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Importancia de les PYMES
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Importancia de les PYMES (l1) Busnsscha

Numero d’assalariats a Espanya per tamany d’empresa
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Microempresas Pequefias Medianas PYME Grandes

* Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Dato de Septiembre 2013
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Les empreses naixen ... i moren BusiessSchoo

Naixement d’empreses a
setembre 2013: 3,47%

Mortalitat: 4,08%

CONFIDENTIAL AND PROPRIETARY
Any use of this material without specific permission of IESE Business School is strictly prohibited

17/11/2013



4t IESE
Es necessari planificar a llarg termini? Business Schoo

[ usteres pos... ariENEN
NUESTRA EDUCACION
PLANIFICADA,
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Premisa fonamental e e

NOES POT DIRIGIR UNA EMPRESA PER ASFIXIA FINANCERA

EL PRESSUPOST DE TRESORERIA ES CLAU

QUAN LES DECISIONS ES PRENEN EN FUNCIO DE LA CAIXA, NO
EXISTEIX PLANIFICACIO ESTRATEGICA
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Les barreres de la planificacio
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Adaptacio de la planificacio i el seguiment
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Informacié com a pas previ a planificar N

-—

Queé s’ha de

CONEIXER

abans de

PLANIFICAR?
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Informacié com a pas previ a planificar (1) N

We are in a multi-country multi-segment business; some things can be
analyzed globally, others need an industry by industry analysis.

GLOBAL INDUSTRY SPECIFIC
% EU Growth v/ »Market dynamics, size and growth
«+ Economic impacts v/ > Suppliers / supply
«+ Political / regulatory impacts v/ » Products and services
¢ Social trends v » Distribution channels
«» Technological impacts x » Competitors
«» Raw materials v/ » Customers / demand

» Consumers

L] T

EU CSA SWOT by industry
Value curve by industry
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© 1995 Randy Glazbergen.
v glasbergen com

MORE

GLASBERGEN
“That’s our new mission statement.”
[]]] ] IESE
e q)
Planificacio: elements Business School
MISIO, VISIO | VALORS ‘ ANALISI
(SIST. DE CREENCIES)
l Recollida d’informacié
) . R DAFO
POSICIONAMENT , LIMITS i EIXOS ESTRATEGICS
l LLARG
OBJECTIUS
CURT

!

ACCIONS (estrategiques)
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Planificacio: misio Businem St

® Global leadership in the Hygiene and Helthcare market segments.

e Superior economic returns in each of our core markets.

® Innovative materials, processes and expertise in spunlaid and hybrid
technologies.

* World-class operational efficiency and best-in-class total customer
value utilizing globally standarized business systems, market-driven

priorities and highly respected professionals.

e Leaders in promoting health, safety and sustainability.
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Planificacio: limits estrategics Business s
1. Equipos Montaje y Ensayo para :
= Steering
= Dampers

= Door Modules
2. Equipo de Ensayo Servo-hidraulicos especiales

3. Otros Equipos de Montaje y Ensayo que cumplan como minimo una de las
siguientes condiciones :

= Peticiones de clientes existentes estratégicos.

= Peticiones de clientes Nacionales de proyeccién Internacional.

= Equipos para productos conocidos.

= Equipos iguales o similares a otros desarrollados anteriormente.

= Equipo especiales para ensayos de Ruido.

= Equipos especiales de Control por Vision.

= Equipos para productos “Mecatrénicos” y “ Electrénicos”.

= Equipos para productos que se perciba objetivamente que tienen un desarrollo futuro
importante.
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Planificacio: eixos estrategics (grans linies)

CONFIDENTIAL AND PROPRIETARY

SE

Business School
University of Navarr

Crescimento Sustentado

Diversificacao

Internacionalizacdo

Desenvolvimento do
Capital Humano
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Planificacio: objectius
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Busmess Sthonl

©F DIRIGE LA
HUMANIDAD?

WACIA DOND
ERrEn USTEDES GUE

HACIA ADELANTE.
POR SUPUEST

7ADELANTE ES
PARA ALLA'/

7ALLA NO ES Den?ts
,‘__J_\DEL#NT‘E

ELAN
NOES M
A ADELANTE Y
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Planificacio: objectius - !ESS.E

Concentrar los servicios

Centralizar en el hospital A los servicios de trauma y oftalmologia y en el
hospital B la los de tocoginecologia y cirugia. Concentrar el servicio de los
centros de atencion primaria reduciendo horarios y cerrando un CAP.

e Numero de acciones realizadas)

¢ Calendario (cada fecha es un indicador)

e Reduccidn de gastos

e Indicadores de calidad (de impacto). Ejemplo: % de cesareas
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Planificacio: objectiu o accid? (1)
MODELO 1
O1. Mejorar el servicio
(y Reducir gastos)
Y~\ —
I \\\ Al. Conc. Cirugia hospitalaria en A

s A2. Conc. Traumaen A
A3. Conc. Cirugia ambulatoria en B
A4. Conc. Tocogine en B

A

r A5. Cerrar 2 CAPs
\\
\\
03. Vencer resistencia al cambio | A6. Acciones de com. externa
(externa e interna) <— 1 A7.Acciones de com. Interna

A8. Negociacion sindical
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Planificacio: objectiu o accid? (1) Busnes Schoo

MODELO 2

P1. Concentrar servicios
. . Al.1 Conc. Cirugia hospitalaria en A
Ol MejOl’ar E| Servicio PI— Al.2. Concl Trauma en A

(v Reducir gastos) A1.3 Conc. Cirugia ambulatoria en B
Al.4 Conc. Tocogine en B
AL.5 Cerrar 2 CAPs

P2. Vencer resistencia al cambio
(externa e interna)

A2.1. Acciones de com. externa

A2.2 Acciones de com. Interna

A2.3 Negociacion sindical
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Planificacio: objectiu o accido? (lll) BusinessSchoo
MODELO 3
O1. Mejorar el servicio
(y Reducir gastos)
Y“\ —
I \\\ P1. Concentrar servicios
AN Al.1 Conc. Cirugia hospitalaria en A

4 Al.2.Conc. TraumaenA

Al.3 Conc. Cirugia ambulatoria en B
Al.4 Conc. Tocogine en B

I LN ALS5 Cerrar 2 CAPs

) _ ~ M. [ P2.Vencer resistencia al cambio
03. Vencer res!stenma al cambio (externa e interna)
(externa e interna) = A2.1. Acciones de com. externa
A2.2 Acciones de com. Interna
A2.3 Negociacion sindical
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Planificacié: Projectes estrategics

4l [ESE

(1)

Business School

BU

Region.

1+D

Project Manager
Ingenieria

LAE V2: Identificacién de necesidades de cliente y ventas nuevas tecnologias.

Descripcion de la LAE

Indicadores

cubrir una necesidad de mercado y que creen valor para la compafifa.

Numero de contratos producto Nueva Tecnologia vs. Los definidos en el budget

Fecha actualizacién: 06 de noviembre de 2006

Lider del CE:

Responsable de la LAE:

cos en los que

Enfocar los esfuerzos, recursos y planificacién comercial/ 1+D a objetivos que respondan a | Crecer en clientes con productos de valor afiadido

mpacta

la en clientes

y Coreanos

Areas involucradas Equipo de trabajo

1+D, Sales director con los KAM, Region Manager/Sales D
region

Presupuesto

Metas
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Planificacio: Projectes estrategics (Il)

LAE RH1:

Desarrollo del
Talento Interno

'
'
i

Definicion del Mapa
de Talento

Andlisis de Vulnerabilidad.
Plan de acci6n.

D

I Avance >

da

Reingenieria Proceso de Seleccion
para puestos clave

3

*
I
RS- S

7 BERIEAE U8~
L_ _concretar_-~

‘Realizado

‘Pendiente de cumplir

N
\,'Pendiente de definir

Revisién de politicas de
Planificacién HR y Sucesion

Definicién y disefio de programas de
Desarrollo y Compensacion de Potenciales

T h

1
1
1
1
3
1
1
P
1
1
1
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Business School

S8
i Substitucion / Seleccion vacantes \> ,’\ b
!_ B E R o
it 4 ol
< Hitr} 5
r————-.‘——;-—‘—\—\—\
1 y RN
Implantacién de Planes de \\ ,\ ,\ P
: Desarrollo 77 // /,

d
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Planificacio: Projectes estrategics (l1I) Business School

Fecha actualizacion: 15 noviembre de 2006

LAE RH1: Desarrollo del Talento Interno.

Responsable de la LAE: Andrés

Rev.

Hito Descripcion Hito
Documento donde figuran los criterios objetivos para identificar una posicién como
clave, asi como aquellos que deben permitir identificar el alto potencial interno.
1. :\:/I;pa del Talento aprobado por ) © ) ! * 31/03/2007
- Mapa con el listado de posiciones clave finalmente seleccionado, los actuales “holders”
y las vacantes o necesidades actuales o de futuro.
2. Andlisis de Vulnerabilidad Mapa de vulnerabilidad para posiciones clave actualizado. Deben figurar los desajustes
. ropuesta de actuacion a yrobada persona-puesto actuales (“people review”) y los potenciales sucesores a posiciones * 31/07/2007
prop P! “ | clave. Propuesta de actuacién en cada caso.
Propuesta de herrami a aplicar esy 1te por puesto enfocadas a reducir la
3. Procesos de Seleccion para subjetividad en la toma de decisién de contratacién y a identificar el potencial del
posiciones clave implantado candidato (pe. dindmicas de grupo, tests, entrevistas,...) 31/05/2007
Worldwide Se incluye en el hito la formacién de los Responsables HR Locales en el proceso y el
plan de formacién en cascada a Managers involucrados en los procesos de seleccion.
Se propondra definir/actualizar las politicas y procesos que permitiran identificar las
4. Politicas de planificacién HR necesidades de talento de forma anual como un activo critico para el futuro de la
- sucesion implanta das. y compafila. En concreto, se desarrollaran los relativos a Planificacion HR Anual y 31/07/2007
P ) Sucesién. Se incluye el traslado y formacién de los Responsables HR Locales en las
nuevas politicas, procesos y herramientas.
Definicion del plan de Desarrollo i alos con potencial para
5. Planes de Desarrollo para ocupar posiciones clave. Debe incluir propuestas de rotacién funcional, movilidad
: otenciales deﬁnidosp afica, pra io I ion, formacién, etc. Se incluye en este proceso la * 30/10/2007
P ) propuesta de Plan de Comunicacién asociado al proceso para evitar el rechazo del
colectivo no incluido en el programa de sucesion.
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Planificacio: Seleccio de projectes estrategics

Business School

ImpUISar Priorizacio de les Iniciatives SeleCCionar

Valor Estratégic S~ 1 /L
’\l')i"e" Id‘imbpact_e Alt Valor Estratégic | Alt Valor Estratégic
sobre s O [EEIE & Baix esforg & Alt esforg
Estrategics ). L " L
d’implantacié d’implantacio
3. 4.
Baix Valor Estrategic | Baix Valor Estrategic
& Baix esforg & Alt esforg

—\ d’implantacié

d’implantacig’)_[\
Eliminar

Internalitzar

Esforg d’Implantacio

Q Esfor¢ economic
Q Esforg personal

Q Risc: incertesa, complexitat,
gestio del canvi, ...

No fer-se trampes al solitari
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Significant - is the
target important?
Measurable - do you
know how to measure the
critical success factor?
Ambitious - does the
target force you to do your
absolute best?

Realistic - is it realistic to
achieve the target?

Time Bound - is there a
clear timeframe for
completion?

CONFIDENTIAL AND PROPRIETARY
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Planificacio: indicadors | metes

4l [ESE

Business School

Target setting in Novo Nordisk

What must be done
well to succeed?

Critical Success Factor (CSF) ~ Key Performance Indicator (KPI) Target
S ART
MEASURES TARGETS

4l [ESE

Planificacio: metes

QUR GOAL THI%
YEAR 18 ZERD
DTSKBLING
INTURIES,
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LAST YEAR DU, GOAL
WA TLENTY-5I%
DISABLING
INJURIES,

IN RETROGPECT,
THAT A5 A
MISTAKE .

Business School

WE HAD TO INJURE ||

| NINE EMPLOYEES
T0 MEET THE
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Planificacid: metes i avaluacio Business Schaol

HISTORIC REALISTA AMBICIOS

Excesivament

conservadora? Desmotivadora?

Important definir la
frequencia

ESTABLIR RANGS DE CUMPLIMENT

-10% +10%
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Planificacio: metes i avaluacio (11) %‘lﬂESE

Business School
REGION: PORTUGAL University of Nava

ULATED SEPTEMBER

FINANCIAL el ACTUAL BUDGET__| PRIOR YEAR
R1-EBIT 513 623 526 4176 4390 4020
RL1-EBIT OVER SALES (%) 140% | 186% | 155% 145% | 165% | 153%
RT3 - PURCHASES SAVINGS (% OVER TOTAL
A 47% 2.5% 3.6% 6.7% 1,9% 8.0%
RL3 - GAP REAL vs THEORICAL CONSUMPTION { I oo S o oo oo
% over sales)
R1.4 - SUM OF ALL NEGATIVE DEVIATIONS (%
e, CQ [ sem s
R2.1. - THIRD PARTS SALES 3253 3257 27214 | 25303 | 24783
R2.2. - REGIONAL CONSOLIDATED SALES 3436 3348 3304 28789 | 26637 | 26325

RS - DAYS OF INVENTORIES

R4 - ROCE (%) 80.5% 89,8% 81,4%

R4.1- FUNDS EMPLOYED 6913 6.521 6.582

Y $I%E Y ey MLEsee

Ra.2 - OVERDUE RECEIVABLES O 34 25 86
Ra.3 - CASH FLOW @ 3020 | 1594
RS -KMO (ppm) a5 50 64 33 0 158
R6 - QUALITY COMPLAINTS (number ) o 10 13 75 % %
R7 - WARRANTY COST (in % Sales ) 0.2% 0% 0.1% I 0.2% 0.a% 0.2%
PROCESS
R - SCRAP (in % Material Consumption ) 2.7% 2.0% 2.0% @ 3% 2.4% 26%
R8.L-FTT (fall off rate) (ppm ) 4380 | so000 | 16426 O 6206 | 5000 | 16398
Ro- SUPPLIER QUALITY (ICP % "C" ) 7.0% 5.0% 6.1% I 6.3% 5.0% 3.4%
R10 - OTD (On time delivery) ( Service rate %) 0a1% | o50% | 79.0% O 933% | 950% | ss.ow
At AUDIT ACE RATE O N
RIZ - GAP DIRECT LABOUR REAL v& BUDGET (@) =
CCORDING REAL ACTIVITY (in ETE.)
R13 - INDIRECT PERSONEL (in F.T.E.) [@) 65 66 o7
e ABSENTEI 1m0 @) s | wmm | semn
ST — ®) s 5 3
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Business School

Planificacio: top-down o
bottom-up?
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Planificacio: calendari

4l [ESE

Business School

o Current State Assessment
& Recommendations
for Strategy

Matrixed Tactical Planning

Regional & Functional

Communhication

CONFIDENTIAL AND PROPRIETARY
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February - May

June

July - August

September - October

November

December - January
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Planificacio: detall BusincssSchot

Process Step Inputs Outputs Leads / Accountable Timing
1| current state + Adapted STEPS process framework + Stimulus material for Strategic « Global Marketing team | January —
Assessment & + Primary and secondary market research Planning step + Functional leaders May 14
;‘f}g‘t’e’“me"da’w"s for| . Business insights process output + Assessments, with recommendations |+ GMs (due date)
el « Intemal financial, operational data on how to capitalize on opportunities,
! mitigate threats, improve weaknesses,
+ Intemal analyses protect strengths
2| strategic Planning + 2009 planning process output (goals, « Updated five year goals for 2015 « Corporate Lead Team Week of June 7%
strategic objectives, strategy development | . Updated strategic objectives for 2010- | + Regional Leadership (offsite);
work) 2014 Teams (QBR attendees) | Follow-up meetings as
+ Internal financial, operational data + Leadership accountabilities needed (audiohideo
« Current State Assessment & « Strategies to achieve objectives conference)
Recommendations for Strategy + Communication plan
3| Matrixed Tactical « Updated five year goals « Tactical plans (with actions, sub- « Leads assigned to July - August;
Planning + Updated strategic objectives accountabilities, timing, metrics, etc.) strategic objectives
« Leadership accountabilities + Pro formas for tactical plans * GMs Presentations August
« Strategies to achieve objectives « Functional leaders 234 270
4| Regional & « Updated five year goals + Regional budgets « Regional, functional staff [ September 7 -
Functional Budgeting | « uUpdated strategic objectives « Functional budgets October 15"
" Recoummiies thing. meines. etc) ;v October 1817
> iming, g « Functional leaders November 12

Pro formas for tactical plans
Pro formas for tactical plans

Leads assigned to
strategic objectives

5| Final Budgeting + Regional budgets + Final corporate budget « Lead Team Week of November 15%
« Functional budgets + Budget presentation for PGI Board of [ + GMs
« Last-minute inputs (e.g., raw material Directors « Corporate & Regional
forecasts) controllers
6 [ Communication « Updated five year goals + Content for dissemination in various | + R.Hagen December 8" - January
+ Updated strategic objectives forums and through various mediato | + GMs

internal and external stakeholders

+ Leadership accountabilties + N.McClave
+ Strategies to achieve objectives « C.Bridges
+ Tactical plans (with actions, sub- + M. Tomasello

accountabilities, timing, metrics, etc.)
Communication plan
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EI Iideratge ﬁlfsingss School

UN BON LIDER

CAPACITATS

ACTITUTS

VALORS
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L’equip de coordinacio = !ESS'E'

Estratégi
El paper de la Oficina stratégia

de Gestid Estrategica
(OGE) es impulsar,
gestionar i assessorar
en tot el relatiu a
I'estratégia de
I'empresa

Desplegament i
comunicacié

Seguiment
Objectius

Gestio Iniciatives

La Oficina de Gestio Estrategica ha de liderar i donar suport en la
definicid de la estratégia, impulsar el seu desplegament i comunicacié
a la Organitzacid, gestionar les iniciatives estratégiques y fer el
seguiment de tota la implantacié.
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L’organitzacio BusinssSchoo

Necessitat d’una perfecte
coordinacio, tant en el procés
com en el contingut.

Lorganitzacio ha de:

SABER: FORMACIO
VOLER: COMUNICACIO, FORMACIO, MOTIVACIO

PODER: DELEGACIO, COORDINACIO | TEMPS
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El seguiment: reunions Business Schout

Are you lonely?
Hate having to make decisions?

Rather talk about it than do it?

Then why not

HOLD A MEETING

You can: et to see other people
Sleep in peace
Offload decisions
Learn to write volumes of meaningless notes
Feel important
Impress (or bore) your colleagues

And all in work time!

'MEETINGS'

The Practical Alternative to Work

CONFIDENTIAL AND PROPRIETARY
Any use of this material without specific permission of IESE
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El seguiment: per qué ens reunim? Busines: Schol

flect
corporatius

i *
M E
Stratégique' i

Seguiment
operatiu

* En les reunions sense un objectiu i agenda clares s’acaba Disciplina i lideratge
parlant de temes operatius pero no de temes estratégics.

¢ Fixar les reunions a comengament d’any (sistematica)

¢ Fixar regles de joc i un bon lloc per les reunions.

¢ Ser rigords en el cumpliment.
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El seguiment: fracas a moltes empreses Business School

SI ENS COSTA FER VER LA
PLANIFICACIO, MES ENCARA
EL SEGUIMENT

LA MANCA DE TEMPS ES MOLT
MALA EXCUSA.

CONFIDENTIAL AND PROPRIETARY
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El seguiment: reunions (1) b !ESs.E

» Senyors, a les reunions s’ha de venir preparat!

Reunions eficaces i
 Claus en una reunio: eficients

 En relacié a la propia reunio:

Agenda

Duraci6 i puntualitat

Decidir pla de accié amb responsables
Comencar la seguent reuni6 revisant avangos del plan
d’accio

 En relacié al funcionament general de les reunions:
* Qui ha d’assistir
¢ Freqiiéncia
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El seguiment: procés rigorés

REVISIO DE CADA PROJECTE EN 5 PASSES (30 minuts, una
pagina per cada pas):

1. Objetius basics del projecte

2. Seguiment de la planificacié
3. Avancos realitzats i principals resultats

4. Problemes, riscos i necessitats

5. Propers passos
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Claus de I'exit 2 1 !ES.E

Capacidad de adaptacién, toda;

suerte, la imprescindible;

improvisacion, ninguna;

previsidn y planificacion, mucha y continua.
(J. Alsina Calvet, 2010)
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