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Introduccién y resumen ejecutivo

A continuacién del Informe que presentamos a principios de abril sobre
la Pandemia COVID-19 y el Barometro de Negocios, lanzamos este
Informe de Continuidad.

3 meses después del Inicio de la Pandemia nuestro modelo de Fases
muestra que deberiamos estar en la Fase IV de reconstruccion de la
economia donde la enfermedad deberia estar bajo control con un
nimero de nuevos casos inferiores a 50/dia.

Lamentablemente, los nuevos brotes estan limitando fuertemente la
evolucién de la situacién.

También observamos la respuesta de algunas empresas en crisis
pasadas, y retrocediendo 40 afios, vemos que surgen importantes
iniciativas de cambio como resultado de las recesiones econémicas.

Como consecuencia, el clima competitivo estd aumentando
rdpidamente y la probabilidad de encontrar soluciones disruptivas en
términos de modelos de negocio, productos, servicios o sistemas de
produccion y logistica aumentara considerablemente.

Las diversas encuestas sobre |a duracién de la recesién econémica
apuntan a un valor de entre 1y 5 afios y el valor exacto dependera de
muchos factores.

Una certeza estd empezando a ganar forma: en los préximos 5 afios
observaremos grandes cambios y |a supervivencia estaré entre
aquellos que estén en mejor forma y sean mas rapidos en reaccionar.

D

Como implicacién estratégica de la crisis, |os datos del Barémetro
realizado en junio al panel de empresarios nacionales presentan las
siguientes conclusiones:

El 80% de las organizaciones tienen un desempeiio inferior al
presupuesto

El 53% presenta bajas ventas de exportacién, pero el 37% se
mantiene

El 80% esté controlando claramente los costes (0 reduciendo)
El 37% presenta una reduccién de la mano de obra

El 47% considera que el ingreso minimo vital, tendrd impacto
negativo en sus negocios

El 57% no cancel6 la inversién, aunque cerca de las tres cuartas
partes estan “on hold”

Y finalmente, sélo el 23% considera la expectativa de recuperacién a
finales de este afio.

Presentamos también un resumen de la mejor estrategia de respuesta
(basada en un andlisis de las empresas que suelen salir de las crisis con
éxito).

El enfoque en el refuerzo de una Cultura de Mejora Continua con
intervencion en 6 Areas Estratégicas (segin el modelo de gestion
KAIZEN™) sigue demostrando una fuerte resistencia y rapidez en la
respuesta a las crisis y siendo la mejor vacuna para las recesiones
economicas.
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Espafia se encuentra en la fase IV iniciando la reconstruccién econdmica...sin embargo P g KAIZEN

todavia esta luchando contra varios brotes localizados de infeccién!

Estamos en julio de 2020 en |a fase IV de la 1

crisis del COVID-19, designada

R .. Al N Curva de los Nuevos Casos Diarios ,?
econstruccion ’ \ (forma de U e inicio de la caida en funcién f

La tendencia global es positiva aunque en
las Gltimas semanas el promedio de nuevos
casos se mantiene con poca variacion

Esto se debe a los rebrotes ante la \\ de la Economia
relajacién de las medidas preventivas o |a o de \
entrada de la denominada nueva normalidad Pandemia \\

N

Los graficos presentan a Espafia y Francia
con una curva amarilla (significa que la
epidemia estd casi resuelta) y a Portugal y

Gravedad de la Pandemia

de la Eficacia de las Politicas de
] S -
\Confmam:ento y Contencién)

Curva de Evolucién

YV e e =

€ Fasel: NEGACION

Fase Il: CONFINAMIENTO

Fase |ll: DESESCALADA M Fase V: REIMAGINACION
@)\

Reino Unido con una curva roja que requieren 1a8sem 2@ 6sem Za6sem 428 sem QoS T

fuertes contramedidas.

Esta situacion en Espafia permite el inicio de Epidemia Casi Resuelta Epidemia necesita de Fuertes Contramedidas

la recuperacién econémica, pero con gran

cautela ante la posibilidad de nuevos

rebrotes que podrian tener un gran impacto

en turismo.

T kepaia T kranca T portugal " Reino Unido

Total de casos: 251.787 Total de casos: 206.351 Total de casos: 44.129 Total de casos: 287.267
Nuevos casos / dia: 402 Nuevos casos / dia : 582 Nuevos casos / dia : 316 Nuevos casos / dia : 354

Dato del 07 Julio 2020 - Promedio mdvil 7 dias

Fuente: https://www.endcoronavirus.org/countries




En la situacién actual, ;cudl sera el impacto econémico real de la crisis
COVID-19, cuanto tiempo se mantendrd y qué fuerza tendra?

* Observando una sucesién histérica del + Bear Stearns comprados

en Marzo

PIB (Producto Interno Bruto) de 4 paises,
|n.c|.uy.endo.Espana, podemos ver que la o oo PIB
crisis financiera de 2008 tuvo un impacto .
significativo en la caida del PIB del afio i

siguiente.

+ Colapso de Lehman en
Septiembre

« En 2010 surgid otro factor que
desencadené |a crisis de la deuda

Pandemia COVID-19

soberana, que provocé en los paises del |
sur de Europa otra gran caida del PIB. \\ /) Rescate econémico

- Espafa
* De hecho, la crisis financiera mas la crisis de

la deuda soberana condujo a Espafia a una
depresion de 6 aiios

{6 ANOS DE
CRISIS!

+ Entonces, ¢qué podemos esperar para los
préximos 6 aiios?

+ iUna gran caida en 2020 y una gran o .
l'eCUPel'aCién en 20217 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

—— Portugal — Espafa ——Francia —— Reino Unido

* ¢O una continuacion de la crisis por otros 6
afos?

* iVeamos qué podemos aprender de las
recesiones econémicas del pasado!

2018 2019 2020

¢1A 6 ANOS
DE CRISIS?

2021 2022 2023 2024 2025



Esta no es la primera y no sera la Gltima recesién econémica

El vaivén de las recesiones econdmicas desde 1980

1980s

Recesién a principios de los afios
80

Crisis chilena de 1982

Crisis de la Bolsa de Valores (Israel
1983)

La burbuja del precio de los activos
japoneses (1986-1992)

Lunes Negro (1987) (US)

Crisis de ahorros y préstamos que
afect6 a 1043 de las 3234
organizaciones del sector

1990s
Periodo especial en Cuba (1990-
1994)
Recesién a principios de los aiios
90
Crisis econémica en India en 1991

Crisis bancaria finlandesa (afios 90)
(1991-1993)

La crisis bancaria sueca (afios 90)
Crisis econémica en México 1994
La crisis financiera asiatica de 1997
La crisis financiera rusa de 1998

Crisis financiera en Ecuador 1998-
99

Crisis financiera en Argentina
(1999-2002)

Efecto Samba (1999) (Brasil)

2000s
Recesién a principios de los afios
2000
Burbuja Dot-com (2000-2002)
(EE.UU.)

Crisis econémica de Turquia 2001
Ataques del 11 de septiembre de 2001
Crisis bancaria de 2002 en Uruguay
Paro general de Venezuela 2002-03
Crisis Financiera de 2007-2009
Recesion de finales de la década de
2000 (en todo el mundo)

Crisis energética de 2000 (2003-
2009) aumento del precio del crudo

Crisis de las hipotecas subprime
(EE.UU.) (2007-2010)

Burbuja en el mercado inmobiliario
de los EE.UU.

Crisis de la industria automovilistica
2008-2010 (EE.UU.)

2008-2012 Crisis financiera de
Islandia

2008-2010 Crisis bancaria irlandesa

Crisis financiera rusa 2008-2009

Crisis financiera de Letonia en 2008

Crisis bancaria venezolana 2009-10
2008-16 Crisis financiera
espaiiola

2010s

Crisis de la deuda soberana
europea (EU) (2009-19)

Crisis de la deuda publica griega
(2009-2019)

2010-14 Crisis econémica portuguesa
Crisis en Venezuela (2012-presente)
Crisis en Ucrania (2013-2014)

Crisis financiera rusa de 2014
2014-2017 Crisis econdmica brasilefa
2015 Caida de la bolsa de valores en
China

Crisis monetaria y deuda de Turquia
2018

2020s
Recesion Corona Virus

Impacto socioeconémico de la
pandemia del Corona Virus 2019-2020
Caida de la bolsa de valores en 2020
(2020-..))
Lunes Negro (9 de marzo)
Jueves Negro (12 de marzo)

Respuesta de la Reserva Federal (15-16
de marzo)

Crisis de liquidez en Libano 2020

D

La humanidad esté atormentada por una ola de crisis
seguida de una ola de crecimiento econémico

Aqui presentamos algunas recesiones desde los
anos 80

La recesién que ahora empieza aln se esté
desplegando y como hemos visto antes nadie sabe
cual sera su intensidad y duracién

En el caso especifico de Espafia, |a recesién
dependera de la ayuda recibida de la Unién
Europea, asi como de muchos otros factores
relacionados con los mercados de exportacién y la
posible reaparicién de la pandemia en el invierno

Sin embargo, independientemente de la recesién
macroecondémica, ;qué pueden hacer los negocios
individuales?

¢Cémo ha reaccionado la microeconomia, que tanto
contribuy¢ a la recuperacién de la Gltima crisis?




Las recesiones econémicas son impulsoras de cambios a nivel microeconémico rd

¢Cuéndo cambian para mejor las organizaciones?

100%+

80+

60+

404

20

Pérdidas financieras/ ganancias (6%)

Proactivo (Anticipacion de
oportunidades/ amenazas)

Pérdida de cuota de mercado (7%)

(22%)

Desarrollo tecnolégico (20%)

Recesidon especifica de la
Reactivo (Respuesta a la industria (28%)
crisis/depresion) (78%)

Baja utilizaciéon de recursos
(29%)

"Triggers" del Cambio "Triggers" Reactivos

POR QUE LAS ORGANIZACIONES CAMBIAN | "Impulsores" del cambio entre 1980 y 1990
Ashridge Triggers for Change Informe que incluye una encuesta a 187 empresas

EL CAMBIO ORGANIZATIVO ES SOBRE TODO UNA RESPUESTA / REACCION

A LAS RECESIONES ECONOMICAS

AIZEN"
STITUT

IN I

El 78% de las organizaciones sélo inician
cambios importantes en periodos de crisis (sélo
el 22% las inician en periodos de gran
crecimiento)

La recesion de COVID-19 sera intensa y
prolongada

Todas las organizaciones estan luchando para
encontrar soluciones y cambios para mejor. Lo
que ha funcionado hasta ahora ha dejado de
funcionar

Esto significa que la competencia aumentara
en todos los sectores, en un intento
desesperado por recuperarse

Entonces la probabilidad de encontrar
soluciones disruptivas en los modelos de
negocio, productos, servicios o sistemas de
produccién y logistica aumentara fuertemente

La disrupcién aumentara exponencialmente y
pocas empresas ganaran la lucha competitiva

Las empresas que son mas lentas en cambiar
para mejor se arriesgan a no sobrevivir



Es alentador ver que en crisis pasadas la respuesta de las organizaciones se ha centrado " g KA1ZEN"
principalmente en los esfuerzos de mejora y no en la reduccién de los costes directos.

* En crisis anteriores (ver grafico anterior) la

100%7 Reduccién de P Oferéii.on/es respuesta ha sido positiva centrandose
costes (9%) [t N SRR en mejorar y perfeccionar en lugar de
educcion de ;
(13%) reducir |os recursos y los costes
Innovacion/ costes (24%) o .
80- Desarrollo * En las estadisticas de los afios 80-90, las

0, o o ° V 4 ° . e
(13%) Iniciativas Estratégicas incluian la

evolucién de una Organizacién
Centralizada (Funcional) a una
Organizacién Mas Agil (hoy llamada Agile
Organization o por Value Stream)

Reduccién de
colaboradores
(36%)

60+

Mejora/Kaizen - Otras areas clésicas de mejora en los afios
1o (91%) 80y 90 fueron las de Marketing / Ventas,
Operaciones e Innovacién
Organizacién Agil

(57%) Concentracién
20- del negocio core
(40%)

* La diferencia en la actualidad es que hay
mas soluciones implementables, nuevos
Modelos de Gestién y Tecnologia

* Veremos en el préoximo capitulo cudl es la
opinion del Panel de Gestores en las

. - respuestas del Barémetro KAIZEN™ de
Respuesta de los Iniciativa Reduccion junio de 2020

Gestores a la crisis Estratégica de Costes

PORQUE as Organizacées Mudam | “Triggers” da Mudanca entre 1980 e 1990
Ashridge Triggers for Change Report including survey to 187 companies
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Célculo de la intensidad y duracién de la recesién econémica COVID-19 basado en rFd KXA1ZEN
datos internacionales. Expectativa de recuperacién por parte de los empresarios: de
1 a5 anos
Crisis Corona 2020 ' % Impacto en el PIB
e Fracions 2008 * EI BCE predice una depresién del PIB en Europa de entre el 8% y
g o el 12%. Comparando esto con crisis pasadas podemos ver que esta
Crisis de la bolsa de valores 1990 . . e
e o Coren 1950 en el mismo orden de magnitud que la gran depresién de 1930.
, Sélo en la primera gran guerra hubo una depresién mayor
Segunda Guerra Mundial 1939-1945
e Bpresin 1980 + Segln encuestas internacionales, el 40% de los encuestados
Depresion Post frimera Guerra estiman que la crisis econémica se prolongara durante 3 afios o
Primera Guerra Mundial 1914-1918 mas
0 2 4 6 8 10 12 14

RECUPERACION ECONOMICA MUNDIAL DESPUES DEL COVID-19:

iEl 40% de los encuestados estiman que la recuperacién econémica tardara 3 afos o

mas! . .
100% 4 .Con’ﬂdera.ndo el clima actual,
écudnto tiempo cree que
909 tardar4 la economia mundial
0% en recuperarse después del
COVID-19?
80%
20% m Mas de 5 afios
° n De 3 a5 afos
o)
60% De 1 a 3 afios
50% m Menos de 1 ano
40%
30%
20%
o . . .
0% _——_- D>

06-12 Abr 20-26 Abr

Fuente: OECD

13-19 Abr 27 Abr-03 May

* El 40% estima que duraréa entre 1 y 3 aiios

* La verdadera duracién de la crisis dependera de varios factores.
De estos s6lo conocemos una parte, entre los que se incluyen:
+ Control de los brotes de infeccién
¢ Posibilidad de que la epidemia reaparezca en el invierno

* Resolucién sincronizada de la epidemia entre los diversos paises de Europa e
incluso del mundo (si se realiza la prohibicién de viajar desde EE.UU. y Brasil
se generara un enorme impacto en los negocios y el turismo internacional)

* Plazos para la disponibilidad de vacunas o tratamientos
* Ayudas para la recuperacién econémica

* jExisten muchos factores a controlar que reducen las posibilidades
de una resolucién rapida!

* ;Qué dice el mundo de los negocios espaiiol? Esto es lo que
veremos en los Ultimos datos del Barémetro que hemos realizado y
publicado en este informe

12
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Impacto de la Crisis Econémica COVID-19 > KAIZEN"

Datos Barémetro KAIZEN™

* 80% de las organizaciones tienen
Mayor (16%) resultados por debajo de lo

Aumento de
Costes (7%)
100%-
Cumplimos (10%)

Por encima de lo
planificado (10%)

Avanzar 20
14%

R crcim (10% Igual (20%) iqual alo Negativo presupuestado
planificado Avanzar 2020 (47%) )
(37%) Menor (37%) + 73% estan controlando los costes (o

60+ (43%)

Por debajo con una reduccién)

del i
4 presupuesto Rciil:ecgl(.;g;j Por debajo de - El 53% presenta bajas ventas de
(80%) lo planificado Stand by/ \qual (47% Neutro (53%) exportacién, pero el 37% se
20- (53%) Cancelado gual (47%) P . P
(43%) mantiene
Impacto Reduccién Exportaciones Inversidn Mano de Obra  Ingreso Minimo * El 57% no cancelé la inversién,
Facturacion Costes Vital aunque de estos cerca de las tres

cuartas partes estan “on hold"”

¢ Cuédndo prevé la recuperacién al nivel actividad pre Covid-19 de su empresa? * EI 37% presenta una reduccién de la
mano de obra

Hasta final de 2021 |GG, >/ - .
asta final de 43% * El 47% considera que el ingreso

Durante 2020 [T 239, m'“"’f" vital, tendra @pacto
negativo en sus negocios
T o . , .
Entre 20221y 2023 17% « Y finalmente, sdlo el 23% considera la

expectativa de recuperacién a

Aumentamos el nivel de actividad || N 1 o%
finales de este aiio

Después de 2023 |G 7%

13



Estrategia de Respuesta de las Empresas del Barémetro

Datos Barémetro KAIZEN™

100%-

80+

204

Revisidn Estrategia Principales Objetivos

No, voy a
aumentar (3%)
Otros (4%)

Beneficios/Compens. No, ey
(7%) mantener (7%)

Otros (7%) Otros (9%)

Otros (11%)

Resp Social y Refuerzo
Ambiental (11%)

No (20%)

Out/Insourcing
Ops Soporte (9%)

e-commerce (9%)

Otros (20%)

Segmentacion y Voz
del Cliente (10%)

Generacion Ideas
Innov. (13%)

Reduccién Variedad
Refs (10%) Liberar Cash

Flow (11%)

Aumento de los

Ingresos (21%) .
Es posible (27%) Mejora
Marketing (15%

Formacion

Reingenieria y
Calidad (13%)

Competencias
Técnicas (19%)

Reduccion de

Automacion y
costes (26%)

Investigacion
Digitalizacion Nuevas
(27%) (23%)

Formacién Si, voy a reducir

Competencias (90%)
Liderazgo (21%

Mejora Ventas

Tecnologias
(17%)

Si (53%)

Mejora de Desarrollo

Mejora Continua
y Transform.
Cultural (31%)

productividad y Nuevos

eficiencia (33%) Productos (33%)

Iniciativas Iniciativas Iniciativas

Aumento Ingresos  Reduccion Costes

Iniciativas Flujo Viajes

Estrategicos Innovacion Motivacion Profesionales

D

El 53% pretende revisar su Estrategia en
funcién de las Implicaciones de la Crisis
para su Negocio

La Innovacién aparece como Objetivo
Estratégico mas Importante

- La Eficiencia y ¢l Crecimiento
aparecen en 2° y 3° lugar

Dentro del Marketing / Ventas, la Entrada
en Nuevos Mercados aparece en 1" Lugar

En las Operaciones la Eficiencia reina,
seguida de la Automatizacion /
Digitalizacién

Dentro de la Innovacién, la Compresién del

Tiempo de Desarrollo de Nuevos
Productos aparece en 1 Lugar

En la Reorganizacién, |a Cultura de Mejora
relne las preferencias del panel del
Barémetro

Y para finalizar habré un boom de
teletrabajo y muchas menos reuniones

presenciales y viajes profesionales
14






Algunas empresas se han mostrado fuertes en superar las crisis econémicas

En las mareas de la economia, una cultura KAIZEN™ asegura el liderazgo del mercado

* Inventd el KAIZEN™ y e| TPS
Toyota Production System
después de la Segunda Guerra
Mundial

- Expandié el TPS a todas las
cadenas de valor y creé la cultura
de resolucién de problemas

* Supera las crisis mas
vigorosamente: Crisis del crudo
de 1973, Fuego de Aisin,
Terremotos, Crisis financiera de
2008

¢ La lucha por la supremacia en
dimensién y Cash Flow continla
en el mercado automouvilistico
global

=
i
<
N

- Lider del mercado de retail en
Portugal

* Implementé un sistema
KAIZEN™ cn 2007, un afo antes
de la crisis de 2008-12

* Gané cuota de mercado y
consolidé su posicién #1 durante
la dltima crisis

* Se basa en un fuerte sistema
KAIZEN™ |lamado IOW:
Improving Our Work

MERCADONA

- Lider del mercado de retail en
Espafa

* Implementé un sistema
KAIZEN™ cn 1990, durante la
recesion de los afnos 90

+ Durante la crisis de 2008-12 se
adapté a las implicaciones
estratégicas de los bajos ingresos
del mercado en Espafa

+ Se basa en un fuerte sistema
KAIZEN™ basado en Total Quality
Management - TOM y una
estrategia enfocada en el cliente

* Uno de los conglomerados de

EE.UU. de mas rapido
crecimiento en los uUltimos 30 anos

* Implementé KAIZEN™ en 1987

con el DPS: Danaher Production
System

- Expandié el DPS al Danaher

Business System- DBS:
incluyendo Herramientas
KAIZEN™ de crecimiento

- Lider en crecimiento, Cash Flow,

valor de mercado y rendimiento
del capital invertido

EMPRESAS COMO ESTAS APUESTAN EN UN ESFUERZO CONTINUO PARA MEJORAR...

...INDEPENDIENTEMENTE DE LAS RECESIONES ECONOMICAS

16



Abriendo camino crisis tras crisis con una Cultura KAIZEN™ e KAIZEN

— TOYOTA
CRISIS ECONOMICA POST-GUERRA MUNDIAL Beneficio financiero anual - Millones $
The Toyota Production System ....... 2020 _ 19101

+ Toyota con ambicién de ganar, pero sin dinero para invertir

* Inicio de KAIZEN™ e invencién del Toyota Production System (TPS) 2019 leae

* Principio TPS #1: Cultura de resolucién de problemas People & Teamwork 2018 > 446
coman s
* Produccién en pequefios lotes con flexibilidad g el ey 2017 N 17029
* Expansién del TPS a la cadena de suministro (compras y proveedores) gy improvement W:;:E.g_,.:.m 2016 . 19195
- Crisis 1973-74: Toyota gana cuota de mercado en EE.UU. y se prepara ‘st [ Ve fesusion | iRt 2015 I 5777
para el crecimiento

2014 I 15231
¢ Cultura KAIZEN™ conduce a Toyota hasta el N°1 del sector

automovilistico

MUCHAS CRISIS DESDE 1973: FUEGO EN AISIN, TERREMOTOS, FINANCIERA DE 2008... 2012 1 345
2011 s 4909

2013 M 1023

Toyota Business System

* Toyota expande el TPS a marketing y ventas 2010 .

* TPS aplicado a la agilidad en la innovacién

Product
5 o o ™S i e -4443 IERRREEE
+ Salas de guerra para la gestién de crisis y proyectos estratégicos maag el
N ¢ TMSS 2008 I 17146
* Recuperacién de los proveedores y colaboradores afectados e """""; s
. . p . . _ 2007 I 13927
* KAIZEN™ como Filosofia y Método de Gestidn: Inmunidad de Crisis Teoncet” s
. . . b 2 2006 |
* Empresa menos endeudada con més Cash (sélo detras de Apple) s _ Prosecs est
i i i ; o) ey
+ Considerada una de las empresas mejor gestionadas y mas e IR ol b 2005 10907

TMSS (Toyota Marketing & Sales System)

resistentes en la gestién de crisis

17



Reinventar en la crisis financiera / soberana 2008-2012... con una estrategia de " K21

mejora continua...

El Grupo de Directivos de Sonae MC participa en el Ter evento KAIZEN™
para experimentar y aprobar el enfoque KAIZEN™ a implementar

Los primeros pasos se dieron con la creacién del concepto basico de
estabilidad: Gestion Visual, 5S y Estandarizacién

Después de excelentes resultados en las tiendas piloto, el programa se
implementé en 171 tiendas, involucrando a alrededor de 25.000
colaboradores

Con el fin de sistematizar este enfoque, en 2008 se formalizé el SIMK -
Sistema de Implementacién de Mejoras KAIZEN™

Lo siguiente es una mejora en los Value Streams como en logistica interna
de alimentos, la logistica interna no alimentaria o el modelo logistico de
produccién

En 2013, se crea loW - Improving our Work para extender la mejora
continua a todo el Grupo Sonae

RESULTADOS DEL PERIODO 2008-2010

Ventas like Ventas por colaborador Ventas por m?
for like* CAGR +3,80% CAGR +5,47%
+2%

Tl

2007 2008 2009 2010 2007 2008 2009 2010

* Las ventas en igualdad de condiciones, en tiendas que funcionaron en las mismas condiciones en ambos periodos - excluye las
tiendas que estaban abiertas, cerradas o sometidas a considerables trabajos de renovacién en uno de los periodos. Valor promedio
del periodo analizado.

Fuente: Sonae| Relatério & Contas (2008, 2009, 2010)

SISTEMA DE IMPLEMENTAGAO DE MELHORIAS

KAIZEN

Sonae
Improving

Our Work

“Sonae MC se ha convertido poco a
poco en un punto de referencia de
mejora continua: porque supo
aprender, experimentar y

Variacién del PIB nominal

2.6%

. 1.1%
.
- 2013

-2.1%

1.9%

]
2008 - 2010

-1.9%

-4.4%

Valor del Mercado de Retail de Alimentos

—p CAGR -0,7%

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Resultados de Sonae MC
6.4% 6.4% 11% 7.0% 7.6% 7.6%
. . A R
——
3 N 8 3
P (52 o o

2008 2009 2010 2011 2012 2013

EEEEE  Volumen de negocios (M€) e EBITDA recurrente (%)
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... y no es casualidad que el éxito de los 2 mayores minoristas de la Peninsula "z K2!Z2EN
Ibérica se base en una cultura de Mejora Continua

— — — MERCADONA

MOD. DE CALIDAD RESPUESTA A LA CRISIS DEL ENFOQUE EN EL CRECIMIENTO AL
TOTAL MERCADONA ECONOMICA DE 2008 ENFOQUE EN EL CLIENTE

1 Reduccién de la cartera de productos, con g, 2008, se rompié la tendencia de
el objetivo de bajar el precio medio de la crecimiento de afios anteriores...
IIE’ Jefell cesta

+ Reduccién del nimero de proveedores

... CON UNa recuperacion
vertical y sostenible a partir de
2010

Q
9%; + Inversién en marcas propias a través de la
EY integracién con los proveedores - relacién

° win-win
+ Optimizacién de los requisitos de embalaje
para reducir el coste de los productos y
Sor e\q@ maximizar la ocupacién en el transporte

+ Creacién de equipos dedicados a las Reduccién 2008 2009  Mejoras en el
iniciativas para estandarizar los procesos de la Detergentes 22 1p  embalaie D ]

cartera ((ahorros

de la tienda y para formar los (n°sKUs- P anuales, en

lavavaijillas

colaboradores en la mejora continua ejemplos) toneladas) 160

Suavizante 14 11

1A @ @
(enfoque en la resolucién de problemas y de ropa ;
gestién diaria) Queso en 20 12 D = m m

lonchas

+ Innovacién en |a organizacién del /ayout de Zumos 5.
*el "JEFE" es el cliente las tiendas y basado en el feedback de los
clientes
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Algunas empresas han sido capaces de superar las crisis del pasado y o’ ISEEAEN
recuperarse con mas éxito...

¢ QUE TIENEN EN COMUN ESTAS EMPRESAS?

-e
Un sistema de gestién basado en una cultura de w}
mejora continua, proactiva y de valoracion de los
colaboradores. TOYOTA
Promueven una cultura de resolucién de _
problemas a todos los niveles para crear una % ﬁ MC

ventaja competitiva sostenible en un entorno de

crisis y de competencia excesiva MEROADO"A

DANAHER
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iPara tener éxito con un Sistema de Mejora Continua... es necesario desarrollar g X421

y practicar las 3 Competencias KAIZEN™ |

ZEN"
TU

I T E

Capacidad de ejecutar KAIZEN™ Diario en una
150 | Organizacién Agile:
Capacidad de mejora y resolucion de problemas
INICIATIVAS

BREAKTHROUGH dentro de los equipos naturales

Una organizacién en la que los equipos naturales estan
MEJORA DEL alineados por Value Stream, con un Span of Control
VALUE STREAM . og _

adecuado y una supervision eficiente

Capacidad de ejecutar Mejora de Value

INICIATIVAS
100 BREAKTHROUGH stl'eams.'
MEJORA DEL Conocimiento de los nuevos paradigmas de mejora en
VALUE STREAM las dreas de operaciones, marketing, ventas e
innovacion
INICIATIVAS ) ' ' '
BREAKTHROUGH GESTION Competencia en la ejecucién de proyectos mediante
DIARIA , 7 T
Gestién Visual, eventos KAIZEN™ en un entorno agil de gestién de
MEJORA DEL Estandares y
VALUE STREAM Resolucién de proyectos

Problemas . e e Lo
50 Capacidad de encontrar las pocas Iniciativas
INICIATIVAS

BREAKTHROUGH

A Estratégicas que traeran una ventaja

disruptiva:

VALUE STREAM
Proceso de planificacién estratégica basado en la voz

del cliente y un fuerte conocimiento de los mercados

GESTION
DIARIA

Proceso de despliegue y revisién basado en las
matrices Hoshin y en la capacidad de encontrar
Afio 3 Afio 4 contramedidas para las desviaciones de los objetivos

BASELINE
0 ACTUAL

Ano Actual AfRo 1
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™

Involucrando a todos los niveles jerarquicos para crear la Cultura de Mejora o’ B

Continua

3
= N
c

I

Resolucién de Problemas La bandera de KAIZEN™ representa la
involucracién de todos los colaboradores

INICIATIVAS desde la base hasta la cumbre

BREAKTHROUGH 4 Directivos
INNOVACION Cada color de la bandera representa una

Innovacién disruptiva con

Hoshin Deployment capacidad nuclear de mejora continua

MEJORA DE
VALUE STREAMS

P.D.C.A.

Mejora del Value Stream con Eventos
KAIZEN™

Los directivos deben desarrollar la
Gestiéon capacidad de encontrar y ejecutar
Intermedia iniciativas estratégicas disruptivas (para
eso KAIZEN™ ofrece formacion y procesos
estandar)

A

GESTION DIARIA
S.D.C.A.

Gestion Diaria con Estandarizacion

Gestién La gestion intermedia (departamental) debe
4 Operativa desarrollar la capacidad de mejorar las
cadenas de valor de sus areas aplicando
nuevos paradigmas y herramientas tanto
de gestidén como de tecnologia

Resolucién de Problemas
Resolucién de Problemas

4 Colaboradores Todos los Lideres de Equipos Naturales
(desde |a base hasta arriba) deben
desarrollar capacidades de resoluciéon de

Resolucién de Problemas problemas diarios y mejorar el

rendimiento de sus equipos.
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KAIZEN™ ofrece un conjunto de sistemas y herramientas de mejora

reunidos en el Sistema de Gestién KAIZEN™

¢Qué areas de negocio debo reforzar?

¢Cudles son las mejores decisiones para ganar en el préximo Ciclo Econémico?

¢ Qué Iniciativas Disruptivas deberia lanzar hoy y c6mo puedo asegurarme de que se pongan en préctica con resultados?

KAIZEN™
en la Estrategia

Evolucionar del antiguo proceso estratégico "Swot
and Push”...
... al nuevo proceso estratégico de "Iniciativas
Breakthrough”

BREAKTHROUGH, MEKKO, VOC, WWLL, HOSHIN,
TTls, CONTRAMEDIDAS, OBEYA, HANSEI

Evolucionar desde el antiguo método de "Episddicoy

Cascada” de desarrollo de productos ...
... al nuevo método de "Proceso Agile Core” de
desarrollo de productos...

BREAKTHROUGH IDEATION, LEAN STARTUP,
PRODUCT ROADMAPS, SBE, VRP, LPM, LPD, 3P,
SCRUM

Evolucionar desde el antiguo método de operacién
en “Lotey Push”...
... al nuevo método de “Flujo y Pull”

FLUJO, SINCRONIZACION, LEVELLING, OEE,
STOCK TURNOVER, KAIZEN™ SUPPLIERS, GROSS
MARGINS, KAIZEN™ IND4.0

Evolucionar del antiguo proceso comercial de
"Venta de Soluciones”...
... para el nuevo proceso comercial de "Insights y
Value Selling”

SIZING, SEGMENTATION, DIGITAL MARKETING,
VALUE INNOVATION, SMART PRICING, VALUE
SELLING

Evolucionar del antiguo método de servicio
"Necesitar mas, contratar mas”...
... al nuevo método de "Flujo y eficiencia de los
recursos”

FLOW / RESOURCE EFFICIENCY, FLEXIBILITY,
DECENTRALISE, OUTSOURCE, REMOTE, DIGITAL
KAIZEN™

KAIZEN™ en
Organizacién Agil

Evolucionar de la antigua organizacién “Funcional y
sin mejoras frecuentes”...
... a la nueva organizacién con una "Cultura y
organizacion agil de equipos”

VALUE STREAM ORGANIZATION, AGILE TEAMS,
CORE KPI'S, DAILY / VISUAL MANAGEMENT, HELP
CHAIN, KATA, TWI

i

KAIZEN™ ofrece un conjunto de sistemas e
instrumentos en las 6 principales areas de
mejora de una organizacién

Se trata de hacer evolucionar la Organizacién
desde sus actuales paradigmas hacia los
nuevos paradigmas (a los que se hace
referencia en las palabras clave del grafico de
al lado) de gestién y tecnologia

El cédigo de color utilizado en el gréfico se
relaciona con las 3 capacidades principales
de una cultura de mejora

Los colores azul y rojo son universales para
todas las organizaciones

El color blanco va a depender del tipo de
organizacién y su misién a largo plazo

Para cada area se dispone de un diagnéstico,
disefio de soluciones y planificacion de la
implementacién que ayuda a las
organizaciones a cambiar para mejor

Después de conocer el estado actual en cada
area es posible disefiar una visién de mejora
a ser implementada de manera agil y por
fases
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Investigue el potencial KAIZEN™ en la ORGANIZACION AGIL v KALZEN

El 70% de las transformaciones

organizativas fallan

Otros
Obstaculos -‘I 4
%
Presupuesto/
Recursos
Limitados -3/4
(e}
La gestion no
acepta el cambio _33%

Resistencia de

os [ 39%

colaboradores

El 85% de los problemas vuelven a
aparecer a pesar de los esfuerzos
invertidos en firefighting

Lideres que trabajan en las
dinamicas de mejora del
equipo y en sus
competencias de
resolucion de problemas

Trabajando con su equipo, comprenderemos la
situacion actual respecto a |la gestién del
cambio:

PLAN & PREPARE DAILY TRAINING ADVANCED
e e STANDARDISATION _Jf 5 cDACHING

Empresa dvidaem & KPis da Negécio

Equipas Naturais § Quadros de Equipa e Cadela de Ajuda Problemas “
A Reunifes Coaching Kata
Gemba Walks Pl
3 lataforma DK Digital
Gestio de Topo + E £ Contramedidas
Equipas do Gemba
2, KPls do Gemba
Cascata de Reunides é g Quadros de Equipa e Standard Work Job Instruction Matriz e Meios de Auto-
§ Reunides Kamishibal Improvement Kata Qualidade
Récio de Cantrolo 58
Adequado
iz
Inclul Equipas H Leader Standard Work
§ Jab Relations

Descentralizadas ‘%s

Vamos a crear una visién de mejora para el
Sistema de Gestién del Cambio basado en la
Resolucion de Problemas para todos los niveles

de la organizacién
T heokcmderbens

INICIATIVAS

BREAKTHROUGH A .
INNOVACION . Directivos
MEJORA DE
VALUE STREAMS .
.‘:DE lﬁ: SrecmconEreion < Intermedia
GESTION DIARIA
5.D.C.A. ‘ Gestion
' ' Operativa

‘ Colaboradores

T

A partir de los proyectos de referencia

ejecutados en estas areas, se estiman beneficios
de:

20-30~

Aumento de Productividad

50-100-

Respuesta + Rapida

30-50-

Mejora de Calidad del Trabajo

100-500-

Ideas de Mejora

~_

Motivacién de los Colaboradores




Investigue el potencial KAIZEN™ en OPERACION INDUSTRIAL

El 70% del tiempo de produccién es
tiempo de no valor afiadido

I Actividades Muda (Desperdicio) Actividades de Valor Aradido

Existe una desviacién entre la
cantidad producida y la demanda del
usuario final

w - - v - v —

e Demanda . Produccion

s— Ruptura s Stock =
de
Stock

Trabajando con su equipo, conoceremos la
situacion actual de los procesos de Operacién
Industrial e identificaremos las principales
oportunidades que le impiden alcanzar sus
objetivos de crecimiento

Mapeo del flujo de
: materiales e informacién

Andlisis PQ / FMS-ABC Andlisis de gastos, costes y
; evaluacién de proveedores

. Caza al Muda, Diagramas @ Anilisis de paradas,
Yamazumi y Spaghetti mantenimiento y stock de piezas

Vamos a crear una vision de mejora para estos
departamentos y definir un plan de implementacion

Diseiio de linea y Layout

SMED, Trabajo Estandar y Automatizacién de Bajo Coste

Planificacién Pul/

Diseiio de Almacenes

A partir de los proyectos de referencia

ejecutados en estas areas, se estiman beneficios
de:

10-20-.

aumento de la eficiencia de los
equipos

30-50-

reduccién de los tiempos de
cambio de referencia

40-50-

reduccién de productos no-

conformes
10-40-

reduccién del nivel de stock
de producto acabado y materias
primas

15-30-

aumento de on-time delivery

10-15«

Reduccion de los costes
de transporte

Aumento de Productividad
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Investigue el potencial KAIZEN™ en OPERACION DE SERVICIOS

El 45% del tiempo de trabajo se

dedica a la bisqueda de informacién
O en reuniones

busqueda de la informacién
adecuada para hacer el
trabajo

Tiempo dedicado a
reuniones

El 18% de la carga de trabajo puede
ser automatizada, lo que resulta en una
reduccion del 80% de los costes de
procesamiento con la automatizacion

Trabajando con su equipo, conoceremos la
situacion actual de los procesos
transaccionales y de servicio al cliente e
identificaremos las principales oportunidades

que le impiden alcanzar sus objetivos de
crecimiento

.Anélisis de Flexibidad .Célculo del OPE (overall
: : people effectiveness)

Evaluacion de la
: automatizacién del

® Shadowing y L
caza al Muda

Mapeo de los procesos

Vamos a crear una vision de mejora para estos
departamentos y definir un plan de implementacion
Y. A ™ .

‘Optimizaci;in y disefio de-procesos
Disefio de Layouty distribucién
Gestién de Datos y Comunicacién
Trabajo Estandar y Office Automation
Gestién de carga/ capacidad y flexibilidad

Transformacién Digital y Agil

" I NéTIIZT ET E

A partir de los proyectos de referencia
ejecutados en estas areas, se estiman beneficios

de:

10-20-

aumento de productividad

20-25-

reduccién de los costes L

\ 20-30%\

reduccién del leadtime de los
procesos

10-15-

reduccion de los errores de

procesamiento

Mejora del Servicio al Cliente
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Investigue el potencial KAIZEN™ en MARKETING Y VENTAS

Sélo el 36% del tiempo de los
vendedores se dedica a hacer
contactos de ventas

Actividades
de venta

Actividades
de soporte

Los clientes sostienen que los
vendedores no son asertivos, no son
conscientes de sus retos y no ofrecen
un producto/servicio competitivo

Falta de competitividad
del producto/servicio

Demasiados
contactos ineficaces

Desconocimiento
de las necesidades
de los clientes

Trabajando con su equipo, conoceremos la
situacion actual de los procesos Marketing y
ventas e identificaremos las principales
oportunidades que le impiden alcanzar sus
objetivos de crecimiento

Voz del Cliente Contenido de Marketing g Capacidad y Competencias
: Curva de Valor y Jornada 7'y Presencia Digital ; de Marketing

i del Cliente HPS S - N
_ = | M

-
: i

® Anilisis del Embudo ® Eficiencia de los Procesos
Comercial de Ventas

Vamos a crear una visién de mejora para estos
departamentos y definir un plan de
implementacion con Eventos KAIZEN™, tales

Gestion del embudo de ventas y marketing
Ventas e innovacién de valor
Mejora del servicio posventa

Gestion del talento
Mejora de las operaciones de marketing

Politica de precios y margenes

" I NéTIIZT ET E

A partir de los proyectos de referencia
ejecutados en estas areas, se estiman beneficios

de:
’ »
15-25+

aumento de la productividad
de los equipos de ventas

30-45-

aumento de |la tasa de

retencién de clientes 'i—_. ‘ L »
20-35« B

aumento de |a tasa de
conversién de las propuestas

10-20-

reduccion del leadtime comercial

30-35«

reduccion de la rotacién de
los comerciales

2

o ¢

C W
> ,,“ ._h ;
/4
-
LA\

Aumento de Vendas
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Investigue el potencial KAIZEN™ en INNOVACION Y DESARROLLO

Sélo 1 de cada 7 ideas tienen éxito

El 60-75% de la capacidad de
investigacion y desarrollo se invierte
en retrabajo debido a malas
decisiones anteriores

El 70-85% del coste del producto esta
bloqueado por las decisiones
tomadas en las fases conceptuales
iniciales

% Costes Comprometidos
2
2

Concepto  Disefio  Desarrollo Produccién Operaciones
Pruebas hasta el final
de vida

Trabajando con su equipo, conoceremos la

situacion actual de los procesos de innovacién
y desarrollo y las principales oportunidades que
le impiden alcanzar sus objetivos de crecimiento

[ J
Project Mapping: Coste, Anélisis de Capacidad y .Anélisis de KPIs
i Entrega y Calidad : Portfolio ; de I&D

g ’ﬁlﬁ 3
B W B -

. r% i
I

L Organizaciéon de los
equipos de I&D

® Anilisis del embudo
de ideacion

Vamos a crear una visién de mejora para estos
departamentos y definir un plan de
implementacion con Eventos KAIZEN™, tales

como:

Creacién y gestion de ideas disruptivas
Roadmap de tecnologias y productos
Resolucién de problemas técnicos de desarrollo (SBE)
Programas de reduccién de variedades
Gestion de proyectos Lean

Proceso de preparacién de la produccién (3P)

" I NéTIIZT ET E

A partir de los proyectos de referencia

ejecutados en estas areas, se estiman beneficios
de:

8-15«

aumento en la productividad
del desarrollo

10-15-«

diminucién de los costes

w proyecto

40-50-

disminucion del leadtime
del proyecto

15-20-

aumento en la productividad

de los recursos

Aumento del margen bruto
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Investigue el potencial KAIZEN™ en EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Sélo 1 de cada 10 empresas
proporciona valor sostenido al
accionista

El 90% de las organizaciones son
incapaces de ejecutar su estrategia

El proceso de planificacién
estratégica es principalmente
insatisfactorio

100+
-20° || 32%
20% -8 -
B I
Total de 291 Proceso  Solucién Mala Mala Proceso
ejecutivos Ineficiente  débil  ejecucion correccidén  Eficiente

Trabajando con su equipo de directivos,
realizaremos una planificacién estratégica
seguida de un despliegue en prioridades de
mejora segun el ciclo anual de estrategia:

1. Definir vision e KSSUEICAISIS
Iniciativas Breakthrough

2. Definir objetivos
Breakthrough de 3-5
anos

3. Desarrollar objetivos
anuales

=

Anélisis del

valor para
cliente

4. Desplegar los
objetivos anuales
o 5. Implementar IMPLEMENTAR
prioridades de mejora NUEVOS
PARADIGMAS

"f‘" 6. Revisién mensual a
reflexién todos los niveles
crltlca
REVISION

i
(R

" :I[<NéTIIZT ET E

A partir de los proyectos de referencia

ejecutados en estas areas, se estiman beneficios
de:

50-100-

Aumento de rentabilidad

100-500-

Aumento de Cash Flow

20-30-.

Aumento de Retorno Capitales
Invertidos

100-300-

Calidad y Servicio
al Cliente

~_

Crecimiento del Negocio en 3-5 Afos
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;Cémo hacer frente a las implicaciones estratégicas de la crisis en los préximos "l K21,
anos?

Con el refuerzo del sistema de gestiéon basado en una cultura de mejora continua

Practicar la innovacién, acelerar el desarrollo de productos y mejorar el marketing y ventas

Responder con una organizacién agil, una operacion eficaz y eficiente y un servicio impecable

PARA LOGRAR RESULTADOS

DISRUPTIVOS EN TERMINOS DE
CRECIMIENTO Y CUOTA DE

PROCESO DE MERCAP,O:
DESPLIEGUE E |nn0YaCIon
IMPLEMENTACION Calidad

Eficiencia de recursos

Eficiencia de flujo
Motivacién de los colaboradores

Encontrar las “Vital Few Breakthrough Initiatives” de respuesta a la crisis
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Conclusiones

CRISIS COVID-19 Y MODELO DE FASES

* En el 29 de junio todavia estamos en la etapa de
resolucién de la crisis de salud piblica;

- El desconfinamiento gradual ha empezadoy la
economia ha empezado a recuperarse todavia de
forma bastante timida;

* Las crisis pasadas y la situacién actual de esta crisis
muestran una fuerte actividad de todas las empresas
para encontrar soluciones de recuperacién: como
consecuencia el clima competitivo esta creciendo
fuertemente.

IMPLICACIONES PARA LOS NEGOCIOS:
BAROMETRO KAIZEN™

* Los plazos para la recuperacién econémica seréan
diversos en todos los sectores y también dependeran
de la recuperacién de nuestros socios comerciales mas
cercanos;

* El escenario més probable apunta hacia una recesién
econdémica que se prolongara de 1 a 5 afios;

* Las empresas del barémetro confirman una elevada
actividad de cambio para encontrar nuevas soluciones
que les permitan ser mas competitivas.

RESPUESTA DE LOS
GANADORES

* Demostramos que algunas empresas
como Toyota, Sonae MC, Mercadona
y Danaher lograron en crisis pasadas
ganar cuota de mercado y salir
fortalecidas de las crisis;

* Lo que tienen en comun es un
enfoque continuo en un Modelo de
Gestion de Mejora Continua;

ESTRATEGIA DE
RECUPERACION ECONOMICA

* Explicamos con alguin detalle en qué
consiste este Modelo de Gestién
KAIZEN™ basado en la construccion
de una Cultura de Resolucién de
Problemas;

- Basdndose en 3 competencias (skills)
criticas, involucrando a todos los
niveles jerarquicos y apostando por 6
tipos de Iniciativas Estratégicas.

4 KAIZE
INSTITUTE
MENSAJE DE
ESPERANZA

"En lugar de una flor, debes
convertirte en la tierra que hace
florecer las flores"

N
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Resultados Bardmetro rd <l AEN

1.

En una escala de 0 a 20, ;en qué nivel se sitiia actualmente su grado de confianza
en la economia nacional?

14

Evaluacion

9.3

12

10

OCT FEB JUL FEB SEP FEB SEP FEB SEP FEB ABR JUN
2015 2016 2016 2017 2017 2018 2018 2019 2019 2020 2020 2020
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Resultados Bardmetro o’ BN

2.

¢ Cuél es el impacto del actual contexto en la facturaciéon de su empresa en el mes

de mayo?

Por debajo del presupuesto
entre un 25% y 50%

Por debajo del presupuesto en
mas de un 50%

Por debajo del presupuesto
entre un 5%y 25%

Cumplimos lo presupuestado

Por encima de lo presupuestado
entre un 5%y 20%

Por encima de lo presupuestado
en un 20%

T 40%»
I 23%
I 17%

I 10%

I 7%

3%
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Resultados Barémetro ved A1 ZEN

3.

¢ Qué porcentaje de costes redujo en los uGltimos 3 meses para compensar la caida
de la facturacién?

T eansoe I 33%
i iony o I 33%
No redujmos costes [ 20%

“rnenosce o 1o N 7%
Aumentamos costes _ 7°/o
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Resultados Barémetro ved A1 ZEN

4.

¢ Cuadl es la situacion actual de sus exportaciones?

Por debajo de lo

planiicado en mas de un | 27 %

30%
Por debajo de lo

planificado entre un 15y [ 23%

un 30%
Por encima de lo
lanficado T 10%

Por debajo de lo

planificado hasta en un - 3%

15%
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Resultados Bardmetro o’ BN

5.

¢ Cudl es su perspectiva sobre las inversiones previstas en los préximos 12
meses?

No teniamos inversiones

previstas 0%

Serén canceladas o%
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Resultados Bardmetro o’ BN

6.

¢ Cémo prevé su mano de obra en 2021?

42
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7.

¢ Cémo considera que le afectara a su empresa la implantacién del llamado
Ingreso Minimo Vital?

No espero que afecte ni positiva ni
negativamente

Afectara de forma negativa, debido
a la previsible subida impositiva para
la clase media

Afectara de forma negativa, debido
al previsible encarecimiento del
mercado laboral

Afectara de forma positiva, al
aumentar el poder de adquisicién, y
ayudara a acelerar la recuperacion
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8.

duvaree 2020 [ 23%
cove 2022, 2022 | 17%
Aumentamos el nivel de o,
rctividad T 10%
Después de 2023 _ 7°/o

No prevemos una o
recuperacion total 0 /O
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IN I T

9.

Considerando el impacto provocado por el Covid-19, y anticipando la crisis
econémica, ;tiene intencion de revisar la estrategia de 3 a 5 ailos de su empresa?

Si, ya iniciamos la revisién o
tenemos planificado revisar
nuestro plan estratégico

Es posible, estamos en fase de
evaluacion

No, el contexto de crisis
sanitaria y econémica no afecta
a nuestra estrategiade 3a 5
anos
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10.

¢ Cuales son los principales objetivos de su estrategia de 3 a 5 afios?

Innovacién (modelo de
negocio, tecnologia, proceso
y producto servicio)

Reducciéon de costes
(productividad y eficiencia)

Aumento de los ingresos
(crecimiento organico)

Responsabilidad Social y
Ambiental — politica de
sostenibilidad

Fusiones y adquisiciones
(crecimiento inorgénico)
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11.

¢ Qué iniciativas estratégicas tiene previstas en el ambito de la innovacién de su
organizacion?

Mejora de los procesos de
venta (incluyendo capacidad o
de la fuerza de ventas/ [ 20%
agentes)
Mejora de procesos de

ok reiyercs [ 17%

Marketing Digital)

Programa de reduccién de
variedad de referencias _ 13%

(optimizaciéon de referencias)

electrénico (e-commerce)
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12.

¢ Qué iniciativas estratégicas tiene previstas para la reduccién de costes?

Implementar procesos de mejora
de productividad y eficiencia [ 87%
Ao, O o, I 60%
digitalizacién (o
O e do o caing I 339
y mejora de la calidad 33 /O

Liberar cash a través de la

mplementacion de procesos. [ 30%

de reduccién de stocks

Outsourcing / Insourcing

de operaciones oo [ 23%

soporte

Implementar procesos de _ 1 7%

mejora de proveedores

Integrar las politicas de _ 13%

..................................... L= 1= 4 2= o Y- o
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13.

¢ Cudles son las principales iniciativas estratégicas previstas para aumentar los
ingresos de su organizacion?

Revisar / Acelerar los planes de

desarrollo de producto /- [ 60%

servicio

ore e 53%

Reforzar investigacion de

nuevas tecnologias [ 30%

Implementar procesos de

senerscionce deos I 20%

innovadoras

Reforzar procesos de

segmentacién y evaluacién de _ 1 7%

voz del cliente

Crear nuevos servicios y canales [T 17%
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14.

¢ Qué medidas ha previsto para mejorar la motivaciéon y cooperacion de sus
trabajadores?

A oo oot I 77%
e e oy e I 53%
rversion en formaciény desarol . I 47%
fexibilzamen g oo I 43%

Revisién o implementacién de

un sistema de beneficios/ _ 1 7%

compensacion

Iniciativas diferentes de las _ o
anteriores 1 0 /O
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15.

En el contexto post - Covid19, ;considera que el flujo de viajes profesionales se
reducira en favor de mas reuniones online?

siveysredoer [ 90%
No, voy a mantener - 7%

No, voy a aumentar . 3%
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