresa, en un horizonte de largo plazo
(minimo fres afios) y su evaluacion con vistas a elegir las mas favorables para el negocio.

Ademas de estrategias alternativas pueden plantearse acciones, que sin tener el caracter de
estrategias empresariales globales, también permiten, en el corto plazo:

=  Aprovechar Oportunidades
»  Potenciar Fortalezas

= Afrontar Amenazas

= Corregir Debilidades

. ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 3:
SINTESIS DAFO DE SITUACION A FECHA XX.XX.2.00X

Valoracioén externa Valoracién interna

Oporiunidades Fortalezas

Aspecios
Positivos

Amenazas Debilidades

Aspectos
Negativos

En el sector En el proyecto/Empresa

Factores
Clave
Del
Exito
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IDENTIFICACION Y EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS Y DE LAS

ACCIONES A FUTURO
Aprovechar Oportunidades Potenciar Fortalezas
Afrontar Amenazas Corregir Debilidades

3.2.5. Etapa 5: Lineas estratégicas y objetivos.

Como consecuencia de la Sintesis DAFQ, se podran definir con precision las lineas
estratégicas y los objetivos de la empresa o negocio a alcanzar dentro de la esfera de
accion que determina fa mision.

Si tras la Sintesis DAFO sigue pensandose que el proyecto puede ser viable, se deben fijar
las lineas estratégicas, partiendo de la base del diagndstico realizado en la Etapa 4. Ello
supone el establecimiento de un conjunto de decisiones, que se traducirdn en acciones,
para el conjunto de la empresa, con horizonte temporal de varios afios. También, aqui se
deben fijar los objetivos generales de la organizacion sobre la base de los cuales se van a
disefiar los diferentes planes. Los objetivos deben ser claros y concretos, cuantificados,
fechados, indicando el responsable de su realizacion.

Lineas Estratégicas

Estrategia de posicionamiento: representa la forma en la que los clientes actuales y
poienciales perciben y recuerdan a la empresa, y de aqui se derive su imagen.
Por ejemplo, una Agencia de Viajes puede posicionarse como:

= Especializada en una zona geografica determinada

» Especializada en determinados tipos de cliente (empresas, familias, grupos, etc.)

» Por sus precios agresivos

* Por el tipo de viajes programados (de aventuras, exdticos, de lujo, etc.)

= Eftc.
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Otro ejemplo seria un Taller de Automéviles, que puede posicionarse como:

« Especializado en una marca especifica
» Especializado en una parte del automévil (frenos, electricidad, parabrisas, efc.)

= Especializado en tipos de vehiculo (furgonetas, camiones, efc.)
Por su alto nivel técnico
s Por su rapidez

» FEic
El posicionamiento es lo que permite a una empresa 0 negocio, un producto o un servicio,

diferenciarse de sus competidores en la mente del publico objetivo, y darle asi una razén
para que prefiera esta empresa en lugar de algin otro competidor.

Hasta tal punto es importante que condicionara que el planteamiento del Plan de Negocios
se realice.

Otro aspecto de la estrategia es la diferenciacion de la oferta de la empresa para el
segmento de mercado objetivo ;Cual es la ventaja diferencial del producto o servicio?
También puede hablarse, segun los casos, de estrategia de producto / mercado, calidad /

precio, etc.
Objetivos empresariales

Pueden establecerse objetivos (metas cuantitativas a alcanzar en un periodo
de tiempo determinado) sobre aspectos externos a la organizacién o internos
a la misma. Sin embargo, hay dos areas de objetivos que son clave y determinantes para la

empresa:
«  Objetivo de ventas
»  Objetivo de reniabilidad

Objetivo de ventas: este objetivo se refiere al volumen de ventas que se espera que alcance
la empresa. Dado que la empresa vende porque tiene clientes, para fijar este objetivo hay
que analizar el potencial de ventas, es decir, el volumen posible de ventas que puede
alcanzar la empresa establecido en funcion del mercado que quiere servir y no en funcién de

deseos o intuiciones.

Este objetivo de ventas debe cuantificarse lo més posible (unidades y valoracién econémica)
y ademas estimar su evolucién en el tiempo (3 afios al menos).

Objetivo de reniabilidad: representa los beneficios que se espera obtener como resultado de
las actividades de la empresa. Una estimacion de ingresos, costes y gastos.

Estos Objetivos se expresan, normalmente, en porcentaje sobre las ventas o volumen de
negocio, o sobre la inversion realizada o por realizar.Ofras metas pueden cuantificarse aqui

como:
= Plazo de entrada en el mercado, o de aplicacién de las mejoras.
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= Umbral critico de ventas para cubrir todos los costes y gastos (;entre el 50-75% de
las ventas previstas?)

= Cuota de mercado y su evolucion.

» Rentabilidad sobre la inversién (3 5-15%7)

= Periodo de recuperacion de !a inversion (i a partir de 2/3 afios?)
= Nivel de endeudamiento

=  Otras "ratios" de rentabilidad (tasa interna de rentabilidad, etc.)

ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 5: LINEAS ESTRATEGICAS Y OBJETIVOS
A. Estrategia de Posiclonamiento, Diferenciacion, Etc.

B. Objetivo de Ventas Afio 1 Afio 2 Afo 3
C. Objetivo de rentabilidad Afio 1 Afio 2 Ao 3
D. Otros objetivos Afo 1 Afo 2 Aiio 3

3.2.6. Etapa 6: Plan de actuacion

Una vez establecidos los fines estratégicos y objetivos de la empresa, deben concretarse los
Planes de Actuacion, es decir, la planificacion tactica y operativa que nos permitira alcanzar
las metas previstas.

El Plan de Actuacién debe tener un horizonte temporal de al menos 3 afios, aunque pueda
hacerse un especial hincapié en el primer afio y dar una vision general de los dos siguientes.

Un elemento importante a tener en cuenta es que el plan debe ser dinamico, es decir que
una vez realizado, algunos condicionantes internos o externos pueden requerir
modificaciones al mismo y, en cualquier caso, una vez puesto en marcha conviene volver a
estudiarlo y reescribirlo actualizdndolo al menos de forma anual, incorporando las
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experiencias adquiridas y afiadiendo un afio mas en el horizonte de planificacion, de manera
que siempre contemple 3 afios.

El Plan de Actuacién debe dividirse en secciones o etapas, que seran los planes de cada
una de las areas funcionales:

» Plan de Marketing

» Plan de Operaciones

= Plan de Organizacion y Recursos Humanos
»  Plan Juridico - Fiscal

» Plan Financiero

Estos diferentes planes deben contemplarse de forma conjunta y nunca por separado,
aunque se realicen secuencialmente. Los problemas que nos encontremos al realizar el Plan
de Operaciones pueden condicionar el Plan de Marketing, y las disponibilidades financieras
pueden condicionar grandemente todos [os planes anteriores.

En cualquier caso, y como consecuencia de la formulacion del Plan de Actuacion,
especialmente al formular el Plan Financiero, podemos evaluar la viabilidad del proyecto a
emprender y sus perspectivas de futuro, y estar en condiciones de presentarlo a posibles
inversores o financiadores externos.

Veamos en detalle las caracteristicas de cada uno de los planes.

ETAPA 6.1. PLAN DE MARKETING

Ei objetivo de esta etapa del Plan de Actuacion es explicar como la empresa se intenta
posicionar y frata de reaccionar anie las condiciones del mercado para generar asi sus

venias.

El Plan de Marketing debe prepararse de manera que no sdélo explique una idea sino que
también presente a la futura empresa como una airactiva oportunidad de inversién. Por
tanto, debe ser escrito de manera que sea comprensible para una amplia variedad de
personas de diferentes niveles y procedentes de diferentes sectores. En este punto puede
ser muy Gtil la utilizacion de tablas o graficos explicativos.

Esta seccion del Plan de Negocio es critica ya que establece como se accedera al mercado
potencial, es decir como se captaran los clientes que son la base del éxito del proyecto

empresarial,

En principio, este Plan de Marketing se puede estructurar sobre la base de los siguientes
puntos:

= Descripcion del Mercado: pablico objetivo, Consumidores.
» Descripcion del Producto / Servicio: caracteristicas basicas.

= Politica de Precios: férmulas de determinacién de precios, listado de precios,
elementos que incluye y formulas de pago.

« Politica de Comunicacién: publicidad, relaciones publicas, promociones,
merchandising, imagen corporativa.

88




EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

« Plan de Ventas: Gestion de Ventas, Canales de Comercializacion, Objetivos de
Ventas, Mix de Ventas, Ventas por grupos de clientes, Plantilla necesaria, Cuota de
Mercado.

= Presupuesto y Acciones Futuras de Marketing.
Descripcion del Mercado

Descripcion del plblico objetivo: se deben establecer las caracteristicas concretas del sector
de actividad, analizande la importancia y naturaleza de los diferentes segmentos.
Posiblemente ya esté suficientemente desarrollado en la etapa 2, por lo que aqui sélo deba
hacerse una referencia, pero también puede ocurrir que como consecuencia del analisis
DAFO hayan surgido nuevas cuestiones sobre el mercado que deban investigarse méas a
fondo.

Encuestas o estudios sobre los clientes: puede ser conveniente realizar estudios entre los
potenciales clientes para ver cuales son los factores importantes en la decision de compra, y
que caracieristicas, del producto o servicio presentan ventajas o beneficios que pueden ser
ofrecidos y percibidos por los principales clientes de cada segmento. Puede ser de interés
definir aqui lo que se conoce con el término de “Perfil” del cliente. Habra que hacerlo,
obviamente, por grupos ¢ segmentos de clientes, analizando caracteristicas tales como:
edad, sexo, nivel socio — cultural, nivel adquisitivo, habitos y costumbres, estilos de vida,
profesion, lugar de residencia, prescriptores y usuarios del producto.

Descripcion del Producto / Servicio

Definicion del producto basico de la empresa y de sus principales caracteristicas. Atributos
fisicos, estéticos, color, sabor, forma, olor, peso, ingredientes, plazos, atencién, grado de
mecanizaciéon. Puede ser de utilidad hacer un listado descriptivo de los principales productos
o servicios de la empresa, indicando si se trata de productos genéricos o especificos.

También, habran de definirse ofra serie de elementos caracteristicos de cada producto,
referidos a sus atributos funcionales tales como: envase, embalaje, servicio post venta.

Por dltimo, deben indicarse otros elementos de cada producto mas intangibles, los atributos
psicolégicos, tales como: calidad, marca, fase del ciclo de vida en que se encuentra cada
producto.

Politica de Precios
Dgscripcién de la politica de precios de la empresa y del sistema de determinacion de los
mismos:

v Atendiendo a los precios de la competencia.

» Precios fijos, los marca la Administracion.

= Precios indicativos, los marca el proveedor, por ejemplo en las franquicias.

s En funcién de los costes.

= Atendiendo al mercado y a los consumidores, es el precio maximo aceptado.

= Rentabilidad esperada por la empresa.

= Politica de descuentos y de rebajas.
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Se debe aportar el listado de precios por mercados y productos.

Definicién de los elemenios que se incluyen en el precio: Es frecuente, que el precio del
producto no sélo incluya la mera venta del mismo, sino que puede incluir otros factores que
en algunos casos son suceplibles de ser cobrados de forma independiente. Por ejemplo:

« [nformacién.
= Devolucion si no queda satisfecho.
» Garantias.
= [nstalacion.
= Transporte.
»  Seguro.
= Formagcion.
» Diploma.
Descripcion de los sistemas de cobro empleadaos por la empresa. La politica de precios que

aplica la empresa puede verse afectada por diferentes aspectos que condicionaran tanto el
monto, como la seguridad o el plazo en que se cobren las ventas, por ¢llo es importante

definir aspectos tales como:
= Sistema de cobro: contado (metalico, tarjeta, talones).

» Sistema de cobro: aplazado (con documento gjecutivo o sin él, incluyedo gastos
financieros o no).

Politica de Comunicacion

Definicién de los objetivos previstos con la Comunicacién de la empresa y del mensaje a
transmitir.
=  Promociones previstas, tanto de lanzamiento como de mantenimiento.

»« Campaiias publicitarias. Campafia de lanzamiento. Definicion de los medios a utilizar:
Prensa, Radio, Televisién, mailings, buzoneo, telemarketing, Paginas Amarillas,
tarjetas de visita, pagina Web.

= Relaciones pulblicas. Fiesta de inauguracion.

»  Merchandising: Animacién del Punto de Venta para conseguir que sea mas atractivo
y favorezca la venta.

= Imagen de la empresa. Marcas, colores, logotipos, papeleria, rétulos, uniformes,
catalogos,...

Plan de Ventas

Una vez definido el mercado concreto para el producto o servicio se debe estudiar la manera
de aprovechar las oportunidades que brinda. Deben analizarse y definirse conceptos como:

=  Gestion de Ventas, Canales de Comercializacion y Local 0 Punio de Venta: es decir,
los mecanismos y medios que la empresa utilizara para hacer llegar sus productos o

servicios a los clientes.

90




EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

Se deben determinar y cuantificar los Canales de Comercializacién que se van a
utilizar. ¢ Cuales van a ser, como van a funcionar, qué apoyo se les va dar?

También debe establecerse el Local o Punto de Venta en que se va a desarrollar la
actividad o del que se quisiera disponer {normalmente en alquiler).

Puede ser la oficina desde donde se opera, la tienda donde se vende, el
establecimiento abierto al publico...

Descripcién de la zona en que se encuentra: mapa de la zona, tipo de zona
(Residencial, industrial, comercial, descampado...), principales locales circundantes,
atractivos de la zona (Parada de autobls o metro, grandes almacenes, hospital,
organismos publicos,...)

Descripcion del local: Plano, distribucion interior, decoracion, cambios previstos, tipo
de contrato, adecuacién al uso previsto.

Objetivos de ventas: aunque en la etapa 4 se han debido plantear los objetivos
estratégicos de ventas, este analisis servira para definir més en detalle estas ventas
por tipo de producto o servicio y por segmento de mercado. Estos objetivos de Ventas
detallados se suelen recoger en el Prondstico de Ventas de la empresa para el primer
afio de actividad. Ese Pronostico debe detallarse por meses. Los conceptos a definir
serian;

Ventas por periodo: es decir, presentar las ventas en funcion del tiempo, viendo el
crecimiento previsto y la estacionalidad supuesta.

Mix de ventas: Se deben establecer las ventas por grupos de producto o familias, se
suele recomendar que se establezcan grupos homogéneos y que su numero ne
supere 8.

Ventas por grupo de clientes: puede ser Util clasificar las previsiones de ventas por
grupo de clientes o segmentos de mercado.

Plantilla comercial necesaria: Se debe decidir qué fuerza de ventas se va a utilizar,
cOmo se va a pagar, como se va a seleccionar, qué canal de venta se va a emplear,
qué puntos de venta se van a utilizar, etc.

Cuota de mercado: uno de los medios convencionales para medir el nivel de ventas
es la cuota de mercado, es decir, el porcentaje sobre el total de ventas en el mercado
que la empresa espera captar. Este elemento tendra una importancia pequeia si la
magnitud del mercado hace que la trascendencia de la empresa aislada sea
insignificante.

Uno de los aspectos mas complicados, especialmente cuando se trate de un producto
o servicio innovador, es la estimacion del volumen de mercado y, consiguientemente,
de unos objetivos de venta realistas; dependiendo de la fuente de informacion que se
utilice pueden obtenerse conclusiones muy distintas sobre el mercado potencial. Es
necesario conocer de antemano este hecho y, si se dispone de varias fuentes de
informacién, tratar de determinar cuales son las mas solventes o, si ello no es posible,
rechazar los valores extremos y suponer que el volumen de mercado se encontrara
en algun lugar entre los valores mas cercanos a la media.

Presupuesto y Acciones Futuras

Acciones Futuras de Marketing: es posible que el plan inicial deba variarse en el
futuro (por ejemplo es normal plantearse primero la entrada en un mercado local y
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posteriormente expandirse a mercados internacionales). En este punio deben
plantearse estas acciones futuras, aunqgue con un detalle menor que las actuales.

* Presupuesto de Marketing: Cuantificacion econdémica de las acciones Comerciales

ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 6.1. PLAN DE MARKETING

A. Descripcion del Mercado
Descripcion del pablico objstivo

Anélisis de los consumidores

B. Descripcion del Producto / Servicio
Caracteristicas basicas del Producto / Servicio

Atributos funcionales del Producto / Servicio

Atributos intangibles del Producio / Servicio

C. Politica de Precios
Sistemna de Determinacion de Precios

Listado de Precios

Elementos que se incluyen en el precio

Sistemas de cobro y politica de descuenios y rebajas

D. Politica de Comunicacién
Publicidad, Relaciones Publicas, Promociones, Merchandising, imagen de

empresa
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E. Plan de Ventas
Gestion de Ventas

.Canales de Comercializacion

Local o Punto de venta

Objetivos de ventas

Ventas por periodos y mix de ventas ANO1 | ANO2 | ANO 3

- Producto o servicio 1
- Producto o servicio 2

- Producto o servicio 3
Ventas por grupo de clientes ANO1 | ANO2 | ANO3

- Grupo 1
- Grupo 2
- Grupo 3
Plantilla comercial necesaria ANO1 | ANO2 | ANO 3

« Puesto 1
- Puesto 2

- Puesto 3
Cuota de mercado ANO 1 ANO 2 | ANO3

F. Presubuesto de Marketing y Acciones Futuras de Marketing
Acciones futuras de Marketing ANO 1 ANO2 | ANO3

Presupuesto de Marketing ANO1 | ANO2 | ANO 3

A continuacion, se presenta un esquema mensualizado del Pronostico de Ventas para el
primer afio de actividad, asi como un cuadro y un grafico de Estacionalidad de las Ventas.
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PRONOSTICO DE VENTAS DE LA EMPRESA: (Para el primer aiio de actividad)

Ventas

Precio

1

5

6 [ 7 [8 {9[10] 11 ] 12 Totales

Familia 1

Famifia 2

Familia 3

Familia 4

Familia &

Familia &

Famlia 7

Familia 8

Unidades

Precio
Fam, 1

Unidades

Precio
Fam. 2

Unidades

Precio
Fam. 3

Unidades

Precio
Fam. 4

Unidades

Precio
Fam. 5

Unidades

Precio
Fam. 6

Unidades

Precio
Fam,7

Unidades

Precio
Fam, 8

Uds, Fam 1

Precio x
Uds,

Uds, Fam 2

Precio x
Uds.

Estacionalidad de las Ventas

Total

Periodo

% Sobre Ventas

6 [ 7 1819 (10 [11] 12 |Totales

ETAPA 6.2. PLAN DE OPERACIONES

El Plan de Negocio debe contemplar toda una serie de elementos relacionados con la
manera en que la empresa va a crear sus productos o servicios. Por ejemplo, se debe
decidir si la fabricacion o prestacion se realizara integramente 0 se subcontratara, cobmo se
realizara el proceso de fabricacion, como se comprara, qué necesidades de personal

operativo se tendran, elc.
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Todo ello, implica decisiones que afectan a la dimensién del negocio, a su organizacion
funcional y a su contratacion de medios materiales y humanos.

Alguno de los puntos méas importantes que debe incluir este Plan de Operaciones son los
siguientes:

Desarrollo de producto: es posible que la empresa no tenga absolutamente
desarrollados sus productos o servicios, por o que conviene hacer referencia a la
forma en que se piensa realizar esta tarea de desarrollo. De igual manera es 0til en
los casos en que este desarrollo ya esta realizado, porque es importante plantearse y
comunicar los esfuerzos que se van a dedicar a mejorar los productos o servicios de
la compaiiia. Este apartado puede ser innecesario en muchas ocasiones (por gjemplo
abrir una tienda en franquicia).

También, habria que incluir en este punto las patentes a las que se va a acceder o
con las que se van a proteger los productos o servicios que se desarrollen.

En cualquier caso, conviene realizar previamente una descripcion detallada del
producto o servicio y de sus caracteristicas esenciales, lo que ya se debié hacer en el
punto 6.1.2 Definicién del producto.

Aprovisionamiento: Se deben indicar todos los datos posibles acerca de los
proveedores y el sistema de aprovisionamiento de los principales producios de la
empresa; quiénes son, cuantos hay, dénde estan, qué sistema de transporte utilizan,
como venden y ¢omo cobran, qué producios venden, existen productos sustitutos,
plazos de entrega, tamario de pedidos a efectuar, quién comprara y cuando se han de
efectuar las compras.

Fabricacién o realizacion: sirve para conocer como la empresa va a fabricar sus
productos o prestar sus servicios, o que es esencial para la comprension global de un
negocio. Exigira la definicion de:

~ Recursos materiales: es decir, los elementos que la empresa tiene que utilizar
en su esfuerzo de fabricacién de un producto o realizacion de un servicio.
Incluira las instalaciones, maquinaria © equipamiento necesario, materiales y
otros activos. También merecen una atencién especial las fuentes de materias
primas o componentes, su abundancia o escasez y la politica de compras o
aprovisionamiento que se va a seguir.

— Recursos humanos: un estudio de necesidades de mano de obra es esencial,
incluyendo necesidades cuantitativas, perfiles necesarios, descripcion de
funciones por puesto, organizacion interna, etc.

— Procesos: incluyendo como sera el proceso productivo, el grado de
automatizacién, el nivel de subcontratacion, capacidades productivas, etc.

- Planes de control de calidad: como se va a realizar el control de calidad de la
produccién o del servicio y la tasa previsible de defectos.

— Capacidad productiva de la organizacion.
Determinacion de Costes Operativos. Realizacién de Escandallos de Costes.

Almacenamiento y Logistica de Distribucién: Cémo se van a almacenar los productos,
donde, quién se va a encargar de los pedidos y de la gestion del almacén, por cuanto
tiempo tendremos la mercancfa almacenada. Se debe indicar si se prevé la compra o
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el uso de un sistema informatizado de gestion de almacenes. También se habran de
establecer los sistemas de entrega y reparfo

Servicio Post - Venta: dependiendo del tipo de empresa puede ser necesario la
definicion del servicio y asistencia que ofreceré. Este servicio post - venta sirve para
mantener al dia y en perfecto estado de uso dicho producte o actualizado el servicio
correspondiente. Esta actividad asegura el mantenimiento de unas relaciones fluidas
pero ademas puede ser una fuente adicional de ingresos que no se debe desdefiar.

Sistemas de Planificacion y Control de las Operaciones; Determinacion de valores
estandar o estimados de produccién, célculo de los valores reales y medicion de
desviaciones. Establecimiento de acciones correcioras, formulas de seguimiento,

responsables y periodicidad.

ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 6.2. PLAN DE OPERACIONES
Pesarrollo de producto o servicio (enfoque de desarrollo, patenies, etc.)

Aprovisionamiento

Procesos de fabricacion o realizacidn (descripcion del proceso, planes de

control
de calidad, etc.)

Nimero / Unidades Coste
Recursos Materiales necesarios Ao 1 [ Afio2 | Afic3 | Ao 1 | Afio 2 | Afio 3
- A
- B

Recursos Humanos

- Puesto
- Puesio?2

Determinacion de Costes Operativos: Escandallos.

Almacenamiento y Distribucion

Servicio Post — Venta

Sistema de planificacién y Control de Operaciones: Valores estimados,

valores
reales, desviaciones, acciones correctoras, responsables, fechas.
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ETAPA 6.3. PLAN JURIDICO - FISCAL
Lo primero que debe establecerse en este punto es la forma juridica concreta en gue se va
desarrollar la actividad, que puede ser de dos tipos:

» Persona Fisica: aquella que asume el riesgo y dirige la empresa. E! empresario
individual, que realiza una actividad comercial, industrial o profesional responde con
todos sus bienes.

» Persona Juridica: son asociaciones de varias personas que aportan capital, el riesgo
fo asume la sociedad.

En el caso de que se vaya a constituir una Sociedad de tipo Mercantil es conveniente
recoger aqui, como minimo, la siguiente informacion, que es la misma que solicitara el
Notario para elaborar los Estatutos de la Sociedad:

= Nombre de la Sociedad, mediante Certificacion Negativa del Nombre.
» Objeto Social.

»  Forma Juridica.

= Capital social, aportaciones y distribucién de las mismas.

= [dentificacién de los participes.

= Sede Social.

También en esta etapa, serd necesario definir el régimen fiscal elegido (estimacién objetiva
o directa, efc.).

Debe identificarse también, el régimen por el cual van a cotizar las diferentes personas a la
Seguridad Social: por el Régimen General de Trabajadores por Cuenta Ajena o por
cualquiera de los otros regimenes posibles de cotizacion a la Seguridad Social.

Asi mismo, se deben estudiar y recoger las caracleristicas basicas de los principales
contratos o acuerdos que se van a firmar, indicando: fechas, plazos, participes,
exclusividades, clausulade mas importante. Se recoge, a continuacion una lista no
exhaustiva de posibles contratos a firmar por la empresa:

= Alquiler del local, maquinaria, vehiculos, ...

= Contrato de franquicia.

= Aprovisionamiento.

= Distribucion.

= Clausulado de una oferta tipo a clientes.

» Factura tipo y condiciones generales de venta
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ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 6.3: PLAN JURIDICO-FISCAL
A. Forma Juridico Mercantil de la Empresa

B- Régimen Fiscal

C.- Seguridad Social

D.- Caracteristicas basicas de los principales contratos y acuerdos

ETAPA 6.4. PLAN DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS

A menudo, los inversores invierten en los equipos de directivos y no en ideas o productos.
Sin embargo, el éxito del negocio dependera tanto de (a eficacia de los ejecutivos como de
su organizacion. Hay muchos ejemplos de proyectos empresariales que han fracasado
debido a la falta de conjuncién de sus directivos, por muy brillantes y flenos de talento que

éstos fueran.

Ademas, también ocurre con frecuencia que los socios o promotores tengan determinadas
carencias {que sean todos muy técnicos por ejempio) e ignoren la importancia de incorporar
directivos con un perfil diferente que compense estas deficiencias (siguiendo con el ejemplo,
directivos con perfil de gestores).

Las cuestiones a dilucidar en este punio son:

s Equipo directivo / socios: debe establecerse el periil de los directivos o ejecutivos
gue se quieren incorporar al proyecto. Si estos ejecutivos ya forman parte del
proyecto, al ser socios en el mismo, puede ser (il adjuntar en anexo su historial
profesional.

» QOrganigrama: es importante que, incluso en las etapas iniciales de un negocio en las
que se actla con una mayor flexibilidad, se determine, aunque sea en borrador, el
futuro desarrollo de la organizacién de la empresa. No es necesario un gran detalie,
pero si que se mantenga una coherencia con el resto del Plan de Negocio y con las
acciones y métodos recalcados en otras etapas del plan. Sera necesario definir las
funciones basicas a realizar en cada puesto de trabajo
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= Plantillas y perfiles: En este punto habria que definir la plantilla y los perfiles del
personal de cada area de la empresa.

= Sistemas de retribucion: es conveniente establecer de entrada la politica salarial que
s€ va a seguir ya que no solo comunica la filosofia de la empresa, sino que indica las
necesidades econémicas para gastos de persona, imprescindible para elaborar el
plan financiero.

Se debe incluir ademas del salario fijo, 0 por ocupar el puesto de trabajo, y el sistema
de incentivos previsto.

Se adjunta un modelo de presentacion de retribucién del personal.

= Oftros aspectos relacionados con el personal: puede ser conveniente hacer un
planteamiento general del resto de politicas de personal (seleccidn, formacién,
promocion, etc.) para poder hacer una planificacion de recursos humanos y también
para poder estimar posibles costes en que se pudiera incurrir por su puesta en
marcha.

EMPRENDEDGOR UNIVERSITARIO

La complejidad def Plan de Recursos Humanos dependera tanto del tamafic de la empresa
como de su especializacién o de la diversidad de especializaciones; debe tenerse en cuenta
que las pequefias empresas suelen funcionar baséndose en esquemas informales y ello no
significa falta de profesionalidad sino gue, hasta que la estructura no ha alcanzado unos
determinados limites de complejidad, no son necesarios instrumentos formales como el
organigrama o una descripcion y valoracién de puestos.

En algunos proyectos tetricos se intenta dar una impresién de seriedad acompafiando
elaborados organigramas y descripciones de puestos cuando la realidad de muchas PYMES
exige procesos diferenciados pero puestos bastante homogéneos, donde casi todos los
miembros de la plantilla colaboran en todas las tareas. El grado de desarrollo de este
capitulo tiene que ser, por tanto, el adecuado; hacerlo innecesariamente complejo muestra
la falta de experiencia de los promotores y hacerlo demasiado simple es muesira de
descuido.
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ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 6.4.
PLAN DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS

A. Equipo directivo/socios (Perfiles, C.V., eic.)

B. Organigrama

C. Plantillas Afio 1 Afio 2 Afio 3

- Area Comercial (Ver plan de Marketing)

- Area Operativa (Ver plan de
Operaciones)

- Resto de Areas

- Plantilla Totatl de la Empresa
D. Perfil de los puestos

E. Sistema retributivo, descripcién de la Politica Retributiva de la
empresa

- Retribucion fija
- Incentivos
-  Retribuciones Totales

F. Descripcion de ofros aspectos relacionados con la Gestion de los
Recursos Humanos

Seleccidn

Formacion

Motivacién

Otras Politicas de Recursos Humanos: Planes de carrera, promociones,
otros incentivos, etc.
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LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA (ANO 1)

Conceptos

Liquido

Retenciones
IRPF

SS cargo del
trabajador

Total

| devengado

1 8S.a cargo de

la Empresa

Otros :gastc:s '
Sociales

Total coste
Empresa

Socio 1

Socio 2

Socio 3

Empleado 1

Empleado 2

Empleado 3

Empleado 4

Empleado 5

Empleado 6

Empleado 7

Empleado 8

Empleado 9

Empleado 10

Totales
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LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA (ANO 1)

Ao 1

Afo 2

Afio 3

Conceptos

Sueldos

S8 Otros
|[Empresa| Gastos [Empresa

Coste

Susldos

&8 Otros
Empresa| Gastos

Coste

Empresal

88
[Empresa

Oftros
Gastos

Coste
Empresa

Socio 1

Socio 2

Socio 3

Empleado 1

Empleado 2

Empleado 3

Empleado 4

Empleado 5

Empleado 6

Empleado 7

Empleado 8

Empleado 9

Empleado 10

Empleado 11

Empleado 12

Empleado 13

Totales
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ETAPA 6.5. PLAN FINANCIERO

En las etapas anteriores, se han ido fijando las acciones a seguir, y se han detectado una
serie de necesidades en los diferentes apartados {presupuestos comerciales, inversiones a
realizar, plantillas precisas y sus retribuciones, etc.).

El objetivo de esta etapa es formular unas estimaciones creibles y comprensibles que
reflejen las previsiones de resultados financieros y que, de alguna manera, van a determinar
la viabilidad financiera del proyecto.

A la hora de establecer un plan financiero concreto para una empresa es necesario partir del
analisis de una serie de consideraciones previas que, en algunos casos, ya habran sido
previamente definidas:

= Objetivos ultimos o fines de la empresa: En la teorfa de la “Economia de la Empresa”
no existe unanimidad a la hora de escoger el objetivo Gltimo empresarial. Puede ser la
maximizacion del Beneficio, la actividad sin 4nimo de lucro; la seguridad, la
rentabilidad o la liquidez de la inversion.

= Criterios de evaluacion: Permiten la determinacién de las diferentes ratios que se
aplicaran para evaluar la empresa. Dichas ratios las expondremos una vez tratados
los diferentes estados financieros. No obstante, es importante destacar que los
criterios de evaluacién no tienen que ser necesariamente cuantitativos, también
pueden tenerse en cuenta los cualifativos (estabilidad de los socios, autoempleo,
etc.), todo dentro de un contexto de rentabilidad econdémica y financiera por supuesto.

= Limitaciones: Este es un parametro marcado fundamentaimente por los resultados de
las previsiones del nivel de demanda y del precio de venta al pablico, asi como por la
financiacion obtenida.

» Horizonte temporal: El estudio financiero se realizara por un periocdo minimo de tres
anos.

= Escenarios: Este parametro hace referencia al conjunto de hipdtesis més concretas
establecidas para el plan financiero, y su estudio se abordara en relacién directa con
el gasto, inversidn, ingreso, efc. de que se trate.

= Planes de Actuacion: definidos anteriormente.

Una vez tenidas en cuenta estas consideraciones previas, la elaboracién de un Plan
Financiero requiere la determinacion de los siguientes elementos:

3.6.5.1. Planteamiento Financiero

Todos los elementos que se recogen o analizan, en éste y en los siguientes puntos, han de
ser descritos en el Plan de Negocio de forma individualizada, con independencia de su
posible reflejo en las tablas resumen.

El Planteamiento Financiero de la empresa vendra determinada por las diferentes politicas
que se adopten a la hora de invertir y financiar dicha inversion. Dicho planteamiento se
materializara en determinados elementos patrimoniales, que se agruparan dentro de sus
respectivas masas patrimoniales de Activo y Pasivo. La relacion que se establezca entre el
activo y el pasivo es de vital importancia para la estabilidad a corto y largo plazo de la
empresa.
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Todo esto se concreta en el Plan de Inversiones: habran de detallarse los diferentes
elementos en que se van a concretar las inversiones totales de la Empresa:

* Inversiones en Inmovilizado Fijo:

— Inversiones en Inmovilizado Material
— Inversiones en Inmovilizado Inmaterial
— Inversiones Financieras

Gastos Amortizables

=  [nversiones en Inmovilizado Circulante:

1

— Existencias iniciales
— Realizable
— Tesoreria inictal.

Las Fuentes de Financiacion de la empresa recogen los fondos de los que va disponer la
empresa para lanzar su actividad. Debe indicarse de donde proceden, como se consiguen,
cual es su reparto, qué garantias se aportan, en qué condiciones se obtienen y en qué plazo

deben devolverse,

« Faondos Propios. En el lanzamiento de la actividad constituidos basicamente por la
aportacion inicial de los socios.

» Recursos ajenos:
— Bancarios: tipo de crédito, piazo, cuantia, tipo de interés, garantias,....
— Acreedores: de suministradores de maquinaria o equipos normalmente.

Puede ser conveniente a estas alfuras, que se indique qué subvenciones 0 ayudas de
inversion o de funcionamiento se van a solicitar para lanzar o mantener la actividad, si bien
las aportaciones que se vayan a conseguir por esia via no deben en ningln caso ser el
motivo del lanzamiento del negocio y debe saberse que puede no obtenerse la cuantia
solicitada y que ¢l cobro de las mismas puede demorarse bastante.

ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 6.5.
PLAN FINANCIERO - PRINCIPIOS PREVIOS

Inversion icial

Fuentes de financiacion basicas {Capital, Préstamos iniciales, etc.)

En los cuadros siguientes se aporta un modelo basico de:
=  Cuadro de estimacion Inicial de Fondos o Plan de Inversion Inicial.
= Fuentes de Financiacion Iniciales o Plan Financiero Inicial.
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« Plan de Inversidon a tres afios y Cuadro de Amortizacion Contable para los tres
primeros afios de actividad. Se debe indicar qué inversiones se van a hacer, en qué
elementos se van a concretar y en qué fechas se van a realizar. En este cuadro se
recogen ademas las Amortizaciones Acumuladas correspondientes a los diferentes
elementos del Activo Inmovilizado.

- Amortizacion Acumulada del Inmovilizado Material. AAIM.
— Amortizacién Acumulada del Inmovilizado Inmaterial. AAlI.

— Amortizacién Acumulada de los Gastos Amortizables. AAGA.

PLAN DE INVERSION INICIAL

Concepto

Importe

- %l
Invession

Total Inmovilizado

Terrenos y bienes Naturales
Edificios y Construcciones
Instalaciones

tMaquinaria

Ulillaje, Herramientas...
Mobitiario

Elementos de Transporte
Equipos Informéticos

Otro Inmovilizado Material

Apllcaciones Informaticas
Arrendamientos Financieros
Otro Inmovilizado inmaterial
Fianza de! local

Gasios Amortizables

De primer Establecimiento
De Constilucion

Total Circulante

Existencias piciales

Familia 1

Familia 2

Familia 1

Familia 2

Familia 1

Farnilia 2

Familia 1

Familia 2

Realzabia

Hacienda Puablica IVA Sop.

Tesoreria Inictal/Disponible
Total Aclivo
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PLAN DE FINANCIACION INICIAL

Concepto

% !
Inversion

Recursos Propios

Imporie

Capital

Aportaciones no dinerarias
Crédito de Accionistas
Subvendones

Recursos Ajenos

Crédilos Largo Plazg
Acreedores L.P. Financ.
Ciros Acreedores L.P.
Acreedores C.P. Financ.
Acreedores Comerciales
Qtros Acreedores C.P.

Total Pasivo
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PLAN DE INVERSION: 3 PRIMEROS ANOS DE ACTIVIDAD

Aho 1 Afio 2 Afio 3
E:a?;zitg?c oncepto Importe Fecha Importe Fecha Importe Fecha
CUADRO DE AMORTIZACION CONTABLE
Concepto Fecha Valor % Amort. | Cuota anual | Cuota anuat | Cuota anual
Adquisicién | Adquisicién | Anual Ario 1 Ao 2 Aiio 3
Inmovilizado Matesial
Edificios y construcciones 3%
Instalaciones 10%
Maquinaria 10%
Utillaje, Herramienias, ... 20%
Mobiliario 10%
Elementos de Transporie 20%
Equipos Informaticos 25%
Oftro Inmovilizado Material 50%
inmovilizado Inmaterial
Aplicaciones Informaticas 25%
Arrendamientos Financiero 20%
Otro Inmovilizado Inmaterial 10%
Gastos Amortizables
De primer establecimiento 20%
De constitucién 20%
Total Anual

106




e

EMPRENDEDOR UNIVERSITARIO

Explotacion, Prevision de Ingresos y Gastos y Resultados.

El punto de partida de este punto va a ser un Pronéstico de Ventas. Debe indicarse cuéles
son las previsiones de ventas de la empresa, pormenorizadas por meses y por tipos de
producto, al menos el primer afio. Puede ser Util considerar el nimero de productos que se
venden y el precio de venta de cada uno de ellos. Este Prondstico de Ventas se debié hacer
previamente en el Plan de Marketing, punto 3.6.1.5 Plan de Ventas.

A partir de esta Prevision de Ingresos y de los Gastos Variables que correspondan, se
deben obtener unas Cuentas de Resultados Previsionales.

Estas Cuentas de Resultados Previsionales deben incluirse como regla general para tres
afios. Recogeran los Ingresos y Gasfos proyectados, y por diferencia los Beneficios
estimados.

En los cuadros siguientes se aporta un modelo basico de:

» Prondstico de Ventas, y Estacionalidad de las Ventas, estos cuadros se han recogido
en el Plan de Marketing.

= Prondstico de Costes Variables de la empresa.
» Cuenta de Resultados Previsional, afio 1 y siguientes.
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PRONOSTICO DE COSTES VARIABLES DE LA EMPRESA

Costes Variables

Precio

Enero

Fabrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

QOctubre

Noviembrel Diciembre

Totales

Familia 1

Familia 2

Familia 3

Familia 4

Familia 5

Familia 6

Familia 7

Familia 8

Total Compras

Total

Transporte

Comisiones

Costes Varios

1%

de CV

Costes variables

Total

OV LISHIAIND VOGNS
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ANALISIS DE LAS CUENTAS DE PERDIDAS Y GANANCIAS

Conceptos ARQ. 1 % { Ventas|Aiio 2

% [ Ventas

- Variacion

Afio 3 % /'Ventas

Ventas Neias
Cosles variables de compra y venta
Coste de las Ventas
Margen Buto Sientas:
Sueldos y Salarios
Cargas Sociales
Tributos: 1AE, IBI, ...
uministros: Luz, agua, teléfono, gasoil
ervicios profestonales independientes
Material de oficlna
Publicidad y propaganda
Primas de Seguros
rabajos realizados por ofras empresas
rrendamigntos
Mantenimiento y reparacién
Dotacion Amortizaciones
tros Gastos Explotacion
otal Gastas explotacion
es. Ordi. s infereses e impusstos
ngresos financieros
(Gastoas financieros
Resultado financiero

Res. Ordi. Antes lmp. (B.A.L)

+/=- Res. Exiraordinarios
Resultado antes de impuestos
Provisién Impuestos
Resultado del Periodo

in
=2
",
A
m
&
o
3]
)
Q
A
c
=
<
11
Al
2
e
>
et}
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Tesoreria Previsional

Para el primer afio conviene calcular los Flujos de Caja con una periodicidad mensual,
teniendo en cuenta las previsiones reales de cobros y pagos: ello permitira detectar posibles
desfases de Tesoreria que obliguen a recurrir a créditos a corto plazo o a alterar las
previsiones de necesidades de financiacion iniciales.
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PLAN DE TESORERIA

Aiio1

Todos los datos son con LV.A. o impuesto equivalente

I.V.A. Soportado al: 16%

I.V.A. Repercutido al: 16%

Enero

Febrero

Marzo

Abril

May;o Junio | Julio ‘Agosto-

Sept.

Nov. . Dic. Total

| Costes Variables
aldo eIl LTy

Oclubre

ICobro de venltas
Créditos obtenidos
Otras entradas

|.V.A. Reperculido

Total entradas (2)

Pago de compras

Pago de cosles variables de C, - V.
Sueldos y Salarios

Cargas Sociales

Tributos: IAE, IB), ...
Suminisiros: Luz, agua, teléfono, gasoil
Servicios profesionates independientes
aterial de oficina
F:‘ublicidad ¥ propaganda
rimas de Seguros
rabajos realizados por otras empresas
endamientos
antenimiento y reparacion
Gastos Financieros
Devolucion de préstamo
Inversiones realizadas
Otras salidas

I.V.A, Sogg_r_tfldo

Total Salidas (3)
Liquidaci6n Trimestral del LVA. (4)
Tesoreria del perfodo-= (2)+(3)+(4)

Saldo final=Tesorerta del periodo + (1)
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Balances de Situacion Previsionales

Correspondientes a cada uno de los ejercicios que se proyectan. El Balance Inicial o Afio 0
es el de Inicio de la actividad.

BALANCES DE SITUACION PREVISIONALES
Afio 0 Afio 1 _ Afio2 |  Afo3

G % N % [ C { % | O { %

Activo fijo
Inmovilizado Material Neto

Inmovilizado Inmaterial Neto

Inmovilizado Fnanciero
Gastos Amortizables
Activo Circulante
Existencias
Realizable
Tesoreria
Total Activo
Recursos Propios

Capital

Reservas
Pérdidas y Ganancias del ejercicio

Pasivo exigible a largo plazo
Entidades de crédito
Ofros Acreedores

Pasivo exigible a corto plazo
Entidades de crédito
Acreedores comerciales
Otros Acreedores

Total Recursos Permanentes

Total Recursos Ajencs

Total Pasivo

Fondo de Maniobra

Los % de Fondo de Maniobra son sobre el Activo Total

Otras Previsiones Financieras

Incluimos el calculo del Punto Muerto o Punto de Equilibrio y de algin otro ratio que se
estime conveniente:

Suelen incluirse, enire ofras, las siguientes ratios:
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= Ratios de Rentabilidad.
= Ratios de Eficiencia.

= Ratios de Rentabilidad.
«  Ofras ratios de interés.

» VAN, o Valor Actual Neto.

Se calcula el valor, a fecha de hoy, de los flujos de fondos “C” que se estima que va a
generar ¢l proyecto, durante un nimero de periodos “n” descontando esos flujos a
una Tasa de Descuento determinada “r’.

VAN = -Gt 310
| L e

=  TIR, o Tasa Interna de Rentabilidad.

La Tasa Interna de Rentabilidad es la Tasa de Descuento que hace que el VAN de un
proyecto sea cero. La TIR viene representada por “r’ en la siguiente férmula.

+ C1 C_g__._ c3 Cﬂ

D=- + + —t ...+
T 14r (e (140)° (1+6)"

* Plazo de Recuperacion de la inversion o Payback.
Tiempo que tarda un proyecto en recuperar la inversién inicial efectuada.
Periodo de Recuperacion = Inversién Inicial / Flujo Anual

» Punto Muerto o Punto de Equilibrio o Umbral de Rentabilidad.

-~ En unidades
Gasto Fijos / (Precio de Venta Unitario — Gasto Variable Unitario)
— En pesetas

Gasto Fijos / (1 - Gasto Variable por peseta vendida) =
Gastos Fijos / Margen Bruto por peseta vendida

En los casos de PYMES, y muy especialmente en las de nueva creacion, el elemento critico
suele ser la liguidez; una PYME no cierra porgue haya equivocado el ROl el VAN, el TIR o
cualquier otro indice, por importantes que éstos puedan ser; una PYME desaparece porque
un buen dia no hay dinero en caja para pagar la némina o para pagar a los proveedores; la
consecuencia es que el aspecto que mas se va a valorar del Plan de Financiero va a ser,
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con diferencia, la Tesoreria; sélo después de que ésta garantice que no va a haber
problemas de liquidez se entraran a valorar los demas elementos.

3.2.7. Etapa 7. Calendario de Implantacién

Es importante que el empresario establezca las actividades a realizar para poder implantar
su proyecto de empresa y cumplir los objetivos que en él se contemplan.

Deben incluirse las actividades o acciones mas relevantes en el desarrollo de una compafifa
y la fecha en que se prevé que sucedan, asi como el responsable de la realizacién de cada

actividad.

Se recomienda que se indiquen las fechas de forma concreta, y en el caso de empresas de
nueva creacion, contemplando los meses a partir del inicio de cualquier gestion relacionada
la actividad empresarial.

En el desarrollo de una empresa nueva se pueden considerar hechos relevantes:

»  Acuerdos de financiacion

= Adquisicién o alquiler de locales

= Contratacion de personal

=  Desarrollo de un prototipo de producto o servicio

«  Primer test de mercado

=  Comienzo de fabricacion o prestacién y ventas
Sin embargo, la importancia de cada hecho estara condicionada por la naturaleza del
negocio. Por ejemplo la ubicacion de un negocio y la negociacion de un contrato de

arrendamiento no seran cruciales para una empresa que no tenga una sede social 0 una
ubicacion fisica concreta.

De cara a la planificacion es muy conveniente preparar programas mas detallados para
guiar y confrofar la puesta en marcha.

Este detalle no es necesario incluirlo en el Plan de Negocio, aungue ayudara al empresario
a realizar una implantacién més practica y metédica de sus estrategias y actividades.

En cualquier caso, y al aplicar el Calendario de Implantaciéon, se debe guardar una cierta
flexibilidad y no ser especialmente ambicioso, ya que frecuentemente aparecen

contingencias que son dificiles de prever.
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ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 7: CALENDARIO DE IMPLANTACION

Acciones a realizar:

- Accion 1
- Accibn 2
- Accidon 3
- Accion 4
- Accion “n”

Meses

=
[[}N)
2]
4=
[[4)]
([e)]
I~
oo
o
e
<
=9
=
—
[ %]

Calendario de las|Responsable
acciones

- Accion1
- Accién 2
- Accion 3
- Accién 4
- Accion “n"

3.2.8. Etapa 8. Viabilidad y conclusiones
En esta ultima etapa del Plan de Negocio pueden contemplarse varios aspectos:

Coherencia del Plan

Se trata de comprobar la adecuacién externa del plan, en el sentido de que los objetivos de
venta son alcanzables en el mercado seleccionado. La adecuacién interna, supone que las
acciones programadas pueden realizarse, permiten alcanzar los objetivos y estan
coordinadas entre las distintas areas de la empresa {compras, operaciones, ventas, cobros,
etc.).

Viabilidad del Plan

Es un resumen de los resultados previstos poniendo de manifiesto la Rentabilidad
Econdémica (Cuenta de Resultados) y la posibilidad financiera del plan (Inversiones -
Financiacidn y Tesoreria). Estos resultados previstos deben de estar de acuerdo con los
objetivos expresados en el punto 5.2. de esta Guia.

Control del Plan

Puede establecerse aqui qué datos basicos de geslion de la propia empresa se van a
controlar para detectar las desviaciones de la realidad en cada periodo, respecto al Plan (y
muy especialmente el Presupuesto Financiero), buscar las causas, disefiar alternativas para
compensar las desviaciones o paliar su efecto negativo y ponerlas en marcha. En algunas
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empresas la disposicion analitica para este seguimiento se conoce como “Cuadro de
Mando". Supone un "seguimiento activo" de los resultados.

El autocontrol que realiza la empresa puede complementarse con la informacién que elabora
una asesoria externa (gestoria, auditoria, consulforia, etc.).

Plan de Contingencias

Aqui, pueden presentarse las posibles amenazas no contempladas en el escenario del Pian,
y las acciones alternativas a emprender si se presentan estos imponderabies. Se trata de
proteger los "pilares vulnerables” del plan.

Planes a Largo Plazo

Son lineas de actuacion previstas para el futuro, después de la puesta en practica del actual
plan, ain sin fechas concretas y pendiente de cuantificacion.

ESQUEMA PROPUESTO PARA LA ETAPA 8: VIABILIDAD Y CONCLUSIONES
A. Coherencia del Plan {con relacion al mercado e interna)

B. Viabilidad Econémica y Financiera

C. Seguimiento de la Actividad (resultados a controlar)

D. Plan de Contingencias (acciones alternativas)

E. Planes a Largo Plazo
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4 ORIENTACION PROFESIONAL

4.1 IDENTIFICAR EL TRABAJO
4.1.1 COMO IDENTIFICAR EL TRABAJO QUE PUEDO DESARROLLAR

Toda biisqueda de empleo tiene como punto de partida la definicién del objetivo a conseguir.
Es decir, antes de dar el primer paso tienes que tener muy claro para qué tareas o
actividades estas capacitado.

En algunos casos este objetivo sera mas facil de definir que en otros, pues depende de la
formacion, experiencia, motivacion, etc., que poseas. Pero en cualquier caso tendras que
reflexionar sobre las distintas posibilidades que ofrezcas.

No debes caer en |a tentacion de tener como objetivo: “lo primero que me salga”, “lo que
sea’. De esta forma los esfuerzos se dispersan tanto que no logras profundizar lo suficiente
para obtener el objetivo que te hayas planteado.

Lo ideal es realizar un inventario de los puestos de trabajo que mas te interesen e intuyas
que puedes desarrollar con un mayor potencial. Para determinar cuéles son los trabajos que
mas se ajustan a tus intereses, debes tener en cuenta una serie de criterios, entre los que
destacamos los siguientes:

* Funciones a realizar: dificiimente tendras éxito en lograr un puesto de trabajo, si
desconoces las tareas que conlleva éste o no muestras interés por ellas.

* Seclor. cada sector de actividad presenta una serie de caracteristicas que
condicionan los empleos del mismo.

«  Seguridad / estabilidad: este concepto es cada dia mas dificil de mantener dada la
liberalizacion de los mercados.

» Retribucion: en algunos casos este aspecto es secundario, por ejemplo si buscas tu
primer empleo, adquirir experiencia es el aspecto mas importante. En otros casos es
un tema esencial, por cargas familiares, compromisos de pagos adquiridos, etc. El
empleo debe tener una retribucion acorde con tus necesidades, de lo contrario, la
solucidn seria provisional y en mayor o menor plazo tendrias que volver a empezar.

* Plazo para encontrar empleo: otra variable a tener en cuenta es el plazo que estas
dispuesto a invertir en encontrar empleo. las necesidades, inquietudes y
motivaciones de cada persona determinan esta variable. Conviene ser flexible en este
aspecto y ho imponerse plazos muy rigidos, ya que es dificil que se puedan cumplir y
es preferible ser realista.

» Entorno de trabajo: para algunas personas es impostante trabajar al aire libre; ofras
prefieren hacerlo en una oficina; hay quien le gusta vivir en un pueblo; otras no
aceptarfan salir de la ciudad. En cada caso existen unas prioridades, unos criterios
importantes y otros que no tendran practicamente ninguna relevancia. Conviene tener
muy claros cuales son los aspectos mas importantes de cara a determinar tus
intereses (aptitudes, capacidad fisica, actitudes...). A veces se dara la circunstancia
de no tener claro en qué tipo de actividad puedes encajar mejor. “No sé qué trabajo
me gustaria hacer porque todavia no he realizado ninguno” ¢ “hasta que no empiece
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a trabajar en una actividad concreta no sabré si me interesa’, son afirmaciones faciles
de oir, sobre todo entre (as personas que buscan su primer empieo.

Efectivamente es mas facil decidirse por algo cuando previamente has tenido la ocasién de
conocerlo, por lo que fu objetivo sera intentar obtener la mayor informacién posible sobre el
desarrolio de los puestos. En los casos de duda, (0 mejor sera refiexionar sobre los gustos y
motivaciones personales, para intentar trasladar estos al ambiio profesional, teniendo en
cuenta que es bastante dificil encontrar un emplec que encaje perfectamente con tus gustos

e intereses.

Es por lo tanto deseable, 0 al menos conveniente, que estemos al corriente sobre las ultimas
tendencias y cambios, ya que éstos, mayoritariamente, son debidos a pequefias
innovaciones, mas que a profundas variaciones, por lo que la puesta al dia no suele
presentar mayor dificuitad v, lo que es mas importante, daremos la imagen de estar al dfa y

no obsoletos.

4.1.2 Conocimiento del mercado de trabajo

« Intermediarios del mercadoe de trabajo

- Oficinas

- Gestion de ofertas de empleo y mejora de [a ocupabilidad a través de acciones
de formacion y orientacion.

- Centros de Apoyo a la Intermediacion Laboral

- Organismos, Instituciones, Asociaciones, etc. integrados en la red de las
comunidades autbnomas y que prestan servicios de Gestion de ofertas de
empleo, Orientacion, Formacion y Asesoramiento en materia de Autoempleo

- Empresas de trabajo temporal ETTs

- Empresas cuya actividad consisie en poner a disposicion de otras empresas
usuarias, y con caracter temporal, trabajadores contraiados por la ETT.

- Empresas de Seleccion

- Empresas privadas del sector servicios que preseleccionan candidatos para
ofra empresa que es la que les va a contratar.

- Centros de Orientacion e informacién para el Empleo COIEs

- Servicio dirigido a titulados universitarios. Informacién, orientacién, préacticas
para estudiantes y bolsa de trabajo para titulados.

= Administracion Plblica

En sus diferentes ambitos; europeo o comunitario, esiatal, autonémico y local. Se
puede acceder mediante oposicion, concurso, concurso-oposicién o por confrato
laboral.

= Medios de Comunicacion

Prensa

- Prensa local y nacional, suplementos dominicales y prensa especializada.

- Radio y Televisién
- Internet

Portales especificos de empleo, Bolsas de trabajo, Informacién de empresas, etc...
s QOtras formas dirigidas a Universitarios.
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- Programas Europeos
- Diferentes Entidades, Universidades, etc.,. Ofrecen trabajo y formacién en el

extranjero.

- Practicas en Empresas Una forma de toma de contacto con el mundo laboral
para recién titulados

- Becas

» Recursos Formativos

De oferta Publica o gratuita (IMAF, IMEFE, Sindicatos, Direccién General de la Mujer...) y de
caracier privado.

* Red de contactos

Amigos y conocidos pueden ayudarnos mucho en nuestra busqueda, a traves de ellos
podemos detectar puestos que no se hacen publicos, ademéas de recibir informacion sobre el
mundo empresarial.

= Autoempleo

Oftra forma de acceder al empleo es el trabajar por cuenta propia. Diferentes entidades y
organismos (INEM, Instituto de la Mujer, Asociaciones Empresariales...) nos pueden
asesorar en la creacién de la empresa, ademas contamos con la posibilidad de recibir
ayudas y subvenciones.

« Auto candidatura

Consiste en ofrecer nuestros servicios a una empresa de forma directa y espontanea para
un posible puesto de trabajo que no ha sido convocado previamente. Se puede hacer a
través de tres formas: telefonicamente, por carta ¢ personalmente.

4.2 PERFILES PROFESIONALES

4.2.1 PROTOTIPO DE PERFIL REQUERIDO POR LAS EMPRESAS
Las caracteristicas que el Mercado de Trabajo actual exige para todas las ocupaciones, de
forma genérica e independientemente del perfil a cubrir, son las siguientes:

= Tener una buena formacion base y una buena formacion especifica.

» Conocimientos Utiles para el desarrollo del trabajo: informatica, idiomas.

= Con experiencia en empresas ya sea a través de practicas, becas, colaboraciones.

= En trabajos de tipo manual, es conveniente dominar las nuevas herramientas y tener
experiencia y/ o practica en el manegjo de éstas.

» Responsabilidad y disponibilidad a comprometerse e implicarse en los objetivos de la
empresa, de forma que no te sientas un mero empleado.

= Polivalencia o capacidad de cubrir diferentes funciones y/o tareas, es decir,
disponibilidad funcional / adaptabilidad.

» Flexibilidad, es decir, predisposicion a asumir los cambios que se imponen en el
Mercado de Trabajo.
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Aciitud creativa y espiritu de equipo.

Capacidad de adaptacion para asimilar los cambios tecnoldgicos, cambios en la
maquinaria de produccién. Capacidad para reciclarse.

Capacidad de decision.

Movilidad geografica.

En el caso de ftitulados, se dard importancia a las competencias relacionadas con el
desarrollo exitoso en el puesto de trabajo:

Predisposicién a asumir los cambios como una oportunidad estimulante y no como
amenazante.

Motivacion y capacidad de aprendizaje como facilitadores de ia adquisicion de nuevas
habilidades.

Orientacién hacia el cliente: saber escuchar, comprender e intentar satisfacer las
demandas de los clienies.

Capacidad de trabajo en equipos multidisciplinares.

Orientacidn hacia el logro: preocupacion por realizar un buen frabajo, sobrepasando
los niveles estandares de calidad y productividad. Esto implicara, asumir riesgos en la
toma de decisiones y organizacion en funcién del tiempo y los recursos disponibles.

Capacidad de dirigir equipos: saber delegar, crear un clima de trabajo adecuado,
hacer desarrollar las capacidades y habilidades de cada uno, tener capacidad de

persuasion y de relacion.

Transferibilidad, capacidad de adaptarse con rapidez y eficacia a entornos de trabajo
distintos.
Ser un habil negociador y saber congciliar diferentes puntos de vista.

Capacidad de entender y aceptar las relaciones de poder en la empresa.

Perfiles profesionales

Para cada uno de los distintos puestos de trabajo se presentan las funciones a realizar,
incluyendo competencias y actitudes demandadas que hacen referencia a la formacion y ias
habilidades deseadas de manera que puedas analizar cual es tu situacion real en el

mercado de trabajo.

A continuacion aparece un analisis de los aspectos que mas valoran las empresas y las
organizaciones a la hora de contratar recién titulados:

Capacidad Potencial:

Se demanda un conjunto de cualidades que puedan ser desarrolladas dentro de la
empresa, por ejemplo, capacidad para trabajar en equipo, capacidad de direccion, de
adaptacion, etc.. capacidades que puedan ser modeladas dentro de la empresa y
adecuadas a una cultura empresarial y/u organizacional de las cuales puedan sacar

provecho.

Conocimiento de ldiomas:

El inglés como imprescindible. El conocimiento de otros idiomas dependera de las
demandas de! mercado. )
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« Realizacion de Practicas, becas y Formacion.

=  Multiculturalidad: |

Las empresas cada vez mas piden que las personas tengan experiencia en practicas en
el extranjero, periodos de estancia aprendiendo idiomas o conocimientos de ofras
culturas.

s Litilizacion de las herramientas informaticas:
No es preciso grandes conocimientos técnicos, pero si un manejo cotidiano de las
funciones mas esenciales, dependiendo de la responsabilidad concreta.

» Capacidad de aprendizaje:
Estar abierto al aprendizaje continuo y saber amoldarse a los cambios.

= Capacidad de atencion a cliente.

= Movilidad Geografica:

Es otro elemento que estan solicitando las empresas y las organizaciones, pues
generalmente tienen sedes en ofros paises o regiones.

= Capacidad de deleqacion:
El aprendizaje de habilidades directivas

» Capacidad de trabajo en equipo:
El manejo de las reuniones, la capacidad para motivar a otras personas, efc.... Es

fundamental en la mayoria de empresas y organizaciones en las que se trabaja de forma
multidisciplinar.

4.3. ACTITUDES POSITIVAS
4.3.1. ACTITUDES POSITIVAS

« Responsabilidad

* Formalidad

= Autocontrol

» Confianza Y Seguridad En Ti Mismo/A

= Aufoestima Positiva

« Capacidad De Comunicacion Y Habilidades Sociales
» Creatividad E Iniciativa

= Motivacién Personal Y Profesional

= Flexibilidad

» Habilidad Y Capacidad Resolutiva

= Ambicidn Profesional, Deseo De Mejorar
» Tolerancia

» Capacidad De Trabajo En Equipo

Estas actitudes pueden adquirirse y desarrollarse, nicamente si estas convencido/a de ello
y crees firmemente que ta puedes hacerlo.

Esta seguridad debe transmitirse. Cuando te preparas o formas para determinados trabajos,
lo que sigue es la puesta en practica de tus conocimientos, destrezas y aptitudes; no debe
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desmotivarte la falta o0 escasez de experiencia, ya que esto puede ser para algunas
empresas un aliciente para contratarte y por ofra parie te puede hacer el mejor candidato
para entrar a formar parte de programas de aprendizaje, contrato de practicas, becas...

Si no muestras confianza en ti mismo/a, dificilmente van a mostrarla los demas.

Una vez que sabemos c¢émo somos y qué prima en las empresas en cuanto a las
caracteristicas de sus trabajadores/as, empezaremos con la bisqueda de empleo. En esta
actividad tienes que poner en marcha una serie de aciuaciones encaminadas a detectar
empresas, organismos o entidades que puedan necesitar los servicios que tu ofreces.

Para conseguir tu objetivo, tomaras contacto con personas que no conoces directa y
perscnalmente. Estas situaciones las deberds cuidar, pues es el primer contacto con la
empresa; pregunta lo mas correcta, concreta y claramente posible, evitando producir

confusién.
4.3.2. LA IMPORTANCIA DE LA IMAGEN PERSONAL

Factores desencadenantes de la imagen
= Aspecto personal

Aseo personal del cuerpo y el cabello.
Sacar el mas maximo partido de la ropa y el maquillaje.

* |ndumentaria
Modo de vestir adecuado.
Limpieza en frajes y accesorios.
= Lenguaie corporal

La seguridad en uno mismo.
Ademanes,
Posicionamiento.

» Modales
Educacion.

Comportamiento.
Temperamento.

» Expresién verbal

Diccion.

Capacidad intelectual.
Autocontrol.
Formacioén.

4.4 HERRAMIENTAS PARA CONSEGUIR UNA ENTREVISTA
Podemos destacar tres herramientas fundamentales en la bisqueda de empleo:

» La carta de presentacion: es un documentc muy personal que acompafia a tu
curricuium vitae. Se trata de una poderosa herramienta de Marketing personal que te
permite poner de manifiesto tu creatividad y remarcar tu orientacion al ciiente.
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Creemos conveniente recordarte que, como documento privado que es, debes
personalizario huyendo de los modelos estandares.

El teléfono: su uso planificado nos da la posibilidad de controlar la informacion que
deseamos solicitar y la que nosotros queremos ofrecer.

La conversacion telefénica sera la primera impresién que des de ti mismo/a.

El curriculum vitae: es un documento enh el que debes reflejar tu trayectoria personal
y profesional. Resulta muy importante porque es la herramienta de blsqueda de
emplec por excelencia y proporciona a la persona que selecciona una primera
informacion sobre tu perfil personal, formativo y profesional. Es, en definitiva, tu
tarjeta de presentacion.

El objetivo del C.V. es despertar el interés de la empresa a la que te has dirigido. Por
tanto, tiene que ser una herramienta que sirva para convencer y persuadir.

4.41. LA CARTA DE PRESENTACION

Con iu carta de presentacion generas la primera impresion gue sobre ti, se hara quien la lea.
Su contenido debe ser interesante, preciso, claro, original y adaptado a la empresa o entidad
a la que va dirigida, pues en definitiva esta carta sirve para:

Diferenciarte de otros candidatos/as.

Persuadir a quien la lee, que le interesa conocerte.

Demostrar tu capacidad de orientacion al cliente, si sabes demostrar
gue ofreces lo que la empresa necesita.

Demostrar {us habilidades de expresion escrita.

Demostrar tu motivacion.

Debe tener una extension no superior a una pagina e incluir los siguientes apartados:

Encabezamiento
Saludo inicial
Cuerpo
Despedida

No obstante, te sugerimos algunos consejos practicos:

8¢ breve, Lo bueno si breve, dos veces bueno.

Remite originales y guarda siempre una copia para facilitar sucesivos contactos.
Cuida la presentacion y revisa la ortografia antes de enviarla.

Emplea papel de calidad y formato Din A4.

Dirige tu carta, a ser posible, a una persona concreta.

Intenta ser cordial y respetuoso/a y evita un tono efusivo y coloquial.

Enfécala a lo que la empresa necesita, y casa tus capacidades, logros y
conocimientos con el perfil que estan buscando.
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Emplea frases cortas, concisas y sencillas y utiliza verbos en presente.
No seas retéricofa y evita repetir 10 que ya pones en tu curriculum vitae.
Evita dar la sensacion de ser un envfo masivo a varias empresas.
Especifica con claridad el propésito de la carta.

Procura que tu nombre, direccidn, e-mail y teléfono figuren en elia.

4.4.2. EL TELEFONO

El teléfono nos resultara Util para:

Conseguir informacién de empresas y contactos profesionales.

Obtener entrevistas.
Hacer el seguimiento en el caso de haber enviado un curricujum.

Contactar continuamente para obtener informacion sobre ofertas de empieo.

Es conveniente:

Informarte del nombre de [a empresa y persona con [a que vas a hablar.

Preparar el motivo de tu lflamada vy o que vas a decir en notas. Hazlo de forma clara y
concisa. Debes ser breve e intenta que no dure mas de 30 segundos.

Presentarte y preguntar con quién habias.

Ser firme al hablar e intentar hacerlo de forma afirmativa, enérgica, espontanea y
entusiasta.

Emplear un estilo positivo y vigoroso.
Hablar con un tono de voz alto y claro. Tu voz debe resultar reposada y controlada.
Cuidar la fluidez de la conversacion. Hablar a una velocidad adecuada.

Cuidar tu vocabulario, intentando que sea fluido, inteligente y claroc. No utilizar
palabras vulgares. Evitar usar férmulas y frases hechas.

Evitar sacar temas ajencs a tus objetivos concretos.
Vocalizar las palabras.

Ser amable y educado/a. No tutear, hablar de usted.

Si la persona con la que quieres contactar, esta ocupada, intentar informarte del
horario en el que pueda estar méas accesible.

No decir que es un asunto personal o importante.
No insistir, si no hay posibilidad de contacto telefénico.

Facilitar solo la informacion necesaria; Asi, despertards interés y tendrds mas
posibilidades de conseguir una entrevista personal.

Intentar siempre conseguir una entrevista personal, evitando en la medida de lo
posible, las teiefénicas.

Tener delante el curriculum por si te hacen ias preguntas referidas al mismo.

Estar preparado para recibir las respuestas habituales ¢ contestaciones frecuentes
como “no necesitamos personal” o "dirijase a ofro departamento”...
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* [ntentar conseguir toda la informacion que puedas.
= Despedirte con cortesia.
= Anofar los temas interasantes de la conversacion telefonica asi como las citas.

= Si finaimente consigues hablar con la persona que pretendias o alguien de su
departamento, intentar mostrarle tu profesionalidad, interés y simpatia.

4.4.3. EL CURRICULUM VITAE

Un currfculum confeccionado cuidadosamente, permite (siempre que se cumpla una buena
parte de los requisitos solicitados) entrar en el proceso de seleccion. Si esta mal elaborado o
mal presentado, es posible que disminuyan las posibilidades de losfas candidatos/as,
incluso idoneos/as y bien preparados/as.

Por ello es muy importante seguir unas normas basicas en su elaboracion:
= No dar nunca informacion que nos pueda perjudicar.

= La informacién positiva se debe reflejar claramente, si bien toda aquella que posea
connotacion negativa debe suprimirse (o que en ningin caso debe significar mentir o
falsear datos).

= No es tan importante lo que se dice sino como se dice, es decir, a forma llega a
equipararse en valor al contenido.

A continuacion se detallan los distintos apartados que debe contener un buen C.V.:
1. Datos Personales:

Los datos personales, nos individualizan e identifican dentro de un grupo. Son necesarios
para que puedan contactar con nosotros. Este apartado encabezara tu CV. y en él
figuraran:

Nombre y apellidos

Direccién completa (sin olvidar el cédigo postal)
Teléfono/s de contacto

E-mail

Existen ofros datos como la edad, el estado civil, el lugar de nacimiento... que se pueden
facilitar en un primer contacto, salvo que se soliciten expresamente o bien consideremos
que puedan potenciar nuestra candidatura.

2, Formacién Académica:

En este bloque apareceran todos los datos relacionados con tu formacién (titulacion, cursos,
seminarios...) en orden cronologico.

Si tienes conocimientos especificos sobre alguna materia debes hacerlos constar. Interesa
saber en qué conocimientos o materias te has especializado y si es posible, qué tiempo has
invertido en ello.
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Relaciona los seminarios o las jornadas a las que has asistido sélo si estimas que pueden
ser de interés para el receptor o van a ser baremados. En caso contrario, trata de resaitar

sblo la utilidad que te hayan reportado.

Debes incluir tu paso por una Universidad extranjera si has participado en un programa de
intercambio internacional de estudiantes

3. Idiomas

indica las lenguas extranjeras que conoces y el nivel (escrito, leido y hablado) que dominas
de cada una. Ten en cuenta, a la hora de reflejarlo, que no se solicitan candidatos/as con
niveles bajos de idiomas, por o que no es conveniente hacer constar lo que no dominamos.

Si posees algln titulo que acredite tu nivel de conocimientos y es reciente, es conveniente
gue lo reflgjes.

4, Informatica

En este apartado debes detallar los programas que sabes usar, asi como el nivel de
conocimientos que tienes sobre ellos (nivel de usuario, profesional o programador).

S. Experiencia Profesional

Debes reflejar toda la experiencia (incluidos trabajos no remunerados, periodos de
voluntariado, practicas...) relacionada con el puesto al que estés optando y detallar las
funciones desarrolladas de mayor interés.

Si tienes un historial profesional muy extenso, te conviene destacar sélo la experiencia mas
relevante y resaltar aquellas actividades que mas denoten habilidades y cualidades
necesarias para el puesto en cuestion.

Si por el contrario, tu experiencia es escasa o nula, expresa las funciones o tareas para ias
que estas capacitado/a. Puedes reflgjar tus datos profesionales de forma esquematica

incluyendo para cada experiencia:
« Nombre de la Empresa
» Funcién/es Desarrollada/s
= Puracién
= Datos de interés

Este apartado es opcional y su contenido estara en funcion de las condiciones del puesto de
trabajo al que estés optando.

Puedes incluir datos adicionales que no hayas reflejado en ninguno de los apartados
anteriores y consideres relevantes o creas que favorezcan tu candidatura, como podrian ser:
estancias en el extranjero, movilidad, disponibilidad, carné de conducir, aficiones...

Basicaimente existen tres tipos de c.v.:

CV. CRONOLOGICO

Muestra los acontecimientos de la persona ordenados en el tiempo, por fechas. Este orden
puede ir de lo mas lejano a lo mas reciente o al contrario (c.v. cronolégico inverso).
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Es el tipo méas empleado y el mas adecuado para peoner de relieve la progresion profesional.
Sin embargo no es el mas recomendable para personas que han pasado largos periodos de
tiempo en desempleo o para las que han cambiado de trabajo con mucha frecuencia.

CV. FUNCIONAL

Presenta la experiencia agrupada por funciones, logros o sectores de actividad. Pone de
manifiesto las capacidades adquiridas a lo largo del tiempo, que se ordenaran en funcién del
puesto al que se opta.

Es mas dificil de elaborar que el anterior, pero “disimula” los cambios frecuentes de trabajo y
los largos periodos de desempleo.

CV. COMBINADO

Es, como su nombre indica, una combinaciéon de los dos anteriores. Empieza como el c.v.
funcional y sigue como el cronolégico. Presenta las ventajas de ambos y permite adaptar el
¢.v. en funcion del puesto al que se opta, resaltando aquellas capacidades y logros que nos
parezcan mas relevantes para el mismo.

Independientemente del tipo de c.v. que escojas, a la hora de elaborarlo debes tener
siempre en cuenta una serie de precisiones:

Tu curriculum debe ser breve y ocupar en la medida de lo posible sélo una pagina, y en
cualquier caso no mas de dos. No debe llevar portada ni contraportada.

Debe ser claro, conciso y concreto.

Debes adaptarlo a cada puesto al que optas y ofrecer la informacién de forma estructurada y
orientada a hacia las caracteristicas del mismo, e intenta resaltar lo que esa empresa
necesita y td puedes aportar.

Utiliza formas impersonales a [a hora de redactarlo. No es conveniente que utilices fotos de
mala calidad ni fotocopias. Remite originales, cuida la presentacién y revisa la ortografia
antes de enviarlo. Emplea papel de calidad y formato Din A4. No incluyas en tu c.v. nada de
lo que no te apetezca hablar. La persona que te entreviste te hara preguntas sobre lo que
aparezca en el.

4.4.4 LAS BOLSAS DE TRABAJO ON-LINE

Los sectores de actividad més demandados en bolsas de trabajo on-line son informatica y
nuevas tecnologias, ciencias de la informacion, industria y servicios profesionales, pero que
en otros importantes sectores la demanda es practicamente nula.

Actualmente, segun estimaciones, cada vez son mas los que buscan frabajo por primera vez
a traves de Internet, y a esto se une la valoracion general es que empresas y profesionales
valoran positivamente la blsqueda y seleccion de recursos humanos on-line y que esto
crecera exponencialmente en pocos afios.

La desaparicion de parie de las fases intermedias de los procesos de seleccién, la
capacidad de acercarse globalmente al mercado de trabajo, el contacto directo entre
profesionales y empresas, la creacién de comunidades virtuales de profesionales, la
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capacidad de observar y aprender del mercado de trabajo a iravés de estas bolsas on-line
son los aspectos que permiten al reclutamiento electronico ya actualmente crecer mas que
cualquier otro tipo de proceso de seleccion.

L a dificultad que tienen cada vez mas empresas y en mas sectores en captar el personal -no
solo en los segmentos profesionales y en las actividades mas cualificadas, sino también en
tareas laborales menos especializadas o no aceptadas por gran parte del primer mundo-
esta generando una competencia enire empresas, en alglin caso, agresiva, que provoca que
tengan que mostrarse atractivas para los profesionales, mas transparentes en sus polificas
de recursos humanos y proponer nuevas maneras de fidelizar y estimular a sus empleados.

Como ya sabes uno de los recursos mas utilizados sobre empleo y titulados universitarios es
[nternet. A través de la Red muchas empresas gestionan su seleccién de personal. Es una
herramienta necesaria para ofrecer una orientacidn compieta y actualizada.

Aqui tienes una muestra de algunas paginas Utiles para la busqueda de empleo a fravés de
Internet:

A. Portales de Empleo Oposiciones
www.infojobs.net
www.infoempleo.com
www.monster.es
www.primerempleo.com
www.talentcampus.com
www.estudiasotrabajas.com
www.empleopublico.net
www.avisaboe.com
www.opositor.com
www.igsap.map.es/cia.htm
www._madrid.org

B. Becas
www.servibeca.es
www.becas.com
www.becas.universia.es

C. Formacion
www.eoi.es
www.fgua.es
www.imaf.es
www.imefe.es
www.camaramadrid.es

4.5. LA ENTREVISTA

Una entrevista se define como una charla, conversacion o diélogo que mantienen dos
personas. Cuando buscas empleo, tienes que intensificar fus actuaciones para entrenar las
habilidades de comunicacién ya que serd una herramienta fundamental a la hora de

mantener entrevistas.
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Los fines que persigas en estos encuentros pueden ser de dos tipos:

Recopilacién de informacién: Te interesa configurar una red de contactos, con los que poder
mantener peridédicamente charlas y conversaciones relacionadas con tu carrera profesional.
Tu objetivo sera conocer la marcha de la empresa, planes a corto o medio plazo,
proyectos... Deberas potenciar tu habilidad para descubrir qué necesidades de puestos de
trabajo encierran esas actividades y ver en qué puedes contribuir.

No debes agotar tus contactos visitandolos para transmitir mensajes vacios: “ A ver si tiene
algo para mi “. Eres t elfla que tienes que proponer el sitio gue puedes ocupar.

Profesionales o de evaluacion de personal: Son las que pueden conducirte al puesto de
trabajo de una forma mas directa. Tendras que convencer al interlocutor/a de tu adecuacion
para el desempefio del puesto ofertado.

Esta entrevista de seleccion de personal puede ser planteada de diversas formas.

4.5.1 TIPOS DE ENTREVISTA
A continuacion, describimos los tipos de entrevistas a las que te puedes enfrentar:
A. Individual. Puede ser:

Directiva o cerrada.

Se lleva a cabo siguiendo un esquema predeterminado, con preguntas concretas y definidas
con precision, Sigue un esquema que responde a: pregunta - respuesta.

El objetivo es que el entrevistado/a de respuestas concisas y concretas, sin dar lugar a
divagaciones, explicaciones o extenderte. Se suele utilizar cuando se requiere una
informacidn objetiva.

No directiva o abieria.

Es una entrevista en la que se favorece la comunicacion dejando hablar libremente y
haciendo sentir al/a la entrevistado/a comodo/a. El entrevistador/a formula pocas preguntas
y se dedica a reconducir los temas de los que se habla.

Es un tipo de entrevista dificil y arriesgada ya que lo que dices noc sabes si va a resultar
positivo o negativo. Se utiliza cuando interesa informacion referente al caracter y/o la
personalidad.

Mixta o semidirectiva.,

Resuita de la combinacion de las dos anteriores. Pueden hacerte muchas preguntas, pero te
dan margen para que intervengas en la direccion que desees.

Ademas de las descritas anteriormente podemos encontrarnos con otros tipos.

Cada entrevistador/a tiene un estilo de llevarlas a cabo y nos podemos enfrentar a:
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Entrevista de chogue o de tension.

El entrevistador/a intentara ponerte en situaciones dificiles para poder comprobar cual es tu
forma de responder ante momentos de tension y tu capacidad de aguante en general. En
estas hay que tener mucho cuidado con la manera de responder y de actuar, intentaremos
no ponernes a la defensiva y no viclentarnos, ya que le estaremos dando al entrevistador/a

lo que el quiere, pero no lo que necesita para el pussto.

Entrevista técnica.

El objetivo de esta enirevista es valorar los conocimientos técnicos que posees respecto a tu
profesion.

Entrevista telefonica.

Se utlliza para eliminar las candidaturas menos cualificadas, por ejemplo, sirven para
controlar fu nivel hablado en alglin idioma, tono y timbre de voz adecuado... Quienes la
superan pasan a [a siguiente fase del proceso de seleccion.

Si tu residencia esta lejos, te pueden hacer una entrevista de este tipo, e intentar averiguar
si les puede interesar pedirte que te desplaces para entrar en el proceso de seleccién.

La persona que realiza esta entrevista, decide si pasas a la siguiente fase del proceso,
tomate a esa persona como si fuera quien debe decidir contratarte. Probablemente te
ilamaran en un momento que U no esperas, juegan con el efecto sorpresa, respira hondo e
intenta relajarte. Entérate bien del nombre de la empresa e intenta dar alguna excusa, para
buscar la informacién que tengas sobre la empresa, el c.v. y carta de presentacion que les

enviaste.

Sk no puedes hacer la entrevista en ese momento (esto no es deseable), ofrécete a llamarles
en otro momento, cuya fecha y hora debes concretar en esta conversacion.

B. Enirevista grupal o colectiva

Pueden llevarse a cabo con diferentes objetivos, dando lugar a distintos métodos para el
desarrollo de la misma.

En este tipo de entrevista hay varias posibilidades:

Discusién en grupo

Se proponen una serie de temas sobre los que un conjunto de candidatos/as, normalmente
entre 5 y 10, discuten libremente en presencia de uno o varios evaluadores.

El entrevistadorfa no participa, sélo escucha y observa atentamente. Se trata de poner a
prueba la personalidad de los candidatos/as ya que a medida que pasa el tiempo se van
perfilando las personalidades de los participantes, refiriéndonos a su capacidad de
liderazgo, introversidn, extroversion, inhibicién, educacion, sentido de la argumentacion,

capacidad de polemizar...

Sobre este tipo de entrevista podemos aconsejarte, que:
a  No monopolices la charla.
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No guardes silencio durante toda 2 reunion.

No polemices.

No seas dogmatico/a.

No personalices.

No critiques las preguntas que te formulen.

No te salgas de los temas planteados y no divagues. Contesta a lo que te pregunten.
Apoya los puntos de vista, con los que coincidas.

Habla claro, con decisién y brevedad.

Piensa previamente lo que vas a decir.

Presentaciones. Esta entrevista plantea a cada participante que se presente. El
entrevistador/a se mantiene en silencio escucha y observa como 10 hace cada uno.
Evalia de forma general la personalidad de cada candidato/a.

4.5.2 CONSEJOS PARA AFRONTAR UNA ENTREVISTA

Antes de enifrentarte a una entrevista es aconsejable que la prepares, asi evitaras bloqueos
o quedarte en blanco. A continuacion, te aconsejamos sobre:

Qué no debes hacer:

Discutir o enfrentarte con el entrevistado/a.

Dar la sensacién de ser distraido.

Cambiar de tema constantemente.

Responder a las preguntas con ofras cuestiones. Exagerar
Utilizar gestos amenazadores.

Sonreir sarcasticamente.

Distraer la atencion con tus gestos (mascar chicle, jugar con objetos cercanos, mover
y manipular utensilios del escritorio...).

Agobiarte, apurarte o desesperarte, ya sea verbalmente o con gestos.
Tartamudear,
Mostrarte irritable.

Mostrarte nerviosofa o impaciente (mirar repetidamente el reloj, tocarte et pelo,
morderte las ufias, moverte mucho, contonearte, tocarte la nariz, jugar con las llaves,
cruzar y descruzar las piermnas...).

Ser incoherente, es decir, decir unas cosas y hacer ofras.
Tomar una actitud defensiva,

Hacer correcciones.

No interrumpir.

Evaluar el trabajo del entrevistador.

Poner en duda sus planteamientos.
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Utilizar coletillas.
Contradecirte en tus entrevistas.
Mostrarte inseguro: no te quites méritos, no te subestimes.

Qué debes hacer;

Acude con buen aspecio.

Sé natural.

Intenta dar imagen de madurez y profesionalidad.
Escucha con atencion y simpatia.

Muestra una actitud comprensiva. Atiende a las preguntas que te formulen,
entendiendo lo que te estan diciendo.

Mira a la cara y a los ojos del entrevistador/a, sin intimidarlo/a, pero sin evitarlo/a.

Coopera fisicamente (sonrie, mueve la cabeza...), no te muesfres inexpresivo/a,
encuentra un punto medio.

Ten confianza en ti mismo/a.
Formula tus preguntas de forma clara y breve.

Contesta a las preguntas tranquilamente, confiando en ti mismo/a, dejando un tiempo
prudencial, para pensar la respuesta adecuada, no respondas de forma impulsiva y

sin reflexionar.
Contesta de forma directa y concreta, cifiéndote a lo que te pregunian.

No des explicaciones innecesarias, le estaras aportando informaciéon no solicitada,
que puede perjudicarte a la hora de ser seleccionado.

Intenta relacionar tus respuestas con el tema de la entrevista.

Cuida tanto tus expresiones verbales como no verbales (expresiones faciales,
corporales, entonaciones verbales, gestos, ademanes...).

Evita expresar prejuicios.

En general se valora de forma paositiva a personas:

Desenvueltas.

Tolerantes al exceso de trabajo y a la tension.

Agradables.

Con capacidad para resolver problemas y plantear soluciones..
Con iniciativa.

Con confianza en si mismas.

Con flexibilidad mental.

En general se valora de forma neqativa a personas:

Pasivas e indiferentes.
Con formacion insuficiente respecto a la exigida.
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Con falta de educacién, que no saben estar, prestan poca atencién.
Problematicas, conflictivas.

Con apariencia descuidada.

Excesivamente nerviosas, ansiosas o que se evaden.

Arrogantes o con demasiadas confianzas.

Que no miran al interlocutor o que estan a la defensiva.

Que se interesan mas por el factor econémico, que por el propio trabajo.
Que no preguntan por las caracteristicas del trabajo, funciones, tareas....

Qué claves no verbales demuestran atencion e interés:

Mirar a 10s ojos.
Hacer pequefos gestos de asentimiento.

Disminuir las distancias. inclinar el cuerpo hacia delante, sin invadir el espacio del
entrevistador.

Adoptar una posicién de escucha, con pocos movimientos.
Sonreir.
Cuidar las posturas y posiciones de tu cuerpo.

4.5.3 POSIBLES CUESTIONES QUE TE PUEDEN PLANTEAR

A.

Formacion:

¢ Qué estudios has realizado? ¢ Por qué los elegiste?

¢ Tenias otras preferencias?

¢, Dénde los realizaste?

¢, Cémo son tus calificaciones academicas?

¢, Cudles eran tus materias preferidas? ¢ Por qué?

¢ Harias algunos cambios en tu trayectoria como estudiante? ¢ Cuales?

¢ Que es lo que mas te gratificaba en tu vida de estudiante?

¢ Has cursado estudios de especializacién? ¢ Por qué motivos los realiz6?
¢ Dominas un segundo idioma?

¢ Has tenido ocasidn de perfeccionarlo en el extranjero?

¢ Has realizado cursos de idiomas? ; Qué entidad lo impartia? ¢ Qué duracién tenian?

;Has realizado algan ftrabajo, practica, colaboracién...durante los estudios?
¢ Cualles? ;Por qué razén?

¢ Tenian relacién con tus estudios?
¢ Qué te aport6?
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¢ Qué funciones realizabas?

Experiencia:

¢, Has trabajado anteriormente?

¢ Queé funciones realizabas? ;Duraciéon?

¢ Cual es el trabajo en e que te sentiste mas a gusto o satisfecho?
i Por qué?

¢ Cuales fueron los motivos por los que abandonaste tu puesto?
¢ Volverias a trabajar en alguno de los trabajos anteriores?

¢ Qué opinas de tus anteriores jefes/as?

¢ Qué actitud criticarfas?

¢ Que relacion tenias con tus compafieros/as?

¢ Qué ambiente de trabajo habia en tus antetiores trabajos?

¢ Tenias funciones de responsabilidad o personas a tu cargo?

; Qué aprendiste?

¢ Organizas vy planificas tu trabajo antes de llevarlo a cabo?

¢(Has tenido alguna situacidon desagradable o conflictiva con iu jefes/as o tu
compafieros/as de trabajo? ; Como lo afrontaste o solucionaste?

¢ Has trabajado en equipo?; Eras colaborador/a con fus compafieros/as?

¢ Tiendes al dialogo o a la discusion?

;Colaboras o has colaborado con algun tipe de Organizacion, asociacion...? ¢ Cuél y
de queé tipo? ;Qué actividades realizas o has realizado?

Delimitacion del ambiente de frabajo:

¢ Como preifieres trabajar, en equipo o individualmente? ¢ Por qué?

¢ Prefieres un ambiente de trabajo competitivo o de colaboracién?

;Como te sueles integrar en grupos ya formados?

¢,Como es el ambiente de trabajo en el que te gustaria frabajar, de confianza o
prefieres guardar las distancias?

LAceptas las normas, disciplinas o 1as jerarquias?

Proyectos de futuro:

¢ Cuéles son tus proyectos a medio y a largo plazo?
¢ Cuales son tus objetivos a medio y a largo plazo?
¢ Crees que tus objetivos son realistas?

;Como te ves dentro de unos anos?

¢;Donde?

¢ Con qué perfil profesional te identificas?
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¢ Crees que rednes 10 requisitos necesarios para desarrollar el trabajo al que optas?
¢ Porqué?

¢ Queé vas hacer para cubrir las posibles carencias que puedas tener?
¢, Queé actividad te gustaria desarroliar en un futuro?
¢ Qué acciones vas a llevar a cabo para conseguirlo?

Motivos por los quie solicitas el trabajo:

¢ Qué te atrae de este puesto?

&Coémo te has enterado de la vacante?

¢ Qué te atrae de esta empresa?

¢ Qué conoces de nuestra empresa?

¢ Qué crees que podemos aportarte profesionalmente?
¢, Qué puedes aportarnos?

¢ En qué te diferencias de los demas candidatos/as?

¢ Te consideras suficientemente capacitado/a para llevar a cabo este trabajo? ;Por
qué?

¢ Aceptarias un periodo formativo, previo a la realizacién de su trabajo?
¢ Tienes experiencia en este tipo de trabajo?

Caracteristicas personales:

Definete

Di qué cualidades te definen

Di qué defectos te definen

¢ Sueles tomar decisiones de forma impulsiva?

¢ Sueles reflexionar detenidamente tus decisiones?
¢ Qué habilidades te caracterizan?

LEres creativo? ; Por qué?

¢, Te consideras pragmaticofa?

i Eres sociable?

En general, en sus relaciones con los demas, iqué actitud sueles adoptar?
{confrontacion, duda, discusién, colaboracion, sumision...)

¢ Eres una persona tranquila, 0 mas bien activa?

¢ Te consideras una persona reservada?

¢ Te consideras una persona facilmente excitable?
¢ Te relacionas facilmente?

¢ En reuniones, sueles permanecer en silencio 0 expones tus opiniones si lo crees
interesante?

¢ Te consideras innovador/a?
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¢ Como te sueles enirentar a los problemas, directamente o los dejas hasta que se
resuelven por si s0los? 4 Te consideras una persona decidida?

¢ Sueles dudar a la hora de levar a cabo algin tema?
¢ Planificas tus acciones, antes de llevarias a cabo?
¢Actias de acuerdo con le que te has planteado?

¢ Aceptas las criticas?

¢ Como te tomas las criticas?

¢ Confias en ti mismo/a y en tus posibilidades?

¢ Te consideras responsable de todo lo que piensas, dices y haces o mas bien
piensas que de todo ello, es responsable algin agente externo a ti?

¢ Contias en la suerte y el azar?

¢ Todo lo que has conseguide a qué crees que se debe, a tu esfuerzo, capacidad,
habilidades, suerte, casualidad, el destino...?

¢ Todo lo que te ocurre en tu vida, se debe a lo que hace o es gracias a los demas?
¢ Eres una persona con iniciativa?

¢ Te mantienes al dia?, ;sigues la actualidad?

¢ Te consideras realista?

¢ Crees que te propones unas metas muy altas?

¢ Eres una persona responsable?

¢ Eres constante?

¢ Eres eficiente?

Situacién personal:

¢ Cual es tu estado civil?

¢ Tienes personas a tu cargo?
¢ Tienes proyectado casarte?

¢ Tienes proyectado tener hijos?

Si estas casado/a o tienes personas a tu cargo, ;crees que iendras dificultades o
repercutira en tu trabajo?

¢ Estas dispuesto a cambiar de residencia si el puesto lo exige?
2 Estas disponible para realizar viajes?
¢ Tienes vehiculo propio?

Retribuciones:

¢ Cual es la cuantia a la que aspiras?

¢ Cual es la cuantia que recibias en tu anterior trabajo?
¢ Cual es el minimo que aceptarias?

¢ Que importancia le das al factor econdmico?
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= ;Tienes en cuenta factores como: seguridad, cercania - lejania, horarios, turnos,
servicios de guarderia, vacaciones u otros que consideres importantes? ¢ Cuéles son
tus prioridades?

4.5.4 RECOMENDACIONES PARA TUS RESPUESTAS

La relacion de preguntas que aparece suele plantearse frecuentemente en todas las
entrevistas de seleccion y tienen como objetivo general conocer qué tipo de persona eres y
como responderias en el trabajo.

Lo aconsejable es responder con sinceridad y naturalidad y saber justificar el porqué de tus
respuestas.

A continuacion detallamos los distintos tipos de informaciones que pretenden recabarse en
cada apartado de la entrevista;

«  Formacion

= Experiencia

= Delimitacion del puesto de trabajo

* Proyectos de futuro

» Caracteristicas personales

= Situacién personal

* Motivos por los que solicita este trabajo

= Refribuciones

4.6. LAS PRUEBAS ESCRITAS

Las empresas pueden emplear diversos lipos de pruebas escritas en sus procesos de
selecciéon con la finalidad de determinar losfas candidatos/as ideales. En muchos casos
estas pruebas son previas a las entrevistas y suelen ser complementarias a otras, ya que
por si mismas no son suficientes,

Las pruebas sirven para evaluar el potencial del candidato/a y como apoyo para el analisis
de las cualidades y capacidades de cada individuo en relacion con el puesto de trabajo al
que se aspira.

Su objetivo es orientar o ayudar al seleccionador/fa a decidir si la persona relne las
condiciones necesarias para cubrir el puesto.

Las pruebas psicotécnicas estan disefadas para la seleccion de candidatos para un puesto
especifico. Son unas herramientas Utiles e interesantes utilizadas por muchas compaiiias.
Ponen de relieve e identifican los rasgos de personalidad, capacidad intelectual, aptitudes,
valores e intereses profesionales para el desempeio del trabajo al que se opta y posibles
reacciones ante diversas situaciones.

En cuanto a su ejecucion y evaluacion es objetiva ya que los resultados no dependen de los
juicios y valores del seleccionador/a sino de las respuestas dadas por el candidato/a.
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Hay que tener en cuenta que los resultados no se pueden debatir y pueden liegar a
descubrir la intimidad de los candidatos que las realizan, esto provoca en algunas personas
tension emocional al sentirse evaluados.

4.6.1. COMO AFRONTAR LAS PRUEBAS PSICOTENCICAS.

Consejos Generales

Te sefialamos una serie de cuestiones muy importantes a tener en cuenta a la hora de
enfrentarnos a las pruebas de seleccién:

Entrénaie. La practica hace mucho. Pueden ser enfrenables y susceptibles de ser
aprendidas, personas que las han realizado varias veces 0 que se las han preparado por
medio de publicaciones o centros especializados van a tener mas facilidad y mayor
probabilidad de superarlas. Por lo tanto, exigen preparacion previa, constancia y practica

diaria.

Intenta estar tranquilo. Se aconseja sinceridad y confianza en i mismo/a, ya que en la
mayoria de los Test existen cuestiones “cepo o trampa” que tienen como objetivo saber si el

evaluado/a miente o finge respuestas, que cree que son adecuadas.

Presta atencion a las instrucciones.

Evita respuestas negativas o desagradables, pero tampoco renuncies a ellas.

Pregunta si_no entiendes algo, ya que una vez comenzada la prueba no se puede pedir
ninguna explicacién.

Situarse en |a idea global de [a prueba y no "atascarse” en detalles.

Responde con rapidez. Si hay alguna pregunta que no sabes, pasa a la siguiente. No
pierdas el tiempo.

No contestar al azar, ya que en ocasiones los errores restan puntos (esto lo explicaran en
las instrucciones iniciales).

No refieiar una imagen falsa; en la mayoria de los casos existe una escala de sinceridad que
nos descubre.

4.6.2. LAS PRUEBAS DE SELECCION

Es el conjunio de pruebas que se administran a los candidatos durante un proceso de
seleccidn. Puede tener una duracion de entre una y cinco horas.

Pruebas profesionales

Las pruebas profesionales son ejercicios que evallan los conocimientos necesarios para
desarroflar una actividad concreta. Evaluan la competencia y la destreza en una actividad
determinada. Pueden pedirte que hagas un informe, proyecto o investigacion, reparar o
montar un aparato o buscar solucién a un problema concreto.
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Tests de aptitudes intelectuales

Evallan las capacidades intelectuales béasicas para la realizacién de tareas concretas
relacionadas con el puesto de trabajo.

Las pruebas psicotécnicas que se utilizan para evaluar estas apfitudes son cuestionarios
con respuestas cerradas, que tienen un limite de tiempe durante el que se debe resolver el
maximo niimero de problemas planteados en la prueba. El tipo de test y del nivel utilizado
depende del cargo y de la empresa que ofrece el empleo.

Razonamiento abstracto: Capacidad para extraer conclusiones a partir de unos datos
concretos, utilizando la légica deductiva.

Aptitud verbal: Capacidad para comprender y expresarse oralmente o por escrito; utilizacion
correcta del idioma, fluidez verbal, buen nivel de vocabulario,...

Aptitud numeérica: Capacidad para comprender y trabajar con operaciones numericas.

Aptitud espacial: Habilidad para diferenciar formas, volimenes, distancias, posiciones en el
espacio, y para representar mentalmente figuras y objetos en dos o tres dimensicnes.

Aptitud manipulativa: Habilidad para realizar todo tipo de trabajo en el que se utilicen las
manos y en el que se requiera destreza y precision de movimientos.

Atencion - concentracion Capacidad para estar atento, concentrado/a mientras se realiza
una tarea repetitiva y monodtona.,

Recomendaciones

Leer atentamente y comprender perfectamente las instrucciones, siguiendo las normas
dictadas por el examinador. Si no es asi no debes tener reparos en preguntar lo que no
entiendes.

Mantener el nivel de concentracion alto. Una cierta tensién mejorara el rendimiento, 2
medida que avanza la prueba, también ird aumentando la confianza. Debes centrarte en el
test y olvidarte del resto de personas. Leer con atencion los enunciados completos, sin
olvidarte de ninguna alternativa de respuesta fijandote especialmente en las palabras clave.

El objetivo es llegar al final de la prueba, pero no a cualquier precio. No pierdas el tiempo
pero piensa las respuestas. Si es posible puedes dejar [as preguntas mas dificiles para el
final. No hagas mas que lo estrictamente necesario.

Hay preguntas evidentes, utiliza el sentido comun, a veces las respuestas mas sencillas son
las correctas.

Cuida tu comportamiento. Muéstrate colaborador/a, trabajador/a y responsable. Son
cualidades importantes, piensa que estas en una situacion "simulada de trabajo”.

Pruebas de personalidad

En funcién de las exigencias del puesto de trabajo, la personalidad del candidato/a sera mas
0 menos determinante en la seleccidon. No obstante, hay aspectos generales de la
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personalidad gue se valoran en cualquier puesto de frabajo como la adaptacion social, la
capacidad de iniciativa, la adaptacion a las normas 0 el nivel de madurez y responsabilidad.

Cuestionario de personalidad  Listado de preguntas cerradas con pocas opciones de
respuesta (2 o 3). La informacion que se obtiene se estructura en un perfil de rasgos
diferenciales de personalidad (estabilidad emocional, infroversion / extroversion,

independencia, autoritarismo, etc.)

Recomendaciones: Seguir las instrucciones, ser sincero/a en las respuestas, no dar
respuestas muy extremas y trabajar deprisa sin dejar preguntas por responder.

Tests proyectives: Instrumentos de respuesta abierta que implican una identificacion
personal con la pregunta o problema a resolver, "proyectando” la propia personalidad en la

respuesta.

Consejos especificos: en general las respuesias poco corrientes 0 exageradas se pueden
interpretar como conductas excéntricas o poco adaptadas pero depende del puesto de

trabajo.

Estudios grafolégicos: Modalidad de test proyectivo muy utilizado. Se basa en el estudio de
la escritura del candidato/a en la redaccién de la carta de presentacion o algiin ofro
documento presentado en el proceso selectivo.

Consejos especificos: mantener la pagina ordenada, con los margenes regulares, con lineas
horizontales 0 moderadamente ascendentes, la escritura debe ser legible e inciuir Ia firma

profesional.

4.7. EL CENTRO DE EVALUACION
4.7.1. QUE SON

El Assessment Center o Centro de Evaluacién es una metodologia de seleccién cada vez
mas empleada por las empresas. Tiene una duracion aproximada de uno o dos dias y se
utiliza para analizar las habilidades o competencias de los/as candidatos/as, en una
variedad de situaciones que simulan [0 que podria ser trabajar en esa empresa.

Una vez que la empresa ha definido las competencias claves del puesio a cubrir, varios/as
evaluadoresfas de la empresa propondran un conjunto de actividades, donde se medira tu
motivacion, capacidad de trabajo bajo presion, capacidad de comunicacion oral y escrita, de
liderazgo, de trabajo en equipo, de persuasion, de negociacion, de analisis e interpretacion

de datos..,

Escucha con atencion las instrucciones que recibas y lee detenidamente el material escrito
que te faciliten.

Las actividades gque se pueden proponer son muy variadas y pueden incluir:
» Redactar un _informe, Te enfregaran maierial escrtito, normalmente relativo a una

situacion de la empresa, tendras que analizarla y redactar un informe con tus
recomendaciones. El tiempo para presentarlo estara limitado. Te recomendamos que
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utilices frases cortas y que bases tus argumentos en la informacion que has recibido.
Tu informe reflejara tu capacidad de analisis, razonamiento, expresion escrita...

= Hacer una__representacién _ante los/as otrosfas candidatos/as v/o los/as
evaluadoresfas. El tema puede ser libre, con lo cual te lo puedes preparar o te
pueden asignar un tema especifico. Evaluaran tu capacidad para estructurar una
presentacién, tu capacidad de comunicacién oral y tu habilidad para hablar en
publico.

4.7.2 RECOMENDACIONES:

= Estructura cuidadosamente tu charla.

» Prepara unas notas que te ayuden, si en algan momento necesitas consultarlas.

» Usa transparencias, si te dan la posibilidad de emplearlas.

= Intenta captar la atencion de tu audiencia desde el principio.

= Habla despacio y vocaliza.

= Mantén contacto visual con toda tu audiencia, no hables sélo a una persona.

= Puedes usar, sin pasarte, algo de humor.

= No hables con las manos en los bolsillos.

»  Ajustate al tiempo que te han dado para tu presentacion.

= No te sorprendas si los evaluadores te empiezan a hacer preguntas cuando termines
tu presentacién,

Ejercicio de bandeja. La actividad consiste en suponer que ya te han contratado para el
puesto que se desea cubrir; para ello, te daran una bandeja llena de documentos, cartas de
clientes, faxes, peticiones de informes por parte de empleados, llamadas recibidas, correos
electrénicos...

El objetivo es que realices ese trabajo en un tiempo limitado; con ello se evaluara tu
capacidad de planificacion y gestion del tiempo, asi como tu capacidad de resolucion, de
comunicacion verbal y escrita...

Si te permiten hacer preguntas a tu supuesto/a jefe/a, puedes hacerlas; es recomendable y
profesional, preguntar lo que no se sabe antes de tomar decisiones. Debes tener en cuenta
ademas, que habra cuestiones delegables.

Comida o cena con directivos. Recuerda que tu objetivo en este momento no es comer, ni

beber. Te puedes encontrar con que los puestos en las mesas estan asignados y que tienes
un directivo a cada lado. Sonrie, preséntate e intenta recordar los nombres de todos ellos,
interésate por sus trabajos. Muestra una actitud positiva y optimista, que dé lugar a pensar
que debe ser agradable trabajar contigo. Aprovecha para hacerles preguntas que te puedan
venir bien mas adelante.
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4.8. DINAMICAS DE GRUPOS

4.8.1.QUE SON

Son pruebas que se realizan en grupo. Generalmente se retine a un grupo de 6 a 8
personas y se plantea una situacion para toma de decisiones. Normalmente todos los
miembros del grupo forman parte de algin "equipo” ficticio y tienen que tomar decisiones
importantes: qué hacer ante una situacion o un probiema concreto.

El objetivo sera ilegar a un acuerdo final en un tiempo limitado. Cada candidato puede tener
un papel asignado para el trabajo o no. Habra dos o tres evaluadores que observaran y
tomaran nota de lo que ven, analizaran el comportamiento de cada miembro del grupo vy
pediran que les presentéis vuestra solucidon consensuada.

Cuando planteen ¢! tema, lo importante no es decir exactamente lo gue uno piensa o siente
respecto al mismo, sino la actitud que se mantiene al hablar, como decimos las cosas.
Tendran mas interés, normalmente, en como interactla el grupo que en la bondad de la

solucién planteada.

4.8.2 LAS ACTITUDES MAS VALORADAS EN GENERAL SON:

= Hablar correctamenie.

=  Mantener una actitud de escucha hacia los demas.

» Partiicipar de manera activa en la conversacién o toma de decisiones.
= Serameno.

=  Defender los puntos de vista de una forma razonada.

= Hablar con conviccion.

Esta técnica permite la evaluacién de tu capacidad de trabajar en equipo, de liderazgo, de
comunicacion verbal...

Recomendaciones:
» Presta atencion al material escrito que te den.

» Haz una primera lectura y marca la informacion mas importante, si tienes tiempo iéelo
ofra vez mas detenidamente.

= Si te han asignado un papel, fija tu objetivo en la discusion.

» Participa activamente y contribuye a que el grupo logre su objetivo.

= Escucha a los demas con atencién,

* Toma notas, si puedes, de lo que dicen.

= |Invita a participar a los/as candidatos/as més callados/as.

= Sé conciso/a y claro, e intenta integrar las aportaciones de los/as demés .
» Intenta que tus intervenciones inviten a participar a los demas.

= Procura dar soluciones al grupo. Si planteas algin problema adicional, incorpora
alguna propuesta de solucion.
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= Sé diplomatico/a y pon en practica tus dotes de persuasion. Sonrie.

=  Procura, de vez en cuando, hacer algin resumen de lo avanzade hasta el momento,
para ver si realmente estais de acuerdo.

= Vigila el tiempo y aseglrate de que el grupo llega a un acuerdo en el tiempo
asignado.

» Intentar crear un ambiente agradable de frabajo a tu alrededor.

Es interesante saber que cuando comienza la sesién suele producirse un momento de
silencio que produce una cierta tensidon. Es bueno romper ese silencio de una forma natural
con expresiones tales como: “bueno, si os parece podriamos empezar haciendo...". Esto
indica que se es una persona con decision y que sabe adaptarse con facilidad a situaciones
nuevas.

También al comienzo se producen momentos de confusién e interesa que una persona
establezca una cieria metodologia diciendo: "a ver, un momento; yo creo que para que todos
opinemos y llieguemos a una conclusidon podriamos hablar de uno en uno y decir lo que
pensamos, 0 si no, podriamos...". Con ello se aprecia que una persona tiene capacidades
para llevar un método y un orden cuando realiza actividades.

Dentro del grupo hay personas mas timidas que no dicen nada; es un punto a fu favor que te
intereses por su opinidn, pues eso demuestra que eres observador/a y que tienes capacidad
de escucha.

No hay un perfil universal, ni un comportamiento estandar. Unas veces se solicitara a una
persona con dotes de mando que conirole al grupo; otras veces a alguien con dotes de
organizacion; ofras, a personas creativas con ideas originales e imaginativas, etc.

4.9. NUEVOS YACIMIENTOS DE EMPLEO

Segln los estudios prospectivos que se han realizado recientemente sobre las tendencias
del mercado laboral, cada dia seran mas numerosos los profesionales que experimenten
cambios en su acftividad laboral provocados por las nuevas tecnologias, la movilidad
geografica o funcional, la obsolescencia de su puesto, las nuevas demandas de los
usuarios, etc.,...

En consecuencia, los puestos de trabajo "permanentes" o fijos seran cada vez mas
temporales, mientras que, a su vez, los "temporales" seran mas habituales.

Entre las nuevas tendencias que estan transformando el mercado de trabajo destacamos
las siguientes:

» Elimpacto de las nuevas tecnologias que, aunque esta provocando efectos negativos
como la minimizacién de la mano de obra ho cualificada, por otra parte tiene sus
consecuencias positivas como las nuevas oportunidades para el autoempleo, la
informatica, el teletrabajo, efc.,...

= El incremento de la externalizacién y/o subcontratacién de algunos servicios, como
contabilidad, mantenimiento, informatizacion, etc.,.., que aunque pueden provocar la
supresion o readaptacion profesional de algunos puestos de la empresa- cliente,
también posibilitaran los nuevos puestos de la subcontratada.
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» la aparicion de una nueva cultura confractual en ciertos sectores promoviendo
modalidades de coniratacién menos "seguras” pero mas posibilistas.

= El proceso de ferciarizacion de la economia, o potenciacidn del sector servicios, a
corto y a largo plazo, constituyendo una importante reserva de empleos.

= Una nueva modalidad que estd cobrando cada vez mas importancia, incluso en
Espafia, y en la que la aplicacion de las nuevas tecnologias va a posibilitar un mayor
acceso al empleo, lo constituye el denominado teletrabajo, trabajo a distancia o
frabajo en casa.

= Se estima que en Estados Unidos y Europa existen actualmente mas de 50 miliones
de teletrabajadores. Toda empresa cuya materia prima sea el flujo de informacion -
cada dia mas demandada en nuestra sociedad- es susceptible de implantar esta
modalidad [laboral cuya expansion es imparable en todo el mundo: ventas,
contabilidad, seguros, autoedicion, captacion y fidelizacion de clientes, etc.,.. Los
costos iniciales que requiere una "oficina domestica" en cuanto a la inversion inicial y
mantenimiento son minimos, sin contar con las posibles subvenciones oficiales;
siendo suficiente como equipo basico un ordenador portatil, un teléfono movil, fax y

modem.

Consideramos que esta alternativa impuesta por exigencias de competitividad y potenciada
por los avances informéaticos y las telecomunicaciones puede constituir para un considerable
niimero de personas, una interesante prospectiva de empleo.

Durante los quince Ultimos afios, la sociedad europea ha vivido profundos cambios en su
forma de vida cuyas causas se deben, enire ofras, a modificaciones de comportamiento y de
composicion y estructura de la sociedad asi como al aumento del nivel de vida gue se ha
producido . Todo esto ha desembocado en la aparicién de nuevas necesidades, que ha
originado nichos o huecos. Sin embargo, en general estas necesidades siguen estando

insatisfechas.

El envejecimiento de la pobiacion y las aspiraciones de esta poblacion anciana, el aumento
de la actividad de las mujeres, la reduccion de la jornada de trabajo, el mayor nivel de
educacion, la rehabilitacion de barrios urbanos mas desfavorables, la conservacion e
implicacion con el medio ambiente, el aumento del gasto dedicado a la salud, etc., son
razones que nos lievan a la idea de que existen necesidades sin cubrir y que suponen

empleos potenciales,

Los que el [ibro blanco califica de “nuevos yacimientos e empleo” son precisamente ios
ambitos de [a actividad econémica que vienen a satisfacer estas necesidades nuevas de
nuestras sociedades, explotando de manera activa y positiva el filén econémico y de empleo
que pueden venir a satisfacer las necesidades y los desafios que surgen de esas

transformaciones sociales.
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4.9.1. AREAS DE ACTIVIDAD CON MEJORES PERSPECTIVAS

La Comision Europea (1995) califico los NYE en cuatro grandes apartados:

A. Servicios de Ja Vida Diaria

1. Servicios a domicilio (preparacion y
distribucién de comidas a domicilio;
acompanamiento y prestacién de otros
servicios a personas mayores en su domicilio;
servicio de limpieza y planchado; servicios
administrativos)

2. Atencion a la infancia {Cuidado y
educacion de nifios por debajo de la edad
escolar, actividades deportivas, recreativas y
culturales para nifios en edad escolar)

3. Nuevas tecnologias de informacidn y de
comunicacion (Servicios a particulares en el
campo de la cultura, de la salud, de la
comunicacion del ocio, telemedicina,
formacién a comerciales, contabilidad a
distancia, asistencia especializada, etc.;
servicios publicos comao teleservicios, acceso
a bases de datos, servicios administrativos de
informacion, etc.)

4, Ayudas a jovenes con dificultades de
insercion (Ayudas en los deberes escolares,
centros de insercién profesional, educacién
de calle, empresas de insercion)

B. Servicios Para la Mejora de la
Calidad de Vida

5 .Mejora de la vivienda
(Rehabilitacion de viviendas
delerioradas, mantenimiento de las
viviendas)

6. Seguridad (Servicios de vigilancia y acogida,
instalacion de materiales de seguridad,
parkings, televigilancia)

7. Transportes colectivos locales {Nuevas
formas de organizacién de los transportes
colectivos, servicios especializados con
determinados colectivos)

8. Aprovechamiento de los espacios
piiblicos urbanos (Rehabilitacion de espacios
publicos y barrios, mantenimiento de espacios
publicos, iniciativas econdmicas y comerciales
en zonas antiguas de las ciudades)

9. Comercios de proximidad {Comercios en
zonas rurales, comercios en les barrios urbanos
no céntricos, puntos comerciales mulliservicio
en zonas desfavorecida)
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C. Servicios Culturales v de Ocio

10. Turismo {Turismo rural y cultural y otros
nuevos fenémenos turisticos, servicio de
acompaniamiento y acogida turistica, nuevos
servicios telematicos)

11. Sector audiovisual (Produccion vy
distribucion e peliculas, produccion v
distribucidbn de  emisiones televisivas,
television interactiva, acceso a distancia a
bibliotecas y museos)

12. Pafrimonio cultural (Creacion y
restauracion de lugares de interés cultural,
servicios de difusion de la cultura y acogida
turistica}

13. Desarrollo cultural local (Actividades de
valorizacion de los recursos y actividades
culturales locales como musica, folklore,
gastronomia, artesania, efc.)
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D. Servicios de Medio Ambiente

14. Tratamiento de residuos (Recogida
selectiva de residuos, aclividades de
investigacidbn para la reufilizacién de los
materiales recuperados, nuevas técnicas de
automatizacion del tratamiento de los residuos})

15. Gestion del agua (Reutilizaciéon y gestion
de infraestruciuras de gestibn del agua,
servicios de investigacion fecnolégica vy
transferencia del saber-hiacer, asistencia a la
gestién de infraestructuras locales, expiotacion
turistica y deportiva de las reservas hidraulicas)

16. Proteccion y mantenimiento de las zonas
naturales (Aciividades de proieccion vy
mantenimiento de las zonas naturales,
actividades de Investigacion agrondmica,
creacion y gesfidbn de parques y reservas
naturales)

17. Regulacién y control de la contaminacién
¢ instalaciones correspondientes (Produccion
de bienes y de servicios ligados a tecnologias
menos contaminantes, exportacion del saber-
hacer y de tecnologias, desarrollo y aplicacion
de nuevas tecnologias de economia de Ia
energia, meiora de la gesiion e los sistemas vy
control de la contaminacion y el ruido)
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HERRAMIENTAS DE GESTION PARA
PYMES

5.1 INTRODUCCION

Uno de los factores que determinan el éxito en las organizaciones es el orden con el que se
consigue operar. Esto se debe a que éstas funcionan como sistemas. La capacidad para
hacer que las diferentes partes de la organizacion trabajen de forma ordenada es lo que se
considera una buena gestion. La buena gestion es, sin duda, una de las variables mas
importantes para lograr el éxito empresarial y es por esta razén que encontrar herramientas
que la faciliten es el reto mas importante que desde hace tiempo se plantean quienes
investigan la dinamica empresarial.

A lo largo de los dltimos afios y segan cada época, se han disefiado y planteado diferentes
tipos de herramientas. Algunas de éstas son modelos conceptuales que sirven para
simplificar la realidad, otras son aplicaciones informaticas.

La idea de este modulo es la de presentar brevemente algunas de estas herramientas con el
objeto de darlas a conoccer y al mismo tiempo con la idea de que a través de ellas
entendamos las necesidades de [a organizacion y los factores clave que influyen en su
dinamica.

Este médulo se dirige especialmente a las pequefias y medianas empresas, pero a pesar de
ello se presentaran herramientas que se utilizan en grandes organizaciones. La idea de
hacerlo es que si entendemos cémo opera una gran organizacién en la que se requiere una
gestién mas compleja, podemos identificar mas claramente cuéles son las necesidades y
riesgos que existen y asi prepararnos mejor para el crecimiento de la empresa mas
pequefia. Si nuestro interés es el de gestionar una PYME, conociendo las herramientas
utilizadas en una organizacién mayor podemos escoger aquellas que se adaptan a nuestras
necesidades particulares. Sin embargo, nunca olvidar que cuando se toman decisiones con
respecto a la gestibn y se hacen inversiones en la implantacion de herramientas, es
importante tener en mente el largo plazo y no el corto. Una inversion realizada sin suficiente
analisis puede implicar un desgaste de esfuerzos infructuosos. Por ejemplo, comprar una
herramienta de gestion de personal para una empresa de 100 empleados pero de mucho
crecimiento, puede implicar que la herramienta esté obsoleta en menos de 3 afios.

En linea con lo dicho, se ha preparado el contenido de este médulo teniende en cuenta las
herramientas de gestion mas conocidas y utilizadas en el mercado. Algunas de éstas se
explicaran mas en detalle e intentando enfatizar en la utilidad practica que tienen para cada
una de las areas funcionales de la empresa.

5.2 LAS HERRAMIENTAS DE GESTION

Si quisieramos clasificar las herramientas de gestion mas utilizadas podriamos decir que hay
tres tipos principalmente:

» Modelos conceptuales o tedricos
= Herramientas de tipo informatico
» Herramientas tecnolégicas
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A continuacion explicaremos lo que gueremos decir por cada una y daremos ejemplos de
herramientas concretas deniro de cada tipo con el objeto de dar al alumno una visién
general de las mas importanies.

Ademas de lo que llamamos herramientas pueden existir otras formulas que sirven para
facilitar la forma coémo hacemos las cosas dentro de la organizacion. Estas formulas se
originan en el analisis de los procesos que siempre repetimos en la operacion diaria de las
empresas con el dnimo de ordenar mejor dichos procesos para garantizar su calidad. Un
gjemplo puede ser lo que llamamos la Gestidn de Proyectos. La Gestion de Proyecios no es
una herramienta como tal, pero su estudio nos sirve para aprender a ordenar mejor los

procesos de un proyecto.

A continuacién explicamos algunas herramientas de cada tipo.

5.2.1 MODELOS CONCEPTUALES O TEORICOS

l.os modelos conceptuales o tedricos explican la realidad y al hacer una simplificacion de la
misma sirven como herramienta para entender y ordenar informacion dentro de la empresa.

Algunos de estos modelos pueden ser:
= El diamante de Porter
= EIDAFO
» ElBalanced Scorecard

A. El diamante de Porter

Hacia comienzos de los afios 80, surgié un autor muy importante en lo que tiene que ver con
el desarrollo de la Estrategia empresarial, Michael Porter. Se puede decir que es gracias a él
gque se pusieron de moda formas de pensar, expresiones y conceptos que hasta ese
momento no formaban parte de ia vida empresarial. Porter explicé la competencia entre
empresas como un esquema de 5 fuerzas y este modelo explicativo de la realidad se

conoce como ¢l diamante de Porter.

LEn qué consiste el diamante?

De acuerdo con Porter, toda empresa esta luchando constantemente con cinco elementos:
los productos sustitutos, l0s proveedores, los clientes, las empresas que desean entrar al
mercado y obviamente los competidores del mismo rubro.

Teniendo en cuenta estos cinco elementos Porter afirma que podemos valorar lo atractivo o
no que resulta entrar en un determinado sector en el mercado, pues estas cinco fuerzas
determinan la rentabilidad de dicho sector a través de la amenaza de la sustitucion, el poder
de negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de ios compradores, la
amenaza de posibles nuevos concurrentes y la intensidad de la rivalidad entre los

competidores.
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Marco Competitivo de las 5 fuerzas de Porter

Estas cinco fuerzas influyen en precios, costes y requisitos de inversion, que son los
factores basicos que determinan la rentabilidad, y de ahf lo atractivo de un sector.

Por ejemplo, pensemos que somos una empresa que fabrica refrescos. Veamos ¢cdmo cada
una de las cinco fuerzas puede afectar nuestra rentabilidad. Si salen al mercado bebidas
que puedan sustituir a los refrescos como por ejemplo las bebidas isoténicas tipo Aquarius,
corremos el riesgo de que algunos de nuestros clientes cambien sus preferencias y dejen de
comprarnos. Obviamente este es un caso de amenaza a la rentabilidad a través de la
sustitucion.

Por ofro lado supongamos que para fabricar los refrescos necesitamos comprar una melaza
especial que también se usa en la fabricacion de las bebidas isotonicas. Si anies éramos los
unicos compradores de esta melaza podiamos mas o0 menos negociar el precio con sus
fabricantes para nuestro beneficio, pero habiendo mas compradores y mas adn dado el caso
en que se convirtiera ésta en una materia prima escasa, perderiamos poder de negociacién
y posiblemente tendriamos que pagar precios mas alto afectando esto nuestra rentabilidad.
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Factores determinantes de fas 5 fuerzas

I AMENAZA DE ENTRADA

- Economias de escala

- Diferenciac:dn de producto

| - Accoso a jos cansles de distribucion

~ Necasidades da capital

- Ventajas de costes {independiente de ascala)

- Represailas ;
~ Politica gubormamenta!

PODER DEL ; PODER DEL

COMPRADOR PROVEEDOR

« Concantracién y SECTORIAL ~ Concentracidn y
tamafio de los ! i - Conceniracién tamaiio de los
compradaraes , | - Diversidad proveadores

- Costes de cambnar || i - Crercimiento - Costss de camblar

- Capnacidad del det mercatdo - Capacidad del
comprador para - Diferenciacién | proveador para
Integrar hacla atrés del praducto Integrar hacla 5trds

- Compstencia entre | - Barreras do - Campetsngsia antre
compradores sanda proveadores
- Coste del producto t - Condicionas - Coste dsl producto

{rente al couste iotal frente al casta tolal
- Dderenciacién de - Diferencieciin de
producio : L

AMENAZA DE SUSTITUTOS

- Randimianta ralativo al precio
- Cosle de cambiar para el compradot
- Propansion dal comprador a cambigr

Supongamos ahora que decidimos bajar los precios de nuestros refrescos para competir con
las bebidas isoidnicas. ¢ Qué pasa si los compradores se encuentran en una buena situacion
econémica? ;Qué pasa si consideran que las bebidas isoténicas contienen algo mas que
sblo el quitar la sed? Posiblemente estariamos ante una situacion en la que su poder de
negociacién es alto y es dificil lograr llevarles nuevamente a interesarse por comprar

nuestros refrescos.

Por otra parte, pensemos que entran al mercado nuevos fabricantes de refrescos. Podemos
perder otros clientes mas y obviamente se vuelve a amenazar nuestra rentabilidad.

Para terminar, pensemos que los fabricantes de refrescos deciden entrar en una guerra de
precios para pelearse los clientes que siguen fieles a los refrescos. La guerra de precios
puede hacerse tan ardua que empiece a bajar demasiado la rentabilidad de nuestros
productos. Este caso seria unc en el que la rivalidad entre los competidores amenaza

nuestra rentabilidad.

B. EIDAFO

El DAFO es un modelo conceptual que pretende analizar el contexto competitivo de la
empresa desde dos puntos de vista, uno externo y el otro interno. El modelo establece que
si estudiamos las debilidades y fortalezas de una empresa, ¢ sea su situacion interna, y por
ofra parte estudiamos las amenazas y oportunidades que tiene dentro de su mercado,
obtenemos una visién mas clara de su posicion competitiva. El nombre DAFO proviene de
las palabras Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
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El DAFO resulta muy til para poder definir cuéles son las acciones que debe emprender la
empresa para responder a su situacion dentro de su mercado o cual es la estrategia a seguir
teniendo en cuenta la evolucion del entorno.

Por ejemplo, pensemos que somos una empresa peduefia que se dedica a alquilar
peliculas. Tenemos una serie de clientes fieles que viven en el barrio en el que tenemos la
tienda pero estamos preocupados porque hemos notado que se han bajado las ventas y no
entendemos por qué-. Decidimos hacer un analisis DAFO.

Primero decidimos analizar nuestro entorno.

¢{Qué amenazas tenemos? Tomamos conciencia de que no muy lejos se ha abierto un
Blockbuster. Al principio no queremos aceptar que este tipo de tienda pueda afectarnos,
pues es tan impersonal. Sin embargo, precisamente los viernes deciden sacar promociones
y no sabemos ¢como consiguen fas novedades antes que nosotros.

¢ Qué oportunidades tenemos? Analizando el mercado y nuestra situacion con respecto a la
competencia nos damos cuenta de que la facilidad de parking se ha convertido en un factor
clave para la escogencia que nuestros clientes hacen de su tienda de alquiler de peliculas.
En algin momento el duefio del parking que gueda al lado de nuestra tienda pensaba en
hacer una alianza con nosotros para que pagando una cuota fija al mes tuvieramos la
posibilidad de dar plaza gratis a nuestros clientes teniendo en cuenta que casi siempre no
permanecen en nuestra tienda mas de 20 minutos.

También puede ser interesante instaurar el servicio a domicilio de peliculas pues a veces
muchas personas dejan de alquilar por la pereza de tener que salir de sus casas.

Si ahora entramos a analizar nuestro negocio desde la perspectiva interna, preguntémonos
équé debilidades tenemos?

Hemos visto que algunos de nuestros clientes se han quejado de la actitud de uno de
nuestros empleados. Podria ser importante conseguir nueva gente con un perfil mas
atractivo y con mas conocimiento del cine en general pues parece ser que los empleados
del Blockbuster no dedican mucho tiempo a los clientes.

Por otra parte nos damos cuenta de que ha ya empiezan a ser bastante populares los DVDs
y nosotros tenemos la mayor parte de nuestras peliculas en VHS.

& Qué fortalezas tenemos? Desde el punto de vista de nuestra gestion, tenemos un punto a
favor. Somos una empresa pequefia mas facil de gestionar. Como nuestros empleados son
temporales podemos faciimente cambiarlos por personas que puedan prestar un mejor
servicio al cliente. Por ofra parte, afortunadamente tenemos un flujo de caja bueno que nos
permite hacer alguna inversion en la mejora de la tienda. Ademas, tenemos una excelente
relacion con nuestro proveedor de peliculas; al haberle contado sobre nuestra competencia
nos ha ofrecido cambiarnos las peliculas en VHS por DVDs al 50% de descuento.

¢En fin, creemos que esta metodologia de andlisis es (til? ¢ Podemos pensar en un ejemplo
similar?

Como recomendacion practica, es conveniente realizar este andlisis dibujando cuatro
columnas, encabezadas por:
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OPORTUNIDADES-AMENAZAS~-FORTALEZAS-DEBILIDADES.

Debajo de cada encabezamiento se deben escribir frases que expresen los respectivos
juicios gue se tienen sobre las circunstancias de ia empresa. De esta forma podremos leer
de forma sencilla y ordenada y asi sacar las conclusiones de nuestro analisis.

Matriz DAFO

Aralisizs Extarng : Analisis Interno

AMENATLE "ﬂFﬂETUHIDADEE DECILIDADER FORTOLEZLE |

C. El Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard {BSC) fue originalmente desarrollado, por el profesor Robert
Kaplan de Harvard y el consultor David Norton de la firma Nolan & Norton, como un
sistema de evaluacion del desempefio empresarial que se ha convertido en pieza
fundamental del sistema estratégico de gestion de las firmas alrededor del mundo.

Los directivos empresariales han acogido muy bien el BSC ya que les permite dar
cumplimiento a la vision de sus firmas y por la misma via, la consecucién de los
objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos. Aunque la planeacion
estratégica es una herramienta muy usada en las empresas, comiinmente la vision
gue se presenta en los planes estratégicos empresariales no se traduce en términos
operativos que permitan hacerla conocer al interior de toda la organizacién, algunos
estudios muestran que la vision es muy poco conocida entre la gerencia media (40%

la conoce) y los empleados (10%).

El BSC busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente usados
para evaluar el desempefo de las empresas, combinando indicadores financieros con no
financieros, logrando asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a dia y la
construccién de un futuro promisorio, cumpliendo asi la misién organizacional.

BSC no es una moda mas, es una herramienta que sin poner las operacicnes normales de
la empresa en apuros, se complementa muy bien con 1o ya construido en la organizacion.

BSC conjuga los indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes perspectivas a
fravés de las cuales es posible observar la empresa en su conjunto. Estas perspectivas son:
financiera, del cliente, de procesos internos y de infraestructuras.

La mayoria de sistemas de medicion actuales en las compaiiias se caracterizan por
estar casi o fotalmente enfocados en los indicadores financieros. Cuando una
compaiiia se enfoca principalmente en indicadores financieros, en la mayoria de los
casos, su desempeifio corporativo se refleja en los Reportes Financieros, los cuales se
basan en hechos pasados, colocan el énfasis en los resultados y en el corto plazo.
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BSC es un modelo integrado porque utiliza las 4 perspectivas indispensables para ver
una empresa o area de la empresa como un todo, luego de dos investigaciones de 1
afo de duracion: una en los Estados Unidos en 1990 y la otra en Europa en 1996, se
ha podido establecer que son estas las 4 perspectivas basicas con las cuales es
posible lograr cumplir la vision de una compaiita y hacerlo exitosamente.

El modelo es balanceado porque busca el equilibrio entre indicadores financieros y no
financieros, entre el corto plazo y ¢l largo plazo, entre los indicadores de resultados y
los de proceso y entre el entorno exterior a la firma y su realidad interna. Ademas, es
una herramienta estratégica porque se trata de tener indicadores que estan
relacionados entre si y que cuenten la estrategia de la compaiiia por medio de un
mapa de enlaces causa-efecto.

Mapa conceptual para un Balanced Scorecard

L F Esu-uouln
-lmﬂhn twatacasiogii

oo

Enitegan ~Tetnalpia »wew: nmuuctos nnluuues
®inpo értima Compétencias
Cliottas -Orientatifna mmlﬂﬂ

Satisfochos pOCesos
dcodneys du “tatempy  -Coste Cafidad AP da nuaves - fvianlo
costelraducty ~Grado de -Tiampo entregas  peototinos s
servicinn 40 i [doa:

+ * v + ¥

Prapes de accidn Responsabilidades ¥ planes da acclén pira aleanzat tos abjetivos

Desarrollo y Empleados hacen parte de [a paispectiva de Infraestructuras

¢ Como se utiliza?

Cada empresa debe construir un mapa estratégico que consiste en:
« Definir las lineas estratégicas de la empresa
= Definir los objetivos ordenados de acuerdo a las perspectivas
* Definir metas para cada objetivo
= Definir indicadores para hacer seguimiento a cada meta.
El modelo del BSC es muy versatil y ello lo hace muy popular en el mundo de la empresa,

pues puede ser muy util para aplicar tanto en una organizacidon grande, como en una
pequefia, en un area o en un departamento.
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5.3 HERRAMIENTAS DE TIPO INFORMATICO

Las herramientas informaticas son aplicaciones de menor a mayor complejidad que permiten
que a través del ordenador podamos organizar cantidades de datos y asi facilitar nuestra

gestion.

Algunas de las mas conocidas son:
= El Office con sus programas Excell, Word, Power Point y Access

s El correo electronico
= ERP’s y plataformas de gestion

Teniendo en cuenta que aplicaciones como el Office y el correo electronico son ya mas
conocidas explicaremos en qué consisten los ERPs y plataformas de gestion.

A. ERPs

¢ Qué son ERPs?

Los avances tecnolégicos continlian cambiando el estilo de vida de los consumidores, desde
la manera de adquirir productos y servicios, hasta la manera de comunicarseic a la
empresa. Por ello, [as empresas que no adopten la tecnologia como una parte importante de
su estrategia y toma de decisiones, estaran fuera de la economia. En este sentido, ios ERP
aparecen como una herramienta fundamental tanto para la integracion de las diferentes
areas y sistemas de la empresa, como para la ayuda en la toma de decisiones estratégicas.

Los ERP (“Entreprise Resource Planning” o planificacion de recursos empresariales) son
sisiemas transaccionales, es decir, estan disefiados para trabajar con procesos de la
empresa, soportarlos, procesar los datos y obtener de ellos informacion especifica. Asi,
puede haber un seguimiento y control de los procesos del negocio, como son: finanzas y
contabilidad, ventas, compras, manufactura, logistica, recursos humanos o mercadotecnia.

ENGINEERING DATA
ANMAGEMENT

RIATERIALS
EEAHRGELAENT

PAANAGERENT

CUSIONER
SERYINE
MANAGELERT
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El ERP gestiona de manera integrada y eficiente la informacion de la empresa, comunicando
las diferentes areas del negocio mediante procesos electrénicos. Su funcidn principal es
organizar y estandarizar procesos y datos internos de la empresa, transformandolos en
informacion Gtil para ser analizados para la toma de decisiones. Es importante recordar que
finalmente, aunque estos sistemas apoyan en la toma de decisiones, no quiere decir que
ellos lo hagan, sino que los administradores (humanos) tienen el poder final para tomar las
decisiones estratégicas y adecuadas en la empresa.

Aun no existe el ERP universal que resulte ser el mejor para todas las empresas. Todos los
ERP presentaran dificultades y grandes ventajas para las organizaciones. La pregunta no es
¢ Cual es el mejor ERP?, las preguntas deben ser ;Cémo quiero que se vea vy funcione mi
compaiiia? ¢Qué procesos debo simplificar y modificar? ; Cuéles son mis requerimientos de
sistemas de informacién? Y ante esto ;Cual es el ERP que mejor se adecua?

Es aqui donde se inicia el fracaso 0 se empieza con el pie derecho. Y contar con el equipo
de personas adecuado resultara definitivo. A partir de este punto y hasta completar la
implantacién del ERP la empresa deberd conformar un equipo de trabajo altamente
calificado que le permita llevar a cabo las definiciones criticas del proyecto, tales como
cuales médulos habran de implantarse, los ajustes ¢ modificaciones que requieren y el
orden en que deberan ser implantados. Este grupo de trabajo, generalmente conformado
por gerentes de diferentes departamentos, debera involucrarse plenamente con el sistema
hasta llegar a conocer los detalles de su funcionamiento. Se trata de crear un centro de
conocimiento capaz de conjugar no s6lo el conocimiento de la herramienta, como lo podria
hacer el proveedor, sino el de ¢c6mo piensa y actia el factor humano y de cémo se espera
funcione la empresa a partir del ERP.

Los ERPs mas conocidos en Espaita son:

SAP 3 o AR 11
Peoplesoft ORACLE" | PeopleSoft.
Vet metap!

Herramientas tecnolégicas

Las herramientas de tipo tecnolégico que aqui explicamos son aquellas que resultan al
combinar la funcionalidad de los ERPs con las posibilidades que nos ofrece el poder
comunicarnos a fravés de redes tecnolégicas. La mas grande de estas redes es el Internet.

Algunos tecndlogos dicen que instalar un sistema de Planificacion de Recursos de Empresa
(ERP) es ya cosa del pasado. Cada vez son mas las compafiias para las que la utilizacién
del software ERP para mejorar la eficiencia interna es ya un caso resuelto. Esta es la razén
por la que cada vez son mas los usuarios, especialmente en los sectores de fabricacion (que
fueron los primeros en adoptar sistemas ERP), que estdn avanzando y buscando nuevas
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formas de aprovechar mejor sus inversiones. El objetivo ya no es simplemente modernizar
los sistemas corporativos y reducir los costes, sino que las prioridades estdn cambiando
hacia nuevos proyectos que extienden la planificacion ERP mas alla del area back-office,
con el fin de mejorar las ventas, el servicio al cliente y ia planificacion comercial.

Para algunas compafijas esto significa un intento de utilizar sus sistemas ERP para soportar
nuevas aplicaciones de comercio electronico, mientras que ofras estan actuando para
instalar software de gestion de relaciones con clientes y de planificacion avanzada que
enviaran datos a través del backbone ERP que se han esforzado en instalar. Algunos
usuarios piensan que es bueno haber instalado el ERP, pero realmente lo importante es
entender este software como una base a la que habria que afadir algunas funciones
adicionales. En este momento, las funciones adicionales esian llegando de todas
direcciones, destacando principalmente las relacionadas con los sistemas de comercio
electrénico. Otra de las areas en las que es convenienie incluir funcionalidades es la de
analisis comercial, en la que también debe estudiarse implantar aplicaciones que permitan
medir de forma directa y verificable los beneficios. Este tipo de aplicaciones necesitan un
backbone ERP bien disefiado para conseguir gue funcionen y, en este sentido, es cierto que
existen un gran nimero de motivos por los que es necesario instalar un sistema ERP pero,
sobre el mismo, hay que realizar una transicién comercial y tecnolégica, es decir, extender el
sistema ERP en formas que le ayuden a diferenciarse competitivamente frente a sus rivales.

Un aspecto clave en el que deben trabajar las compaiiias, es el de unir su sistema ERP a
nuevas aplicaciones basadas en la Web, ya que de esta forma sus clientes podran
configurar sus productos vy planificar reparaciones electrébnicamente a través de la Red.
Ademas, muchas compaiiias han comenzado a utilizar recientemente software ERP para
introducir software de analisis comercial ya que se prevé que ayudara a los ejecutivos a
realizar un seguimiento mas estrecho de las operaciones, para poder madificar sobre la
marcha los planes comerciales. Un ejemplo de ello son ios denominados CRMs.

C. CRMs
¢ Qué son los CRMs?

Para muchas empresas, el marketing uno a uno no siempre es practico, rentable, o incluso
deseable. Las compafiias constantemente estan cambiando las formas para generar valor
para el cliente a través de la innovacién, la creatividad, las asociaciones entre empresas,
etc. Una de estas formas es a través de la implementacion de las tecnologias de informacion
como es el caso de las aplicaciones CRM (Customer Relationship Management).

Un sistema CRM logra automatizar los procesos de negocio de todas las areas de la
empresa donde hay contacto con el cliente —ventas (gestion de contactos, configuracion de
productos), marketing (gestion de campafas, telemarketing) vy servicio al cliente. La
arquitectura de la aplicacion CRM debe combinar tanto la tecnologia operacional {(gestion de
fos procesos de negocio orientados a la transaccion, soporiados por bases de datos
transaccionales), como las tecnologias analiticas (para gestiébn de los procesos de
seguimiento de resultados y rendimientos, soportados por bases de datos dimensionales).

Un CRM debe ser visto como una combinacién de gentes, procesos y sistemas que nos
permite llegar a cada uno de los particulares en el mercado permitiendo una comunicacion
mas personal con la empresa. Esta tecnologia, manegjada correctamente nos permite:

» Captar Clientes
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= Reforzar la Lealtad del Cliente
= Mejorar Relaciones con el Cliente

Para lograr ser una empresa verdaderamente centrada en €l cliente, es necesario que se
ponga la informacion sobre productos, competencia y clientes a disposicién de toda la
empresa, esta es la formula para realizar el cambio de enfoque empresarial.

Son muchas las maneras en que una empresa puede recopilar y brindar informacion a sus
clientes: llamadas telefénicas, encuestas, visitas personales, sitios Web ..., y todas estas
deben ser contempladas por el CRM para que este ofrezca una solucion adecuada, ya que
los clientes cada vez son mas exigentes y demandan, con mayor énfasis, la disposicion de
toda la informacion gue necesitan en cualquier momento y a través de cualquier canal,
ademas, se requiere que esta informacion sea universal para toda la empresa, para ast
evitar duplicidad de sistemas y adversidad o incongruencia en la misma.

El CRM sera el encargado de cubrir las necesidades del proceso operativo que capture,
consolide, analice, distribuya y use la informacion obtenida por todos los contactos con los
clientes, desde cualquier punto de la empresa, y ademas, debera integrarse con el resto de

los sistemas.
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Es asi como el CRM ayudara a las organizaciones a usar la tecnologia y al recurso humano
para obtener ventaja del comportamiento de los clientes, captar las diferencias entre ellos vy
facilitar la toma de decisiones en lo que respecta a la personalizacion de los productos y
servicios para atraer, retener y profundizar las relaciones con los diferentes clientes, segin
el nivel de rentabilidad de cada uno de ellos. Sobre todo, reteniendo a los clientes rentables,
sin miedo a dejar que se alejen aquéllos que ofrecen una baja rentabilidad.
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