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Prefacio

La prestacion de servicios para sus miembros es uno de los valores anadidos fundamentales de
las organizaciones de empresas y empleadores. Con estos servicios, ayudan a las empresas
miembros a reducir sus costes de transaccion, a optimizar el cumplimiento de las normativas vy,
sobre todo, a mejorar su eficiencia, contribuyendo asi a la sostenibilidad y al crecimiento del
sector empresarial. Desde el punto de vista institucional, se trata de una estrategia esencial para
retener a los miembros existentes y para atraer a otros nuevos, acrecentando asi su
representatividad y su influencia.

Los cambios econdmicos globales han afectado tanto a las empresas mismas como a las
organizaciones que las representan y les prestan servicios. Las asociaciones de empleadores y
empresas estan redefiniendo sus estrategias de servicios por muchas razones. Con la
transformacion de los mercados, las necesidades de las empresas miembros se han modificado
significativamente, reflejando asi los cambios en practicamente todos los aspectos de la actividad
empresarial (procesos de produccion, relaciones laborales, gestion y administracion, etc.). Debido
a estas transformaciones, las empresas demandan nuevos servicios que les ayuden a responder
a los retos que plantea el mercado. Por otro lado, la competencia creciente en el mercado,
procedente de los proveedores privados de servicios, de las consultoras o de otras asociaciones,
e incluso de individuos con grandes competencias, obliga a las organizaciones a tomar decisiones
estratégicas, a repensar sus antiguos paradigmas y a innovar. El reto de prestar servicios a una
afiliacion diversificada, desde las grandes multinacionales menos dependientes de los servicios,
hasta las Pymes y microempresas que valoran enormemente su oferta, es otro de los factores
que inducen a repensar el papel de proveedor de servicios.

En este contexto, La Oficina de Actividades para los Empleadores de la OIT esta ampliando sus
guias practicas con una nueva "Serie dedicada a los servicios". La Serie dedicada a los servicios
esta compuesta por una guia introductoria y varias guias sobre los servicios de relaciones
laborales y recursos humanos, asi como de legislacién laboral. Estas se complementaran con
otras guias mas adelante. La guia introductoria proporciona estrategias genéricas para la
concepcidn, el suministro y la vigilancia de cualquier servicio ofrecido por las organizaciones de
empresas y empleadores, mientras que las guias tematicas proporcionan informacién actualizada
sobre tendencias actuales, enfoques innovadores, buenas practicas y asesoramiento practico
sobre areas especificas de servicios basado en la experiencia de organizaciones de todo el
mundo.

El lanzamiento de Una Organizacién de Empleadores Eficaz. Serie dedicada a los servicios fue
posible gracias al apoyo del Gobierno de Noruega en el marco del Acuerdo de colaboracion
2010-2011 entre la OIT y Noruega. Dicha serie es el resultado del trabajo conjunto entre la
Oficina de Actividades para los Empleadores de Ginebra y el Programa de Actividades para los
Empleadores del Centro Internacional de Formacién de Turin. Quiero dar las gracias al Sr. Arnout
De Koster y la Sra. Tugschimeg Sanchir por conceptualizar la serie y por sus sustanciales
contribuciones a la redaccion de los documentos, asi como a la Sra. Anne-Brit Nippierd por la
coordinacién del proyecto, al Sr. Christian Hess por la conceptualizacion y su contribucion
sustancial a la Guia de legislacion laboral y a la Sra. Jeanne Schmitt, el Sr. Paolo Salvai y la Sra.
Aude Guimont por llevar a cabo el trabajo de investigacion y de redaccion de varias versiones de
la guia introductoria y de la guia de Servicios de relaciones laborales y recursos humanos. Doy las
gracias también a la Sra. Maria Cronin por la investigacion y la redaccion de la guia de Servicios
de legislacion laboral.

Deborah France-Massin
Directora
Oficina de Actividades para los Empleadores
Ginebra, 2012



Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

Seccion Uno

¢ Que es esta guia y como utilizarla?

"Un enfoque estratégico del desarrollo de los
servicios" es la guia introductoria de "Una

organizacion de empleadores eficaz: Serie sobre Una Organizacion de Empleadores

los servicios", un juego de guias que forma parte Eficaz: guias practicas para crear y
del conjunto "Una organizacién de empleadores dirigir organizaciones de empleadores
eficaz". La "Serie sobre servicios" aborda eficaces
echL_Js_ivamente e_zl_ desarrollo y la prestacion de B Gobernanza
servicios para afiliados y abarca los aspectos
empresariales del desarrollo de servicios, asi M Estrategia
como los aspectos técnicos relativos al desarrollo .
de servicios especificos (relaciones laborales y B Cabildeo
gestion de recursos humanos, legislacion laboral, B Ingresos
seguridad y salud en el trabajo (SST), etc.).
B Comunicacion persuasiva
Esta guia introductoria proporciona un enfoque
general del desarrollo de servicios, B Serie dedicada a los Servicios:

independientemente de los tipos de servicios y de
sus finalidades, para ayudar a la administracion y
al personal de las organizaciones de empleadores
a adoptar un modelo de negocio eficaz en los
servicios prestados a sus afiliados. Situando la
estrategia de servicios en el contexto del papel y
las funciones globales de la organizacion, la
presente guia presenta consideraciones para

® Un enfoque estratégico del
desarrollo de los servicios

® Servicios de relaciones laborales
y recursos humanos

® Servicios de legislacion laboral

lograr un equilibrio 6ptimo entre las estrategias de

servicios, cabildeo, afiliacion e ingresos. Esta guia deberia leerse paralelamente a las otras dos
guias ("Servicios prestados por las organizaciones de empleadores: Panorama de los servicios en
el ambito de la legislacion laboral" y "Servicios prestados por las organizaciones de empleadores:
panorama de los servicios en los ambitos de las relaciones laborales y la gestion de recursos
humanos"). Estas Gltimas guias profundizan en los contenidos de los servicios que pueden
prestar, respectivamente en los ambitos de la legislacion laboral y de las relaciones laborales y
los recursos humanos, mientras que la presente se concentra principal y genéricamente en la
manera de desarrollar los servicios.



El enfoque estratégico ofrecido en la guia se basa en los principios de la gestion basada en los
resultados, y se completa con las metodologias de implementacion y monitorizacion. El enfoque
contiene los pasos a seguir y toma en consideracion distintas herramientas estratégicas y
métodos Utiles para crear servicios eficaces basados en las experiencias de organizaciones
exitosas de todo el mundo. La parte tedrica esta apoyada con ejemplos de las mejores practicas
comparables, listas de comprobacion para revisar lo que la organizacion esta haciendo
actualmente en relacion con el desarrollo y la prestacion de servicios, asi como ejercicios
practicos, tal y como se describe a continuacion.

Listas de

comprobacién Las listas de comprobacion ayudan a determinar cual es la

posicion actual de su organizacion y a identificar las
brechas que ésta debe cubrir

Practicas L . . ~

optimas Las buenas practicas proporcionan ejemplos de como han
hecho otras organizaciones para abordar los problemas que
usted enfrenta

Ejemplos

Los ejemplos pueden utilizarse para aprender rapidamente
antes de empezar a actuar en la realidad

La Seccion Dos de la guia ofrece un panorama de la funcién de servicio de una organizacion de
empleadores, las razones de la prestacion de servicios y consideraciones para la eleccion de
servicios estratégicos para responder a las necesidades de los miembros.

La Seccion Tres se concentra en las metodologias analiticas y herramientas para ayudar a una
organizacion de empleadores a evaluar su posicion estratégica. A continuacion ofrece analisis
para que las organizaciones de empleadores sepan cual es su posicion actual:

B El anélisis del entorno tiene en cuenta las variables externas que pueden influir en una
organizacion. Puede tratarse de factores politicos, econémicos, sociales, tecnologicos, legales
y medioambientales;

B El analisis del mercado ayuda a las organizaciones de empleadores a entender el nivel actual
de suministro (teniendo en cuenta la competencia) y la demanda de servicios estatica y
dinamica. Pueden utilizarse muchos modelos, como el Modelo de las cinco fuerzas de Porter,
la Matriz de Abell, General Electric/McKinsey, etc...;

B La evaluacion de la capacidad de la organizacién es un paso crucial para que las
organizaciones puedan analizar su capacidad interna (fuerzas, debilidades, personal,
infraestructuras, tecnologias y asi sucesivamente) relativas al desarrollo y el suministro de
servicios especificos identificados con la ayuda de los analisis previos.

La Seccion Cuatro ofrece directrices Gtiles para evaluar la posicion que la organizacion quiere
alcanzar en el futuro: la definicion de declaracion de objetivos constituye el punto de partida de
toda organizacion en el desarrollo de su proceso estratégico de planificacion; los objetivos
estratégicos permiten a las organizaciones establecer prioridades a medio y largo plazo y la
estrategia del desarrollo de servicios deberia ser coherente con su mandato y con su marco
juridico.
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Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

La Seccion Cinco de la guia esta dedicada al desarrollo e implementacion del plan empresarial,
un elemento fundamental para poner en practica todos los anélisis y herramientas estratégicos y
plasmarlos en acciones concretas. Esta seccion contempla el proceso de desarrollo de servicios
como un "proceso genérico", que puede aplicarse como pauta general a cualquier servicio que
una organizacion de empleadores quiera ofrecer. La presente seccion presenta los pasos
operativos para realizar el plan empresarial:

B Definicion de objetivos e indicadores especificos para los servicios;

B Estrategias de combinacion de comercializacion: Producto/Servicio, Plaza, Promocion, Precio,
Personas y Procesos

B Opciones de suministro y

M Presupuesto

La Seccion Seis contiene consejos sobre como seguir el progreso de los objetivos estratégicos de
desarrollo del servicio. Esta fase de control de las actividades y resultados constituye la Gltima
parte del plan empresarial.

Por Gltimo, la Gltima seccion dedicada a la bibliografia y las lecturas complementarias proporciona
fuentes de informacion Gtiles sobre el enfoque estratégico de la prestacion de servicios para las
organizaciones de empleadores. Los materiales especificos disponibles proporcionan una ayuda
adicional y sugerencias para un mejor entendimiento de las herramientas, métodos y matrices
descritos.



ganizaciones de empleadores y los servicios: necesidad de un enfoque estratégico

Seccion Dos

Las organizaciones de empleadores y
los servicios para los miembros:
necesidad de un enfoque estrategico

Las organizaciones de empleadores son organizaciones colectivas de empresas cuya finalidad
inicial es promover sus intereses en el mercado laboral. La funcion primordial de toda
organizacion de empleadores es ser la voz de empresas y empleadores, tanto a nivel local, como
regional o nacional, e incluso a nivel sectorial. Y todo ello al mismo tiempo. Las organizaciones de
empleadores también desempenan un papel importante como proveedoras de servicios,
proporcionando a las empresas asesoramiento, informacion y conocimientos en los que las
empresas pueden confiar.

2.1. EL PAPEL DE LAS ORGANIZACIONES DE
EMPLEADORES

Fundamentalmente, las organizaciones de empleadores desempenan dos papeles principales:
cabildeo y prestacion de servicios.

Cabildeo

La primera funcioén de una organizacion de empleadores es influir en el entorno politico y
normativo, de modo que lleve al crecimiento de las empresas, al desarrollo y a la creacion de
puestos de trabajo. Esta funcion representativa se lleva a cabo a través de la presion y el
cabildeo.

Pero también se trata de una funcion de asesoramiento y negociacion, ya que abarca las
relaciones con el gobierno, los sindicatos y otros grupos de interés de la sociedad civil. Como
portavoz de las empresas, una organizacion de empleadores es un socio privilegiado de los
gobiernos y sindicatos en los que se refiere a los asuntos laborales.

Los siguientes factores pueden explicar el papel central que una organizacion de empleadores
desempena en su contexto nacional:

B es portavoz de las empresas en una gran variedad de asuntos econémicos y sociales;
B posee informacién muy valiosa desde la perspectiva de las empresas;

B es una organizacion de afiliacion que goza de la confianza de sus miembros;

B es un interlocutor social reconocido a distintos niveles y con distintos propésitos.

Todas las actividades relacionadas con esta funcion también pueden describirse como
"actividades orientadas hacia fuera", es decir, que se dirigen hacia agentes externos (como el
gobierno, las agencias internacionales, los sindicatos y los medios de comunicacion).
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Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

Proveedor de servicios

La otra funcién principal de una organizacion de empleadores consiste en prestar servicios
directos a sus propios miembros. Estos servicios incluyen generalmente informacion,
asesoramiento y representacion directa en intervenciones ante terceros. Aunque la amplitud y el
caracter de los servicios difieren en funcion del nivel de las operaciones, la mayoria de las
organizaciones de empleadores prestan algin tipo de servicio.

Todas las actividades de este tipo pueden calificarse de "actividades orientadas hacia dentro", ya
que se dirigen a los miembros, pudiendo ser individuales o colectivas (es decir, a nivel regional o
sectorial).

La prestacion de servicios directos para los miembros ayuda considerablemente a atraer y retener
a los miembros, y supone un valor anadido a cambio de las cuotas de afiliacion. En este sentido,
ofrecer servicios de calidad y valor para los miembros, es decir, servicios que ayuden a los
miembros a fortalecer su desempeno y su competitividad, es fundamental para ampliar y
mantener su afiliacion.

Alcanzar el justo equilibrio

Ambos tipos de actividades tienen como Unico objetivo satisfacer las necesidades de los
miembros. La importancia relativa que una OE da a estas dos funciones depende del contexto
nacional y de la naturaleza de la organizacion. Por ejemplo, en los paises en desarrollo 0 en
transicion que necesitan consolidar los cimientos de la economia de mercado e influir en la
politica para promover el crecimiento y el desarrollo empresarial, y aprovechar las ventajas de la
globalizacion, influir en el entorno politico y normativo sera posiblemente la funcion mas
importante de la organizacion de empleadores®. En paises mas avanzados, donde las
organizaciones de empleadores ya estan establecidas como instituciones importantes en el
mercado laboral, el equilibrio depende del dialogo politico o de los mecanismos de negociacion
establecidos, de la tradicion de prestacion de servicios de la organizacion y de la madurez de las
empresas como miembros de la misma.

Obviamente, otra consideracion importante es el alcance de las operaciones. Las organizaciones
principales, que son federaciones o confederaciones de organizaciones regionales, nacionales o
sectoriales, suelen tener Gnicamente un papel de cabildeo. Sin embargo, algunas organizaciones
principales, como BusinessNZ, estan adoptando enfoques innovadores para anadir valor y prestar
servicios directamente a un grupo selecto de miembros, como las multinacionales y las grandes
empresas nacionales. Otro caso en que las organizaciones principales ofrecen servicios directos
es cuando la empresa no esta articulada en el pais en términos regionales o sectoriales, o
cuando la afiliacion es mixta, como en Indonesia.

Por lo tanto, para poder ser sostenible y representar eficazmente a las empresas a largo plazo,
una organizacion de empleadores tiene que tener en cuenta su entorno y alcanzar el justo
equilibrio entre las actividades orientadas hacia dentro y hacia fuera. La capacidad para
anticiparse a las necesidades futuras de los empleadores y a los asuntos a los que tendran que
hacer frente resulta esencial: esta capacidad sera el reflejo del grado de profesionalismo de la
organizacion.

OIE: Services by Employers’ Organizations, 2005
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2.2. ;POR QUE DEBERIA UNA ORGANIZACION DE
EMPLEADORES PENSAR EN DESARROLLAR SUS
SERVICIOS?

Demanda creciente

En un entorno global cambiante, donde los asuntos que aparecen en la agenda de las empresas
son cada vez mas numerosos y complejos, las empresas buscan una mayor asistencia en una
lista creciente de ambitos. Por consiguiente, éstas ejercen una presion sostenida sobre las OE
para que ofrezcan servicios nuevos y diversificados que ayuden a sus empresas miembros a
fortalecer su rendimiento y competitividad.

Mantenimiento y atraccion de afiliados

Ofrecer servicios de calidad es fundamental para responder a las necesidades de los miembros y
retenerlos, pero también lo es para ampliar la afiliacion de la organizacion mediante la captacion de
nuevas empresas y miembros. Esto, a su vez, puede llevar a incrementar la representatividad de la OE
e influir en los procesos de dialogo social y normativa politica.

Ademas, al crear un espacio para conocer las preocupaciones de los miembros, identificar los
temas de actualidad y desarrollar soluciones, la prestacion de servicios se convierte en una
manera de impulsar el desarrollo de politicas y su implementacion, alimentando eventualmente el
trabajo de cabildeo.

Visibilidad

La prestacion de servicios también es una manera de aumentar su visibilidad y reforzar el perfil de
la organizacion entre los miembros efectivos y potenciales, asi como entre los agentes externos
(gobierno, organizaciones internacionales, donantes, comunidad).

Generacion de ingresos

Dado que una organizacion de empleadores no tiene, por definicion, animo de lucro (en oposicion
a los proveedores de servicios comerciales), las empresas esperan que los servicios ofrecidos por
las organizaciones sean mas baratos que los del mercado. Sin embargo, la prestacion de
servicios puede representar un medio de reducir la dependencia de las organizaciones respecto a
los ingresos provenientes de la afiliacion. Dado que, con mucha frecuencia, las cuotas de
afiliacion no resultan suficientes para financiar el papel de cabildeo de la organizacion, y como,
muy a menudo, los miembros no estan dispuestos a pagar una cuota de afiliacion sélo para el
cabildeo?, la prestacion de servicios por los cuales los miembros estan dispuestos a pagar puede
constituir una manera de generar ingresos para la organizacion?®.

Debido a su naturaleza, las actividades de cabildeo y presion no son siempre faciles de reportar o de
justificar ante los miembros, que buscan mayormente resultados tangibles.

Esto hace referencia a una de las tres paradojas de la generacion de ingresos: si la otra fuente de ingresos
principal para las organizaciones de empleadores es la venta de servicios, éstas tendran que obtener dinero
de los servicios para financiar las actividades de cabildeo. ACTEMP: Una organizacion de empleadores eficaz
— Guia cuatro - Generacion de ingresos, OIT, 2005, p. 29.
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)E LAS PRACTICAS OPTIMAS
- - ¢Como pasar de una organizacion “basada en la cuota de afiliacion” a una
organizacion “basada en los ingresos derivados de los servicios”?

La Asociacion Consultiva de Empleadores de Trinidad y Tabago (ECATT) se fundd en 1959 y
cuenta actualmente con unos 600 miembros, principalmente procedentes de los sectores de
los seguros, la banca, los servicios y la industria manufacturera. Hace algunos anos, ECATT
estaba cerca de la bancarrota, pero se las arregld para evitarla e incluso crecié gracias a una
nueva estrategia de servicios.

Antecedentes

En 2000, el perfil de ingresos de ECATT dependia en gran medida de las cuotas de afiliacion: el
75 por ciento de sus ingresos procedia de la afiliacion de los miembros, mientras que el

25 por ciento restante procedia de la formacion para los miembros y de la comunidad
internacional. La organizacion realizaba esencialmente actividades de cabildeo y presion (en
relacion con la normativa laboral, trato con el tribunal laboral, etc.) mientras que el resto de
actividades, es decir, la formacion, se limitaba a los temas relacionados con las relaciones
laborales. Los miembros no respondian, ni mostraban interés en pagar por recibir servicios
especificos. Debido a sus dificultades financieras, ECATT tuvo que elaborar una nueva
estrategia de servicios.

Nueva estrategia

Como nuevo punto de partida, la direccion de ECATT utilizé el mandato de la asociacion, que se
limitaba a las relaciones laborales, para elaborar su nueva estrategia. Entonces, apoyandose en su
experiencia de cabildeo, traté de identificar las maneras de crear productos por los que sus
miembros estuvieran dispuestos a pagar. Por ejemplo, en 2004 se adoptd una nueva legislacion
sobre seguridad y salud en el trabajo (SST) (que entrd en vigor en 2006). Dado que ECATT estaba
implicada en la elaboracion de la legislacion, tenia buenos conocimientos sobre el contenido de los
textos y las intenciones del legislador. Asi pues, ECATT penso en hacer algo para que los
empleadores estuvieran listos para cumplir con la nueva legislacion. En esta situacion, ECATT tenia
la posibilidad de ofrecer a las empresas auditorias de seguridad y salud en el trabajo (SST),
programas de formacion en SST para los directivos y administradores, asi como cursillos para la
mano de obra general de las organizaciones.

Con el fin de conservar la coherencia con su mandado principal, los servicios tradicionales
(consultoria en relaciones laborales, representacion ante los tribunales) también se renovaron y
ampliaron: por ejemplo, un empleador puede solicitar y conseguir que una persona de ECATT
defienda su caso ante el tribunal, y se han desarrollado nuevos servicios como la dotacion de
recursos humanos y el trabajo interno con los empleadores.

Como resultado de este cambio de estrategia, ECATT es ahora menos dependiente de las
cuotas de afiliacion. Pero, por encima de todo, ha crecido (de 300.000 dblares de ingresos en
2000 a 1.000.000 de ddlares en 2008, con un 75 por ciento de este importe procedente de la
formacion).

Mandato vs Beneficio

Con el fin de mantenerse centrada en el cabildeo y la presion, ateniéndose a su mandato inicial
sin dejar de ser rentable, ECATT derivd en 2008 sus servicios hacia una empresa filial
denominada Centro de Soluciones para los Empleadores (ESC). Esta entidad permite a ECATT
ampliar sus servicios a los empleadores y a la comunidad nacional, mientras que deja para
ECATT las operaciones de cabildeo y presion. Este centro constituye la “rama de negocio de
ECATT”.

Para hacer funcionar su nueva estructura, ECATT tuvo que captar nuevas competencias y contratar
personal: esto representd una oportunidad para que los miembros participaran en la prestacion de
servicios (utilizando a la gente de las empresas miembros como facilitadores, profesionales de RH,
consultores en relaciones laborales) y para las practicas, a través de escuelas y universidades
laborales. En cuanto a la gestion de los recursos humanos, se ofrecen al personal que trabaja en la
empresa de servicios incentivos para desarrollar y vender productos.




Calidad

Con el fin de evaluar la calidad de estos servicios, la administracion ha desarrollado una matriz
de competencias que identifica todas las aptitudes necesarias para la pertinencia, la
competencia y la aceptabilidad de una organizacion para la poblacion nacional. ECATT también
llevé a cabo una encuesta entre los empleados para poder entender qué servicios tenian que ir
incluidos en las cuotas de afiliacion y qué otros podian ser prestados por la empresa de
servicios, es decir, de pago.

Este ejemplo muestra la importancia de disponer de una estrategia para obtener ingresos
alcanzando asi la sostenibilidad a largo plazo. Como afirma Clarence Rambharat, antiguo Presidente
de ECATT, “[una organizacion de empleadores] no tiene que avergonzarse de hacer dinero...”

Fuente: Entrevista con Clarence Rhambarat, antiguo Presidente de ECATT, 2008.

Retos: mandato, calidad y sostenibilidad

La prestacion de servicios para miembros y no miembros también conlleva retos y riesgos,
especialmente cuando se trata de servicios generadores de valor. El primer reto consiste en
atenerse al mandato de la organizacion. Al disenar una nueva estrategia de servicios, una
organizacion de empleadores siempre tiene que prestar atencion a su mision y mandato, y
mantenerse y nunca descuidar su trabajo de cabildeo. Esto le evitara perder a sus miembros, que
se afilian principalmente para que la organizacion defienda sus intereses.

Otro requisito previo para disfrutar de las ventajas de desarrollar servicios directos para los
miembros es la capacidad de prestar servicios de buena calidad y, por consiguiente, de dedicar
todos los recursos necesarios para lograr este objetivo, concretamente un personal con las
competencias adecuadas. Si los servicios prestados no son de buena calidad, se acrecienta el
riesgo de perder miembros.

Por Gltimo, antes de desarrollar servicios para los miembros, una organizacion de empleadores
deberia asegurarse de que los costes y la estructura de apoyo de la provision de servicios son
sostenibles a largo plazo.

2.3. ¢ QUE SERVICIOS PUEDEN DESARROLLARSE?

Cita Clave:

“En un entorno donde las acciones individuales y autbnomas de las empresas dan mejores resultados
que las acciones colectivas, las organizaciones de empleadores han tenido que adaptar su oferta de
servicios” .

Franz Traxler: Economic change and its impact on employer associations: a cross-national comparison,
Universidad de Viena, 2003

Tradicionalmente, la mayoria de las organizaciones de empleadores del mundo ofrecian servicios
de relaciones laborales. Pero los cambios en el entorno empresarial a nivel mundial durante las
dos Ultimas décadas ha llevado a las organizaciones de empleadores a ampliar sus areas de
intervencién para aventurarse en nuevos campos®. La atencion creciente que las empresas
prestan a las relaciones laborales, por ejemplo, pero también la mayor necesidad de las mismas
por ser competitivas no sblo a nivel nacional, sino también a nivel regional e internacional, han
modificado las expectativas de los miembros con respecto de las organizaciones de empleadores
y han llevado a estas Ultimas a desarrollar servicios en areas capaces de fortalecer la eficiencia y

Franz Traxler: Economic change and its impact on employer associations: a cross-national comparison,
Universidad de Viena, 2003.



Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

la competitividad de sus empresas miembros, como servicios de promocion de las exportaciones,
gestion de recursos humanos y asi sucesivamente.

El cuadro siguiente presenta un panorama de los distintos servicios que ofrecen las
organizaciones de empleadores. Su contenido se basa en los servicios existentes prestados por
organizaciones de empleadores de todo el mundo y no pretende ser exhaustivo®.

TIPO DE SERVICIO

EJEMPLOS

1. INFORMACION

2. INVESTIGACION Y
ENCUESTAS DE
NEGOCIO

3. REPRESENTACION
LEGAL

B Boletines informativos

B Publicaciones: informes, folletos, guias

B Informe anual

B Pagina web

B Comentarios sobre nueva legislacion/decisiones judiciales

B Modelos de contratos de trabajo, proyectos de negocio

B Difusion y fomento de buenas practicas y técnicas/Banco de conocimiento

B Actualizacion periodica de los miembros sobre iniciativas y cambios
legales o de otros tipos.

TEMAS:

Salarios, legislacion laboral, fiscalidad, legislacion empresarial, acceso al
mercado, acceso a la financiacion, convocatorias de propuestas y licitaciones
internacionales, entorno empresarial, competitividad nacional, certificacion.

Estudios analiticos
Documentacion politica
Difusion de buenas practicas
Elaboracion de estadisticas
Bases de datos

Encuestas de negocio: salarios, encuestas de competencias, tendencias
laborales, tendencias econdmicas

Representacion en los tribunales
Representacion en procedimientos de mediacion/arbitraje
Intervencion en pleitos

Negociacion de convenios colectivos (nivel sectorial/provincial)

Para una descripcion detallada de los servicios prestados por las organizaciones de empleadores, puede
consultar las guias especificas publicadas por ACTEMP, como la Guia de servicios de relaciones laborales y
recursos humanos, o la Guia de servicios de legislacion laboral (existen otras guias actualmente en

desarrollo). Estas proporcionan una descripcion técnica de cada tipo de servicios en dichas areas especificas

(contenidos, mecanismos de suministro, etc.).
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TIPO DE SERVICIO EJEMPLOS

4. ASESORAMIENTO

b Resolucion de conflictos a nivel de la empresa (asesoramiento)
Y CONSULTORIA

Servicios de consultoria legal

Asesoramiento en relaciones laborales

Asesoramiento individual

Asistencia en la negociacion colectiva a nivel de la empresa
Acompanamiento en las inspecciones

Asesoramiento fiscal y financiero

Auditoria

Ayuda con la contabilidad

Aspectos medioambientales
Normas de calidad

Servicios de apoyo al negocio: preparacion de planes empresariales,
asistencia en la elaboracion de proyectos/redaccion de propuestas de
proyecto, acceso a los seguros de comercio exterior, servicios financieros.

5. CREACION DE

Reuniones de negocios periddicas
REDES

Reuniones con responsables y actores politicos clave
Clubes y comités sectoriales

Grupos de intercambio de experiencias

Visitas de intercambio y viajes de negocios
Repertorios de miembros y bases de datos
Contactos de negocios basados en Internet
Conferencias y eventos

Premios

6. COMERCIO Y

DESARROLLO DE
MERCADOS

Vinculos comerciales

Marketing de muestrario y exposiciones

Acuerdos entre miembros, acuerdos entre empresas

BUsqueda de socios comerciales

Organizacion de ferias comerciales y exposiciones de productos
Informacion sobre mercados potenciales (para la exportacion)
Encuentros compradores-vendedores y posibilidades de subcontratacion
Distribucion de ofertas de negocio

CREACION DE REDES INTERNACIONALES:

Delegaciones y visitas comerciales

Ferias comerciales

BUsqueda de socios comerciales internacionales

Promocion de productos

11
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TIPO DE SERVICIO EJEMPLOS

7. FORMACION

8. CERTIFICACION

9. INSTALACIONES
DE OFICINAS,
SERVICIOS DE
INFRAESTRUCTURA
Y DESCUENTOS

Formacion en direccion de empresas

Formacion técnica

Centros de formacion profesional para miembros del personal y aprendices
Seminarios y consultoria de grupo

Desarrollo de manuales de formacion

Programas y normas de capacitacion

Organizacion de los aspectos legales de la formacion del personal
Certificacion

TEMAS:

Legislacion (normativa laboral, fiscal, empresarial, etc.); Relaciones laborales
y RH; Direccion de empresas (RH, financiera, comunicacion, etc.);
Exportaciones; etc.

Informacion
Asistencia

Presentacion de certificaciones: certificacion en SST a nivel sectorial
(construccion, etc.), ISO, SA 8000

Servicio de traduccion
Gestion de nominas (secretaria social)

Administracion: contabilidad, servicios de secretaria, agrupacion de
secretarias

Seleccion de personal

Acceso a las instalaciones de la OE (servicios de conferencia, utilizacion
de salas de juntas y de reuniones, centros de negocios, ordenadores,
acceso a Internet, telecomunicaciones, opciones de catering, etc.)

Desarrollo y gestion de zonas industriales
Gestion de instalaciones de pruebas
Servicios de almacenamiento y portuarios
Instalaciones de exportacion

Tarjeta de afiliacion, con ventajas y descuentos directos para los
miembros

Descuentos y tarifas especiales para afiliados, programas de fidelidad
(seguros, publicaciones, adquisiciones de flotas)
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IE LAS PRACTICAS OPTIMAS
2 - La Federacion de Empleadores de Uganda presta servicios de
formacion y consultoria para sus miembros

Declaracion de mision de FUE

“Ofrecer los servicios mas valiosos en materia de asesoramiento, formacion y consultoria en
temas de empleo, gestion de recursos humanos y desarrollo y promover la competitividad de
los miembros mediante la mejora de la competitividad y la calidad de la vida laboral.”

Servicios de consultoria

Provision y contratacion de personal directivo
Planificacion estratégica y direccion

Gestion del desempeno

Planificacion de recursos humanos

Preparacion para la jubilacion

Evaluacion y clasificacion de puestos de trabajo

Elaboracion de politicas relativas al empleo

Encuestas sobre salarios y condiciones de trabajo
Areas de consultoria

Desde hace algin tiempo, FUE ha realizado trabajos para la OIT, USAID, la OIE, la
Confederacion de Empresas e Industrias Noruegas (NHO), Fundacion del Sector Privado de
Uganda, PEC y otros miembros. Queremos dar a conocer a todos los miembros nuestras
funciones de consultoria para que puedan aprovechar estos servicios a tarifas rentables.

B Sseleccion de personal: Agencia para la provision de mano de obra requerida por las
organizaciones miembros.

B Encuestas: Recopilacion y compilacion de informacion sobre retribuciones para su difusion
entre las organizaciones miembros.

B Adaptacion y accién frente a la dinamica de las fuerzas y tendencias del mercado para las
organizaciones miembros.

B Mecanicas, técnicas y tacticas para la sostenibilidad de la organizacion; mantenimiento de
las ventajas competitivas a través de estudios periddicos de comportamiento de los
mercados; estudio y valoracion de la eficiencia de la organizacion y los empleados; auditoria
de mano de obra; planificacion estratégica y de sucesion.

B Estudio histérico y de situacion y planificacién participativa.

B Evaluacion de la eficiencia y previsiones.

Fuente: http://www.employers.co.ug/
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)E LAS PRACTICAS OPTIMAS
2 Servicios gratuitos y de pago de la Federacion de Empleadores de

- Ceilan (EFC)

La Secretaria de EFC, a través de su personal profesional, proporciona un asesoramiento diario
a sus miembros en una multitud de temas relacionados con el empleo y las relaciones
laborales. De dicho asesoramiento se encarga un equipo de profesionales basandose en la
legislacion y las practicas relevantes y en sus conocimientos y experiencia. La investigacion,
que se lleva a cabo internamente, también contribuye a la vision actualizada de la Secretaria en
cuanto a las evoluciones de la legislacion y las relaciones laborales.

Los servicios que EFC presta a sus miembros incluyen: Servicios de asesoramiento en
legislacion laboral, relaciones laborales y gestion de recursos humanos.

B Representacion legal en conflictos laborales en los juzgados de trabajo y ante los arbitros,
el Ministerio de Trabajo y la Comision de Derechos Humanos.

B Negociacion colectiva con los sindicatos.

Redaccion de convenios colectivos.

Asesoramiento en la relacion de documentos relativos al empleo, como contratos de
servicios, cartas de cesacion, etc.

Solucién de conflictos mediante la negociacion con los sindicatos.
Consultoria en temas laborales en casos de reestructuracion de las empresas.

Redaccion de guias practicas y manuales de procedimientos para los empleados.

Programas de formacion, incluyendo la formacion personalizada.

La representacion ante los juzgados de trabajo, los tribunales laborales o el Ministerio de
Trabajo esta a cargo de un equipo de profesionales experimentados.

La experiencia colectiva de EFC en lo relacionado con la negociacion colectiva supera de lejos la
experiencia existente en Sri Lanka fuera de EFC. La mayoria de los convenios colectivos de Sri
Lanka estan firmados por miembros de EFC y las negociaciones son realizadas por lo general
por miembros del personal profesional que han recibido formacién especifica con este fin. EFC
ha desarrollado un folleto sobre los servicios gratuitos y de pago prestados por esa Federacion.
Para descargar este folleto, visite la pagina web http://employers.lk/services/services

Fuente: http://www.employers.lk
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2.4. LA NECESIDAD DE UN ENFOQUE ESTRATEGICO DEL
DESARROLLO DE SERVICIOS

Los cambios que se han producido en el entorno econdmico global y la consiguiente evolucion de
las necesidades cambiantes de las asociaciones de empresas y negocios, asi como los riesgos
ligados al desarrollo de los servicios requieren un enfoque estratégico para determinar la oferta
de servicios de una OE y sus modalidades de suministro. Ademas, el entorno socioeconémico, el
estado de desarrollo organizativo y las necesidades de unos miembros muy diversos (es decir, los
intereses que persigue una empresa mediana al unirse a una organizacion de empleadores no
son los mismos que los que persigue una empresa extranjera multinacional) son elementos que
influiran en la estrategia de servicios de una OE.

Esto significa que la organizacion tendra que tomar decisiones estratégicas en cuanto al mejor
uso que puede hacer de los recursos para satisfacer las necesidades de servicios de sus
miembros, siendo a su vez sostenible a largo plazo.

Cuando una OE decide prestar servicios de pago también necesita un enfoque estratégico.
Ademas, la identificacion de las ventajas comparativas y del nicho de actuacion de la OE requiere
una investigacion y un trabajo analitico sdlido que debe realizarse internamente. La organizacion
entrara en un entorno competitivo donde tendra que competir en sus actividades con otros
actores del mercado: abogados, consultores especializados, contadores, tributaristas, etc. Para
lograr el éxito en este entorno, la oferta comercial de la organizacion de empleadores tendra que
ser al menos tan buena, y probablemente mejor, que la de los competidores del sector privado.
Una oferta a precio reducido basada Gnicamente en el estatus “sin animo de lucro” de la
organizacion no representa una propuesta estratégica sélida. La organizacion de empleadores
tiene que encontrar la manera de identificar y explotar las areas en las que tiene ventajas
competitivas®.

Todo enfoque estratégico esta compuesto por una serie de etapas, empezando por el analisis del
entorno externo e interno, pasando por la determinacion de objetivos, su implementacion y, por
Gltimo, la evaluacion de sus progresos.

Segln la terminologia de la estrategia de Johnson y Scholes’, estas etapas pueden describirse de
la manera siguiente:

M El analisis de la posicion estratégica, que corresponde al impacto en la estrategia del
entorno externo, de las capacidades estratégicas de la organizacion (recursos y
competencias) y de las expectativas y la influencia de las partes interesadas. Para una OE,
esto implica entender su posicion a este respecto en un momento dado.

[l La determinacion de las opciones estratégicas, que implica el entendimiento de las bases
subyacentes para su futura estrategia a nivel organizativo y las opciones de las que dispone
para desarrollar la estrategia tanto en cuanto a su orientacion como a sus métodos de
desarrollo. En otras palabras, decidir donde quiere situarse la OE en el futuro.

B Estrategia en accion, lo que implica asegurarse de que las estrategias elegidas se ponen
realmente en marcha, y seguir de cerca sus avances. Para una OE, esto consiste en
implementar la estrategia a través del plan empresarial. También consiste en evaluar el
avance de la estrategia.

ACTEMP: Una organizacion de empleadores eficaz — Guia cuatro- Generacion de ingresos, op. cit., p. 29

Johnson y Scholes: Direccién estratégica, 8a edicion, Prentice Hall, 2008, p. 4
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Figura. Los tres elementos de la estrategia segiin Johnson y Scholes

Opciones
Estratégicas

Posicion
Estratégica

Estrategia en
Accion

La posicion estratégica, las opciones estratégicas y la estrategia en accion componen el nicleo
operativo del plan empresarial que seguiremos en la presente guia para la creacion de nuevos

servicios o la mejora de los servicios existentes.

Figura. Vinculos entre los elementos estratégicos y el plan empresarial

"
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POSICION ESTRATEGICA
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=) Analisis del entorno: PESTLE
» Analisis de mercado (Porter)
o Demanda: necesidades de los
miembros y matriz de ABELL
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CAPACIDAD ORGANIZATIVA
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=) Mision

» Mandato o marco juridico
4 Objetivos estratégicos

Vision Operativa
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ESTRATEGIA EN ACCION

Para alcanzar sus metas estratégicas,

la organizacion tiene que:

» Disenar objetivos especificos

»Implementar estrategias de que combinan
diversos elementos de comercializacion

»Elegir las opciones de suministro

»Establecer el presupuesto

Crecimiento de la cuota

de mercado (incremento

de la sostenibilidad
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de la afiliacion)
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ganizaciones de empleadores y los servicios: necesidad de un enfoque estratégico

B Las secciones siguientes pretenden guiar a las organizaciones de empleadores en la
construccion e implementacion de una estrategia de servicios siguiendo los tres pasos arriba
mencionados para la elaboracion de la estrategia.

[ La Seccion 3 se centrara en el anélisis de la posicién de una OE previamente a la eleccion de
los servicios que producira y prestara (Analisis de la posicion estratégica)

I La Seccion 4 establecer las lineas, los limites y las herramientas para la definicion de
objetivos estratégicos (Definicion de opciones estratégicas)

B La Seccion 5 proporcionara orientaciones sobre la puesta en practica de una estrategia de
servicios a través del plan empresarial (Poner la estrategia en accion)

El desarrollo de estrategias es un proceso complejo que requiere tiempo y esfuerzo pero, si se
lleva a cabo correctamente y se revisa periddicamente, da resultado. La condicidon suprema del
éxito de una estrategia yace en los planes operativos, y en la garantia de su aplicacion.
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Seccion Tres

Analisis de la posicion estratégica de
la organizacion de empleadores

El primer paso del desarrollo de una estrategia esta relacionado con el analisis del impacto del
entorno externo en sentido amplio y del mercado en los que la OE aplica sus decisiones. La
capacidad de la organizacion para producir y prestar servicios es otro elemento que afectara a la
estrategia.

Para obtener una imagen global de la posicion estratégica de la organizacion se tiene que analizar
una serie de elementos, que permitiran a la OE orientar sus opciones estratégicas (metas u
objetivos). Concretamente, estos elementos son:

Il el entorno externo, entendido como el entorno en sentido amplio donde opera la OE (3.1.
Analisis del entorno);

B el mercado, es decir, la oferta y demanda de servicios (3.2. Sondear el mercado);

B 1a capacidad de la OE, es decir, su capacidad para producir y prestar servicios (3.3.
Evaluacion de la capacidad organizativa).

Para analizar todos estos elementos, los estrategas han desarrollado un conjunto de
herramientas que suelen ser utilizadas por las empresas, pero no sélo por ellas. Algunas de
estas herramientas pueden ser conocidas (analisis PESTLE, analisis FODA, Matriz de Abell,
Modelo de las 5 Fuerzas...), ya que podrian haberse utilizado en otros contextos®. Se pueden
utilizar estas herramientas para confeccionar una estrategia de prestacion de servicios, ya que
son faciles de utilizar y han demostrado su utilidad en la obtencion de conclusiones operativas.

El analisis de la posicion estratégica de la organizacion, o en otras palabras “donde se sitla la
organizacion en este momento”, ayuda a fundamentar la estrategia. Ademas, muchas estrategias
fracasan por no tener en cuenta la realidad del entorno ni las capacidades de la organizacion.

3.1. ANALISIS DEL ENTORNO: ANALISIS PEST/LE

El analisis PEST (o PESTLE) es una de las herramientas mas famosas y sencillas para analizar el
entorno externo de la organizacion.

El analisis PEST examina el entorno externo en que la organizacion va a desarrollar su estrategia.
Este analisis aporta un panorama de los distintos factores del entorno (concretamente, los
factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos) que la organizacion tiene que considerar.
Se trata de una herramienta Gtil para entender el crecimiento o el declive de un mercado, la
posicion competitiva de la organizacion, su potencial y la orientacion de sus operaciones.

B Los factores politicos hacen referencia a como y hasta qué punto un gobierno interviene en la
economia. Especificamente, los factores politicos incluyen areas como la politica fiscal, la
legislacion laboral, la legislacion medioambiental, las restricciones comerciales y la
estabilidad politica. Los factores politicos afectan principalmente a las actividades de
cabildeo y presion de la OE, pero también influyen en su oferta de servicios (por ejemplo,
cuando una ley entra en vigor, las empresas se ven ante la necesidad de cumplir dicha ley).

M Los factores econémicos incluyen el crecimiento econémico, los tipos de interés, los tipos de
cambio y la tasa de inflacion. Estos pueden influir en gran medida en la demanda de servicios

ACTEMP: Una organizaciéon de empleadores eficaz, Guia dos- Estrategia, pag 41-47.

e 18



por parte de los miembros de la OE, pero también en la manera en que la organizacion opera
y toma sus decisiones.

B Los factores sociales incluyen elementos como la cultura, la tasa de crecimiento demografico,
la distribucion por edades, las actitudes de carrera y la disponibilidad de competencias. Las
tendencias sociales también pueden afectar a la demanda de servicios por parte de las
empresas, asi como las operaciones de la OE. Estos factores varian significativamente de un
pais a otro, y cada organizacion de empleadores tendra que desarrollar su propia estrategia
especifica en funcion de ellos.

M Los factores tecnolégicos incluyen los aspectos ecolégicos y medioambientales, como la
actividad de investigacion y desarrollo (I+D), el grado de automatizacion, los incentivos
tecnolégicos y la rapidez del cambio tecnolégico. La organizacion debe ser capaz de entender
las principales fuerzas que impulsan el uso de nuevas tecnologias y como cambiarian éstas
las modalidades de competencia, si abririan nuevas oportunidades de desarrollo de la
prestacion de servicios o si, al contrario, constituirian amenazas para la misma.

Muchas organizaciones tienen en cuenta dos factores adicionales en el analisis del entorno
externo: se trata de los factores juridicos y medioambientales. Esto constituye el denominado
analisis PESTLE.

B Los factores juridicos se refieren a las legislaciones e instancias judiciales con impacto en el
empleo, el acceso a los materiales, cuotas, recursos, importaciones/exportaciones,
fiscalidad, etc. Estos factores incluyen la legislacion actual y futura del mercado interno e
internacional, los 6rganos y procesos reguladores, la normativa medioambiental, la legislacion
laboral, la proteccion del consumidor, la regulacion especifica para la industria, las leyes de
competencia, etc.

B Los factores medioambientales se refieren a los aspectos ecoldgicos y medioambientales,
como la normativa medioambiental internacional, nacional y local, los valores del consumidor,
los valores del mercado, los valores de las partes interesadas/inversores, los factores
globales y otros. Muchos de estos factores son, de hecho, de caracter econémico o social.

Para una organizacion de empleadores que planea desarrollar servicios directos para sus
miembros, el analisis PEST (o PESTLE) resulta de gran ayuda para identificar las necesidades de
dichos miembros: por ejemplo, en una situacion de recesion seguida de una reestructuracion, los
miembros podrian necesitar una asistencia directa para manejar los conflictos en la empresa, o
incluso para anticiparse a ellos (por ejemplo, en caso de reformas politicas, los miembros
necesitan que se les informe y se les oriente para cumplir con la futura legislacion). Con el fin de
anticiparse a las necesidades de los miembros y adaptar la estrategia de la OE a los entornos
cambiantes, este analisis debe revisarse periodicamente.

El ejemplo de analisis PEST llevado a cabo por el Departamento de Formacion de la
Confederacion de Empresarios y Empleadores de Irlanda (IBEC), a continuacion, muestra la
evolucion del entorno antes y después de la crisis econdmica que golpeo al pais en 2008.
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}E LAS PRACTICAS OPTIMAS
- Analisis PEST llevado a cabo por la Unidad de Formacion de la Confederacion

- de Empresarios y Empleadores de Irlanda (IBEC) (2007 y 2008)

B Estable B Tigre celta

B Democratico B Enorme crecimiento

B Colaboracion B Economia del

B Ambiente politico centrado conocimiento
en la empresa B Pleno empleo

B Vinculos fuertes con el B Perspectiva internacional
gobierno

B Muy regulado

2007 __
S e | rewose

B Temas sociales cada vez M Alto nivel de pericia
mas entrelazados con los m
negocios

Alto nivel de utilizacion

L B Penetracion de la banda
B Equilibrio vida

: ) ancha
profesional-vida personal .
importante B Expectativas altas
B Expectativas altas B Suministro de informacion

- gratuita en linea
B Atencion cada vez mayor a

los derechos laborales

Politico Economico

B Inestable B Recesion
B Finanzas publicas B 8% de desempleo
B Cambios en el papel de B Reduccion de financiacion
las agencias de formacion y subvenciones
estatales B Pérdida de empleo y
B Bajo nivel de confianza reducciones salariales
B Apoyo politico reducido B Reduccion del gasto
para la formacién de B La formacion sufre los
2008 empleados primeros recortes
[ swa |
B Bajo nivel de confianza B Alto nivel de pericia
B Falta de liderazgo B Alto nivel de utilizacion
B Dispensa para formacion B Meétodos de aprendizaje
M Centrado en los flexibles
desempleados B Banda ancha
B Sin vision clara
B [rritacion
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EJERCICIO PRACTICO - GRUPO DE REFLEXION

¢Como realiza su analisis PEST?
Grupos de reflexion

Esta técnica es muy til para obtener la opinion del pablico destinatario sobre un tema como el
entorno que rodea a una organizacion.

Se trata de reunir uno o mas grupos de reflexion de no mas de ocho personas (para garantizar
el maximo nivel de interaccion). La idea de este enfoque es llevar a la gente a hablar libremente
sobre las ideas fundamentales del tema estudiado. El objetivo puede ser:

B identificar los elementos méas importantes relativos al entorno;
B identificar las fuentes de informacién apropiadas;

M recopilar informacién mas detallada;

B analizar juntos las conclusiones, entre expertos en el tema.

La sesion estara presidida por un moderador externo 6 independiente, de preferencia, que
planteara preguntas y se asegurara de que se escuche a todos los participantes. El moderador
estudiara algunas respuestas en profundidad, poniendo en perspectiva las opiniones
conflictivas y asegurandose del buen funcionamiento del debate. Esto garantizara que el tema
se haya agotado al final de la sesion.

Algunos ejemplos de preguntas podrian ser:

® Qué esta sucediendo desde el punto de vista politico en el entorno en el que opera,
incluyendo areas como la politica fiscal, las leyes relativas al empleo, las normativas
medioambientales, las restricciones y reformas comerciales, los aranceles y la
estabilidad politica?

® ;Qué esta sucediendo en la economia, por ejemplo: crecimiento/declive econdémico,
tipos de interés, tipos de cambio y tasa de inflacion, tasas salariales, salario minimo,
horarios de trabajo, desempleo (local y nacional), disponibilidad de crédito, coste de la
vida, etc.?

® Qué esta sucediendo desde el punto de vista social en los mercados donde opera o
donde pretende operar, normas culturales y expectativas, toma de conciencia respecto a
la salud, tasa de crecimiento poblacional, piramide de edades, actitudes de carrera,
hincapié en la seguridad, calentamiento del planeta?

® Qué esta sucediendo en términos tecnoldgicos que pueda tener un impacto en su
actividad? La tecnologia da un salto cada dos anos ¢qué impacto tiene esto en sus
productos o servicios? Cosas que eran imposibles hace cinco anos estan ahora
generalizadas, por ejemplo, la tecnologia de teléfonos moviles, la web 2.0, los blogs,
las webs de redes sociales. Las nuevas tecnologias se desarrollan continuamente y la
tasa de cambio se esta incrementando a su vez. También se producen cambios en las
barreras de entrada a ciertos mercados, y en las decisiones financieras como la
externalizacion y la internalizacion.

Una sesion no durara mas de una hora y media. Un asistente del moderador apuntara todas las
ideas y opiniones que se expresen durante la sesion de grupo. El moderador y su asistente
redactaran un resumen a mas tardar al dia siguiente de la sesion.
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3.2. SONDEAR EL MERCADO

El analisis PEST deberia proporcionar informacion a la OE sobre el entorno que la rodea y ayudarle
a identificar las necesidades de servicios de los miembros. Para una evaluacién completa de la
posicion estratégica, también es esencial sondear el mercado en el que opera dicha OE. Se trata
de un ejercicio fundamental, especialmente cuando hablamos de prestaciones de servicios, ya
que permite a la OE entender si hay espacio para el desarrollo de servicios y donde estaran y
quiénes seran sus "clientes".

Sondear el mercado implica basicamente analizar la demanda, es decir, las necesidades de los
miembros, y la oferta de servicios, es decir, la competencia. Los apartados siguientes (3.2.2.
sobre el analisis de la demanda y 3.2.3. sobre el analisis de la oferta) presentan una serie de
herramientas Utiles para llevar a cabo dichos analisis.

En cuanto a la demanda, veremos:

B técnicas de anélisis de la "demanda estéatica";

B |a matriz de Abell para identificar el &mbito del mercado ("demanda dindmica").
Las herramientas para analizar la oferta incluyen:

B 1a Matriz de auditoria de servicios para evaluar los servicios que ya presta la OE:
B el anélisis de la competencia.

La matriz de McKinsey, que permite emparejar la demanda y la oferta para determinar el atractivo
de un servicio y la competitividad de la OE en su desarrollo, sera Gtil para obtener una sintesis del
mercado.

Antes de entrar en el analisis especifico de la oferta y la demanda, vale la pena tener una imagen
global del mercado en el cual la OE opera o pretende operar. El Modelo de las 5 fuerzas de Porter
es una herramienta interesante para obtener este panorama global inicial.

3.2.1. El Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Contrariamente al analisis PEST, que se centraba en el entorno genérico externo que afectaba a
la organizacion, el Modelo de las cinco fuerzas de Porter pretende entender el atractivo de un
contexto especifico en el cual la organizacion opera y presta servicios’. Para una OE, resultara Gtil
analizar su propio escenario competitivo: competencia, clientes (es decir, miembros), sustitutos,
proveedores y barreras de entrada en el mercado.

Segln este modelo, la estructura del mercado esta basada en cinco fuerzas:
la amenaza de nuevos entrantes;

la amenaza de productos o servicios sustitutivos;

el poder de negociacion de los proveedores;

el poder de negociacion de los clientes; y

la rivalidad entre los actores

Una organizacion tendra que evaluar las distintas fuerzas para entender la estructura general de
su mercado y ser consciente de la influencia y el poder de los distintos actores en el mercado. La
figura presentada a continuacion proporciona un ejemplo para las OE.

9 . . P P . . .
Porter M.: Estrategia competitiva: técnicas para el anélisis de los sectores industriales y de la competencia,
Free Press, Nueva York, 1980.
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Figura. Modelo de las 5 fuerzas de Porter - adaptado a las OE
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- J

El modelo de las 5 fuerzas es Gtil para obtener un panorama del mercado especifico en el que la
OE opera prestando servicios. Dos de las cinco fuerzas son muy relevantes en lo que respecta a
la prestacion de servicios, y merecen un analisis mas minucioso: la demanda de servicios (donde
estaran y quiénes seran los clientes) y la oferta (si hay espacio para el desarrollo de servicios),
que se presentaran en los proximos apartados.

3.2.2. Analisis de la demanda

Para entender el mercado, es necesario analizar la demanda de servicios, para que la OE pueda
identificar a sus "destinatarios" y las necesidades actuales y potenciales de los clientes de su
servicio, es decir, primeramente sus miembros. Por consiguiente, el analisis tendra en cuenta los
aspectos estaticos y dinamicos de la demanda.

3.2.2.1. Identificacion de las necesidades de los miembros ("'demanda estatica'")

Llevar a cabo un anélisis de la demanda estatica implica identificar las necesidades de los
miembros y su demanda del servicio ofrecido. Esto se materializa basicamente en la definicion

23 IE———



Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

del/de los servicio(s) que los miembros necesitan actualmente, sin tener en cuenta los nuevos
clientes potenciales ni la manera de mejorar la prestacion de servicios.

Una OE dispone de varias formas para conocer las necesidades y demandas de los miembros:
M informalmente, recopilando opiniones del personal y de los miembros;

B analizando la informacion y las respuestas recibidas durante las reuniones, seminarios o
cursos de formacion;

B hablando con los colegas de las organizaciones sectoriales o directamente con sus miembros
0 responsables.

Para un enfoque mas sofisticado a lo que se denomina "prueba de mercado", también pueden
utilizarse los siguientes métodos:

B grupos de reflexion (es decir, debates en grupo para aprender sobre un tema)

B entrevistas por teléfono, correo electrénico o en persona

B encuestas (en linea, por correo electronico o en persona)

B paneles (es decir, grupos de personas que proporcionan informacion periddicamente)

Cada uno de estos métodos presenta ventajas e inconvenientes que tendremos que tener en
cuenta antes de decidir utilizarlos.

HERRAMIENTA VENTAJAS INCONVENIENTES
INTERNET/ _ ] Coste limitado Muestra sesgada (s6lo usuarios de
ENCUESTAS EN LINEA Internet)

[Vl Rapidas
. . Escasa respuesta (facil de ignorar)
VI No intrusivas
. Seguridad (informacion sensible)
V] Facil acceso
ENCUESTAS POR V] Coste (baratas) Baja tasa de respuesta (media del
VI Soporte visual
Suelen ser preguntas abiertas
V] Permite realizar preg

X

cuestionarios complejos Proceso lento

(establecer rangos, listas

para clasificar elementos, Cualifi_cacic’)n de las personas
etc.) entrevistadas
Exposicion a la competencia
Respuestas incompletas
Restricciones en cuanto a la longjtud
ENTREVISTAS EN V] Privadas Coste (caras)
PERSONA
V] Posibilidad de profundizar - Control de calidad
longitud
e Lentitud
V] Demostracion y explicacion .
No andnimas
ENTREVISTA I Rapidez Longitud limitada
TELEFONICA
V] Coste moderado Sin soporte visual
V] Mas personal Barreras de cooperacion
V] confidencialidad
[V Control de calidad
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PANELES v Rapidez Las respuestas estan condicionadas
V] Baratos Representatividad
V] Persona destinataria

GRUPO DE REFLEXION V] Profundizacion Dinamica de grupo

V] Rapidez Parcialidad

Adaptacion de ACTEMP: Una organizacion de empleadores eficaz, Guia cuatro - Generacion de ingresos, OIT,
2005.

Cabe la posibilidad de obtener contribuciones de los miembros utilizando una combinacion de los
enfoques mencionados. Las encuestas periddicas de afiliacion también pueden ser Gtiles para
establecer las necesidades de los miembros. Cualquiera que sea el enfoque elegido, la OE puede
decidir llevar a cabo el estudio por si misma o contratar a un profesional cualificado para realizar
la tarea. Aunque la utilizacion de un profesional externo puede presentar ciertas ventajas de
objetividad y confidencialidad, también puede ser una opcién costosa.

X A°

! LISTA DE COMPROBACION PARA LA CREACION DE ENCUESTAS

Objetivos de la encuesta: ¢qué queremos averiguar?

Metodologia: ¢cual es la mejor manera de contactar con nuestra muestra? (grupos de
reflexion, estudios de casos, cuestionarios, etc.)

Seleccion de la muestra: ¢quién puede responder a nuestras preguntas con la mayor
fiabilidad?

Diseno del cuestionario: ¢qué tipo de preguntas tenemos que plantear para alcanzar
nuestros objetivos? (preguntas abiertas, preguntas cerradas, formato, redaccion, etc.)

Probar, pilotar, finalizar: enviar el cuestionario a otras personas para ver qué piensan de
€él. Finalizar basandose en las respuestas

Recopilacion de datos: ¢como recopilaremos los datos?

Cartas de recordatorio: ¢cuando se necesita un seguimiento y cual es la manera de
hacerlo?

Edicion, codificacion, introduccion de datos: ¢como tratamos los datos cuando los
recuperamos? Comprobacion de los datos para descartar errores

Analisis de datos: ¢,qué tipo de analisis es el mas apropiado?

Redaccion del informe: ¢cual es la manera mas apropiada de presentar los datos (informe
completo, conclusiones fundamentales, utilizacion de cuadros y graficos, etc.)?

N N N RN N N N HHE

Difusion: ¢quién deberia tener ejemplares del informe? Empresas participantes o difusion
general.
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IE PRACTICAS OPTIMAS
2 - Encuesta de afiliacion 2010 de la Asociacion de Empleadores de
Tanzania (ATE)

En 2010, la Asociacion de Empleadores de Tanzania llevd a cabo su encuesta anual de
afiliacion. Dicha encuesta tenia tres objetivos principales:

B proporcionar datos e informacion de referencia para comprobar los logros de ATE respecto a
los indicadores de desempeno indicados en su plan estratégico 2010-2014.

B proporcionar a los miembros la oportunidad de expresar su opinién sobre la eficiencia de
ATE en cuanto a la formacion institucional y la gestion modulada.

B generar ideas sobre la mejor manera para que ATE preste a sus miembros servicios
personalizados, sensibles a sus necesidades y oportunos para aumentar la resistencia y la
competitividad de sus actividades.

El cuestionario fue desarrollado con el apoyo técnico de COWI* y DECP**. El apartado b) del
cuestionario estaba dedicado a los servicios para los miembros de ATE, e incluia preguntas
mas detalladas para obtener los comentarios de los miembros sobre los servicios de ATE. Entre
las conclusiones de la encuesta, el cuadro a continuacion presenta los resultados relativos a
las preferencias de los miembros en cuanto a servicios adicionales:

Servicios preferidos Frecuencia Porcentaje

Elaboracion de nueva legislacion laboral 13 6,5
Exoneracion fiscal 1 0,5
Politica de formacion 1 0,5
Salarios minimos 11 5,9
Resolucion de conflictos entre empleados y 16 8,0
empleadores

Acreedores 10 5,0
Mercado laboral libre en Africa Oriental 2 1,0
Responsabilidad social de la empresa 3 1,5
Horas de trabajo en las empresas mineras 1 0,5
Politica sobre el VIH/SIDA en el lugar de trabajo 3 1,5
Armonizacion de los sistemas de pensiones 6 3,0
No sugieren servicios adicionales 132 66,3
Total 199 100,0
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Estos resultados sugieren que:

B unalto porcentaje (66,3 por ciento) estan satisfechos con los servicios prestados actualmente
por ATE;

WA algunos miembros (6.5 por ciento) les gustaria que ATE interviniese cuando se trata de la
elaboracion de nuevas leyes laborales;

B Otros (8 por ciento) quieren que ATE dé prioridad a la solucion de conflictos entre empleados y
empleadores.

Ademas, los miembros recomiendan a ATE que:

B Refuerce la Unidad de Servicios de Asesoramiento Juridico para la prestacion de servicios
personalizados, eficaces y oportunos a los miembros;

B Revise periodicamente sus modulos de formacion y enfoques para continuar ofreciendo cursos de
formacion orientados a la demanda para reforzar la competitividad de los beneficiarios;

Revise sus tarifas de formacion para alinearse con los precios de mercado y se asegure de que
sus servicios de formacion contribuyen a la sostenibilidad institucional;

Publique notas econdmicas y las comparta con sus miembros;
Introduzca un nuevo servicio sobre el proceso de contratacion;
Proporcione asistencia a los miembros en el proceso de contratacion;
Organice cursos de formacion para los directores gerentes;

Organice reuniones/foros entre los miembros para debatir asuntos in situ (por sectores);

Lleve a cabo investigaciones sobre los salarios.

Por @ltimo, el apartado g) del cuestionario se centraba en la expansion geografica de ATE y en
su infraestructura de oficinas. Por consiguiente, el 43 por ciento de los miembros eran de la

opinion que ATE podria dar prioridad a su expansion hacia el Oeste en el territorio continental
de Tanzania, acercando asi sus servicios a los miembros existentes y potenciales de la zona.

Para concluir, la encuesta anual de afiliacion de ATE fue decisiva para conocer las necesidades
de sus miembros e identificar sus areas de mejora.

* Consultoria en Ingenieria, Ciencias Medioambientales y Economia (Tanzania)
* * Programa de Cooperacion de Empleadores Holandeses

Fuente: Asociacion de Empleadores de Tanzania (ATE), 2010.
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IE PRACTICAS OPTIMAS
2 Encuesta de la Federacion de Empleadores Montenegrinos (MEF)

- sobre las necesidades de formacion de las Pyme en materia de
desarrollo de los recursos humanos

Tal y como define la Carta Europea de la Pequena Empresa, lograr un buen ajuste entre la
oferta y la demanda de formacion para las empresas es la piedra angular del desarrollo de los
recursos humanos.

MEF esta dando sus primeros pasos hacia un analisis mas sistémico de las necesidades de
formacion (ANF).

“Hasta hace poco, cuando se realizaba una inversion publica significativa en formacion, la
practica general era llevar a cabo una evaluacion de las necesidades de formacion, proyecto por
proyecto,” — afirmé Vladimir Curoviee, Secretario General de la Federacion de Empleadores de
Montenegro, “y, gracias a la asistencia prestada por un amplio nimero de donantes, ANF ha
evolucionado hacia una cultura basada en proyectos”.

Subsiguientemente, la Federacion de Empleadores de Montenegro ha llevado a cabo varias
encuestas piloto de ANF a nivel local para determinar la idoneidad de las herramientas de
recopilacion de datos. Los primeros resultados fueron un tanto sorprendentes: sélo el

16 por ciento de las nuevas empresas en los municipios encuestados habia disfrutado de
formacion para la creacion de empresa, y sélo el 1 por ciento de las empresas habian
disfrutado de formacion posterior a la creacion. Para MEF, estos resultados eran una clara
prueba de que habia que mejorar los mecanismos de formacién para mantener la sostenibilidad
de las nuevas empresas.

Basandose en sus encuestas piloto, MEF se ha comprometido con los ministerios de trabajo y
educacion, asi como las administraciones relativas a las Pymes, a determinar como podria
desarrollarse un sistema de inteligencia mas integrado para el desarrollo del capital humano de
Montenegro. “Teniamos muchas ganas de ampliar nuestro trabajo previo y hemos propuesto al
Gobierno un sistema mas estratégico de vigilancia y apoyo de las politica cuyo objetivo sera
interconectar las necesidades de formacion de la empresa con las vacantes laborales y el
suministro de formacion”, afirma Curoviee.

La propuesta ha sido estudiada por los interlocutores gubernamentales y presentada a la
Comision Europea para que estudie su posible financiacion a través de su plan de financiacion
2008 para Montenegro.

Fuentes: http://www.etf.europa.eu http://www.poslodavci.org

3.2.2.2. Identificar el ambito de mercado: la matriz de Abell ("demanda dinamica")

Por otro lado, el analisis de la "demanda dinamica" permitira a la OE identificar las nuevas
tecnologias que puede explotar o los nuevos destinatarios potenciales que puede alcanzar con el
fin de aumentar su ambito de mercado.

La matriz de Abell fue desarrollada por Derek F. Abell para determinar el ambito de mercado en el
que una organizacion esta operando mediante el analisis de la demanda dinamica y la
comparacion entre lo que esta haciendo la organizacion y lo que podria hacer. Una OE puede
utilizarla para establecer su demanda de servicios actual e identificar su demanda potencial.

El marco de la matriz esta basado en tres ejes:

a. Grupos de clientes/miembros (g,QUIFZN es el destinatario?)
b. Funcion de los clientes/miembros (¢QUE es necesario?)
C. Tecnologias y herramientas (¢ COMO se satisfacen las necesidades?)
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Mediante la combinacién de los clientes (destinatarios), sus necesidades de servicios y las
tecnologias apropiadas para prestar los servicios, tenemos la posibilidad de establecer el "ambito
de mercado" de la organizacion y entender si éste es grande o no. Cuanto mas complejos y a
medida sean los servicios ofrecidos por una OE, mayor es su ambito de mercado.

Al mismo tiempo, la matriz permite a las organizaciones identificar:
B 10s destinatarios no cubiertos (incluidos los no miembros) - nuevos grupos de clientes,
B |as nuevas necesidades de servicios, y

B 1as tecnologias no utilizadas, a través de las cuales se podria satisfacer las necesidades mas
eficientemente.

Al explotar estas oportunidades de demanda dinamica (potencial), una OE podria aumentar su
ambito de mercado (como muestran las figuras a) y b) mas abajo) y hacerse mas competitivas en
su prestacion de servicios.

Figura a) Ambito de mercado

¢Cuales son las necesidades de los miembros?

Funciones atendidas
para el cliente

o ” AMBITO DE MERCADO
Servicio de informacion sobre .......

temas VIH/SIDA 1

Reuniones, pagina web,
folletos "ottty

Grupos de
clientes atendidos

¢A quién
¢Como satisface se dirige
la OE las Tecnologias y el servicio?
necesidades Herramientas

de los clientes?

Empresas manufactureras

miembros
Fabricantes
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Figura b) Expansion del ambito de Mercado

¢Cuales son las necesidades de los miembros?
Funciones atendidas AMBITO DE MERCADO
para el cliente '

Servicio de informacion sobre
temas relacionados con VIH/SIDA

Reuniones, paginas web,
folletos

Grupos de
clientes atendidos

§ ¢A quién
- . S se dirige
¢ Como satisface % el servgicio?
la OE las Tecnologias y 8
necesidades Herramientas E
de los clientes? @ E
£88
S82
S 290
© £ =
wuw E

Adaptado de Nijssen E., Franbach R.: Creating customer value through strategic marketing planning. A
management approach, Kluver Academic Publisher, Boston, 2001.

La matriz permite principalmente:

B entender la demanda (actual y potencial);

B obtener una idea del volumen de demanda actual y potencial;

B poner a la organizacion al corriente de las posibles expansiones de su ambito de mercado.

Para ampliar su ambito de mercado, una OE tendria que centrar su atencion en sus miembros y
llevar a cabo analisis periddicos de las necesidades (es decir, al menos una vez al ano). Al
hacerlo, estara constantemente informada de los cambios y retos a los que se enfrentan sus
"destinatarios", y sera capaz de responder rapidamente.

3.2.3. Analisis de la oferta

Una vez que la OE ha identificado las necesidades de sus miembros y ha conseguido entender su
demanda actual y potencial para ampliar su ambito de mercado, tiene que comprobar cuales son
los servicios que ya presta el mercado. Analizar la oferta implica observar las propuestas de la
organizacion (auditoria de sus propios servicios), asi como la competencia existente y potencial y
otros factores que pueden influir en la produccion y la prestacion de un servicio (anélisis de la
competencia).

El apartado siguiente proporciona algunas herramientas para llevar a cabo una evaluacion de la
oferta de servicios. Estas pueden utilizarse para un grupo de servicios o para un servicio concreto.
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3.2.3.1. Auditar los servicios existentes

Antes de observar a sus competidores, una OE puede establecer, y evaluar, su propia oferta de
servicios con el fin de compararla con el mercado y, posiblemente, tomar las decisiones
correspondientes en funcion de la informacion procedente del mercado. Esto también le evitara
"volver a inventar la rueda" antes de aventurarse en el desarrollo de nuevos servicios, ya que
llevara a la OE a decidir cuales son los "malos" servicios y cuales merecen ser mantenidos o
mejorados.

Una matriz de auditoria de servicios (MAS) obtener una imagen completa del escenario de
servicios de una organizacion. Si finalidad es clasificar los servicios utilizando distintos criterios:

B Razon por la cual se desarrollaron los servicios: ¢formaban parte de una estrategia a largo
plazo o se disenaron "ad hoc" para satisfacer una demanda de los miembros/clientes?

Coste de la prestacion de servicios
Namero y categoria de los miembros/clientes que utilizan un servicio.
Frecuencia de la prestacion de servicios

Servicio prestado frente a la oferta del mercado

Rentabilidad de los servicios prestados

El analisis de todas estas areas permite agrupar los servicios existentes en tres categorias:
B Servicios que hay que mantener

B Servicios que hay que mantener pero que requieren una renovacion

B Servicios que hay que descartar

La matriz presentada abajo sugiere una lista de preguntas que cabe formular para cada servicio
existente ofrecido por la OE, asi como algunos ejemplos de respuestas. La lista de preguntas no
es exhaustiva y podria completarse como corresponda. También puede utilizarse como lista de
comprobacion.

MATRIZ DE AUDITORIA DE SERVICIOS

SERVICIO X

JPor qué se ha desarrollado  Situacion puntual, “solucién de Descartar
el servicio? emergencia”

¢Como se vincula con los Situacion recurrente, demanda Mantener
objetivos estratégicos de la constante de los clientes

OE? ¢Es un complemento de

otros servicios?

¢Con qué frecuencia se Pocas veces Considerar el descarte

utiliza? o
Periddicamente Mantener

La informacion deberia

" . Continuamente Mantener

introducirse en una base de

datos de seguimiento de

servicios

¢Cuantos clientes lo utilizan? Uno/muy pocos Descartar

+ informacion sobre el ) . o
Pocos, pero importantes y/o Considerar el mantenimiento

tamano, la region, la rama de
la empresa + tasa de
retencion Muchos Mantener

periédicamente
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MATRIZ DE AUDITORIA DE SERVICIOS

¢Cubre sus costes/genera Por debajo del umbral de Considerar el descarte
beneficios? Si no, dar buenas rentabilidad
razones para seguir

L En el umbral de rentabilidad Ver con qué frecuencia se utiliza y
ofreciéndolo

mantener o considerar el
descarte si se utiliza poco o es
dificil de prestar (la condicion
minima es que cubra costes)

Por encima del umbral de Mantener
rentabilidad
¢Como se presta (uso de Si es complicado crear un equipo  Considerar el descarte

expertos internos/externos, de expertos
externalizacion)?

Si es facil Considerar el mantenimiento
Papel de la OE (proveedor de
servicios, facilitador,
proveedor de informacion)?
¢Es facil o dificil de prestar?
¢Forma el servicio parte de Si Considerar el mantenimiento
su actividad principal? aunqgue requiera muchos
medios/esfuerzos financieros
Si no, y es facil de prestar Considerar el mantenimiento
Si no, y es dificil de prestar Considerar el descarte
¢Cuanta gente esta implicada Muchos cuyas competencias Considerar el descarte
en la prestacion de este podrian utilizarse de una manera
servicio? mas eficaz
¢Corresponden sus Muchos y corresponde a sus Mantener
competencias a la actividad  competencias; y les permite
del servicio? desarrollarse/crear redes, etc.
Un solo empleado Mantener
¢ Se puede obtener mas Si Descartar
barato en el mercado? - . ;
Si, pero no con el mismo Mantener si supera el umbral de
¢La calidad del servicio es programa/calidad rentabilidad o si hay una buena
similar? razén para mantener un servicio

que no es rentable

No Mantener

* El "umbral de rentabilidad" es el punto en el cual los costes derivados del desarrollo y el suministro del
producto se igualan al precio al cual se presta el servicio.

La auditoria de servicios deberia estar a cargo de la direccion de la OE, en colaboracion con el
personal de los distintos departamentos, cuyos puntos de vista diferentes permitiran obtener una
imagen compleja de la realidad y las necesidades de los miembros.

Al final de este ejercicio, la direccion de la OE deberia entender con mayor profundidad su oferta
de servicios y ser capaz de seleccionar los servicios que debe mantener o mejorar y aquellos que
no merecen ninguna inversion y que debe abandonar.
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3.2.3.2. Analisis de la competencia

Deberia llevarse a cabo un ejercicio de evaluacion similar con las estrategias de prestacion de
servicios de los competidores, con el fin de establecer quién esta ofreciendo el mismo servicio y
cuales son sus ventajas competitivas (y también sus puntos débiles). El analisis de la
competencia también es Gtil para determinar quiénes son los actores potenciales del mercado.

El analisis de la competencia es una etapa critica en la elaboracion de una estrategia de
servicios. Analizar la competencia implica anticiparse a las tendencias del mercado y adoptar las
mejores estrategias. La fuerza de la competencia influird en la decision de la OE de desarrollar un
nuevo servicio.

Estudiar a los competidores implica establecer si el servicio en cuestion ya esta siendo prestado
y por quién, para ser capaces de decidir si vale la pena producirlo y, en caso afirmativo, elaborar
una estrategia de marketing. Alli donde ya existe un mercado fuerte, la OE no tendria que sentirse
obligada a proporcionar el servicio a sus miembros. Esta deberia planificar cuidadosamente la
prestacion de servicios que no estén suficientemente cubiertos por otros proveedores u ofrecer
servicios de calidad distinta a precios asequibles.

Para realizar una evaluacion de la competencia hay que tener en cuenta a los competidores
actuales, pero también a los futuros competidores: aquellos que pueden entrar en juego una vez
que se haya iniciado la prestacion del servicio.

En general, los competidores de una organizacion de empleadores pueden ser:

M instituciones gubernamentales (concretamente en el campo de la informacion);

B bufetes de abogados (sobre todo en lo que respeta a los servicios de representacion);
B empresas consultoras o de formacion;

B otras asociaciones del sector privado;

B Ios propios miembros de la OE

Para evaluar la competencia, hay que plantearse las siguientes preguntas:

B ;Quién esta compitiendo con la OE en la prestacion de servicios?

¢Cuales son sus fortalezas y debilidades?

¢;Donde esta la oportunidad de la OE para lograr una ventaja competitiva?

¢Son las empresas competidores miembros de la OE (por ejemplo, bufetes de abogados,
empresas consultoras...)?

En ese caso ¢como abordara esta situacion la organizacion de empleadores?

B ,Existe la posibilidad de establecer alianzas estratégicas con los competidores para la
prestacion de ciertos servicios?

M ,Como podria cambiar el mercado en los proximos des a cinco afios?
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EJERCICIO

1)
)
)

)
5)

A W N

¢Quiénes son los competidores principales?

¢Los miembros de la OE ofrecen los mismos servicios?

¢Cuales son sus fortalezas y debilidades?

¢Cudles son sus metas y su determinacion para alcanzarlas?

¢Cuales son sus estrategias a largo plazo?

Sector privado
(no miembros)

Competidor 1
Competidor 2

Etc.

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 1

Competidor 2

Competidor 1

Competidor 2

Sector privado
(miembros)

Responda a estas preguntas en un cuadro como el siguiente:

Sector pablico

En una hoja de papel, haga una lista de los servicios que presta su OE y, a continuacion,
responda a las siguientes preguntas para cada servicio':

Sector
comunitario
(ONG, otras

agencias

locales)

° Lehmann D., Winer R.: Analysis for marketing planning, McGrawHill, Irwin, 2002.
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Ademas, para identificar mejor a los competidores directos de la organizacion de
empleadores, resulta Gtil determinar los factores claves de éxito de los servicios que la
OE presta o quiere prestar en el futuro, y clasificar estos factores ponderandolos como
corresponda. Esto le permitira evaluar a cada competidor respecto a cada factor clave de
éxito e identificar sus fortalezas y debilidades.

La ponderacion puede realizarse de la manera siguiente:
1 = competitividad baja

2 = competitividad media-baja

3 = competitividad media

4 = competitividad media-alta

5 = competitividad alta

Complete el siguiente cuadro para los competidores identificados

Competidor 1 | Competidor 2 | Competidor 3

Precio 5 3

Orientacion 5 5
hacia el cliente

Innovacion 8 5
Uso de 2 4
tecnologias

Etc.

Sume los valores. A partir de los resultados, podra valorar de una manera mas “factica”
qué competidores representan una gran amenaza para la organizacion de empleadores y
en funcion de qué factores.
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PRACTICAS OPTIMAS

Analisis de la competencia — Departamento de Formacion de IBEC (2008)

Competidor Fortalezas Competitividad

Este analisis externo del entorno competitivo proporciona un contexto estratégico tanto ofensivo
como defensivo que permite de identificar las oportunidades y amenazas. Uno de los puntos
criticos de muchas estrategias es la falta de un analisis profundo de la competencia. No basta
con basarse en lo que oimos o creemos que esta sucediendo. Es importante realizar analisis
periddicos y detallados (al menos una vez al ano) de los competidores sabiendo que, en todo
momento, pueden entrar nuevos competidores en el mercado y que éstos pueden contribuir a
cambiar el entorno competitivo de la OE.
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3.2.3. Sintesis: La matriz General Electric/McKinsey

Tras haber examinado la oferta y la demanda del mercado, una OE tendra que ser capaz de cerrar
la brecha entre lo que necesitan sus miembros y no miembros y los servicios que la OE esta
prestando o no, centrandose en la oferta de los competidores.

Para cerrar la brecha, la OE puede utilizar distintas herramientas y métodos (por ejemplo, realizar
analisis de necesidades periddicos para desarrollar servicios a medida, como se explica en el
ejemplo a continuacion) o utilizar una matriz con el fin de recopilar datos de oferta y demanda
para desarrollar servicios en los campos donde la OE es competitiva y el mercado atractivo.

Para sintetizar el analisis del mercado, puede utilizarse la matriz General Electric/McKinsey. Su
objetivo es clasificar los servicios existentes o nuevos (analisis de la cartera de negocios) y
determinar cuales deberia recibir mas o menos inversion o qué productos o servicios deberian
dejar de ofrecerse para obtener una cartera mas equilibrada.

Esta matriz evalGa los servicios prestados por una organizacion en funcion del atractivo del
mercado y la competitividad de dicha organizacion.

Los factores principales que afectan al atractivo se enumeran a continuacion:
tamano del mercado y rentabilidad

tasa de crecimiento del mercado

namero y tamano de los competidores

tendencias de los precios, variabilidad de la demanda

segmentacion

factores sociales, politicos y tecnologicos

estructura de distribucion

etc.

SE A I EEEEER

ientras que los elementos que afectan tipicamente a la competitividad son:
la cuota de mercado

el crecimiento del mercado

la oportunidad de desarrollar ventajas competitivas

la lealtad de los clientes/miembros

la percepcion de marca

la estructura de costes relativos y los margenes de beneficio

la fuerza de prestacion de servicios

el nivel de tecnologia

la calidad y las politicas de innovacién

etc.

La matriz combina todas esas perspectivas (asociando a cada una de ellas un nivel bajo, medio o
alto), para obtener una calificacion alta, media o baja de su atractivo y competitividad que se
refleja en una cuadricula de 3x3 en que se muestra la posicion relativa del servicio.
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En el siguiente ejemplo, una OE quiere evaluar su servicio de consultoria. Para ello, tiene que
evaluar todos los criterios ligados al servicio y ponderar (bajo, medio o alto) tanto su atractivo
como su competitividad. Este ejemplo fue desarrollado adaptando los criterios que se utilizan
generalmente para las empresas con animo de lucro a las especificidades de las organizaciones
de empleadores'".

Ejemplo. Atractivo y competitividad de un servicio de consultoria

CRITERIOS DE ATRACTIVO (PARA OE)

Rentabilidad X
Tasa de crecimiento del mercado X
Namero de competidores X (hay muchos
competidores, lo
que reduce el
atractivo para la
OE)
Tendencia de los precios X
Red de consultores X
Crecimiento de la demanda X
(+30% respecto al
ano anterior
Impacto de las tecnologias de la X
informacion y la comunicacion

CRITERIOS DE COMPETITIVIDAD

PONDERACION

(DE LA OE)
Cuota de mercado X (sector de
mercado
fragmentado)

Capacidad de mantener a los miembros

mediante la prestacion de servicios X

Ventaja competitiva en calidad X

Reconocimiento y consciencia del X (comunicacion
servicio de consultoria entre los no ineficaz sobre la
miembros prestacion de

servicios para los
no miembros)

11 . P . .
Dado que la matriz fue creada para las empresas con animo de lucro, hay muchos otros criterios para
evaluar el atractivo y la competitividad que no resultan de utilidad para las organizaciones de empleadores.
Puede leer la lista completa de criterios en: www.valuebasedmanagement.net.
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Este ejemplo muestra que esta organizacion de empleadores concreta deberia invertir en el
desarrollo del servicio de consultoria y continuar implementando y mejorando las tecnologias de la
informacion y la comunicacion como fuentes importantes de innovacion. Esto permitira a la OE
pedir un precio superior por la prestacion de servicios de consultoria.

Ademas, deberia ampliar las campanas de comunicacion a los no miembros de modo que la
organizacion utilice el servicio no s6lo para mantener a sus miembros, sino también para captar
otros nuevos.

COMPETITIVIDAD
Alto Medio Bajo
Alto
(=)
=
o
Medio
<
=
<
Bajo
_ Inversion/Desarrollo
Inversion selectiva
Desinversion/Control

Principalmente, la matriz GE/McKinsey permite entender qué tipo de servicios hay que desarrollar,
modificar o mejorar y en qué areas ya no es necesario invertir en funcion de la oferta y demanda
de servicios actuales y potenciales.

A continuacién se presenta una practica 6ptima centrada en las actividades alternativas (a la
matriz GE/McKinsey) puestas en marcha por la Camara de Comercio de Kosovo para cerrar la
brecha entre la oferta y la demanda de servicios de formacion.
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)E PRACTICAS OPTIMAS
- Camara de Comercio de Kosovo (OEK) - Cubrir la brecha entre la oferta y
la demanda de formacion en Kosovo

La Camara de Comercio de Kosovo (OEK) esta creando un Centro Nacional de Analisis de
Necesidades de Formacion (abril de 2008) cuyo cometido sera efectuar un seguimiento
periddico de los requisitos de formacion de las empresas de Kosovo.

OEK también planea desarrollar un servicio de inteligencia de competencias profesionales .
Su finalidad sera cubrir la brecha entre la oferta y la demanda de formacién para la comunidad
empresarial de Kosovo.

Segln el Secretario General de OEK, Ejup Qerimi, las empresas de Kosovo todavia no estan
completamente convencidas del valor global de la formacion profesional. Los empleadores
quieren convencerse de que la inversion en formacion tendra un impacto en el desempeno de
la empresay, por lo tanto, en su eficiencia, su calidad y su rentabilidad. Por consiguiente,
hasta que no se establezca la brecha de confianza, las empresas no empezaran a incluir
sistematicamente la formacion en su estrategia de negocio.

Para valorar mejor la situacion, la iniciativa de OEK se ha planificado a dos niveles. En primer
lugar, mediante el desarrollo de un equipo de analistas de las necesidades de formacion en
sus oficinas locales, que trabajaran mediante encuestas a las empresas, grupos de reflexion y
entrevistas con las empresas, OEK pretende rastrear las competencias de las empresas. Para
ello, se hara hincapié en determinar las debilidades en competencias, identificar las brechas
de competencias y determinar los futuros requisitos de competencias que apareceran con la
evolucion de la economia de Kosovo. Mientras tanto, la informacion recopilada localmente
podra ser evaluada inmediatamente con la colaboracion de proveedores locales de formacion,
permitiendo un suministro de formacion mas personalizada. La inteligencia desarrollada
gracias a los analistas locales alimentara la actividad de la oficina de ANF, posibilitando un
segundo nivel de analisis donde los datos se interpretaran sistematicamente de modo que se
integren en el proceso de elaboracion de politicas nacionales relativas a la empresa, la
educacion y el empleo.

La Union Europea financia los desarrollos de ANF de OEK en el marco de su paquete de
asistencia para las reformas nacionales. A nivel nacional, OEK representa a los empleadores
de Kosovo en el Consejo Nacional de EFP y trabaja en estrecha colaboracion con el Ministerio
de Trabajo y Bienestar Social, y con el Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologja.

Fuente: http://www.etf.europa.eu

3.3. EVALUACION DE LA CAPACIDAD DE LA
ORGANIZACION

Tras haber realizado los analisis del entorno y del mercado, una OE deberia ser capaz de
determinar qué tipo de servicios necesitan sus clientes actuales y/o potenciales y cuales son los
servicios ya prestados por el mercado y aquellos que estan por desarrollar, y que requeriran
inversiones.

En cuanto a la gama de servicios que una OE pueda decidir mejorar y desarrollar, ésta deberia
dedicar tiempo a analizar su capacidad interna relativa a la prestacion de servicios concretos.

El analisis FODA (3.3.1.) tiene en cuenta las oportunidades y amenazas del mercado en el cual
las OE han decidido entrar, y las fortalezas y debilidades internas, generales y especificas, que
pueden relacionarse con los servicios identificados.

Para evaluar la capacidad de la OE también hay que establecer su potencial de eficiencia,
centrandose en su personal, infraestructuras, tecnologias, recursos financieros y asi
sucesivamente (3.3.2.).
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3.3.1. Analisis FODA

El analisis FODA proporciona informacion Gtil para adaptar los recursos y capacidades de la
organizacion al entorno competitivo en el que opera. Asi pues, es un buen instrumento para la
elaboracion y la seleccion de estrategias. Las siglas FODA significan fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

Estudio
del entorno

Analisis Analisis
interno externo

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas

I U

Matriz FODA

Fuente: ACTEMP: Una organizacion de empleadores eficaz, Guia dos: Estrategia, OIT, 2005, p. 14

En primer lugar, el analisis FODA deberia empezar por la definicion de un estado final deseado y
objetivo (en este caso, establecer un nuevo servicio o renovar un servicio existente). A partir de

ahi, su finalidad sera identificar los factores clave internos y externos que son importantes para
alcanzar este objetivo. Estos factores ayudaran a determinar los pasos siguientes en el proceso
de planificacion para alcanzar el objetivo seleccionado.

Los elementos FODA pueden definirse como sigue:

B Fortalezas: atributos de la organizacion (tiles para alcanzar el objetivo. Por ejemplo, un
atributo puede ser la pericia de un especialista de la OE en relaciones laborales.

M Debilidades: atributos de la organizacion que pueden ser perjudiciales para el logro del
objetivo, por ejemplo, una atencion exclusiva a los asuntos colectivos.

Una organizacion puede controlar sus fortalezas y debilidades.

B oportunidades: condiciones externas que resultan Gtiles para lograr el objetivo. Por ejemplo,
una oportunidad podria ser basarse en un fuerte reconocimiento de marca o en una base de
miembros leales.

B Amenazas: condiciones externas que pueden ser perjudiciales para el objetivo, por ejemplo,
un nuevo competidor en un mercado existente importante.
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La organizacion no puede controlar estos dos Ultimos factores.

VALIOSO PARA PERJUDICIAL PARA
ALCANZAR ALCANZAR
EL OBJETIVO EL OBJETIVO

FACTORES
INTERNOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

FACTORES

EXTERNOS OPORTUNIDADES

Realizar un analisis FODA puede ayudar a una OE a pensar en acciones estratégicas que le
permitan sacar provecho de su entorno externo actual, y evitar las amenazas, utilizando sus
fortalezas externas y limitando el impacto de sus debilidades. Segin la manera de combinar los
elementos, un analisis FODA puede dar lugar a distintas estrategias:

M Estrategias F-0: consisten en utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades;

B Estrategias D-0: consisten en superar las debilidades que impiden a la organizacion
aprovechar las oportunidades;

B Estrategias F-A: consisten en utilizar las fortalezas para reducir el impacto negativo de las
amenazas;

B Estrategias D-A; consisten en reducir las debilidades que posibiliten que las amenazas
tengan un impacto real.
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El ejemplo siguiente ilustra las estrategias FODA:

OPORTUNIDADES

Los miembros necesitan un
programa especifico de
formacion en SST

Los miembros requieren
distintos tipos de servicios
(formacion, informacion, etc.)

AMENAZAS

Reduccion del nimero de
afiliaciones

Los competidores
(especialmente consultoras)
prestan servicios de formacion
en SST de alta calidad

Fuente: ITCILO 2011

FORTALEZAS
Buena red de consultores

Marco solido de elaboracion de
politicas

Peffil piblico positivo y gran
representatividad

Estrategias FO:

Desarrollar un plan estratégico
prestacion de servicios (tanto
de pago como gratuitos,
aprovechando la red de
consultores

Estrategias FA:

Comunicar y promover las
ventajas de su nueva oferta de
servicios de una manera muy
atractiva (comparando su precio
y calidad con los competidores)

DEBILIDADES

Los miembros pagan cuotas muy
bajas

Oferta de servicios actual
pequena

Dependencia financiera (de
donantes y cuotas de afiliacion)

Estrategias DO:

Desarrollar un servicio
especifico de formacion en SST
de pago para ser mas
independiente desde el punto
de vista financiero

Estrategias DA:

Aumentar la cuota de afiliacion
anual justificando el aumento
con una amplia gama de nuevos
servicios (informacion en la web,
acceso a una mejor base de
datos, reuniones de negocios
mas frecuentes, etc.)

Al final, el analisis FODA sugiere que una organizacion no siempre esta obligada a seguir las
oportunidades mas lucrativas. Quizas tenga mas posibilidades de desarrollar una ventaja
competitiva identificando una correspondencia entre las fortalezas de la organizacion y las
oportunidades que se presentan. En algunos casos, para la organizacion resulta mas interesante
superar una debilidad con el fin de aprovechar una oportunidad de peso. Esto es especialmente
cierto cuando se prepara el terreno para el desarrollo de nuevos servicios para los miembros: es
necesario entender los condicionantes y oportunidades externos e internos para tomar decisiones

conscientes y responsables.
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PRACTICAS OPTIMAS

Fortalezas

Elabora planes estratégicos cada 3 anos
Gran base de afiliacion

Reconocida por el gobierno como 6rgano de
empleadores mas representativo para la
representacion en 6rganos tripartitos

Fuerte marco de elaboracion de politicas a
nivel de la junta directiva, del comité
ejecutivo y de los comités generales
sectoriales

Competencias inigualadas en relaciones
laborales

Buenas relaciones de trabajo con el
movimiento laboral y el gobierno

Propiedad de los locales de la sede
Trabajo en red sectorial

Imagen publica positiva como portavoz de
los empleadores

Vinculos con las organizaciones
internacionales

Politicas gubernamentales en favor del
crecimiento y relaciones mejoradas con los
socios de desarrollo

Establecimiento de la Union Aduanera del Este
de Africa para fomentar el comercio regional y
el crecimiento de las empresas

Actividad no explotada procedente de
miembros potenciales, incluidas las empresas
puUblicas y las zonas francas de exportacion

Aumento de la implicacion en varios proyectos
de donantes generadores de mayores
ingresos en el marco del cometido principal de
la Federacion

Demanda creciente de servicios de consultoria
y formacion debido al crecimiento de la
industria

Disponibilidad de oportunidades de formacion
del personal gracias a los vinculos con las
organizaciones internacionales

Adopcion de las normas de la OIT y otras
normas internacionales

Analisis FODA 2010 de la Federacion de Empleadores de Kenya relativo a la
prestacion de servicios en el campo de las relaciones laborales

D

dades

Base financiera fragil

Nivel de personal profesional
inadecuado

Escasa visibilidad en el mercado

Reticencia de los miembros a
pagar los precios de mercado por
los servicios

Estructura de TIC inadecuada

Falta de sistemas operativos
documentados

Personal de apoyo técnico
insuficiente

Implicacion de las organizaciones
de la sociedad civil en las
relaciones laborales

Incremento de la competencia en
formacion de gestion, consultoria y
relaciones laborales

Aparicion de una organizacion
empresarial y de alianzas que
reivindican la representacion del
sector privado en todos los temas

Reduccion del tamano de las
empresas y de sus niveles de
empleo, que son la base de las
afiliaciones anuales de la
Federacion

Fusiones y cierres de empresas

Incertidumbre creada por el
proceso de democratizacion

Entorno normativo/marco juridico

Fuente: Entrevista con la Sra. Jacqueline Mugo, Directora General de FKE, 2010.
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En ocasiones, las amenazas pueden ser definidas como retos para las organizaciones de
empleadores y el analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) pasaria a
ser un analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y retos (FODR), como puede verse en la

buena practica de Swazilandia que se presenta a continuacion.

PRACTICAS OPTIMAS

de Swazilandia (FSECC)

Analisis FODR 2009 de Ia Federacion de Empleadores y Camara de Comercio

Fortalezas Debilidades

B Mano de obra formada B Herramientas de trabajo inadecuadas
B Compromiso de los miembros B Problemas de mantenimiento del personal
M Afiliacion y apoyo a los organismos - falta de retribucion competitiva;
regionales e internacionales estructura salarial
B Independencia respecto al gobierno W Falta de representacion regional
B Voz fuerte B Falta de oportunidades de formacion
B Afiliacion (en aumento) B Falta deumecanlsmos de monitoreo y
evaluacion
B Sostenibilidad financiera » )
- B Falta de evaluacion de competencias del
B Reconocimiento por parte de los personal
agentes/actores/partes interesadas
- Rg /t B /Ff i Ubicacion fisica de la organizacion
epresentacion mas amplia
i = B Falta de codigo de conducta (para
B Liderazgo fuerte miembros)
B Credibilidad

B Fuerza/respaldo de los miembros B Competencia de otras asociaciones, como
B Colaboracion con otros organismos Federation of the Swazi Business
. . ) Community (FESBC)
B Apoyo técnico y financiero cre - Fs,t enibl edd | gobi e
los organismos regionales e BieEpETe Clel Flan=ie
internacionales B percepcion entre las estructuras
B Senvicio de formacion para empresas tradicionales, del pablico en general
paraestatales y miembros B Entorno operativo
B Mas representacion de los B Difusion de la comunicacion
mlembros/partlcmacngn en reuniones B VIH/SIDA
locales, regionales e internacionales y o
) L B Recesion econémica
B Potencial de ampliacion con un centro L
de formacion e informacion para B Afiliacion dual
Pymes B Alto coste de los servicios publicos
B Utilizacion de la afiliacion como base M Disponibilidad de datos para uso de los
de recursos miembros
M Programas de trabajo decente
B Presion internacional para la reforma

politica
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3.3.2. Evaluacion de la capacidad de la OE

La evaluacion de la capacidad es una etapa necesaria para determinar las competencias,
fortalezas y debilidades basicas de la organizacion para ofrecer y prestar servicios.

La capacidad de la OE es su potencial para ser eficiente, para aplicar con éxito sus competencias
y recursos para lograr sus metas y satisfacer las expectativas de las partes interesadas. Los
recursos y competencias incluyen:

M personal
infraestructura
tecnologia

recursos financieros
liderazgo estratégico

gestion de procesos

redes y vinculos con otros grupos empresariales

Estos pueden agruparse en las categorias de recursos, administracion y miembros. Los recursos
estan formados por el personal, la infraestructura, la tecnologia y la capacidad financiera. La
administracion incluye el liderazgo estratégico, la gestion de programas y procesos, las redes y
los vinculos. Los miembros, o mas bien la fuerza de su compromiso con la OE, son la base que
respalda tanto a la direccion como a los miembros. Estos tres elementos componen la capacidad
general de la organizacion.

Las capacidades de la organizacion también se clasifican como individuales, de grupo y de
equipo. Los individuos poseen capacidades en forma de conocimientos, aptitudes y actitudes.
Estas suelen ponerse a disposicion de la OE pero siempre se pierden cuando los individuos en
cuestion abandonan la OE. Cuando los conocimientos, aptitudes y actitudes se comparten con
otras personas, estas capacidades se integran en los procesos y, cuando se han extendido por
toda la OE, decimos que quedan incorporadas a la cultura de la OE.

En el campo de la prestacion de servicios, los principales elementos que debemos evaluar son
los recursos y la cultura de la organizacion. La siguiente lista de comprobacion puede ser de
ayuda para este ejercicio.

! LISTA DE COMPROBACION PARA LA EVALUACION DE LA CAPACIDAD DE LA OE

[ N

V] grado de especializacion en un campo especifico
V] Tiempo disponible

V] Posible sinergia con el trabajo existente

| Capacidad de generar valor anadido

v Capacidad de desarrollarse mediante la formacion
V] Voluntad y orientacion hacia el cliente

V] Iniciativa empresarial

V] Lealtad a la organizacion
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Analisis de la posicion estratégica

| Capacidad de la secretaria en cuanto a los plazos, la calidad y el apoyo
administrativo (bases de datos)

Desarrollo de la finanzas para la facturacion y el seguimiento: sistemas de
seguimiento, facturacion

Sistema contable

Base de datos de afiliacion

Sistemas de seguimiento

Sistemas de formacion

Costes de puesta en funcionamiento
Costes operativos

Capacidad de inversion

Capacidad crediticia

Flujo de caja

Reservas

Compromiso de considerar los servicios y su prestacion como una
prioridad también para el personal implicado

Capacidad financiera para invertir durante la fase de inicio
Capacidad para comercializar el servicio

Capacidad de administracion

RN RN AA ™A

Capacidad/voluntad para motivar al personal financieramente al incrementar
su volumen de trabajo

| Estructura juridica: permite las practicas comerciales

V] Consecuencias de competir con los miembros

Evaluar la capacidad del personal y de la organizacion para producir y prestar servicios supone
una ayuda adicional para elaborar la estrategia. Esto permitira a la OE entender sus fortalezas y
oportunidades, y tomar decisiones bien fundadas.

3.4. CONCLUSION

El analisis de la posicion estratégica de la OE en el suministro de servicios comprende:

B el anélisis del entorno externo (PEST);

B El analisis del mercado, mediante el anélisis de la oferta y la demanda;

M Por Gltimo, el analisis de las capacidades, fortalezas y debilidades internas de la OE (FODA)

Llevando a cabo este estudio profundizado de su entorno interno y externo, una OE deberia ser capaz
de identificar las brechas en |a oferta de servicios que no estan satisfechas y las oportunidades que
se le presentan para desarrollar nuevos servicios para sus miembros, es decir, descubrir su "nicho".

La etapa siguiente de un desarrollo de estrategia atane a la determinacion de las opciones
estratégicas en lo relativo a una oferta de servicios, en otras palabras, donde pretende situarse la
organizacion en el futuro en términos de prestacion de servicios.
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Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

LISTA DE COMPROBACION

¢Existen amenazas externas para que mi OE preste servicios?

¢$Quiénes son mis competidores?

¢Mis miembros tienen la voluntad de pagar por los servicios?

¢Qué servicios necesitan mis miembros en prioridad? ¢Y las demas empresas?
¢ Estos servicios ya forman parte de la oferta del sector privado? ¢A qué precios?

¢Tiene mi OE la capacidad de responder a las necesidades insatisfechas de las empresas
miembros?

¢Cuales son las ventajas competitivas de mi OE?

NN N HANANNMNM

JExisten otros usuarios potenciales para mis servicios?
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Definir las opciones estratégicas

Seccion Cuatro

Definir las opciones estratéegicas

En la planificacion estratégica, la definicion de opciones estratégicas (o prioridades) implica
decidir donde quiere situarse una organizacion en el futuro. Este ejercicio requiere entender las
bases subyacentes a la estrategia de la OE (qué impulsa a la OE hacia esta estrategia), asi como
las opciones para llevar a cabo dicha estrategia (direccion y métodos de desarrollo).

Al elaborar sus opciones estratégicas, una OE deberia tener presentes los resultados del analisis
de su posicion estratégica. También deberia consultar ciertos elementos y documentos que le
ayudaran a establecer estas opciones. Concretamente, estos elementos son:

B |a declaracion de mision de la organizacion (4.1. Declaraciéon de mision);

B su cometido, y el marco juridico para la prestacion de servicios (es decir, organizacion "sin
animo de lucro") (4.2. Cometido y marco juridico);

B el plan estratégico completo de la OE, si existe (4.3. Establecer los objetivos de servicios en
el Plan estratégico de la OE).

Tener en cuenta todo esto ayudara a la OE a elaborar objetivos estratégicos en relacion con los
Servicios.

4.1. DECLARACION DE MISION

Como punto de partida, una OE debe referirse a su declaracion de misién (descrita en ocasiones como
la vision, y otras veces como la vision y los valores, el credo o la combinacion de éstos y otros
términos).

La declaracion de mision es una declaracion formal, breve y escrita del proposito general de una
organizacion, donde se explican las razones de la existencia de la organizacion, sus propositos
fundamentales y su papel, indicando indirectamente las areas en las que la organizacion quiere estar
activa. Idealmente, esta acorde con los valores y las expectativas de las principales partes
interesadas y refleja el alcance y los limites de la organizacion.

La declaracion de mision de la organizacion proporciona el marco general para el desarrollo de la
cartera de servicios, y deberia orientar las actuaciones de la organizacion en lo relativo a la prestacion
de servicios. También proporciona los datos de referencia con los que la OE medira su desempeno.

Una buena declaracion de misién deberia:

M informar a los miembros, al personal, a las organizaciones colaboradoras y al pablico en
general de las razones precisas de la existencia de la organizacion;

M proporcionar un punto de referencia claro para establecer la estrategia y los objetivos de la
organizacion, definiendo las prioridades para la asignacion de recursos y la distribucion de tareas;

B actuar como base de referencia y fuente de inspiracion para los miembros y el personal en la
determinacion de los objetivos de la organizacion.

Mientras que el plan estratégico esta sometido a revisiones constantes, esta vision de la
organizacion no esta sujeta a revisiones.

Las mejores declaraciones de mision son breves, estan dotadas de significado y reflejan lo que
diferencia o hace Unica a la organizacion.
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‘} E PRACTICAS OPTIMAS

eclaracién de mision de la Federacion de Empleadores de Jamaica (JEF)

“Llevar al desarrollo de un entorno empresarial propicio mediante la representacion y el
suministro eficaz de servicios de valor anadido que fortalezcan la capacidad de los empleadores
para optimizar la competitividad y la armonia en el lugar de trabajo”

Pocas OE han desarrollado una declaracion de mision para un servicio o grupo de servicios
especifico. Este es el caso de la Asociacion Consultiva de Empleadores de Trinidad y Tabago
que, hace algunos anos, establecio una estructura separada para la prestacion de servicios, y
de la Confederacion de Empresarios y Empleadores de Irlanda, que dispone de un servicio de
formacion grande y bien establecido.

‘ E PRACTICAS OPTIMAS

\/

Declaracion de mision del Centro de Soluciones para los Empleadores

(empresa de servicios de la Asociacion Consultiva de Empleadores de Trinidad
y Tabago)

“Nuestra mision consiste en suministrar soluciones personalizadas basadas en las practicas

optimas y que mejoren significativamente la actividad de las organizaciones de empresas,

concretamente en las areas de las relaciones laborales, la gestion de recursos humanos y la

formacion y el desarrollo.”

Declaracion de mision del Servicio de Formacion de la Confederacion de Empresarios y
Empleadores de Irlanda (IBEC)

“Proporcionamos soluciones de formacion practicas que generan una diferencia real”

Una investigacion de la OIT revela que mas del 75 por ciento de las organizaciones de
empleadores del mundo disponen de una declaracion de mision escrita'. El mismo estudio
muestra que s6lo un tercio de las mismas acaban convirtiéndose en una estrategia de negocio.
Como ya se ha dicho, la definicion de una declaracion de mision es la base del desarrollo de los

objetivos estratégicos de la organizacion.

2 ACTEMP: Informe del Coloquio intemacional sobre el futuro de las organizaciones de empleadores, OIT, abril de 1999.
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4.2. COMETIDO DE LA OE Y MARCO JURIDICO DE LA
PRESTACION DE SERVICIOS

Al establecer los objetivos relativos a su oferta de servicios, el personal y la direccion de la OE
deberian asegurarse de que estos objetivos cumplan con el cometido de la organizacion,
especialmente cuando se trata de servicios de pago, los que serviran para incrementar los
ingresos de la OE.

Algunas OE sostienen que su perfil "sin animo de lucro" les impide pedir a sus miembros que
paguen por un servicio que ya deberia estar incluido en su cuota de afiliacion. Por consiguiente, la
OE no puede aventurarse en una prestacion de servicios generadora de ingresos sin enmendar
los estatutos de la organizacion.

En otros casos, la ley puede impedir a la OE obtener beneficios procedentes de servicios
empresariales. Asi pues, la organizacion tendra que considerar la posibilidad de crear una
empresa independiente, una fundacion o una colaboracion para poder ofrecer algunos servicios a
sus miembros.

También puede depender del contenido del servicio en si, que puede no ajustarse al cometido de
la OE.

La Federacion de Empleadores de Malasia (MEF) enmienda sus estatutos
para permitir la creacion de la Academia de la MEF (establecimiento de
formacion).

A finales del decenio de 1990, Malasia se enfrentaba a problemas de desempleo de trabajadores
diplomados debido principalmente al desajuste del mercado de trabajo. Siguiendo una encuesta
realizada entre sus miembros, que mostraba las deficiencias del sistema educativo, y con el fin de
hacer frente a estas deficiencias, se enmendaron las reglas 3 y 4 de los estatutos de MEF para
ofrecer “formacion profesional a través de los medios mas eficaces, que incluyen la creacion de la
Academia de Formacion MEF”.

Tras la enmienda de las reglas estatutarias de MEF, la MEF Academy Sdn Bhd (Academia MEF)
fue registrada formalmente en la Comision Empresarial de Malasia. MEF aport6 un capital
circulante inicial de 250.000 ringgit a la la Academia MEF, que comparte locales y servicios
generales con MEF, optimizando y minimizando asi sus costes.

La Academia MEF empez6 a funcionar en julio de 2005. Es una filial 100 por ciento propiedad
de MEF y esta dirigida por una junta directiva, nombrada por el Consejo de MEF.

Fuente: Departamento de Formacién de MEF.

4.3. ESTABLECER LOS OBIJETIVOS DE SERVICIOS EN EL
PLAN ESTRATEGICO DE LA OE

Para aquellas organizaciones de empleadores que ya ofrecen servicios a sus miembros, la
prestacion de servicios ya deberia estar reflejada en el plan estratégico de la organizacion. El
analisis del entorno externo, del mercado y la evaluacion de las capacidades de la OE deberia
ayudar a revisar los objetivos estratégicos correspondientes.

En cambio, las que piensan en desarrollar servicios para los miembros, tendran que elaborar
objetivos estratégicos especificos para integrar dichos servicios en el plan estratégico general de
la organizacion. En otras palabras, se trata de definir como contribuiran los servicios al objetivo
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general de la OE. Una vez mas, esto sera posible una vez que se haya hecho el analisis de las
capacidades internas de la OE, de su entorno externo y del mercado.

Al elaborar los objetivos estratégicos, es importante pensar en las causas subyacentes que
impulsan a la OE a desarrollar nuevos servicios o a revisar los existentes. Basicamente, éstas
pueden articularse en torno a tres aspectos:

M cerrar una brecha (por ejemplo, la falta de servicios para ayudar a las Pymes a instalarse en
un pais en vias de desarrollo)

B atraer a nuevos miembros y/o retener a los miembros existentes, asi como ser un portavoz
mas eficaz de las empresas

B generar ingresos por servicios, para financiar las actividades de cabildeo y mejorar la
composicion de los ingresos de la organizacion

Los objetivos estratégicos deberian reflejar la motivacion que lleva a desarrollar servicios para los
miembros.

4.2.1. De la declaracion de mision a los objetivos estratégicos

B Para establecer los objetivos estratégicos relativos a una prestacion de servicios, una OE puede
pensar en como contribuiran los servicios a su declaracion de mision, tal como se ilustra en el
ejemplo a continuacion, adaptado del plan estratégico actual de FKE.

)E PRACTICAS OPTIMAS

- Objetivos estratégicos de la Federacion de Empleadores de Kenya relativos
a la prestacion de servicios

a) Mision: Promover y favorecer el entorno empresarial para los empleadores
b)¢Como puede contribuir a esta mision la oferta de servicios de FKE?

B Mejorando los servicios existentes en términos de calidad (para los miembros) y rentabilidad
(para la OE)

B Desarrollando la cartera de Servicios de Desarrollo Empresarial (SDE) de acuerdo con las
nuevas leyes laborales promulgadas en el pais en 2007

B Capitalizando los esfuerzos de investigacion destinados a las actividades de presion y cabildeo
como vector de identificacion de nuevos servicios para los miembros

c) Objetivos estratégicos correspondientes:

B Objetivo estratégico nim. 1: Mejorar la capacidad de investigacion

B Objetivo estratégico niim. 3: Vender mejor y rentabilizar los servicios existentes (vinculado al 1,
innovacion en los servicios)

Objetivo estratégico nim. 5: Monitorear eficazmente la satisfaccion y las necesidades de los
miembros

Fuente: adaptado del Plan estratégico 2010-2012 de FKE.
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4.2.2. El enfoque del Sistema de Puntuacion Equilibrada

Para establecer objetivos estratégicos de servicios de una manera mas completa, puede resultar
atil la utilizacion del denominado Sistema de Puntuacion Equilibrada (SPE).

El SPE es una herramienta de gestion eficiente que fue desarrollada inicialmente para
proporcionar a los ejecutivos un marco de trabajo global que plasmara los objetivos estratégicos
de la empresa en un conjunto coherente de medidas de desempefio . Esta herramienta resulta
atil a las OE para identificar, elaborar y monitorear sus objetivos estratégicos.

Basicamente, el modelo establece que un objetivo estratégico debe ser definido junto a un
indicador de desempeno y una meta asociada. Pero en su elaboracion también deben incluirse
las actividades necesarias para alcanzar cada objetivo. Estas actividades tendran que
presupuestarse de manera que sean realistas y operativas.

De acuerdo con este modelo, los objetivos estratégicos deberian reflejar cuatro perspectivas,
concretamente las finanzas, los clientes/miembros, la innovacion y los procesos internos.

Figura. Las cuatro perspectivas del modelo SPE

Finanzas

Procesos Miembros

Innovacion

Adaptadas a las OE, estas cuatro perspectivas pueden describirse de la manera siguiente:

B La perspectiva financiera tiene en cuenta la estructura financiera de la organizacion y su
sostenibilidad. Una organizacion podria decidir generar ingresos a través de la prestacion de
servicios de pago. En ese caso, podria decidir qué beneficios espera obtener con estos
servicios.

B La perspectiva del miembro (o cliente) pretende identificar las medidas especificas que
reflejan los factores que importan realmente a los miembros de la OE. Las preocupaciones de
los miembros suelen concentrarse en cuatro categorias: tiempo, calidad, desempeno y coste.

B La perspectiva de los procesos internos tiene en cuenta todos los procesos que una
organizacion tiene que poner en practica para destacar en sus actividades y producir servicios
valiosos: competencias, uso de tecnologias, etc. Las areas de medicion deben derivarse de
los factores que tengan un mayor impacto en la satisfaccion de los miembros, es decir, los
factores que afectan a los ciclos de tiempo, la calidad, las competencias de los empleados o
incluso la productividad.

3 Kaplan R. y Norton D.: The Balanced Scorecard — Measures that drive Performance, Harvard Business
Review, enero-febrero de 1992.
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B Por Gltimo, la perspectiva de la innovacion atane a la capacidad de la organizacion para crecer
e innovar, de manera que genere mas valor para que los miembros quieran formar parte de la
organizacion y permanezcan en ella. Para una OE, un campo de innovacion posible es la
prestacion de servicios para los miembros. La innovacion esta directamente ligada a los
temas financieros, debido al volumen de inversion que es necesario llevar a cabo.

La matriz del SPE incluye una parte para el objetivo estratégico y otra para la medicion del
desempeno (indicador y meta), tal como se ilustra en el ejemplo siguiente:

Ejemplo. Matriz SPE para los servicios

Indicador/Area clave

Objetivo estratégico de resultado

Incrementar los Ingresos por 40% al final del ano
ingresos por servicios servicios/Ingresos contable

totales
Incrementar la Porcentaje de 70% de los miembros
satisfaccion de los satisfaccion de los satisfechos con la
miembros con los miembros oferta global de
servicios servicios de la OE
Mejorar las Tiempo de 20% del tiempo del
capacidades de formacion/personal al personal dedicado a la
investigacion del ano formacion en un ano
personal
Rastrear las nuevas Investigacion realizada 3 meses
tendencias en en 20 paises
prestacion de servicios

De acuerdo con el modelo, una vez establecidos los objetivos estratégicos, éstos tienen que
plasmarse en objetivos operativos especificos y presupuestarse adecuadamente.

La utilizacion del enfoque SPE sélo es una de las muchas maneras de establecer objetivos. La OE
es responsable de elegir un proceso para elaborar su plan estratégico, en funcion de su
capacidad y su historial de planificacion estratégica.

4.4. CONCLUSION

La prestacion de servicios para los miembros tiene que formar parte del proceso de planificacion
estratégica y, como tal, el plan estratégico de la OE tiene que integrar objetivos especificos de
servicios. Como hemos visto en esta seccion, estos objetivos tienen que reflejar la declaracion de
mision de la OE y cumplir con su cometido y su marco juridico.

Una vez decidido "donde quiere situarse la organizacion" y una vez establecidos los objetivos
correspondientes dentro del proceso de planificacion estratégica, ha llegado el momento de
pensar en como alcanzar estos objetivos y poner en practica la estrategia. La seccion siguiente se
centra en la aplicacion de la estrategia de servicios.
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LISTA DE COMPROBACION

V] ;Se enmarca la oferta de servicios en nuestra declaracion de mision (o vision)?

[V ¢Se enmarca nuestra oferta de servicios en los estatutos de la OE? Si los estatutos son
demasiado restrictivos para permitir la prestacion de servicios ¢podemos plantearnos la
posibilidad de enmendarlos?

¢Existen impedimentos legales para que mi OE preste servicios?
¢Se enmarca mi oferta de servicios en las prioridades estratégicas de la OE?
¢Es coherente con el plan estratégico general de la OE?

¢Como mediremos el logro de nuestros objetivos estratégicos?

NN NN

¢Tiene la OE la aprobacion de la Junta Directiva para esta oferta de servicios?
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Aplicacion de la estrategia

La mayoria de las estrategias fracasan porque no son operativas. Las personas implicadas en la
elaboracion de estrategias no suelen pensar lo suficiente en la manera de ponerlas en practica,
en lo que es necesario hacer para lograr su éxito, y en cuanto costaran.

Para implementar una estrategia de servicios, una OE debe centrarse en sus clientes, es decir, en
sus miembros, y pensar en términos de comercializacion. Ademas, la comercializacion es el
proceso de gestion a través del cual los servicios dejaran de ser solo un concepto y pasaran a ser
un medio para llegar a los clientes®. El término comercializacion también sugiere que, para
alcanzar las metas de la organizacion, ésta tiene que anticiparse a las necesidades de sus
miembros, satisfaciéndolas mas eficazmente que sus competidores.

La presente seccion se centra en la puesta en practica de la estrategia de prestacion de servicios
a través de la elaboracion de un Plan empresarial'®. Para cada uno de los servicios que se
pretende desarrollar (o mejorar), una OE puede redactar un Plan empresarial, que consiste en un
documento de trabajo descriptivo y financiero que establece los principales elementos necesarios
para prestar un servicio, desde la concepcion de dicho servicio hasta su desarrollo y su
suministro final. Este plan formal no sélo ayuda a la OE a colocar el servicio en el mercado, sino
que también proporciona un instrumento para verificar su desempeno y crecimiento a lo largo de
los anos. El Plan empresarial también representa una herramienta eficaz de comunicaciéon con el
personal de la OE y sus asociados, con sus miembros existentes y potenciales y con otras partes
interesadas. Eventualmente, el plan ayudara a monitorear constantemente el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y especificos de la organizacion.

En la literatura relacionada con la gestion, el Plan empresariales suele dividirse en dos procesos
principales: un proceso estratégico y otro operativo (véase la figura mas abajo):

B La “vision estratégica” se refiere al analisis sistematico del entorno, el mercado y las
necesidades de los miembros; un analisis necesario para responder con rapidez a los
cambios y retos que puedan presentarse en el entorno de referencia.

B El “enfoque operative”, que suele definirse como “enfoque de accion”, se basa en el corto
plazo y tiene en cuenta cada actividad operativa que debe realizar una organizacion para llevar
al terreno de la practica sus objetivos estratégicos. Esta vision operativa esta intimamente
ligada al crecimiento de la cuota de mercado y en la combinacion de las estrategias de
comercializacion y presupuestacion.

4 L . . ) : M e
La Asociacion de Marketing de los Estados Unidos define el marketing como “el proceso de planificacion y
ejecucion de la concepcion, la politica de precios, la promocion y la distribucion de ideas, bienes y servicios
para crear intercambios que satisfagan los objetivos individuales y de las organizaciones”.

Para evitar toda confusion y mantener la coherencia con la terminologia general de la OE, utilizaremos en
este texto el término “Plan empresarial”. Es lo mismo que “Plan de marketing”.
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Vision estratégica
Vision a largo plazo

POSICION ESTRATEGICA

¢Donde estamos? Vision operativa
=) Anélisis del entorno: PESTLE Vision a corto plazo
=) Market analysis (Porter) LA ESTRATEGIA EN ACCION

e Demanda: necesidades de los
miembros y matriz de Abell
® Oferta: Andlisis MAS y de

Para alcanzar las metas estratégicas, la
organizacion tiene que:
- ) m) Elaborar objetivos estratégicos
. :;ngt&g:i GE/McKinse » Implementar estrategias de que combinan
' Y diversos elementos de comercializacion
=) Anlisis d ela capacidad: DAFO, =) Elegir sus opciones de suministro
CAPACIDAD DE LA ORGANIZACION »Establecerel presupuesto

OPCION ESTRATEGICA

¢Dénde queremos estar? Crecimiento de la cuota

L de mercado
=) Mision (aumento de la sostenibilidad
=) Cometido y marco juridico de la OE y de la afiliacion)

®) Objetivos estratégicos

SE APLICA AL SERVICIO

YA ANALIZADO ESPECIFICO

B Como ya hemos hablado de los elementos estratégicos en las secciones anteriores, nos
referiremos aqui a la parte operativa del Plan empresarial que debe aplicarse a un setrvicio
especifico que la OE pretende desarrollar. La parte operativa esta compuesta por las etapas
siguientes:

B Etapa 1: Establecer objetivos operativos especificos y claros en relacién con los servicios
basandose en la declaracion de mision general y en los objetivos estratégicos a largo plazo.
(Definir objetivos especificos e indicadores)

B Etapa 2: Definir estrategias que combinan diversos elementos de comercializacion con el fin
de cumplir los objetivos (Estrategias que combinan diversos elementos de comercializacion)

B Etapa 3: Vigilar y comprobar si la organizacion es capaz de prestar el servicio por si misma. Si
una OE no es capaz de hacerlo, tendra que elegir sus opciones de suministro entre una gama
de oportunidades (Eleccion de las opciones de suministro)

B Etapa 4: Seguir de cerca y mejorar los servicios intentando lograr el equilibrio entre los costes
y beneficios esperados y los costes y beneficios alcanzados (Presupuesto)

M Etapa 5: Fiscalizar el Plan empresarial y la implementacion de los nuevos servicios utilizando
indicadores financieros y cualitativos.
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ETAPAS DEL PLAN EMPRESARIAL - VISION OPERATIVA

¢Qué resultados se esperan de la prestacion de servicios?
B Atraer a nuevos miembros

B Mejorar la percepcion de la OE y su imagen de marca

B Mejorar la satisfaccion de los miembros y su retencion

B Aumentar la sostenibilidad

Producto/servicio = ;Qué tipo de servicio desarrollar?

Precio = ;Qué caracteristicas tiene en lo que respecta al precio? (de
pago o no, descuentos, niveles de precios, etc.)

Lugar = ;Donde se prestara el servicio? ¢Cual sera su disponibilidad?

Promocion = ;Como se informara a los miembros sobre el nuevo
servicio? ¢Como promover los valores y ventajas del servicio de la
manera mas atractiva?

Personas = ;Cuantas personas participaran (personal y personas no
funcionarias)? ¢Cuales son sus funciones y competencias?

Procesos = ;Cuales son las distintas etapas “de proceso” a seguir
para que el servicio sea eficaz, eficiente y atractivo?

Si la organizacion de empleadores no es capaz de prestar los
servicios por si misma, ¢sera necesario considerar otras opciones de
suministro?

Decisiones relativas a los costes y beneficios

¢ Coémo monitoreara la OE el nuevo servicio?

¢Cuales son los indicadores de éxito/fracaso?

e s



Aplicacion de la estrategia

5.1. ETAPA 1. DEFINIR LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS E
INDICADORES PARA EL SERVICIO

Los servicios suelen incluir distintos objetivos, cada uno de los cuales deberia contribuir al
cumplimiento del objetivo estratégico global de la oferta de servicios de la OE (véase la seccion 4
sobre Opciones estratégicas).

La identificacion de al menos un objetivo especifico por servicio ayuda a la OE a permanecer
centrada en las necesidades detectadas mediante el analisis de las necesidades de los miembros.

PRACTICAS OPTIMAS
)E Objetivos especificos para el servicio de formacion que pretende
- desarrollar la Federacion de Empleadores de Kenya:
Objetivo global de la oferta de servicios de FKE:
Elevar el perfil de FKE con su contribucion a la mejora del entorno empresarial.
Objetivo especifico de la cartera renovada de servicios de formacion de FKE:

Desarrollar 2 nuevos programas de formacion y mejorar otros 2 existentes para reforzar el servicio
para los miembros e incrementar los ingresos procedentes de la formacion.

Objetivo especifico por

Servicio de formacion Justificacion o
servicio
La nueva constitucion (de Preparar a los profesionales
agosto de 2009) contiene de RH para manejar los
algunas clausulas que asuntos laborales
tienen implicaciones en la cumpliendo las
administracion laboral. disposiciones de la nueva

constitucion.

La tercerizacion laboral de Preparar a los dirigentes de
ha convertido en una las empresas en cuanto a
estrategia empresarial las consideraciones legales
comuUn cuya implementacion  relativas a la tercerizacion
se enfrenta a retos legales. laboral.

Las negociaciones de los Impartir al personal directivo
convenios colectivos entre de las empresas y a los

los dirigentes y los lideres sindicales/
sindicatos tienen que representantes del personal

tramitarse por la via rapida. formacion sobre el arte de
Parte del personal de FKE ha la negociacion.

recibido formacion para

formadores en competencias

de negociacion.

Existe una tendencia Preparar al personal
general en el mercado directivo de las empresas
laboral a vincular los para mejorar el desempeno
salarios con la de la organizacion y vincular
productividad. la productividad a las

negociaciones salariales.

Fuente: adaptado del Plan estratégico 2010-2012 de FKE.
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El proposito de desglosar los objetivos especificos y su justificacion deberia ayudar a establecer
los resultados concretos del cumplimiento y, mas tarde, a perfilar las actuaciones/actividades
que deben emprenderse y los recursos necesarios para ello.

No s6lo hay que evaluar o realizar una descripcion cualitativa de los servicios propuestos, sino
que también se debe cuantificar los resultados esperados. Asi pues, si el objetivo es "preparar a
los profesionales de RH para manejar los asuntos laborales cumpliendo las disposiciones de la
nueva constitucion", esto deberia plasmarse en una meta cuantificable, y que suele expresarse a
con indicador: por ejemplo, el nimero de dias de formacion, la frecuencia de los cursos, el
ndmero total de participantes y los ingresos esperados. Los indicadores definen la meta deseada
que el servicio pretende alcanzar, y también tienen que establecerse dentro de un marco temporal
preciso: por ejemplo, un ano.

En el intento de definir metas precisas para un servicio, es til el uso del enfoque SMART, que
incluye los cinco indicadores de calidad siguientes:

eSpecifico
Medible
reAlizable

Realista

{A>80

limitado en el Tiempo

El cuadro de abajo describe con mayor detalle el significado de cada una de estas caracteristicas,
y puede resultar Gtil en la preparacion de los indicadores SMART para un servicio.

Descripcion (Un indicador SMART tiene que

tener en cuenta las siguientes preguntas) A 6E e ar e b

eSpecifico ¢&Qué quiere lograr exactamente en su
organizacion?
&Qué queremos lograr? ¢Por qué? S Gl TarT R

;Donde y para quién sera realizado? Implicaciones de la nueva

Medible Es necesario poder hacer un seguimiento de  constitucion en las relaciones
los progresos y medir los resultados del laborales
servicio. Un buen indicador deberia responder

P - _ . Tres programas de formacion
a la pregunta: “;Cuanto o cuantos?

sobre la nueva constitucion
reAlizable ¢Quién (es su responsable)? para los miembros,
15 participantes cada uno,
con unos ingresos totales de
15.000 dolares, se impartiran
en los locales de FKE antes
Realista El indicador tiene que ser motivador, pero del 30 de noviembre de 2011
realista. Esto se relaciona con la relevancia
de la actividad para la organizacion.

Para garantizar el cumplimiento, es esencial
tener en mente los recursos humanos (y
financieros) necesarios para su desarrollo

limitacion en el El cumplimiento de los objetivos tiene que
Tiempo situarse en el tiempo; un buen indicador tiene
que incluir la pregunta

¢Para cuando (quiere lograr el resultado?)

El ejemplo siguiente describe la situacion en que una OE ha decidido introducir un servicio de
asesoramiento telefénico sobre las practicas de contratacion.
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Ejemplo. Enfoque SMART

Una OE bien consolidada ha decidido introducir un nuevo servicio: asesoramiento telefonico
sobre las practicas de contratacion. Con el fin de poner en practica esta idea, el Director
Gerente del Equipo Creativo de la organizacion y dos coordinadores de proyecto con un largo
historial en temas de empleo y una amplia experiencia, utilizaron el Enfoque SMART para
establecer indicadores de calidad con el fin de alcanzar las metas eficazmente. Precisaron los
siguientes indicadores:

ESPECIFICOS

B ;Qué? El nuevo servicio fue definido como “asesoramiento telefénico sobre las practicas
de contratacion”;

B ;Por qué? Para satisfacer una demanda recurrente de los miembros;

B ;:Donde? Por teléfono desde los locales de la organizacion. Se publicara una seccion
bimestral de preguntas frecuentes en la pagina web.

M ;A quién? Solo para miembros;

MEDIBLE

B ;Cuantos? El asesoramiento se debe prestar con regularidad, tras tres meses de actividad
se comprobaran las estadisticas y se precisara el nimero requerido de intervenciones

REALIZABLE

B ;Quién es el responsable? Uno de los especialistas en mercado laboral que trabajan bajo la
supervision de los coordinadores de proyecto del Equipo Creativo sera nombrado
“encargado” del servicio y se le confiara la prestacion de los servicios, mientras que su

supervisor sera responsable de supervisar la prestacion del servicio y de ofrecer la
asistencia necesaria.

REALISTA

B Estaria bien que todos los miembros se convirtieran en “profesionales de la contratacion”
gracias a los servicios prestados, pero esto no es factible. El objetivo relevante y realista
sera asegurarse de que todos los miembros reciban el asesoramiento necesario “a tiempo”
(en un plazo maximo de dos dias laborables si se trata de un caso complicado; si no, en el
momento);

B Resultado: los miembros deberian utilizar el servicio periédicamente, lo que permitiria una
mejora progresiva de sus practicas de contratacion.

LIMITACION EN EL TIEMPO

B ;Para cuando? Los servicios de asesoramiento telefénico deberian estar operativos a lo
maximo un mes tras la toma de la decision, las FAQ de la pagina web deberian estar
operativas desde el principio del proyecto y deberian actualizarse cada 2 meses.
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5.2. ETAPA 2. ESTRATEGIAS QUE COMBINAN DIVERSOS
ELEMENTOS DE COMERCIALIZACION

Uno de los conceptos mas famosos del marketing y la planificacion empresarial es la estrategia
de combinacién de comercializacion. Segin su autor, el profesor Neil Borden'®, hay ciertas
acciones de desempeno empresarial que pueden influir en la decision del consumidor de comprar
bienes o servicios. La combinacion de diversos elementos de comercializacion describe las
acciones de la empresa/organizacion en algunas areas interrelacionadas, que se analizaran
conjuntamente para satisfacer las necesidades de los clientes/miembros.

Las estrategias originales que combinan diversos elementos de comercializacion se identificaron
como las acciones relativas a las “cuatro P”, es decir: Producto, Precio, Plaza y Promocion.

En lo que concierne a los servicios, la literatura de gestion sugiere que se anadan por lo menos
dos nuevas “P” a las ya tradicionales. Debido a las caracteristicas intangibles del propio servicio,
una organizacion deberia concentrar sus esfuerzos en implementar estrategias relativas a la
Personas y a los Procesos.

Todas estas P se pueden definir de la manera siguiente:

Qué necesidades de nuestros miembros deben satisfacerse;
Calidad y caracteristicas del servicio

Inversiones para el desarrollo del servicio y elementos no materiales (por ejemplo, el
tiempo, los esfuerzos de suministro) que tienen un impacto en el precio

Promocion, publicidad, sensibilizacion e informacion a los miembros
¢;Donde se presta el servicio? Distintas modalidades de distribucion
Los individuos influyen en la configuracion final del servicio. Aquel que preste el
servicio puede influir en la satisfaccion de los miembros (el personal tiene que

estar motivado para dar lo mejor de si mismo)

Secuencia de actividades para el desarrollo del servicio, su suministro y su seguimiento.

Jobber identifica cuatro requisitos principales que una organizacion debe cumplir para obtener una
estrategia eficaz que combina diversos elementos de comercializacion®’. Seg(n el autor, una OE
deberia:

B satisfacer las necesidades: satisfacer a los miembros significa retener a los miembros. El
analisis de las necesidades y su satisfaccion demuestra que una organizacion esta orientada
hacia el mercado y la comercializacion.

B cCrear ventajas comparativas: las ventajas pueden estar definidas por la posicion de mercado
de la organizacion (qué) y por sus recursos y competencias principales (cémo). Utilizando
estas dos fuentes de ventajas competitivas, una OE deberia poder obtener mejores resultados
en su entorno empresarial.

B Adecuarse a los recursos: la calidad y el volumen de recursos que la organizacion tiene a su
disposicion representan limites para las actuaciones de combinacion de la comercializacion.
Algunos de ellos son: recursos financieros, recursos humanos, estructura de la organizacion,
competencias y conocimientos principales, etc.

B Estar coordinada: Ademas de definir los distintos elementos de la combinacién de
comercializacion, es muy importante definir las relaciones entre ellos y encontrar la combinacién
adecuada para cada servicio. Una eleccion equivocada de los distintos elementos, o la eliminacion
de uno de ellos, puede impedir el éxito del servicio en el mercado.

1 Harvard Business School. Este concepto data de principios de los anos 1960.

i Jobber D.: Principles and Practice of Marketing, McGraw Hill Book Company, Londres, 1996.
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Aplicacion de la estrategia

Al buscar las combinaciones de comercializacion 6ptimas, puede resultar Gtil esbozar las distintas
combinaciones posibles y elegir la mejor para un servicio determinado. Crear combinaciones
implica tomar decisiones sobre:

B productos con distintas caracteristicas (P)
distintos niveles de precio (Pr)
distintas formas y canales de distribucion (D)

distintas herramientas de promocion (Pn)

distintas combinaciones de procesos (Pro)
M distintas competencias y conocimientos entre las personas (Pe)

El cuadro a continuacion muestra distintas combinaciones de comercializacion para tres formas
distintas de un mismo setrvicio.

Niveles de P Pr D Pn Pro Pe Combinacion de Tipo de
herramientas de herramientas de combinacion de
marketing comercializacion comercializacion

1 (el mas bajo) P1 Pri D1 Pn1 ' Prol @ Pel P1- Pr2- D5- Combinacion 1*
Pn2- Pro2- Pe 2

2 P2 Pr2 D2 Pn2 | Pro2 | Pe2
3 P3 Pr3 D3 Pn3 Pro3 Pe3
4 P4 Pr4 D4 Pn4 | Pro4 Ped

5 (el mas alto) P5 Pr5 D5 Pn5 Pro5 @ Peb P5- Pr3- D3- Combinacion 2*
Pn5- Pro4- Pe4

* Combinacion de comercializacion 1: servicio de baja calidad, con un precio relativamente bajo,
ampliamente distribuido y popular en el mercado, con una promocidén moderada, baja eficacia en
los procesos, baja calidad de las competencias del personal.

* Combinacion de comercializacion 2: servicio de calidad muy alta, precio promedio y nivel de
distribuciéon promedio, promocion extensa, proceso bien organizado y eficiente, conocimientos de
las personas implicadas de alta calidad.

Al disenar las estrategias de combinacion de elementos de comercializacion, una OE deberia
evaluar y revisar todos los elementos de la combinacion de comercializacion. Los apartados
siguientes describen con detalle los seis elementos fundamentales de la combinacion de
comercializacion identificados para la prestacion de servicios.

5.2.1. Producto/Servicio

Todo servicio debe disenarse con la finalidad de incrementar la satisfaccion de los miembros. De
acuerdo con esta idea, las organizaciones de empleadores deberian concentrar sus esfuerzos en
conseguir que su servicio sea mas eficaz en términos de calidad. Hay muchos aspectos en los
que éstas pueden trabajar para incrementar el nivel de calidad que perciben los clientes:

B Ante todo, un buen servicio deberia tener contenidos correctos y precisos; en este sentido, el
valor anadido que una OE puede aportar a un servicio puede ser el suministro de informacion
adicional y de un contenido basado en material coherente y de alta calidad.

B En segundo lugar, la calidad viene dada por la orientacion hacia el cliente, lo que implica el
diseno de servicios faciles de utilizar, relevantes y globales; las organizaciones de
empleadores tienen que anticiparse y analizar constantemente las necesidades de sus
miembros para poder satisfacerlas.
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B En tercer lugar, un buen servicio implica suscitar el compromiso y el entusiasmo entre los
miembros; cuanto mas capaz sea la organizacion de prestar servicios fiables, mas se
comprometeran los miembros con ella.

B Eventualmente, la calidad de un servicio implica que éste se preste de manera eficaz y
puntual, es decir, donde y cuando los miembros lo necesitan. La capacidad de la organizacion
(personal implicado, competencias y procesos de gestion) puede influir realmente en la
configuracion final de los servicios.

La figura a continuacion resume las caracteristicas de un servicio de alta calidad y la manera de
mejorar su percepcion entre los usuarios.

Figura. Requisitos de un servicio de calidad
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Fuente: ITCILO 2011

Las organizaciones de empleadores tienen que evaluar la calidad y el uso de cada servicio desarrollado,
asi como la satisfaccion que éstos procuran al usuario (es decir, la satisfaccion de los miembros). De
hecho, la calidad percibida por los miembros, o valor anadido, es extremadamente importante para
mejorar la calidad del servicio. Unos buenos sistemas de medicion del impacto facilitaran la mejora de la
calidad de los servicios.

Al evaluar el impacto de la produccion y el suministro de un servicio, la persona responsable de este
servicio en la OE debe plantearse las preguntas siguientes:

¢Son suficientes el alcance y la profundizacion del servicio? ¢Cuenta con las caracteristicas
esperadas?

¢La calidad del servicio es la esperada?

¢El servicio se presta eficazmente?

¢ Se presta el servicio en el momento esperado?

¢sGenera el servicio un mayor compromiso entre los miembros?

NENENE NN

Por lo que se refiere a la satisfaccion del usuario, las encuestas periddicas de afiliacion a la OE
pueden ser una herramienta Gtil para evaluar la satisfaccion con todos los servicios prestados por
dicha OE. También se pueden realizar encuestas de satisfaccion especificas entre los usuarios,
sobre todo cuando la OE quiere obtener una respuesta sobre un servicio en concreto (por
ejemplo, cuestionario de evaluacion al final de un curso de formacion).
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)E PRACTICAS OPTIMAS
- Encuesta de satisfaccion de los miembros sobre los servicios prestados por la

- Federacion de las Industrias del Acero y la Ingenieria de Sudafrica (SEIFSA).
Servicios prestados por SEIFSA

1. ¢Sabia usted que SEIFSA ofrece varios productos y servicios para sus miembros en las areas
siguientes?:

Si No
Relaciones laborales
Temas econdémicos y comerciales
Desarrollo de competencias

Seguridad y salud en el trabajo (SST)

2. ¢Ha utilizado anteriormente alguno de los productos o servicios de SEIFSA? En caso negativo,
épor qué no?

X si
X No

Comentarios:

3. Servicios de relaciones laborales - Por favor, evalUe los siguientes aspectos de los productos
y servicios relativos a las relaciones laborales:

Muy Satisfe- Insatisfe- Muy
satisfe- cho cho insatisfe-
cho cho
Consultoria
Talleres

Formacion interna
Publicaciones

Negociaciones
salariales

Asesoramiento
telefénico/electroni
co

Solucion de
conflictos

Varios (especificar)

Fuente: Extracto de la Encuesta de afiliacion 2010 de la Federacion de Industrias del Acero y la Ingenieria de Sudafrica
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5.2.2. Plaza

Las decisiones relativas a la plaza se refieren a la eleccion de los canales adecuados y mas
adaptados para la distribucion de los servicios.

Los distintos servicios pueden requerir distintos canales de distribucion: tanto fisicos como no
fisicos. Por ejemplo, los servicios de informaciéon pueden distribuirse sencillamente en las paginas
web, sin ninguna relacion humana ni asistencia, del mismo modo que la formacion a distancia o
e-learning.

Al contrario, un servicio de consultoria requiere la implicacion de las personas y los canales
fisicos tanto de la organizacion de empleadores como de la empresa asesorada. En este caso, el
servicio puede prestarse in situ o en los locales de la organizacion de empleadores. Algunos
servicios (por ejemplo, una consultoria sencilla) también pueden prestarse por teléfono.

Al elegir una estrategia de plaza, un elemento importante es la proximidad. La proximidad a un
amplio abanico de empresas resulta muy importante. La mayoria de organizaciones de
empleadores cuentan con ramas locales o regionales en las principales ciudades de su
jurisdiccion, de modo que puedan asesorar a las empresas directamente. La proximidad fisica
suele significar una proximidad individual. De hecho, la relacion construida entre el asesor o
consultor y la empresa suele resultar crucial para el servicio, y a veces las empresas rechazan el
asesoramiento de una persona que esté lejos de ellos.

En resumen, los principales canales de distribucion para una organizacion de empleadores son:
M insitu

M enlos locales de la OE

W por teléfono

M por correo postal y electronico

B en la pagina web

Otro aspecto importante a tener en cuenta en lo relativo a la plaza es la disponibilidad de los
servicios: un servicio de 24 horas puede mejorar la percepcion de calidad entre los miembros. El
concepto de disponibilidad esta estrechamente relacionado con el canal de distribucion mediante
el cual se ofrece el servicio. Sin lugar a dudas, Internet representa un canal de prestacion
continua de servicios.

5.2.3. Promocion

La promocion es un elemento importante de las estrategias de combinacion de comercializacion. Tiene
varias funciones y esta relacionado con la estrategia de comunicacion, que permite a las organizaciones
de empleadores fortalecer su percepcion de marca y la retencion de los clientes.

La comunicacion es la manera mas eficaz que tiene una organizacion para establecer relaciones fuertes
con sus miembros y socios con el fin de compartir informacion sobre ciertos temas o hechos.

Al hablar de la promocién, merece la pena mencionar la importancia de las bases de datos de
afiliacion de la OE, que son herramientas de promocion esenciales (aunque no son las Unicas;
véase el apartado 5.2.3.4.).

Existen dos niveles de comunicacion:
Il Comunicacion con el personal, con el fin de:

® poner al corriente al personal sobre la mision y los valores, las metas estratégicas y la
manera de alcanzarlas mediante la combinacion de comercializacion.
® clarificar las responsabilidades del personal dentro de la organizacion;
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® construir y mantener fuerte la identidad de la organizacion en la mente de los empleados,
desarrollando algunos vinculos emotivos con la marca de la organizacion .

El proceso de comunicacion con el personal puede afectar realmente al compromiso y a la lealtad
de los empleados, mejorando la eficacia de su trabajo.

I Comunicacion con los clientes/miembros, con el fin de:

® informar a las partes interesadas de las actividades de la organizacion y de la manera de
llevar a cabo los planes, dejando clara su posicion (comunicacion institucional);

® presentar su conjunto de servicios ofrecidos como los mas atractivos;

® convencer a los miembros de que elijan los servicios de la organizacion, comunicandoles
su valor, sus ventajas y su calidad.

Este proceso puede generar lealtad y percepcion entre los miembros, y la organizacion tiene que
ser bien reconocible y percibida entre las partes interesadas.

5.2.3.1. Funciones de promocion

La promocion tiene cuatro funciones principales:

B Informacién: contribuye a mantener a los miembros informados transmitiendo informacién
sobre nuevos servicios, sus caracteristicas, los puntos de venta, los precios y/o las
condiciones de venta.

M Apoyo comercial: contribuye a los procesos de ventas y puede tener un caracter convincente
(su finalidad es conseguir que los clientes/miembros potenciales compren el servicio) o de
"puesta al dia" (su finalidad es recordar la organizacion/el servicio a los miembros y ganarse
su lealtad).

B Educacién: contribuye a mostrar a los miembros los nuevos servicios y las ventajas que
pueden obtener si los compran.

B competencia: contribuye a posicionar un servicio respecto a los servicios ofrecidos por los
competidores.

Para alcanzar estas metas, existen varios instrumentos que se utilizan especificamente con
propdsitos promocionales.

5.2.3.2. Instrumentos de promocion

La promocion se basa en cinco instrumentos:

B cComerciales: existen diversos tipos de presentacion de los servicios y de sus ventajas; se
trata principalmente: television, radio, periédicos, revistas, medios de comunicacion externos
urbanos u otros medios comerciales. El Gnico medio de comunicacion comercial que una OE
puede utilizar si quiere recortar costes es Internet (promover sus iniciativas y servicios en la
pagina web). La publicidad directa por correo también es rentable y promueve las relaciones
fuertes y personales con los miembros. Los comerciales suelen aumentar la percepcion entre
el pablico destinatario.

B Ventas personales: presentar la oferta de la organizacion durante una conversacién con un
cliente potencial con la intencidn de cerrar la transaccion. Se trata de comunicacion cara a
cara. Las ventas personales son cruciales para una OE, ya que permite establecer contactos
directos con las empresas miembros, aprender sobre sus necesidades y profundizar en las
relaciones. Las ventas personales suelen estar a cargo de un "funcionario de enlace". Como
forma directa de comunicacion, el objetivo principal de la venta directa es vender productos o
servicios.

® Ulrich D. y Smallwood N.: Aligning firm, leadership and personal brand, Leader to Leader, Invierno, 2008
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B Promocién de ventas: llamada a veces "promocién complementaria”, es un conjunto de
medios destinados a aumentar el atractivo del servicio dotandolo de incentivos financieros o
no financieros adicionales. Incluye descuentos o catalogos, impresiones de anuncios
publicitarios, expositores especiales, etc.

B Relaciones piiblicas: son todas las iniciativas destinadas a mantener buenas relaciones con
el entorno donde opera la organizacion. Se trata de una forma de promocion no personal que
pretende crear una imagen positiva de la organizacion. Las relaciones pablicas suelen
utilizarse para influir en los lideres de opinion, gobiernos y otro tipo de asociaciones mediante
conferencias, comunicados de prensa, etc.

B Patrocinio: proporcionar apoyo financiero o no financiero a las distintas organizaciones,
personas o eventos a cambio de la promocion de la organizacion o de sus servicios. El
patrocinio es un instrumento ampliamente utilizado por las grandes OE. Como colaboradores
reconocidos, resultan interesantes para los organizadores de conferencias o seminarios:
tenerlas como colaborador o promotor puede resultar atractivo y fortalecer la imagen de los
organizadores. Para las OE mas pequenas, una buena opcion puede ser crear alianzas con
otras organizaciones/instituciones o empresas para la promocion de su oferta de servicios.

En lo que se refiere a la prestacion de servicios, los comerciales son el medio mas importante de
promocién para aumentar la percepcion. Estos pueden clasificarse en funcion de su objetivo,
tema de promocion o medio utilizado, como muestra el cuadro a continuacion.

OBJETIVO COMERCIAL DEL SERVICIO COMERCIAL DE LA ORGANIZACION
OBJETIVOS OBJETIVOS
Informar B Presentar un nuevo servicio. B Fortalecer la imagen de la
B Explicar lo que aporta el servicio. organizacion.
B Sugerir como utilizarlo. M Explicar la actitud/comentar la
. informacién/acusaciones.
B Informar sobre un cambio en el .
precio. B Informar de los cambios
. L programados en la mision de la
B Explicar las modificaciones. organizacion.
Competir B Construir la marca. M Fortalecer la lealtad de los clientes.
B Persuadir a los clientes para una B Indicar las ventajas competitivas de
compra inmediata. la organizacion.
Bl Convencer a los
socios/intermediarios.
B Atraer clientes de otras marcas.
;:’;'esta al W Mantener el dominio de lamarca. M Recordar los logros de la
B Recordar la historia del servicio. organizacion.
M Indicar las ventajas del servicio. M Recordar la historia de la
organizacion.
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IE PRACTICAS OPTIMAS
- Programas para los miembros de la Camara de Comercio de las Islas Caiman

La Camara de Comercio de las Islas Caiman ofrece a sus miembros programas como:

Las relaciones piblicas: permiten a los miembros y no miembros participar en el evento que
les interese. Pueden encontrar toda la informacion relativa al dia, la hora y el lugar del evento
en la seccion “Calendario de eventos” de la pagina web. Las personas que deciden participar
en el evento reciben automaticamente un correo electronico de recordatorio antes del evento.
Los costes de los eventos y sesiones de formacion difieren entre los miembros y no
miembros. Los miembros disfrutan de un descuento.

Los principales eventos de la Camara para mayo de 2011 son:

B Competencias de negociacion serie 2 — Comunicacion y gestion de los conflictos — 9 de
mayo de 2011

B Entender las leyes relativas al empleo - 17 de mayo 2011
B Direccion de equipo — 20 de mayo de 2011

B Certificado de Auxiliar en gestion de proyectos (CAPM) Revision de la certificacion - del 23 al 27
de mayo de 2011

B Fundamentos de la gestion de proyectos - del 30 de mayo al 1 de junio de 2011
Plan de comercializacion de la oferta mensual

Cada ano, la Camara de comercio publica en su pagina web una lista de los distintos servicios
o productos empresariales ofrecidos por mes. La lista se encuentra en la pagina web de la
Camara, y todos los miembros estan invitados a elegir el mes que mas se adapte a sus
productos o servicios y a inscribirse para promover una oferta o descuento que sera valido
durante el mes elegido del ano en cuestion.

Una vez que el miembro se inscribe en un mes, la Camara anade su actividad y su oferta a su
material promocional del mes. Este servicio incluye el boletin informativo de la Camara, una
amplia promocion en la pagina web y la inclusion en otros materiales promocionales que la
Camara utilice ese mes. Todo esto es gratuito para los miembros. La inscripcion (que puede
hacerse en linea) es limitada cada mes y atiende al orden de recepcion de las solicitudes.

Ademas, el patrocinio web permite a la empresa miembro aparecer en las paginas de la web
que elija. El logotipo/banderola puede colocarse en la parte superior de una pagina para
captar la atencion de los futuros clientes del miembro.

Fuente: http://www.caymanchamber.ky/

5.2.3.3. Planificacion de la promocion

Planificar la promocion significa definir las metas que la OE quiere alcanzar a través de su
campana de promocién y qué instrumento de formacion utilizara con este propoésito, asi como las
actividades destinadas a informar sobre la oferta de la organizacion, a promover nuevos servicios,
a atraer a nuevos miembros y a retener a los ya existentes.

Para construir un plan de promocion, la OE tendra en cuenta cinco elementos:

M os destinatarios de la promocion: en el campo de la prestacién de servicios merece la pena
mencionar la importancia crucial de tener una buena base de datos de afiliacion a la OE para
poder entender quiénes son los destinatarios de la promocién y qué saben dichos
destinatarios sobre la oferta de servicios de la OE.

B Ias metas de la promocion: los objetivos de la estrategia de promocion son principalmente
aumentar la percepcion, informar, competir y poner al dia algo que los destinatarios ya
conocen.
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B el contenido de los mensajes de comunicacion: marca, resultado esperado, eslogan, texto,
imagenes, colores, etc.

B Ios soportes de comunicacién: material enviado, periédicos, articulos, comunicados de prensa
sobre los distintos temas, paginas web, eventos (seminarios, encuentros, etc.), comunicacion
directa, boletin informativo, radio, TV y asi sucesivamente.

B el presupuesto: es importante recordar que toda estrategia de promocion requiere una
inversion (de un importe pequeno si se trata de promocion en paginas web, o grande si se
utilizan soportes de comunicacion tradicionales como la television). Los costes de promocion
se sufragaran con recursos financieros internos.

Una campana de promocion siempre debe evaluarse desde dos perspectivas: el cumplimiento de
los objetivos de ventas y las metas de comunicacion.

Para planificar con mayor eficacia la campana de promocion, una organizacion de empleadores
puede utilizar la base de datos de afiliacion para analizar a sus clientes y seleccionarlos en
funcion de las metas de la promocién.

5.2.3.4. La base de datos de afiliacion: una herramienta para las acciones
de promocion

Las bases de datos de miembros son de gran ayuda para sistematizar la informacién sobre los
miembros y, de este modo, dar prioridad a una oferta de servicios, preparar un plan de
comercializacion personalizado, ofrecer descuentos especiales, etc. También son esenciales para
registrar la informacion basica sobre los miembros de la OE y registrar su uso de los servicios y
todas sus solicitudes.

El diseno y el uso de bases de datos requiere competencias en Tl y una buena inversion inicial
(en tiempo y recursos financieros) para un diseno correcto. Las etapas basicas del diseno de una
base de datos son:

a. Determinar el alcance de la base de datos para determinar qué informacion basica
necesita almacenar sobre las empresas miembros (direccion, correo electronico,
teléfono, nimero de empleados, etc.) y qué hechos tiene que registrar sobre cada
empresa (pago de cuotas, uso de servicios de pago, facturas pendientes, etc.)

b. Determinar los cuadros que necesita.

B Un cuadro no debe contener informacion por duplicado, y la informacién no debe estar
duplicada entre los cuadros.

B Cuando se almacena un dato en un solo cuadro, s6lo tendra que actualizarlo en dicho cuadro.

B Esto es mas eficiente, y elimina también la posibilidad de duplicar entradas que contengan
informacion distinta.

B Cada cuadro debe contener informacion sobre un solo tema.

C. Determinar los campos que necesita e identificar campos con valores Gnicos, de
modo que pueda conectar la informacion situada en cuadros distintos, por ejemplo,
conectar un miembro con su uso de servicios de asesoramiento.

d. Determinar la relacion entre los cuadros, para poder reunir la informacion de modo
que sea elocuente.

e. Redefinir el diseno, para evitar todo error que pueda permanecer.

f. Introducir los datos y crear otros objetos de base de datos (consultas, formularios,

informes, macros, modulos, etc.)
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Ejemplo. Base de datos con posibilidad de solicitar servicios (base de datos xIs)

=

Contacto Externo:

Empresa: 4 Nombre de la empresa y de la persona que se

puso en contacto con la OE

Persona de contacto:
Solicitud

Tipo: Teléfono Fax Correo electronico Carta Reunion Visita
Otros:

Confidencialidad: S/N

Estatus: abierta/cerrada

Fecha: Hora:

Solicitud: 4 Tipo de solicitud/servicio a utilizar
Area:

Subarea:

Subérea:

Otras areas:
Contacto interno:

Nombre del contacto: Departamento:

Creado por: 4 Miembro del personal de la OE que recibié y
proceso las solicitudes

En estas bases de datos también suelen utilizarse campos adicionales con informacion sobre el
pago del servicio y la "satisfaccion del cliente".

5.2.3. Precio

Las organizaciones de empleadores pueden decidir ofrece servicios de pago o servicios gratuitos.
Una de las razones principales para prestar servicios gratuitos es que éstos pueden ser una
manera de atraer nuevos miembros y de mejorar la tasa de retencion de los miembros.

Por otro lado, si las organizaciones deciden pedir dinero a cambio de los servicios que ofrecen,
esta estrategia puede ayudarles a ser mas sostenibles. En este segundo caso, siempre hay que
tomar decisiones sobre el precio. El precio es una de las palancas de la combinacion de
comercializacion que influyen en la decision de los clientes/miembros de comprar el servicio.
Cuando una organizacion decide ofrecer servicios de pago a sus miembros y no prestar dichos
servicios gratis, la determinacion del precio se convierte en una etapa sensible dentro del proceso
de implementacién de un nuevo servicio.

En todo caso, se sebe definir un objetivo financiero para cada servicio. Para los servicios
gratuitos, el objetivo financiero debe ser la limitacion del coste (cuanto quiere gastar la
organizacion para poder ofrecer este servicio de manera gratuita).

En lo relativo a los servicios de pago, puede haber dos objetivos distintos:
B alcanzar el umbral de rentabilidad;

B obtener un excedente del servicio, que suele definirse como un porcentaje del valor de las
ventas (por ejemplo, un 10 por ciento del valor anual de las ventas) o de rentabilidad del
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coste (por ejemplo, un 12 por ciento de rentabilidad del coste del desarrollo y la prestacion
del servicio).

Hay muchos factores internos y externos a tener en cuenta a la hora de tomar decisiones sobre el
precio:

M Internos: costes (fijos y variables), objetivos de comercializacion, estrategias de combinacion
de comercializacion (decisiones tomadas para otras variables de comercializacion) y
organizacion de la tarificacion (quién decide la tarificacion: altos directivos, directores
financieros, departamentos técnicos, etc.)

B Externos: competencia (comparando su estrategia tarifaria y la calidad de los servicios
correspondientes), caracteristicas de los mercados (faciles de determinar con el uso del
modelo de las cinco fuerzas de Porter (véase la Seccion 3) y otros factores que incluyen las
decisiones del gobierno, la economia, las tasas de inflacion y deflacion, etc.

Todos estos elementos se utilizan para fijar el precio y elegir la estrategia tarifaria adecuada.
Antes de analizar las distintas estrategias tarifarias resulta Gtil y necesario ser capaz de entender
con claridad los significados de los costes, los ingresos y el umbral de rentabilidad de la
produccion de los servicios.

5.2.3.1. Entender los costes, los ingresos y el umbral de rentabilidad

Dado que las organizaciones de empleadores son normalmente organizaciones sin animo de
lucro, su sistema contable es ligeramente distinto del de las empresas privadas. No obstante, los
servicios de pago pueden generar excedentes. Todo excedente puede ser utilizado para pagar los
costes fijos del funcionamiento de la organizacion, por ejemplo los locales, los salarios de los
empleados que trabajan en las actividades sin animo de lucro (aunque esenciales) de la
organizacion (como el cabildeo, los servicios gratuitos, etc), los seguros, la publicidad general,
etc.

En cuanto a los costes, tenemos que distinguir entre:

B Los costes variables: el gasto total cambia en funcién del volumen. Por ejemplo, en el caso
de un servicio de formacion, el nimero de manuales, el catering y los diplomas son costes
variables apreciables porque dependen del nUmero de participantes.

B Los costes fijos no cambian en funcion del volumen. Hay dos tipos de costes fijos:
B costes fijos externos
M costes fijos internos™®

Por ejemplo, en un servicio de formacion, los costes fijos externos son los costes de
subcontratacion de formadores, el coste de los locales donde se realizara, el coste del alquiler de
un proyector LCD (estos gastos se pagan independientemente del nimero de participantes).

Los costes fijos internos son principalmente los salarios del personal de la organizacion de
empleadores implicado en la organizacion y el suministro del servicio; por ejemplo, si un
encargado de formacion esta utilizando el 30 por ciento de su tiempo de trabajo en la produccion
de este servicio y recibe la ayuda de su asistente, que esta dedicando a su vez el 45 por ciento
de su tiempo a la produccion de este servicio, en el calculo del coste de produccion del servicio
se debe tener en cuenta el 30 por ciento del salario del encargado de la formacion y el

45 por ciento del salario de su asistente.

Una organizacion tiene que considerar todos los tipos de costes al establecer el precio del
producto/servicio que ofrece.

Por otro lado, los ingresos generados por el servicio suelen equivaler a su precio de venta.
Ademas, para prestar/implementar nuevos servicios, la organizacion de empleadores podria
recibir un “patrocinio” adicional de los donantes o el gobierno. En ese caso, estos fondos
deberian incluirse en los ingresos derivados del servicio especifico.

19 . . . . ™ R
A menudo, las organizaciones de empleadores tienden a olvidar tener en cuenta los costes fijos internos.
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Si los costes de produccion del servicio son iguales a los ingresos totales generados por el
servicio, la organizacion alcanzara el umbral de rentabilidad. Si los costes de produccion del
servicio son inferiores a los ingresos totales generados por el servicio, el servicio generara un
excedente/beneficio.

Ejemplo de excedente derivado de un programa de formacion sobre la gestion del cambio*.

* En este programa de formacion participaron 10 personas, por un precio de 400 ddlares cada
una.

Ingresos 4.000 dolares

Manuales, boligrafos, etc. ( 10 délares/persona) 100 dolares
2 pausas café (3 dolares/persona/pausa) 60 dolares
Almuerzo (20 ddlares/persona) 200 dolares
Formadores subcontratados 500 délares
Alquiler de la sala de formacion y del equipamiento 250 dolares
necesario
30% del salario de 1 encargado de formacion 500 dolares
45% del salario de 1 asistente 450 dolares
COSTE TOTAL (para 10 participantes) 1.960 délares
Por persona = 204 dolares

El umbral de rentabilidad es el punto donde se igualan los costes o gastos con los ingresos. La
rentabilidad no es una ciencia exacta; sin embargo, proporciona una base Util para la toma de
decisiones.

La organizacion alcanza el llamado "umbral de rentabilidad" cuando:

ingresos totales derivados del servicio =
costes variables + costes fijos externos + costes fijos internos

Calcular el punto en el cual una organizacion es rentable es importante para conocer el volumen
de ventas que se requiere para cubrir los costes.
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Ejemplo de excedente derivado de un programa de formacion sobre
la gestion del cambio (cont.).

H
En el ejemplo anterior, para calcular el umbral de rentabilidad de |la formacion (el nimero de
participantes necesarios para cubrir costes) habria que resolver esta sencilla ecuacion:

Costes variables (por participante) x nimero de participantes
+ costes fijos externos + costes fijos internos =

Ventas x nimero de participantes
Costes variables (por participante) = 36 dolares (10 délares + 3 ddlares + 20 dblares)
Costes fijos externos = 750 dblares
Costes fijos internos = 950 doélares
Ingresos por ventas (por participante) = 400 délares
Ndmero de participantes = X
obtendremos:
36*X + 750 + 950 = 400*X
36X + 1700 = 400X
1700 = 364 X
X=4,67

RECUERDE

Costes variables (por participante) x nimero de participantes + costes fijos externos
+ costes fijos internos = ventas x numero de participantes

Por lo tanto, en este mismo ejemplo, necesitamos cinco participantes para lograr la
rentabilidad del servicio (es decir, para cubrir los costes del servicio).

5.2.3.2. Estrategias tarifarias

Existen muchas maneras de determinar el precio de un servicio. En primer lugar, el precio influye
en cuatro aspectos distintos:

M La rentabilidad de la organizacién, que puede definirse en términos monetarios (como
importe determinado que tiene que generar el servicio). Sin embargo, como ya se ha
mencionado, la maximizacion del beneficio no es siempre el principal objetivo de una OE.

I El volumen de ventas, que consiste en alcanzar el nivel de ventas adecuado atrayendo el
maximo nimero posible de empresas y logrando la cuota de mercado adecuada. La
organizacion puede decidir ofrecer el servicio s6lo a las empresas miembros o a los miembros
y no miembros, pero aplicando precios distintos segln el tipo de cliente (precio méas barato
para los miembros).

[ La posicion de la organizacion respecto a los competidores. El precio que aplican los
competidores por el mismo servicio es un elemento crucial para determinar el precio del
servicio. Se puede utilizar el precio para aumentar las ventajas competitivas: al aplicar un
precio inferior (en algunos casos las OE pueden contar con patrocinadores, el apoyo del
gobierno u otro tipo de subvenciones que les permiten ofrecer precios inferiores) o al utilizar
una combinacién de precio y otros servicios adicionales gratuitos (por ejemplo, un boletin
informativo gratuito sobre la evolucion de la legislacion para un miembro que adquiera un
paquete anual de servicios juridicos.
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B Laimagen de la organizacién. Dado que las organizaciones de empleadores no suelen tener
animo de lucro y estan formadas por miembros, deberian evitar dar la impresion de obtener
grandes beneficios con la prestacion de servicios. Los precios deberian siempre ser
razonables para los miembros y, a ser posible, estar ligeramente por debajo de los precios de
mercado (por lo menos en apariencia).

Teniendo en cuenta estos cuatro aspectos, hay varios métodos para establecer el precio de un
servicio. A continuacion revisaremos los mas utilizados por las organizaciones de empleadores.

a) Recuperacion de costes

El precio tiene que cubrir el coste de produccion y los costes fijos. Una organizacion calcula el
coste de produccion del producto y establece el precio en consecuencia: precio de venta = coste
de produccion.

En este caso, el objetivo de la organizacion no es obtener beneficios, sino solamente alcanzar el
umbral de rentabilidad. Por ejemplo, los manuales de formacién cuestan 20 délares en materias
primas y costes de produccion y, al volumen de ventas actual (o al volumen de ventas inicial
anticipado), los costes fijos ascienden a 30 dblares la unidad. El coste total es de 50 dblares la
unidad. Si decide que no quiere obtener beneficios, fijara un precio de 50 délares la unidad.

b) Precio de coste incrementado

El método del precio de coste incrementado es uno de los mas utilizados para la fijacion de
precios. La organizacion calcula el coste de produccion del producto y le anade un porcentaje
(beneficio) para establecer el precio de venta. Aunque es sencillo, este método tiene dos
defectos; no tiene en cuenta la demanda y no hay manera de saber si los miembros compraran el
producto al precio asi calculado. Por ejemplo, el material y los manuales de formaciéon cuestan 20
délares en materias primas y costes de produccion y, al volumen de ventas actual (o al volumen
de ventas inicial anticipado), los costes fijos ascienden a 30 délares la unidad. El coste total es
de 50 délares la unidad. Si decide operar con un margen del 20 por ciento?’, afiadira 10 délares
(20% x 50) al coste, lo que dara un precio de 60 dblares la unidad. Siempre que se calculen los
costes correctamente y se pronostique con precision el volumen de ventas, podra operar con
beneficios.

c) Meta de rendimiento

Se fija un precio que permita lograr la rentabilidad de la inversion (ROI) objetivo. Por ejemplo,
suponga que ha invertido 10.000 ddlares en la organizacion. Su volumen de ventas esperado es
de 1.000 unidades el primer ano. Quiere recuperar toda su inversion en el primer ano, asi que
tiene que lograr un beneficio de 10.000 délares por 1.000 unidades, o 10 dblares por unidad,
con un precio de 60 dblares por unidad.

d) Precio basado en el valor

Se trata de fijar el precio del servicio basandose en el valor percibido del mismo, sin tener en
cuenta ningln otro factor. Esta suele ser la forma de fijacion de precios mas ventajosa, si la
organizacion de empleadores consigue lograrlo. La variante mas extrema de este método es la
fijacion del precio de los servicios “basada en el rendimiento”, segln la cual la OE cobra en
funcion de una escala variable que depende de los resultados que alcance. Por ejemplo, su
servicio de asesoramiento fiscal ahorra a su cliente tipo 1.000 délares al ano en impuestos. En
ese caso, 60 dblares serian una ganga, un precio incluso demasiado barato. Si sus servicios dan
lugar a este tipo de ahorro en costes, puede cobrar facilmente 200, 300 o mas délares por €él, y
los clientes lo pagaran con gusto, ya que recuperaran su dinero en cuestion de algunos meses.
Sin embargo, se debe tomar en cuenta otro importante factor.

e) Precio de prestigio

El precio de prestigio esta ligado al precio basado en el valor, y se trata de la practica de
mantener el precio de un servicio artificialmente alto con el fin de suscitar la apreciacion favorable
entre los compradores, basada Unicamente en el precio. Esta practica pretende explorar la

20 .. . P 2
Las decisiones relativas al margen deben tomarse después de haber comparado los margenes de los
competidores. Si éstos operan con un margen del 10 por ciento, seran mas eficientes que nosotros. Al
contrario, si operan con un margen del 25 por ciento, tendremos una ventaja competitiva basada en los
costes.
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tendencia (no siempre justificada) de los compradores a suponer que los servicios caros disfrutan
de una reputacion excepcional o que representan una calidad y una diferenciacion excepcional.
Esta estrategia es arriesgada, ya que puede llevar a una pérdida de credibilidad de la organizacion
de empleadores entre los miembros.

f) Tarifa plana

Para algunos servicios especificos como la representacion de los miembros en los mecanismos
de solucion de conflictos, algunas organizaciones ofrecen una especie de “tarifa plana” en lugar
de cobrar un precio diario u horario. Las empresas suelen apreciar este método porque saben por
adelantado cuanto van a gastar para recibir una asistencia completa en los casos de solucion de
conflictos.

Analisis dinamico del umbral de rentabilidad

El analisis dinamico del umbral de rentabilidad determina los distintos niveles de precios y
volimenes de ventas atribuidos a dichos niveles de precios. Este método requiere que se realice
un analisis de mercado para descubrir qué niveles de precios son aceptables para los clientes
potenciales. También permite elegir el precio que generara el mayor beneficio, aunque no
necesariamente el mayor volumen de ventas.

Ejemplo de analisis dinamico del umbral de rentabilidad

y S
Contexto
Una OE bien conocida publica una revista semanal sobre la evolucion de la legislacion internacional
y nacional. Cada mes se publican unos 500 ejemplares. Los costes mensuales asociados a la
produccion del boletin son los siguientes:

Administracion 300 dolares
Remuneracion del personal de la OE implicado 1.000 dolares
Consultor externo para el diseno grafico y la paginacion 300 doblares
Costes de produccion (energia, imprenta, etc.) 800 doblares

La organizacion quiere obtener un beneficio del 10 por ciento con los miembros y de un
30 por ciento con los no miembros. En este caso, el calculo del precio neto (sin IVA) seria el
siguiente:

Costes fijos internos 300 + 1000 = 1.300 ddlares
Costes fijos externos 300 dolares
Costes variables 800 ddlares (1,6 dblares por ejemplar)

Coste total de 500 ejemplares 1.600 + 800 = 2.400 dblares

Coste medio 2.400/500 ejemplares = 4,80 doblares
Precio neto: coste medio + 4,80 + 10% 4,80 = 5,25 ddlares (para miembros)
beneficio

4,80 + 30% 4,80 = 6.384 dblares (para ho miembros)

El precio final de un ejemplar de la revista es de 5.28 doélares para los miembros y de 6.38 ddlares
para nos no miembros.
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Analisis dinamico del umbral de rentabilidad

La organizacion decide utilizar el analisis dinamico del umbral de rentabilidad para elegir su
estrategia tarifaria para sus no miembros. Uno de sus miembros se ofrece para hacer un
estudio de mercado con el fin de conocer las opiniones de los clientes sobre cada nivel de
precios, centrandose en los cambios de la demanda subsiguientes a una modificacion del
precio.

Los costes fijos permanecieron al mismo nivel (1.600 doélares); el coste variable por ejemplar
se incremento, debido al aumento del coste de la energia y el papel (2 dolares). Existen
revistas parecidas en el mercado y su precio medio es de 9 ddlares. El estudio de mercado
pone a prueba cinco niveles de precios distintos entre los receptores potenciales del servicio.
Para cada precio, se calculé un umbral de rentabilidad:

Umbral de rentabilidad = costes fijos/(precio — costes variables por ejemplar)
A continuacion, se estimaron los costes totales:

Costes fijos + costes variables por ejemplar x nivel de ventas programado

Al final, se logran beneficios por las ventas.

Como puede verse en el cuadro de abajo, sélo se puede generar ingresos al nivel de los tres
precios inferiores (el volumen de ventas previsto esta por encima del umbral de rentabilidad)
y el mayor beneficio corresponderia al precio de 8 doblares).

A B € D AxC (AxC)-D
6 320 800 3200 4800 1600
8 267 600 2800 4800 2000
10 200 400 2600 4000 1400
13 145 140 1880 1820 -60

Las organizaciones de empleadores pueden utilizar una o varias estrategias tarifarias para
establecer el precio de cada servicio. Obviamente, esto depende del tipo de servicio que estén
ofreciendo. Si por alguna razon, una organizacion de empleadores decide prestar un servicio por
debajo del umbral de rentabilidad, tendrd que ser consciente de ello y asegurarse de definir
claramente para qué categorias de miembros esta disponible el servicio y durante cuanto tiempo.

Es importante comprobar el precio que aplican los competidores por el mismo servicio. Sin
embargo, es muy probable que el servicio que la organizacion de empleadores vaya a prestar esté
adaptado y especificamente disenado para satisfacer las necesidades de los miembros, por lo
tanto, la OE puede decidir el precio sin prestar demasiada atencion al precio de la competencia.

Cualquiera que sea el método de fijacion de precios que la OE vaya a aplicar, se tienen que tener
en cuenta las compensaciones no financieras que procura ofrecer servicios a los miembros.

¢Atraerd quizés a nuevos miembros? ¢Activara quizas a los miembros “durmientes”? ¢ Fortalecera
quizas el conocimiento de la organizacion abriendo asi un nuevo campo de pericia y cooperacion?

Por altimo, al fijar el precio de un nuevo servicio, existe la alternativa de proponer una
transaccion conjunta a los miembros, por ejemplo, reducir el precio del servicio para un miembro
que atraiga a otro miembro/cliente; ofrecer descuentos en caso de que se compre cierto volumen
de servicios, por ejemplo, por hacer un pedido de cinco “articulos”; ofrecer descuentos en caso
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de que un miembro compre servicios periddicamente, u ofrecer un precio inferior en caso de que
un miembro compra distintos servicios al mismo tiempo.

Tomar decisiones sobre los precios también significa decidir qué descuentos se aplicaran a
ciertos servicios o a ciertos miembros, como puede verse en el ejemplo de practica 6ptima a
continuacion.

PRACTICAS OPTIMAS
‘) H Camara de Comercio e Industria de Queensland (CCIQ)

Descuentos en una gama de servicios

La Camara ofrece toda una gama de servicios especializados de consultoria como:
Gestion de recursos humanos

Relaciones laborales

Seguridad y salud en el trabajo y Indemnizacion por Accidentes del Trabajo
Formacion de desarrollo personal y profesional

Ecoeficiencia de las empresas

Negocios y comercio internacional

Gestion de las asociaciones

Mientras que los no miembros pueden acceder a estos servicios expertos a precios de
mercado competitivos, los miembros disfrutan de un ahorro atractivo en estos servicios,
optando ademas a lineas de asistencia gratuitas.

Como organizacion de empleadores basada en la afiliacion, la Camera de Comercio e Industria
de Queensland se esfuerza por mantener su empresa lista y funcionando. Para lograr esta
meta, los miembros reciben servicios prioritarios que les garantizan una resolucion rapida de
sSus asuntos, sin retrasos costosos ni cargos por servicio.

Ahorro

Con casi 4.000 miembros directos, nuestros vinculos con las camaras locales y las afiliaciones
con otras asociaciones laborales, la Camera de Comercio e Industria de Queensland tiene el
poder de compra necesario para hacerle ahorrar dinero. Buscamos en permanencia ampliar la
gama de servicios y productos que podemos ofrecer a nuestros miembros.

Fuente: http://www.cciq.com.au/About-Us/Member-benefits.aspx#discounts

5.2.5. Personas

Dado que la marca y la imagen de un servicio se basan ampliamente en la calidad de las
personas que lo prestan, el area de las competencias del personal es critica y crucial para el
desarrollo y el suministro del servicio. Por lo tanto, es importante identificar las competencias
correspondientes a cada funcion y donde estan las brechas que hay que cerrar.

5.2.5.1. Capacidades del personal
Los individuos poseen capacidades en forma de conocimientos, aptitudes y actitudes.

B El conocimiento se refiere a la informacién que una persona posee en lo relativo a la tarea
especifica. Hay cierta informacion necesaria desde el principio, y otra que debe encontrarse.
Los empleados de la OE tienen que conocer los hechos y cifras basicos sobre los miembros
en la economia y en las industrias especificas.
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B Ls aptitud es el componente técnico de las competencias, saber "como" hacer algo y tener
una experiencia probada en ello. Por ejemplo, en lo relativo a las Pymes, la aptitud puede
consistir en haber puesto en marcha una pequena empresa, en haber satisfecho las
necesidades de las Pymes desde una agencia de apoyo de algin tipo o, desde el punto de
vista de una empresa mayor, en la cadena de valor, conocer las aptitudes necesarias para
adaptar y presentar un servicio de modo que sea accesible para las Pymes.

B L5 actitud es una cualidad personal que marca una gran diferencia en el trabajo cara a cara
que un empleado de una OE tiene que realizar. Se trata de "hablar el mismo idioma".
Fundamentalmente, hablamos de una actitud para trabajar con los miembros que respete su
importancia en la economia y en las vidas de todas las personas que dependen de ellos, un
deseo de ayudarles a mejorar sus ingresos y la satisfaccion con su trabajo.

Para identificar a las personas adecuadas para ofrecer y prestar el servicio entre el personal de la
OE, puede ser interesante realizar una evaluacion de las competencias del personal y vincularlo
con las competencias y aptitudes requeridas para prestar el servicio, de manera que las personas
puedan contribuir ampliamente a aumentar la satisfaccion de los clientes.

Si la organizacion define claramente las funciones y responsabilidades, podra ser capaz de
desarrollar nuevos servicios basandose en las competencias del personal existentes y mas
adaptadas para ello. Si la organizacion quiere obtener una ventaja competitiva, es esencial
contratar al personal adecuado y formarlo del modo apropiado en la prestacion de servicios. Los
miembros juzgaran el servicio y comunicaran sus impresiones en funcion de las personas con las
que interactlan. Por esta misma razon, antes de decidir desarrollar un nuevo servicio es
necesario que la OE evalle su capacidad en lo relativo a las personas que la integran.

5.2.5.2. Evaluar las capacidades del personal

Para evaluar las capacidades del personal e identificar las brechas y el espacio para el desarrollo
del personal, una OE puede llevar a cabo un andlisis de necesidades de formacion y utilizar una
matriz de versatilidad cuando busque funciones y competencias especificas.

Figura. Analisis de necesidades de formacion

Norma actual

Conocimientos

Actitud
Aptitud

Fuente: ITCILO 2011.

Brecha

Necesidad

Norma requerida

Conocimientos

de
Formacion
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La finalidad de la matriz de versatilidad es identificar las fuerzas actuales del personal de la OE,
puntuando a cada miembro en funcién de las competencias principales asociadas a la funcion. El
ejemplo siguiente ilustra la matriz de versatilidad del personal de un departamento de formacion.
Las puntuaciones utilizadas indican los siguientes aspectos:

1. Sin conocimientos ni aptitudes
2 Conocimientos basicos

3. Cierta experiencia

4 Puede mejorar

5 Completamente competente

} E PRACTICAS OPTIMAS
- Matriz de versatilidad en formacion - Formulario - 009

b (revision 0-17 Junio de 2005)
. Personal Personal
Director de .. ) - .
Aptitud/Tarea 2005 P Formador | administrativo | administrativo
formacion

(1) (2)
Aptitudes en TI 4 4 5 4
Administracion 4 5 5 5
Aptitudes organizativas 4 5 5 5
Conocimientos de las I1ISO 3 4 4 3
Comercializacion 4 4 4 3
Auditoria 2 4 4 2
Concepcion de cursos 5 2 2 2
Imparticion de cursos 5 3 1 1
Formacion (Des. Personal) 5 4 4 3
Innovacioén (nuevas ideas) 4 4 4 3
Aptitudes numéricas (contables) 4 4 4 4
Gestion de proyectos/eventos 4 5 5 5
Aptitudes de redaccion 5 4 4 3
Gestion del tiempo/agendas 5 4 4 4
Servicio al cliente 5 5 5 5
Conocimientos del tema: 4 4 5
direccion/liderazgo/psicologia 5

Fuente: Confederacion de Empresarios y Empleadores de Irlanda, 2010.
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Segln las aptitudes presentes entre el personal de la OE, la etapa siguiente consiste en
seleccionar a las personas adecuadas para llevar a cabo las tareas necesarias. En caso de que
las aptitudes disponibles no coincidan con las competencias requeridas, puede darse la
necesidad de contratar personal nuevo. Otra solucion es contar con un consultor o experto
equivalente para trabajar durante un periodo en la OE hasta que haya transferido las aptitudes
necesarias al personal existente.

5.2.5.3. Motivar al personal encargado del servicio

Una vez seleccionado, el personal tienen que permanecer motivado para garantizar la mejora
continua de la calidad del servicio. Una practica interesante es utilizar bonificaciones para premiar
el desempeno del personal, como incentivo para favorecer la creacion de nuevos productos y
alcanzar los objetivos financieros. Las bonificaciones otorgadas se basan en distintos escenarios
presupuestarios posibles.

)E PRACTICAS OPTIMAS
- Sistema de bonificacion del desempeno para el personal de la

- Federacion de las Industrias del Acero y la Ingenieria de Sudafrica

SEIFSA recompensa financieramente a los miembros del personal de sus divisiones de servicios
(por ejemplo, el personal de la Division de Relaciones Laborales de SEIFSA) que superen los
objetivos de generacion de ingresos plasmadas en el presupuesto anual.

Actualmente, el personal puede ganar hasta el 30 por ciento de sus ingresos anuales a través de
una bonificacion de desempeno que depende del nivel de ingresos generado por los servicios de
pago. El ejercicio econdomico 2009,/2010 es el quinto ano consecutivo en que los empleados de
SEIFSA han superado los objetivos de generacion de ingresos y han recibido una bonificacion de
desempeno.

Fuente: Entrevista con D. Carson, Director general de SEIFSA, 2010.

5.2.6. Proceso

El término "proceso" hace referencia a una secuencia de actividades que deben llevarse a cabo
para poner en marcha el servicio. Para incrementar la eficacia de una prestacion de servicios hay
que tener en cuenta algunos elementos clave:

B clientes/miembros
M recursos financieros y humanos
M aptitudes y conocimientos

Los clientes de un servicio estan implicados en el proceso del servicio: al dar un ejemplo de un
servicio de formacion prestado por la OE, sus miembros forman parte de la actividad antes de su
inicio (analisis de las necesidades de formacion), durante el servicio (asistencia a las sesiones) y
tras su finalizacion (encuesta de satisfaccion, respuesta, evaluacion del impacto).

Se debe analizar tanto el proceso interno vinculado con los aspectos financieros como el proceso
de intercambio de conocimientos para la puesta en marcha de los nuevos servicios y la
reparticion de las responsabilidades entre los miembros del personal. La implementacion de cada
servicio desarrollado puede acarrear distintos procesos.

Pero la eleccion de las actividades y el método de trabajo dependen de la capacidad general de la
OE. Por esta misma razon, antes de decidir desarrollar un nuevo servicio es necesario que la OE
evalle su capacidad en lo relativo a los procesos.
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5.3. ETAPA 3. ELECCION DE LAS OPCIONES DE
SUMINISTRO"

Segln sus capacidades y sus decisiones operativas respecto a la prestacion del servicio, la OE
puede decidir organizar y prestar el servicio Gnicamente por su cuenta. En este caso, la
distribucion directa implica prestar el servicio en la sede de la OE, con su propio personal. Sin
embargo, hay muchas modalidades con las cuales la OE puede prestar el servicio indirectamente,
en colaboracion con organizaciones miembros u otros proveedores. Las caracteristicas de este
tipo de acuerdo dependeran del servicio concreto y de los colaboradores disponibles.

Los distintos papeles que una OE puede desempenar en la prestacion de servicios dan lugar a la
identificacion de cuatro opciones de suministro: suministro directo, colaboracion, externalizacion y
derivacion.

5.3.1. Suministro directo

La OE aporta los recursos y las finanzas, presta el servicio en su totalidad y evalGa su calidad.
Esta opcion remite a los servicios de informacion, asesoramiento, creacion de redes, orientacion y
consultoria. Ademas, algunas OE pueden tener sus propios departamentos de formacion con
personal permanente. El departamento de formacion o de servicios suele esforzarse para ser
financieramente sostenible y, en caso de éxito, actia como centro de beneficios, contribuyendo a
financiar las demas operaciones de la OE.

5.3.2. Colaboracion

La OE contrata a una empresa u organizacion para la prestacion del servicio. Esto implica tener que
elegir a los socios adecuados, redactar el contrato, establecer objetivos claros y, eventualmente,
evaluar el resultado y determinar las obligaciones/compromisos financieros. El enfoque de la
colaboracion puede adoptarse siempre y cuando a la organizacion asociada tenga una base de
afiliacion distinta, a menudo complementaria y garantice el acceso a mas organizaciones o a
mercados distintos. En este caso, resulta extremadamente importante establecer las reglas de una
buena cooperacion: es necesario definir areas de responsabilidad, decidir quién sera "el rostro" del
servicio e introducir mecanismos que garanticen la calidad constante del servicio y unas reglas
financieras claras de cooperacion. Un "socio de prestacion de servicios" tendra el papel de un
agente. Si la organizacion asociada cumple una funcion transaccional, tendra las prerrogativas
necesarias para negociar acuerdos, vender el servicio y asumir los riesgos relativos a todas estas
operaciones. Si la organizacion asociada desempena un papel logistico, sera responsable de
solicitar el servicio y gestionar su suministro. Si la organizacion asociada desempena un papel de
asistencia, se encargara de reunir y analizar la informacién procedente del mercado, llevar a cabo
analisis de investigacion y gestionar los distintos aspectos de la transaccion (por ejemplo, organizar
los pagos o las transacciones crediticias). A pesar de estar implicado en el suministro del servicio,
el "socio de prestacion de servicios" no se convierte en el encargado del servicio. Este actuara en
funcion de las disposiciones pactadas (financieras o no) y su contribucion estara ligada al
conocimiento local/especifico del mercado que la organizacion ("encargada del servicio") no posee.
Este tipo de acuerdo garantiza que el "encargado del servicio" controla la calidad del servicio y
protege los derechos de propiedad intelectual de su contenido.

21 . P . . . .z
Esta fase también puede llevarse a cabo antes o después de las decisiones relativas a la combinacion de
comercializacion.
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5.3.3. Externalizacion

La OE decide que no dispone del personal, de la pericia o de la capacidad para prestar el servicio,
y por lo tanto, lo externaliza. En este caso, la OE tiene que identificar la organizacion mas
adecuada, elaborar un contrato (determinando un precio), determinar los criterios, supervisar el
resultado y la calidad y, por Gltimo, promover el servicio. Esta puede ser una buena opcion para
una organizacion que decide no prestar ningdn servicio en absoluto o sé6lo servicios menos
complejos como la informacion basica o las oportunidades de creacion de redes, concentrandose
en sus papeles de representacion y cabildeo.

5.3.4. Derivacion

En este caso, la OE actla como un punto de referencia que conecta a los miembros con los proveedores
existentes, tanto privados como publicos. La OE puede desempenar su papel de manera organizada o
relativamente especifica. Algunas OE y asociaciones de negocios producen directorios de empresas, que
incluyen proveedores de servicios. Un enfoque mas especifico puede consistir en desarrollar un directorio
de empresas de servicios (formadores, consultores, planificadores estratégicos, contables, abogados y
otros). Hay que prestar atencion, sin embargo, a presentar una amplia representacion de la comunidad
de servicios empresariales para asegurarse de no dar lugar a una competencia desleal. Este tipo de
publicacion puede financiarse por si misma si las empresas pagan por aparecer en la lista y los usuarios
compran la publicacion. Otras actividades organizadas incluyen las ferias comerciales, en la que los
proveedores pueden presentar sus servicios a otras empresas. Las OE también pueden remitir a los
miembros hacia organizaciones sectoriales y camaras de comercio, que pueden proporcionar listas de
consultores en tecnologia y otros proveedores.

Cada una de estas opciones presenta ciertas ventajas e inconvenientes que hay que tener en cuenta
antes de tomar toda decision.

OPCION DE

SUMINISTRO VENTAJAS INCONVENIENTES
[S):IRNS(I:“:'(S)TRO B Mejora la imagen B Riesgos financieros
B Responde a las necesidades de los M Compromete al personal/recursos
miembros B Vulnerable al personal clave
B Demuestra proactividad y eficacia (] Abendens el micmms
B Control completo B Vulnerable a la reputacion
W Oportunidad de generacion de B Riesgo en caso de mala recepcion
IigiEss del servicio
COLABORACION B Riesgos compartidos B Riesgo de elegir un colaborador
B Recursos compartidos inadecuado
B Beneficios compartidos B Pérdida completa de control
EXTERNALIZACION B Sin inversion/compromiso a largo B Oportunidad perdida
plazo B Control de calidad limitado
B Compromiso del personal limitado B Reputacion
B Oportunidad para diversificar B Riesgo de que los consultores se
B Amplia gama de pericia queden con el negocio
DERIVACION M Sin compromiso ni riesgo B Oportunidad perdida
financiero directo B Pérdida de credibilidad
W Implicacion limitada M Falta de control directo
B Incapacidad de garantizar la calidad
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Bl Si el servicio esta intimamente relacionado con las competencias principales de la
organizacion, sera prestado directamente por los miembros del personal interno. En este
caso, la OE posee las competencias y capacidades y no tiene ningln interés en formar a una
persona externa para que preste el servicio. Esa solucion seria costosa en tiempo y dinero.

En caso de que la actividad programada so6lo responda parcialmente a las capacidades existentes
en la OE, la organizacion puede decidir adoptar un papel mas facilitador: puede externalizar el
trabajo a otro proveedor mas experimentado o, en caso de que todavia no haya mercado para el
servicio, puede fomentar el uso de los servicios empresariales entre sus miembros, como se
muestra en la figura de abajo.

Dependiendo de las circunstancias individuales, la OE puede elegir naturalmente utilizar distintos
mecanismos de suministro para cada uno de sus servicios, al mismo tiempo o en funcion de cada
caso. La decision de como prestar el servicio se vera influida por los siguientes factores:

B La capacidad y la experiencia de la OE en el campo correspondiente
La existencia y la competitividad de otros proveedores
La demanda de los miembros de la OE

Los recursos requeridos para desarrollar el servicio

Los beneficios potenciales para la OE a corto y largo plazo

Figura. Opciones de suministro

¢Como prestar un
nuevo servicio?

.

Si No

¢La organizacion tiene
ventajas competitivas /
competencias esenciales?

¢Existe un mercado privado
para este servicio?

\ 4

Tipo de Externalizacion \ 4 Derivacion

prestacion directa
Colaboracion

A
v

+ Implicacion de la organizacion -

Fuente: adaptado de Grupo del Banco Mundial: Building the capacity of Business Membership Organisations:
Guiding Principles for Project Managers, 2a edicion, 2005.
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}E PRACTICAS OPTIMAS
2 Colaboracion entre AWVN y un bufete de abogados

Dado que no dispone de la capacidad de ofrecer un servicio “completo” de consultoria que
llegue hasta la representacion ante los tribunales, la organizacion intersectorial holandesa
AWVN ha desarrollado, paralelamente a sus servicios de relaciones laborales, una coalicion
con un bufete de abogados con el fin de poder ofrecer un servicio de consultoria que incluya
llevar casos ante los tribunales. La OE transmite la parte de acatamiento/litigio de los
expedientes a dicho bufete, que se encarga de llevar este aspecto. De este modo, la OE
ofrece este servicio complementario a sus miembros. La OE pudo establecer esta
colaboracion porque las reglas del colegio de abogados nacional asi lo permiten.

Fuente: entrevista con el Director de Consultoria, AWVN, Paises Bajos, 2010.

5.4. ETAPA 4. PRESUPUESTO

Si una organizacion de empleadores decide desarrollar servicios de pago, la Ultima parte del Plan
empresarial debe contener decisiones presupuestarias estratégicas, en cuanto al coste y el
precio. Al contrario, si la organizacion decide ofrecer servicios gratuitos, el presupuesto se
construira solamente en torno a los elementos de coste con el fin de establecer los esfuerzos
financieros que la OE debe hacer para desarrollar el servicio y asegurarse de que tiene la
capacidad de implementarlo y prestarlo.

Las decisiones presupuestarias tendran un gran impacto en el alcance y en el enfoque del nuevo
servicio. Por lo tanto, la OE debe ser capaz de responder a las siguientes preguntas:

B ;De qué presupuesto se dispone para financiar el servicio?

B ,El servicio debe desarrollarse a partir de los recursos existentes o se debe obtener personal
profesional para realizar tareas adicionales?

B ,Existe la posibilidad de obtener financiacion de donantes (por ejemplo, apoyo del gobierno u
otras ayudas)?

Estas decisiones presupuestarias determinaran las decisiones relativas al personal y la extension
posible del servicio. Para la mayoria de las organizaciones de empleadores, el desarrollo inicial de
un nuevo servicio debe poder realizarse con el presupuesto principal, de modo que el volumen de
recursos disponibles puede ser limitado. Esto lleva a las dos preguntas siguientes de gran
importancia:

M ;Cabe la posibilidad de obtener financiacion adicional cobrando una cuota?
B ;Cabe la posibilidad de vender el servicio a los no miembros?

El presupuesto clasico (para los servicios de venta de las OE) tiene en cuenta sencillamente los
costes y el precio.

Por un lado, los costes se refieren al desarrollo del servicio: por ejemplo, los analisis necesarios,
los recursos humanos encargados del desarrollo de los servicios, las herramientas necesarias,
los procesos que deben implementarse y gestionarse, la estrategia de comunicacion hacia los
miembros y las partes interesadas, etc.

Por otro lado, la decision relativa al precio tiene que tener en cuenta todos los elementos de
coste para fijar el precio de modo que se alcance el umbral de rentabilidad o se obtengan
beneficios (como se menciona arriba).
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5.5. CONCLUSION DE LA SECCION CINCO

El Plan empresarial tiene que permitir a las organizaciones de empleadores plasmar su estrategia
de servicios a largo plazo en acciones concretas a corto plazo. Este proceso pasa por la toma de
decisiones relativas a los objetivos especificos de los servicios y el diseno de estrategias de
combinacion de comercializacion, de acuerdo con las distintas opciones de suministro y el
presupuesto. Para que una estrategia sea completamente operativa, el Gltimo paso seria
monitorear sus avances y logros. Este ejercicio debe garantizar que la estrategia sigue el camino
previsto durante su implementacion.

A continuacion se presenta una lista de comprobacion muy Gtil basada en los analisis previos del
mercado y en la capacidad y las etapas operativas del Plan empresarial para monitorear la
implementacion y los avances de dicho plan.

LISTA DE COMPROBACION

¢Dispone de una imagen detallada del mercado en el que planea ofrecer un nuevo
servicio?

¢Dispone de un sistema para supervisar el uso de los servicios por parte de los
miembros?

¢Son los miembros de su personal competentes para llevar a cabo los servicios?

¢Tiene un plan empresarial?

¢Ha fijado al menos un objetivo especifico para cada servicio que va a prestar?

¢Estan sus objetivos especificos vinculados con los objetivos estratégicos de la OE? ;Como?

¢Necesita contratar a nuevos miembros del personal o recurrir a consultores externos? ¢Ofrece
a los miembros de su personal incentivos para incitarlos a ofrecer servicios de calidad?

¢Como puede conseguir que el proceso de diseno y prestacion de servicios sea mas eficiente?
¢Cuantos servicios presta? ¢Como definiria su calidad?

¢COmo colocara sus servicios?

¢Dispone de un plan para promover Su huevo servicio?

¢Ha decidido ofrecer sus servicios gratuitamente? En caso contrario ¢qué estrategia tarifaria ha
elegido?

JEs capaz de prestar el servicio por si mismo o necesita recurrir a otras opciones de
suministro?

N N RN RENEEE N H

¢Cual es el presupuesto para el desarrollo y el suministro del servicio?

Para mayor informacion sobre el plan empresarial y para ver algunos ejemplos, consultense las
siguientes paginas web:

http://www.bplans.com;
http://www.bplans.com/sample_business_plans/Nonprofit_Business_Plans/Nonprofit_Trade_Ass
ociation_Business_Plan/Executive_Summary_fc.cfm;
http://www.unece.org/indust/sme/region3.htm
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Evaluacion de los progresos - Monitorizacion

Seccion Seis

ETAPA 5. Evaluar el progreso
alcanzado - Supervision

6.1. ETAPA 5.
EVALUAR EL PROGRESO ALCANZADO EN CUANTO A LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Todo plan empresarial debe contener disposiciones para evaluar el progreso alcanzado. Una
evaluacion sistematica del progreso alcanzado es fundamental para la Aplicacion del plan. Los
procesos eficaces de gestion de los resultados son una parte integrante de la implementacion de
la estrategia.

En lo que concierne a la estrategia de servicios, esto implica que:

B Los planes empresariales para los servicios estan integrados en el sistema de examen
periddico de los resultados que ya esta en marcha en la organizacion de empleadores
(individuo/equipo o departamento) El sistema de examen periddico de los resultados puede
ser individual (reuniones periddicas entre supervisor y subordinado y entrevista anual de
evaluacion de los resultados para reportar sus avances respecto a la consecucion de los
objetivos acordados) o tener lugar a nivel del equipo o departamento responsable.

B La organizacion tiene que estar lista para adaptar las prioridades en cuanto al desarrollo y la
prestacion del servicio. Los objetivos estratégicos de servicios son susceptibles de cambiar
con el tiempo. Los elementos de baja prioridad pueden convertirse en elementos de alta
prioridad por diversas razones. Esto puede deberse a cambios en el entorno externo y en el
mercado (cambios en la legislacion laboral, crisis econdmica, crisis financiera, nuevas
oportunidades, nuevos competidores, etc.) o incluso a cambios internos (pérdida de personal
del servicio, nuevo equipo directivo, etc.)

B El plan estratégico y empresarial para los servicios debe ser objeto de un examen periédico
como parte de la revision anual del plan de negocio, los objetivos de la organizacion relativos
a la prestacion de servicios también tienen que revisarse periédicamente. La evaluacion del
plan suele hacerse mediante una reunién anual con el equipo directivo.

En términos operativos, la evaluacion de los planes estratégico y empresarial consiste en las
actividades enumeradas a continuacion:

1) Las organizaciones de empleadores deberian registrar toda la informacion financiera en su
base de datos: normalmente, se trata de las facturas de los costes e ingresos.

2) Deberian realizar encuestas periddicas entre sus clientes con el fin de conocer sus
necesidades y caracteristicas cambiantes.

3) Deberian analizar los distintos tipos de ratios relacionados con las esferas financiera y
organizativa. De este modo, las OE se mantendran al corriente de la competitividad, el
atractivo y la relevancia de su servicios.
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Servicios prestados por las organizaciones de empleadores

En cuanto a la esfera financiera, las organizaciones tienen que evaluar los siguientes elementos:
Ingresos totales de los servicios/Ingresos totales

Ingresos por servicio/Ingresos totales de los servicios

Costes totales de los servicios/Ingresos totales de los servicios

Costes por servicio/Costes totales de los servicios

Ingresos totales - Costes totales = Excedente

Excedente por servicio/Excedente total de los servicios

Excedente totales de los servicios/Costes totales de los servicios

En la esfera organizativa, tienen que monitorear:

B El ndmero de usuarios

M La frecuencia/repeticion de las compras

B Los usuarios por servicio

B Porcentaje de usuarios miembros y no miembros

B Porcentaje de usuarios que se han convertido en miembros (si la OE presta servicio a los no
miembros)

Una buena practica consiste en presentar los resultados de la revision anual en la Junta, y
comunicarselos a los miembros de la OE.



lecturas complementarias

Seccion Siete

Bibliografia - Lecturas
complementarias

ACTEMP: Una organizacion de empleadores eficaz, Guia dos- Estrategia, OIT, 2005.

A ACTEMP: Una organizacion de empleadores eficaz, Guia cuatro - Generacion de ingresos, OIT,
2005.

American Marketing Association: Marketing Definition, Nueva York, 1985.

A Albrecht K., Zemke R.: Service Americal Home-wood, IL: Dow Jones-lrwin, 1985.

Brown S., Eisenhardt K.: Competing on the Edge Model, Harvard Business School Press, 1998.

Johnson y Scholes: Direccion estratégica, 8a edicion, Prentice Hall, 2008.

Jobber D.: Principles and Practice of Marketing, McGraw Hill Book Company, Londres, 1996.

1] Informe de la Organizacién Internacional del Trabajo: Coloquio internacional sobre el futuro de las
organizaciones de empleadores, Abril, 1999.

Organizacion Internacional de Empleadores: The Service Role of Employers’ Organizations,
Ginebra, OIE, 2002.

Lehmann D., Winer R.: Analysis for marketing planning, McGrawHill, Irwin, 2002.

Nijssen E., Franbach R.: Creating customer value through strategic marketing planning. A
management approach, Kluver Academic Publisher, Boston, 2001.

Kaplan R., Norton D.: The Balanced Scorecard - Measures that drive Performance, Harvard
Business Review, enero-febrero de 1992.

Kaplan R., Norton D.: Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard Business Review, 1993.

Kaplan R., Norton D.: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review, 1996.

1] Kotler P., Armstrong G. , Wong V. , Saunders J. : Principles of marketing, 5a edicion, Prentice Hall
2008.

A Kotler P.: Marketing Management, 112 edicion, Prentice Hall, Mayo de 2002 .

Porter M.: What is Strategy?, Harvard Business Review, 74 (6): 61-78, 1996.

Porter M.: Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia, Free Press, Nueva York, 1980.

Traxler F.: Economic change and its impact on employer associations: A cross-national
comparison, Universidad de Viena, Documento para la AIRT, XIll Congreso mundial, 8-12 de
septiembre de 2003, Seccion 41 .

1] Ulrich D. y Smallwood N.: Aligning firm, leadership and personal brand, Leader to Leader,
Invierno, 2008.

[0

Grupo del Banco Mundial: Building the capacity of Business Membership Organisations: Guiding
Principles for Project Managers, 2a edicion, 2005.
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