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Compainiia [ESA

Overview

« Compania lider mundial en tecnologia médica

« Desarrolla, fabrica y vende dispositivos médicos,
sistemas para instrumentos y reactivos

e Fundada en 1897
 Sede en Franklin Lakes, NJ

 Emplea a mas de 29.000 socios en mas de 50
paises
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Compania [ESA

Overview

» Desde su expansion mundial, la compania ha tenido
un gerente de supervision internacional.

» En la década de los 80°s se definieron Unidades
Estrategicas de Negocio en toda Europa.

» La compania estaba dividida en dos sectores,
Productos Medicos y Productos de Diagnostico,
cada sector estaba encabezado por un Presidente.

»En 1994 |a compania se reorganizO en cuatro
sectores.
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Compania [ESA

Evolucion SFO

« EIl sistema de control estratégico se remonta a 1975 por el antiguo
CEO Ray Gilman, quien introdujo un sofisticado sistema de
planificacion que ejercia un estricto control sobre la direccion
estrategica de la empresa.

» El sistema requeria un perfil estratégico de cada unidad de negocio,
incluyendo una definicion clara del mercado target, analisis de la
posicion competitiva actual de la industria y una proyeccion a futuro
de la misma. Este sistema, bautizado SOF se convirtio en el proceso
clave para el manejo de la informacion dentro de la empresa, el cual
fue profundamente arraigado a la cultura de BD.

« El proceso es altamente burocratico y sumamente lento, el cual
llevaba practicamente todo el afo previo a su aprobacion para
planearlo y presentarlo.
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Compainiia [ESA

SFO

« Se fomentd un ambiente de “solicitar y esperar aprobaciéon” entre las unidades corporativas y
de negocio, en lugar de propiciar una comunicacion abierta entre las distintas unidades para
la planificacion estratégica de la empresa.

 El proceso dedica demasiada atencion al desarrollo de estrategias globales en lugar de
desarrollar tacticas base para la discusion de los asuntos entre las gerencias corporativas y
operativas.

« Se propicia una negociacién contraproducente entre los gerentes corporativos y de
operativos. Estos ultimos sentian que los ejecutivos corporativos alentaban evaluaciones
optimistas en el proceso de formulacion presupuestaria para luego tener que reducirla.

» Los presupuestos finales se recortaban en Septiembre, luego de que las estrategias fueron
aprobadas, sin embargo, las estrategias no se revisaban y ajustaban para reflejar la
reduccion de recurso.

« La seccion financiera tienden a recibir mas atencion que la formulacion estrategica.

El proceso era demasiado detallado y burocratico, y el ciclo de planificacion era demasiado
largo y lento.

* Aproximadamente dos tercios de las unidades operativas perdian sus metas financieras del
presupuesto de cada ano.
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Compainiia [ESA

SFO

« En 1995, Clateo Castellini rediseno la estructura organizativa de la empresa, y de esta forma
transformar la cultura de la empresa, hacerla mas participativa, emprendedora, abierta y
auto-adaptativa. El cree que la actual estructura centralizada, donde muchas decisiones son
tomadas a nivel corporativo, debe ser reemplazada por un enfoque mas descentralizado en
donde los negocios determinan sus propias estrategias y practicas de gestion. Los cuatro
sectores, cada uno con un presidente corporativo, fueron eliminados. Todas las decisiones y
la asignacion de recursos debian hacerse a nivel de las unidades de negocio. Los
presidentes de sectores fueron re-nombrados a vice presidentes senior y sus
responsabilidades cambiaron a una mezcla de corporativos y operativos.

» Castellini deseaba que el negocio en todo el mundo fuese el principal vehiculo para la para la
planificacion y la rendicion de cuentas. En consecuencia, la empresa se organizé alrededor
de cinco areas de negocio que reflejan las mayores lineas de productos de BD. Ahora, las
divisiones en todo el mundo tienen la responsabilidad de pérdidas y ganancias, cosa que
antes no era de su responsabilidad. Las regiones tendrian objetivos de ventas, pero los
equipos de negocios en todo el mundo serian los jugadores principales en la elaboracion de
las estrategias.
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Compainiia [ESA

SFO

« El papel de la corporacion seria cambiado. En lugar de tomar decisiones clave de
estrategia, la corporacion proporcionara los valores de orientacion y direccion a las
divisiones y garantizara la cooperacion entre las unidades de negocio, Yy
continuaran con las responsabilidades de la planificacion tecnoldgica, el desarrollo
de negocios y la planificacion estratégica, ejecutar proyectos entre divisiones, y los
recursos financieros y humanos.

« (Con esta nueva estructura, Castellini confia en haber activado la eficiencia de la
empresa, para aumentar el crecimiento de ventas y la productividad de los activos.

« Con respecto a los problemas que presenta el sistema SOF, Castellini nombro a
Jack Fuchs, director planificacion, quien tratd de racionalizar el proceso de SOF.
Su objetivo era empoderar a los lideres de de las diferentes unidades de negocios
en todo el mundo, de forma de tomar como suya la estrategia y la direccién de
negocios.
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SFO DIFERENCIAS

* EIl primer conjunto de cambios elimina los marcos de planificacion
requerida y la documentacion requerida en la SOF. Con este
cambio se permitia una mayor libertad en la forma en que los
gerentes de negocio analizaban y comunicaban sus principales
asuntos estratégicos. El segundo cambio fue la eliminacion de la
comunicacion de la corporacion a los gerentes de negocios en
donde se les especificaba las expectativas de desempefo para el
proximo periodo de planificacion. Al eliminar este paso, se cree que
los directivos podrian centrarse en la mejora afo tras afno, en lugar
de reaccionar ante una meta artificial del presupuesto. Por ultimo,
las solicitudes presupuestarias preliminar (en Julio) y final se
unieron en una sola solicitud en Septiembre.
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Compainiia [ESA

SFO REDISENO

« Clateo Castellini queria que el rediseno del proceso SOF sirviese para satisfacer las
necesidades de la nueva filosofia y estrategia corporativa. Los principios clave del redisefio
del proceso eran los siguientes:

» El sistema de planificacion debe servir a todos los "componentes®:
— La Unidades de Negocio en todo el mundo
— Las regiones y paises
— La Corporacion y Comité Ejecutivo
— Las funciones

» La planificacion eficaz debe producirse en todos los niveles, pero se integraran a traves de
la empresa.

» El sistema de planificacion deberia proporcionar algunos elementos estandarizados
(contexto / tiempo), pero sélo eso. Se requerira del detalle necesario para llevar a cabo la
tarea de una unidad particular / nivel.

« El control operacional y la aplicacion debe ser administrado en el nivel mas bajo posible.

« Los niveles mas altos de la organizacion deberia centrarse mas en la integracion, la cartera,
la gestidn, planificaciéon y medidas corporativas.
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SFO OBJETIVOS

« Potenciar y reducir el mando y control.

« Las unidades de negocios en todo el mundo debe conducir el proceso de
planificacion

* Los planes deberian ser completados en el mas bajo nivel de control.

 El suministro de informacion debia ser el minimo necesario en los niveles
de la organizacion.

« La planificacion debe hacer hincapié en las iniciativas encaminadas al
crecimiento de primera linea.

« La planificacion debe incluir objetivos e iniciativas no financieras pero
medibles.

« Facilitar el dialogo permanente entre las unidades de negocios, el Comité
Ejecutivo, las funciones corporativas y la geografia.
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SFO ANALISIS

« El proceso emprendido por Castellini era el resultado I6gico luego de 20 afos de
un proceso en franca decadencia. Sin embargo, debido al largo tiempo en el cual
el sistema funciono, este se encontraba profundamente arraigado en la cultura de
todos los ejecutivos de la empresa, por lo que un cambio cultural, si bien es
posible, es extremadamente dificil, y debe hacerse de forma paulatina, dando
tiempo a que el equipo asimile los cambios.

 El manejo del empoderamiento, es una poderosa arma para conseguir resultados
en base a metas planteadas, pero si en la “psique” de los ejecutivos esta arraigado
el hecho de que siempre se requiere que otro apruebe cualquier decision, va a ser
muy cuesta arriba asumir la responsabilidad junto con las consecuencias producto
de este empoderamiento. Por otro lado, seria injusto el reemplazo del tren
ejecutivo, por otro fuera de la empresa que no tuviese estos sesgos y fuese capaz
de manejar esta nueva posicion de toma de decisiones. Probablemente la mejor
solucion sea dar tiempo a los ejecutivos a que se ajusten a las nuevas exigencias,
y aquellos que no sean capaces de manejar el cambio, relegarlos a un plano
meramente operativo.
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SFO ANALISIS

 El manejo del presupuesto seguramente sera un
tema que dara que hacer. Logicamente, si un equipo
o unidad de negocios, nunca ha sido responsable de
las ganancias y pérdidas de su unidad, y de la noche
a la manana, estas reglas cambian, lo que ocurra en
dicha unidad probablemente sea dado mas por un
hecho fortuito que por conocimientos financieros y
administrativos de la unidad.
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SFO RECOMENDACION

« Estos profundos cambios son muy dificiles de asimilar en una empresa
con un arraigado estilo de gerencia, producto de 20 anos realizando las
cosas de la misma forma. Por ello se hubiese procedido de la siguiente
manera:

 Realizar los cambios de forma paulatina, para propiciar que el proceso
sea asimilado por el equipo. Para ello se debera establecer una meta, a 5
anos suena razonable, en la cual, las unidades de negocio poco a poco
recibiran mas responsabilidad sobre su unidad, y mas decisiones que
tomar sobre el desempeno y futuro de las mismas.

« Con respecto al manejo financiero de las unidades, es probable que
algunas unidades requieran asesores que les ayuden a este manejo,
hasta que sean capaces de encaminarse por si mismos, evitando de esta
forma, impactos econdmicos sobre el desempeno de la empresa.
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SFO RECOMENDACION

« La disminucion de los procesos burocraticos, puede ser un escollo dificil
de superar, y es probable que también se requiera asesores que agilicen
los procesos, hasta que el equipo se sienta comodo trabajando con estos
procesos mas expeditos y rapidos.

« La comunicacion puede ser otro punto en el que se le debe prestar
atencion, si bien existia un férreo formalismo a la hora de comunicarse
entre las unidades de negocios y el tren corporativo, esto dificiimente
dejara de serlo, solo porque alguien lo planteo. Sera necesario que
ejecutivos corporativos bajen a niveles de unidades de negocios vy
trabajen juntos, por meses o anos, hasta que se alcance una confianza
que propicie una comunicacion fluida y eficiente ente ambos entes.
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