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NEWCO S.A.

1. PRESIDENCIA DE RAFAEL CARDENAS

Cuando Rafael Cardenas fue nombrado Presidente de NEWCO S.A., se encontré con una
compaiia sin estrategia alguna. La economia habia pasado por un periodo de insaciable
demanda de mercado en el que el éxito habia sido facil. Se vendia todo lo que se fabricaba.
Pero cuando Cardenas se incorporé a NEWCO, empezaron a aparecer los primeros indicios

de cambio: habia que empezar a competir.

Cardenas era un hombre de marketing. Nada mas llegar, se dio cuenta de que NEWCO
necesitaba una fuerte reorientacion de sus productos hacia el mercado. Una de sus
primeras acciones fue intentar generar una identidad propia de empresa a través de una

imagen de marca y un eslogan: "El progreso es nuestro mas importante producto”.

En poco tiempo, el nuevo Presidente empezd a desmantelar gran parte de lo que estaba
implantado en la organizacién. Cardenas adoptd la estrategia de descentralizacion como

Unica solucién a los problemas que afrontaba NEWCO.

Realizd cambios en las funciones de los altos ejecutivos introduciendo el concepto de
flexibilidad (movimiento funcional de los directivos hacia negocios que no les eran

conocidos).

Implantd un sistema de Direccidon por Objetivos segun el cual, cada director era responsable
de un centro de beneficios y se esperaba que alcanzase los ratios que se le asignaban. 'La

atencion esta centrada en cifras no en planes; o cumples con los nimeros o pierdes tu
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trabajo". En estas circunstancias, cumplir los objetivos de la unidad suponia sacrificar

frecuentemente los objetivos a largo plazo de la organizacion.

La organizacién tradicional fue dividida en 50 departamentos, uno por producto. A los
directores de departamento se les imponian condiciones especificas de rentabilidad: "4
partir de ahora te vas a hacer cargo de este departamento valorado en 5 millones de Euros.,
consigue que valga 10 miflones de Euros.”. Una vez duplicado su valor, el departamento se

volvia a dividir en dos, y asi sucesivamente.

Ademas de la descentralizacion, Cardenas impulsd la expansion de los negocios y de las
lineas de producto. Para relacionar todos los departamentos entre si, cred sistemas de
informaciéon y complejos procedimientos que se apoyaban en contabilidad financiera y
controles rigidos de cada unidad. Asimismo establecid una jerarquia de relaciones que
aseguraba la supervision directa. Implantd un proceso de revisién que identificaba posibles

excesos de delegacion de autoridad.

El orden y la simetria reinaban en NEWCO. Habia uniformidad en salarios, politicas y
manuales de procedimientos extensos que anticipaban toda posible situacion. No habia
lugar para el debate porque las cosas se hacian de una sola manera, que venia impuesta
por la direccion. En suma, el enfoque de Cardenas era un cambio organizacional "de

ingenieria".

Pese al intento de Cardenas de que el marketing constituyese un area importante de
NEWCO, éste no cald en la cultura de la empresa. Una de las consecuencias de la época de
Cardenas fue el poder que adquirié el area financiera de la compania a costa de otras como
el area de produccion. Hubo un énfasis excesivo en los sistemas de mando. La emergencia

de una élite financiera dominante vino como consecuencia del papel que tenia de garantizar
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el control.  El personal financiero aumentd considerablemente ya que cada unidad de
beneficios requeria un director especializado en este area. El lema “podriamos hacerlo" se

convirtio frecuentemente en "deberiamos hacerlo".

Con el crecimiento y la diversificacion, aumentaron los problemas de control. En poco
tiempo el crecimiento cesd y llegd el estancamiento. Lo que habia empezado como un
cambio revolucionario finalizd en declive. Una de las mas serias consecuencias fue la
politizacién. Se cred un ambiente de miedo y de favoritismos, rompiendo con las antiguas

relaciones armoniosas de trabajo.

Cardenas consiguié implantar un gran nimero de cambios estructurales y procedimentales
con el propdsito de realizar una descentralizacién masiva. Sin embargo, su mayor error fue
no conseguir la participacion de las personas que debian colaborar en dicho cambio. No se

produjeron los efectos positivos de una descentralizacion real.

Durante su presidencia, Cardenas no se preocupd de elegir un sucesor para sustituirle. El
equipo directivo eligidé a D. Jaime Vazquez, antiguo directivo de la linea de negocio de

energia, para ocupar el puesto de Presidente de NEWCO.

2. PRESIDENCIA DE JAIME VAZQUEZ

Al igual que su predecesor, Jaime Vazquez tuvo que afrontar el reto de presidir NEWCO. Se
decidié por tomar acciones correctivas. Se presentd como la persona que podia arreglar la
situacion creada en la década anterior e intentd recuperar los antiguos valores de NEWCO.

Jaime Vazquez supuso un nuevo cambio para la compaiiia.
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Mientras que Cardenas era una persona fria y reservada, Vazquez sorprendid por su caracter
amistoso, accesible y que solicitaba la opinion y la participacion de todos los niveles

organizativos. La actitud de Vazquez fue bien recibida en NEWCO.

Cardenas habia acabado con mucho de lo que se habia encontrado al llegar a la
organizacién y que formaba parte de la anterior cultura; las relaciones armoniosas de
trabajo y sobre todo la tensidon constructiva que existia entre las principales areas operativas
de Ingenieria, Fabricacidén y Finanzas. Lo habia sustituido todo por una cultura nueva, por
una compleja matriz de unidades descentralizadas, una jerarquia rigida y sistemas de
control y procedimientos muy desarrollados. Finanzas se habia posicionado como la funcién

de mayor poder en la mayoria de las lineas de negocio.

Vazquez deseaba eliminar esa obsesidon por las cifras y los controles que prevalecia en
NEWCO. Queria recuperar la confianza de los empleados y el compromiso que antafno
habian sentido hacia NEWCO. Decidid realizar los esfuerzos que fueran necesarios para
despolitizar el ambiente. Pero no tuvo éxito. Le faltd la comprension y el conocimiento de

las técnicas necesarias para modificar el comportamiento organizacional.

Al final de su mandato contratd una consultora para estudiar la rentabilidad del staff
corporativo y del proceso de planificacion. Los consultores recomendaron un nueva
reestructuracion organizativa. Esta vez se realizd una masiva recentralizacidén creando las

llamadas Unidades de Negocio Estratégicas.

Se reorganizd completamente la estructura en Unidades de Negocio Estratégicas. Las
caracteristicas principales de dichas unidades fueron tener una misén Unica, un conjunto de
competidores claramente definidos, una cuenta de resultados propia y la capacidad para
definir y ejecutar una planificaciéon estratégica integrada.
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Los directivos pensaron que una reorganizacion tal podria dafar seriamente los sistemas de
control operacional. Para evitar esto, decidieron sobreponer la estructura en UNE's en la
existente estructura. Para las operaciones los directivos reportarian en sentido grupo-
division-departamento. Soélo las unidades denominadas UNE’'s prepararian planes

estratégicos.

Al final de su presidencia instaurd un sofisticado sistema de planificacidn estratégica.

El crecimiento fue muy bajo y las ganancias escasas. Cuando todo se habia dicho y hecho,
los esfuerzos de Vazquez para cambiar la cultura se quedaron en meras intenciones. La
situacion competitiva de NEWCO en el mercado no habia mejorado. La rama financiera
continuaba con un poder de influencia desproporcionado. Vazquez no habia conseguido

resultados para paliar el desequilibrio organizativo.

Lo ultimo que hizo fue nombrar a su sucesor, Juan Torres, una persona del area financiera y

antiguo auditor.

3. PRESIDENCIA JUAN TORRES

La eleccidn de Torres como Presidente suponia una reorientacion financiera de NEWCO:
"Vazquez nos habia introducido en negocios prometedores. Planto semillas y nos llevo en

muchas direcciones. La era de Torres nos reoriento en controles, rentabilidad y cash-flow.

Llevo a cabo estos aspectos muy eficientemente. "
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3.1 Estrategia

Cuando Juan Torres fue nombrado Presidente, la nueva reestructuraciéon y el proceso de
planificacion estaban en marcha. Fue él, sin embargo, el que tuvo que encargarse de que

funcionaran.

"Quiero que cada Jefe de UNE explique a sus companeros y subordinados el plan estratégico
de su drea. Y que sus subordinados hagan lo mismo con sus respectivos subordinados
jerdrquicos. Cuando esto suceda de esta manera podremos decir que la planificacion es un
modo de vida en NEWCO".

Incremento el staff de planificadores e implantd las UNE “s instituidas por Vazquez.

3.2 La nueva estructura sectorial

Decidid incorporar un nuevo nivel organizativo por sectores. Queria dar mas valor al nivel
corporativo. El excesivo niumero de niveles jerarquicos situé a NEWCO en una desventaja
competitiva. El grado de burocracia rutinaria era significativo. Informes numerosos y

revisiones permanentes obstaculizaron la eficacia organizativa.

3.3 Integracion estratégica

Vio la necesidad de desarrollar un plan de cohesion para NEWCO, Unico e integrado. Estaba

preocupado por la falta de consistencia y la falta de coordinacion del enfoque estratégico.
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La compaiiia se encontraba ampliamente diversificada competiendo en 11 mercados
distintos. Asimismo, se encontraba descentralizada en 5 grupos, 23 divisiones y mas de
145 departamentos. Sin duda alguna, la diversificacion y la descentralizacién habia sido la
estrategia principal de los anteriores presidentes Rafael Cardenas y Jaime Vazquez. Bajo la
descentralizacion, los departamentos de la compaiiia se convirtieron en bloques aislados,
cada uno con un enfoque distinto de mercado, con su estrategia de marketing, ingenieria y

produccion.

Para proveer de direccién y sentido a la planificacion, introdujo el concepto de retos
corporativos de planificacién que debian de introducirse en la planificacion estratégica de las
UNE’s.

Torres tuvo éxito en poner en orden todo el aspecto financiero de la compania. Los
beneficios fueron buenos y la compania fue admirada por el exterior. Sin embargo algunos

pensaban: "Eramos una organizacion en declive, y mucha gente no era consciente de ello".

4. PRESIDENCIA RICARDO CAMPOS

La eleccion de Ricardo Campos como sucesor de Juan Torres, sorprendid a muchos. Su
nominacion como Presidente reafirma el patron correctivo de NEWCO. Parece que Juan
Torres se dio cuenta de la necesidad de modificar la cartera de productos bajo la
presidencia de un ejecutivo operativo. Campos era uno de los pocos ejecutivos que habia

tenido éxito en lograr el crecimiento en diversas lineas de negocio.

Cuando ocupd su cargo, describia su vision de la Compaiiia de la siguiente manera:
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"En una década a partir de este momento, quiero que NEWCO se perciba como una
compania unica, dindmica, emprendedora....una companila conocida en todo el mundo por
su inconfundible nivel de excelencia. Quiero que NEWCO sea la compania mas rentable,
altamente diversificada del mercado, con liderazgo en cuanto a la calidad de cada una de

sus lineas de producto.”

Su prioridad fue darle la vuelta a la cartera de productos actualmente declive y recuperar la

confianza de los trabajadores y del mercado.

5. LOS PRIMEROS MESES

Empez6 visitando todas las instalaciones y plantas industriales de NEWCO, conociendo a las
personas, observando las operaciones y haciendo preguntas. Empezd cuestionandose todo:
la forma de llevar a cabo la planificacién estratégica, el papel del staff corporativo, etc.
Después de escuchar los puntos de vista de mucha gente volvié a la sede social con una

idea fija de la manera en que iba a proceder.

Se habia encontrado con una empresa con grandes desequilibrios organizativos que
procedian ya de la época de Cardenas y Vazquez. El énfasis puesto en la planificacion
estratégica por Torres habia creado un clima en el que el espiritu emprendedor era la

excepcion.

Ricardo Campos establecid los objetivos que se habia propuesto para NEWCO. A partir de

este momento empezo a fijar prioridades:

1. "Dos premisas como punto de partida: solo mantendremos negocios que sean lideres en
sus mercados y que ademas tengan un gran potencial de ingresos."”
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2. "Ademads, los negocios tendran los recursos y la fuerza de las grandes empresas pero
con la agilidad, dinamismo, simplicidad y sensibilidad en los mercados que tienen las

pequefias companias”.

6. REMODELANDO LA ESTRATEGIA

De esta manera, Campos llevd a cabo el proceso de cambio a un ritmo vertiginoso. NEWCO
cerrd o vendid numerosas lineas de negocio. El resto de la compaiia se reforzd o en todo

caso se consolidé mediante nuevas inversiones o adquisiciones de otras compafiias.

"Mi mayor reto es invertirlo todo en negocios con potencial y no invertir nada en aquellos
negocios sin futuro. Lo que quiero evitar bajo todo concepto es repartir las inversiones en

todos los negocios sin seguir un criterio definido. "

Después de alguna adquisicion muy significativa, Campos consideré que el negocio ya
estaba configurado segln lo que habia propuesto. En ese momento, dedicd sus esfuerzos a
reforzar la posicion en los mercados en los que NEWCO estaba presente. Se establecieron
alianzas estratégicas y joint ventures entre las distintas lineas de negocio y con
competidores y proveedores. Poco después de estos cambios, la composicion del negocio
pasdé de ser netamente nacional y con origen en los recursos naturales a ser global o

internacional y con un fuerte apoyo en la alta tecnologia.

Ademas, estos movimientos tuvieron repercusion en el valor en bolsa. La cotizacién de
NEWCO se incrementd muy considerablemente. Los accionistas podian estar muy

satisfechos.
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6.1 El concepto de los tres circulos.

A medida que se creaban y se eliminaban negocios en NEWCO, Campos buscaba un
concepto que tuviera un sentido estratégico para NEWCO. Empezd a surgir el concepto de
NEWCO como la configuracion de tres tipos de negocios. En el "concepto del triple circulo”
todos los negocios se dividian en negocios clave, negocios de alta tecnologia y areas de
servicios. Solo los negocios que dominaban sus mercados se situarian en los circulos. Los
negocios que no cumplieran con el criterio de ser el nimero uno o el niumero dos se
situaban fuera de los circulos, y o bien planteaban una estrategia para entrar en los circulos

o se eliminaba la inversion.

El concepto del triple circulo llegd a dominar la filosofia de planificacion de inversiones en
NEWCO. Los negocios clave deberian reinvertir en productividad y calidad, los negocios de
alta tecnologia deberian permanecer en el liderazgo mediante adquisiciones e investigacion
y desarrollo, los servicios deberian crecer anadiendo personas excelentes y emprendedoras

que creasen nuevas lineas de negocio.

"Tenemos una simple y comprensible estrategia de donde estamos, donde no estamos,
donde no encontraremos soluciones y donde tenemos que desinvertir. Tenemos que
acostumbranos a la idea de que eliminar un negocio no significa que la gente no es buena o
que la gestion ha sido mala, simplemente se trata de una mala situacion , y no podemos

invertir nuestros recursos persiguiendo malas situaciones”.

Esta estrategia permitid dar coherencia a la cartera de productos y permitié a cada negocio

conocer su situacion.
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7. REESTRUCTURANDO LA ORGANIZACION

Al margen de la evolucién estratégica, también tuvieron lugar diversos cambios estructurales

y administrativos.

Para entender los cambios que Campos llevd a cabo, es necesario referirse brevemente a su
perfil personal. Campos fue en su juventud ambicioso y competitivo. Pero, ante todo,
siempre pensd que lo mas importante no eran las capacidades con las que uno habia

nacido, sino el esfuerzo personal y la capacidad de accion de las personas.

7.1 Hacia una organizacion mas horizontal.

R. Campos anuncié que se producirian algunos cambios organizativos. Estos perseguian
lograr una organizacion mas plana y orientada al mercado. En primer lugar, cesé a toda la
primera linea de directivos y nombrd a nuevas personas para estos puestos. Se designd un
nuevo Comité de Direccion, integrado por los primeros directivos y por los responsables de
las lineas de negocio y de las unidades staff. Este Comité se reunia con frecuencia en
sesiones de trabajo. En éstas, con la presencia del propio Campos, se trataban de resolver
los problemas comunes y se ponian de manifiesto las distintas ideas sobre asuntos de
interés comun. De esta manera todas las areas y negocios aparecian relacionadas y en

conexion casi permanente.

Ademas, Campos elimind la mayor parte de los muchos niveles directivos e intermedios que
hasta ese momento existian. De esta manera, el poder de decision fue siendo asumido
progresivamente por los niveles inferiores de NEWCO, especialmente por las unidades
operativas y de negocio.
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7.2 Reduccion de las funciones staff.

Pero Campos no sdlo redujo significativamente los niveles organizativos. También tenia
claro que era necesario cambiar el tamafio y las funciones de las unidades y departamentos
staff. Tratd de cambiar unidades de verificacion, de control y de autoridad en unidades de
apoyo, facilitacion y proveedoras de servicios a las lineas de negocio. La burocracia y
formalidad fue sustituida por los cambios de impresiones cara a cara y por las pequefias
reuniones. Por ejemplo, todos los libros y documentos de planificacion quedaron reducidos a
unos pocos folios que resumian las cuestiones estratégicas y acciones para el ejercicio. Se

revisaba una vez al afio a mitad del ejercicio.

El resultado de todo lo anterior fue que en poco tiempo, Campos habia reducido en un tercio
la plantilla mientras que las ventas se habian doblado. Algunos miembros del Comité
Directivo dudaban, sin embargo, del nuevo proceso de toma de decisiones que se habia
implantado. Se temia por la calidad de las decisiones que ahora se adoptaban en un proceso
aparentemente apresurado y desprovisto de garantias. Antes, en cambio, cada decision

tenia un cuidadoso y largo proceso de revision.

7.3 Desarrollo y compensacion de los directivos.

Campos confiaba mucho en las personas de NEWCO. Sustituyé un pesado proceso de
evaluacion del potencial de los directivos que existia hasta ese momento por reuniones
personales que el mantenia cada seis meses. En ellas comentaba con los directivos todo lo
referente a su potencial profesional y a las acciones que se estaban llevando a cabo para
desarrollarlo.
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Pero también hizo mas cambios en la gestion de los recursos humanos. Especialmente en
cuanto a la retribucion. Quiso darle mucha mayor importancia a las contribuciones
individuales y a compensar mas a aquéllos que produjeran mayores resultados. Rompiendo
con la tradicion hasta ese momento, introdujo un nuevo sistema de incentivos que
alcanzaba a todos los mandos intermedios pero que era mucho mas estricto en la definicion
de objetivos y en la evaluacion de su logro. Este sistema contribuiria a incrementar la

identificacion de los empleados con la empresa y garantizar la retencién del personal clave.

7.4 Impacto entre los directivos y en el resto de la organizacion.

Todos estos cambios se tradujeron en unos directivos y mandos intermedios mucho mas
motivados y efectivos. Sin embargo, los cambios parecian haber sido mucho menos
efectivos en los niveles inferiores. Estos parecian menos satisfechos, mas sometidos a estrés
y con un puesto de trabajo mucho mas inseguro. Ademas, se acusaba a Campos de que las
oportunidades de alcanzar mayores niveles de responsabilidad se habian reducido. Las

ventas y cierre de algunas de las lineas de negocio calaron hondo entre el personal.

Las relaciones entre los sindicatos y Campos se endurecieron. A pesar de que reconocian
que trabajar en NEWCO era en ese momento mucho mas interesante, no se sentian muy
contentos de los cierres y ventas de lineas de negocio. Apreciaban poca seguridad en el
empleo. Ademas, los negocios que mas habian crecido eran los de menor representacion

sindical. Los sindicatos no apreciaban a Campos y tampoco su modo de hacer.

Campos respondié que el concepto de lealtad laboral, tal como era concebido hasta ahora
ya no servia para NEWCO. La compaiiia no se iba a hacer cargo de personas a cambio de
una vida de dedicacion. Los puestos de trabajo en NEWCO parecian lo adecuado para
personas que querian competir: se daba buena formacion, habia buenas oportunidades de
desarrollo profesional y la organizacion brindaba oportunidades para el crecimiento personal
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y profesional. Poco a poco, Campos definid su papel como generador de un fuerte cambio

cultural.

A medida que se llevaban a cabo los cambios estratégicos y organizacionales, Campos
empezo a articular una nueva filosofia de gestion. Ricardo Campos puso especial atencion
en el cambio de los valores y de los factores de motivacion y compromiso del personal. En
sus propias palabras "una compania puede acelerar su productividad por reestructuraciones
y reducciones de burocracia, pero no puede sostener una productividad alta sin un cambio

cultural”.

Campos inicié todo un periodo de charlas y sesiones con los distintos empleados de NEWCO.
En éstas dibujaba su idea de NEWCO. Senalaba que la principal tarea de los érganos
directivos y de las unidades staff era ayudar, asistir y apoyar mediante mecanismos
financieros, técnicas de orientacion de los recursos humanos, divulgacién de las mejores
practicas, etc. a las lineas de negocio a crecer. La responsabilidad de éstas era crecer en
negocio, productividad y en cuota de mercado. En las charlas, el tema estrella era el

crecimiento de la productividad. Campos se cuidaba siempre de lanzar retos al personal.

También dio la oportunidad a que se celebraran unas sesiones de personal de los niveles
inferiores, donde éstos comentaban sobre la manera en que en NEWCO se estaba
ejerciendo la funcion directiva. Al final de cada una de estas sesiones entraba el directivo en
cuestion y oia las recomendaciones que para él se sugerian. El objetivo de estas sesiones
era acabar con los "malos habitos" que podia haber en NEWCO. Los resultados de las
primeras sesiones fueron espectaculares: una enorme cantidad de recomendaciones
respecto a la manera de incrementar la productividad, mejorar las relaciones con los clientes
y proveedores, mejorar la gestion de los recursos humanos y muchas otras. Campos decidio

gue estas sesiones se generalizaran y extendieran a toda la organizacion.
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7.5 Los tres valores

En el proceso de cambio cultural, Campos definid tres valores principales que debian

presidirlo:

o Rapidez. Si se actia con lentitud no es posible responder a los cambios en los
mercados. Pero la rapidez no es posible cuando se manejan métodos y sistemas

complicados. Si hemos de ser rapidos, necesitamos técnicas simples.

o Simplicidad. Tiene sentido en todas las funciones de la empresa, ya sea marketing,
produccion, disefio de productos o cualquier otra. En la actuaciéon individual se

corresponde con ser directo, honesto y hablar con franqueza.

o Autoconfianza. Pero la simplicidad se basa en la autoconfianza. La autoconfianza no es
posible entre la burocracia, entre puestos constrefiidos por un organigrama o cuya
autoridad la da el nombre de un puesto. La compaiia ha de dar la oportunidad de que

las personas ganen su propia autoconfianza.

Campos puso todo su esfuerzo en que durante las sesiones de los trabajadores con los
directivos se divulgaran los tres valores mencionados. Tales sesiones, junto con los cambios
organizativos, fueron uno de los instrumentos fundamentales del cambio cultural en
NEWCO.

7.6 Mejores practicas

Ademas, Campos asignd a los servicios centrales la tarea de analizar aquellas companias
que hubieran tenido un incremento de productividad superior al que estaba registrando
NEWCO. De este andlisis se obtuvo una serie de procesos y practicas de gestion que habian
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hecho de esas compaiiias las mas eficientes. Estos procesos y practicas se referian
principalmente a como las personas trabajaban en equipo, mas que a funciones individuales

o medidas de desempefio.

7.7 La empresa sin limites y la diversidad integrada

Otra obsesién de Campos era eliminar los limites y fronteras que podian existir con
proveedores o clientes, entre las distintas lineas de negocio, por la asuncion de principios
tales como "local o nacional" e "internacional" o por la definicién de unas ciertas funciones,
responsabilidades u organizacion. Campos tenia el objetivo de que las mejores practicas, las
mejores personas Yy, en general, los mejores recursos de NEWCO fluyeran casi libremente

entre las distintas lineas de negocio y si era preciso incluso con proveedores o clientes.

A su alrededor volvieron a surgir numerosas voces criticas, también dentro de NEWCO.
Muchos le reprocharon que el principal problema era que Campos se habia vuelto
demasiado importante para NEWCO. Para muchos otros, Campos habia construido una

compaiiia con éxito y bien posicionada y quizas con un futuro "sin limites".
ACTIVIDADES:

1. Concluya sobre la relacidon entre estrategia de negocio y modelo de organizacion a lo

largo de las diferentes etapas presentadas.

2. Detalle la evolucion organizativa de NEWCO en cuanto su especializacion, su forma, su

distribucion de poder y su departamentalizacién.

3. Respecto a la etapa de Ricardo Campos, sefale los puntos fuertes y débiles de su
enfoque y modo de actuar.

4. Realice un planteamiento estratégico y organizativo para los proximos 2 afos.
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5. Realice un plan estratégico de RR.HH. para los préximos 2 afios.
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