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BC 1 - Intentan vender secretos de Coca-Cola
http://www.lanacion.com.ar/821226.
 

Se los ofrecieron a Pepsi, la marca rival  

NUEVA YORK (DPA).- En mayo llegó a las oficinas de PepsiCo un sobre sellado con el logo de Coca-Cola. En la carta, una persona (Dimson) que se presentaba como "Dirk" afirmaba trabajar en las altas esferas de Coca-Cola y ofrecía "informaciones secretas y muy detalladas". Junto a sus dos cómplices, ofrecía vender documentación secreta y muestras de productos nuevos de su empresa a su principal competidor, PepsiCo, por 1,5 millones de dólares.
 

Dada la situación planteada, cada uno de los participantes del grupo deberá tomar la postura de cada uno de los participantes de la situación y los participantes restantes serán observadores de los hechos, quienes deberán realizar un seguimiento del caso. 

1. Conociendo la situación plantee los elementos del proceso decisorio según su visión y posición en la/s empresas.

2. Como Board de la empresa PepsiCo, plantee el proceso de toma de decisión en el cual se encuentra. 

BC 2 - Todos los Errores Posibles (1)
(1) Harvard Business Review, enero 2006, Todos los Errores Posibles, por David  A. Garvin.

El suplemento deportivo de Nutrorim ha sido retirado debido a un ingrediente ¨ nuevo y mejorado ¨. El CEO de la empresa se pregunta: ¿Porqué las decisiones que tomamos siguen volviéndose en contra nuestra?

El frío cielo de enero comenzaba a tornarse gris con el amanecer sobre Minneapolis, cuando Don Rifkin despertó. Cada célula de su cuerpo le pedía que se cubriera la cabeza con la almohada y durmiera, pero la alarma no hizo más que empeorare las cosas. Luego de dar un manotazo al botón de apagado y colocarse su enorme bata turca, salió del dormitorio y cerró en silencio la puerta, dejando que su esposa siguiera durmiendo. Caminó descalzo hacia la cocina y encendió la cafetera.

Sentado en la mesa de la cocina, Don presionó de forma somnolienta algunas teclas de su computadora portátil y comenzó a mirar su chat favorito sobre acciones. Al revisar la lista de remitentes, vio un signo de exclamación junto al nombre de Stan, con el título de ¨¡Malas noticias! ¨. Cuando Don leyó el mensaje ahogó un grito de asombro: ¿Alguien ha escuchado que Wallyt Cummings acaba de renunciar a Dipensit? Resulta que mintió en su curriculum ¡Nunca obtuvo ese PhD de Berkeley como había asegurado! Las acciones van a caer rápidamente, una vez que la noticia llegue a la calle.

Don se sintió ligeramente mareado. Un año antes, su propia empresa, Nutrorim, había adquirido una pequeña participación en Dipensit ¨ Demonios, nunca tuve mucha confianza en ese tipo ¨, refunfuñó.

Recordó lo tranquilo que había parecido todo el proceso de decisión cuando Lawrence Wiseman, el agresivo director de finanzas de Nutrorim, defendió la adquisición de acciones de Dipensit, insistiendo en que la pequeña empresa podría constituirse en un excelente candidato de adquisición a futuro. Se había formado un subcomité para revisar en detalle la decisión de compra. Don recordó vagamente que hubo unos cuantos murmullos de preocupación; incluso alguien cuestionó las credenciales de Cummings, el CEO de la empresa recién creada. Pero al final, el subcomité pareció haber respondido a las preocupaciones, y el equipo directivo respaldó la decisión.

Don se apretó su bata más fuertemente. Durante el último año, Nutrorim había sufrido una racha de malas decisiones. De hecho, sobre eso trataba la reunión de hoy. Un consultor, contratado para examinar los procesos de toma de decisiones de la empresa, iba a presentar esa mañana los resultados de sus entrevistas individuales con los altos ejecutivos.
¿Al gusto de todos?

La primavera anterior, Nutrorim se encontraba al tope de la tabla de posiciones. Fundada en 1986 por un agricultor orgánico y su esposa, la empresa había vendido sus productos a través de una red de distribuidores individuales, antes de que Don se uniera como CEO en 1989. gracias a una serie de recomendaciones ofrecidas por doctores y entrenadores personales, los productos Nutrorim habían concitado la atención a nivel nacional.  Después de recibir el respaldo de un famoso atleta olímpico, las ventas de ChargeUp -su suplemento orgánico en polvo para mejorar el desempeño- habían crecido enormemente.  Como consecuencia, Nutrorim había contratado a cientos de nuevos empleados, expandido sus instalaciones de producción y adquirido 2 empresas de vitaminas.  Tras abrirse a la bolsa en 1997, la empresa había expandido la distribución de ChargeUp mediante tratos exclusivos con tiendas de nutrición y clubes atléticos.  Así, al llegar 2002, ChargeUp era el suplemento en polvo para mejorar el desempeño de mejor venta en el mercado.

El año siguiente, cuando la nueva versión de ChargeUp estaba en sus etapas finales de desarrollo. Don y Steve Ford, el jefe de investigación y desarrollo, se colocaron batas blancas y recorrieron el enorme  laboratorio de la empresa, reluciente por el metal y la cerámica blanca. Pasaron junto a mesas de acero inoxidable, en las que los técnicos molían semillas y mezclaban los ingredientes totalmente orgánicos que componían las distintas líneas de vitaminas y suplementos nutricionales de Nutrorim. "Hola, Darlene, ¿cómo estás?" .Don le hizo un saludo con la mano a una técnica de laboratorio que llevaba guantes, un gorro y una  máscara, y que empujaba un carro por un pasillo. Aunque sólo era reconocible por los lentes de marcos de nogal que llevaba puestos, ella sonrió -él pudo distinguirla por las arrugas alrededor de los ojos- y le contestó con un breve: "Muy bien, jefe, gracias". A Don le encantaba estar en el laboratorio. Aunque él era un ejecutivo y no un científico, era un estudiante cada vez más entusiasta de la microbiología; todos los días aprendía algo nuevo sobre los beneficios nutricionales de los productos Nutrorim. También creía con fervor en la gestión en terreno. Desde el comienzo, había tratado con ahínco de fomentar una cultura alegre, participativa y democrática en Nutrorim. Esto pareció ser relativamente fácil, ya que la mayoría de los empleados de la empresa provenía del área de Minneapolis, donde la "cordialidad de Minnesota" era casi una ley estatal. En parte,  también era un acto de rebeldía: cuando Don acababa de salir de la escuela de negocios, había tenido un choque terrible con su jefe, el CEO dictatorial de una cadena minorista.

Desde luego, había algunas excepciones a la "cordialidad de Minnesota", especialmente entre las personas altamente competitivas y analíticas de la alta dirección. Wiseman, Ford y un grupo de otros ejecutivos solían formarse opiniones fuertes y presentarlas en forma agresiva. Aunque Don tenía sus propias opiniones -y las daba a conocer con frecuencia-, también hacía grandes esfuerzos para que los procesos de toma decisiones de la empresa siguieran siendo abiertos y democráticos, y se preocupaba de pedir opiniones de tantas personas como fuese posible. Steve se detuvo en una mesa, en la que un técnico estaba mezclando polvo color frambuesa proveniente de dos grandes potes dentro de dos vasos de precipitado con agua.

"Hola, Jerry ¿te molesta si Don efectúa la prueba a ciegas?", preguntó. "Para nada, sería un honor", replicó Jerry, vertiendo parte del líquido en dos vasos pequeños. "Cierra tus ojos" dijo Steve. Don accedió y Steve le entregó uno de los vasos. "Salud". Al beber del primero, Don reconoció el sabor familiar de ChargeUp. Olía como una mezcla de frambuesas secas, césped recién cortado y tostadas quemadas. "Ten, bebe un poco de agua antes de probar el siguiente", dijo Steve. Don tomó un poco y luego probó del segundo vaso. "¿Y bien?", preguntó Steve. "No hay diferencia". Don abrió sus ojos y miró a Steve. "Eso es lo que queremos escuchar", dijo Steve. "La única  diferencia real es que el segundo vaso contiene Lipitrene". "Ah" dijo Don. 
Lipitrene, desarrollado en los laboratorios de Nutrorim, era una nueva mezcla de semillas y aceites orgánicos que parecía mejorar la combustión de grasas. Steve se enorgullecía del nuevo ingrediente como un padre primerizo. "Hemos terminado con todas las pruebas, y ahora estamos recopilando opiniones finales sobre el sabor" dijo Steve con un brillo en sus ojos. "El traspaso a marketing y ventas ya está en marcha". Hizo una pausa. "De hecho, me invitaron a la reunión de marketing de productos a las 2:00. ¿Vas a participar?". "Me dejaré caer", replicó Don, "aunque sea por un minuto".
La reunión comenzó en forma pacífica. Cynthia Pollington, la directora de marketing de productos, presentó tres diseños finales para el nuevo envase de ChargeUp, los que desplegaban con grandes letras en relieve la frase: "Ahora con Lipitrene". Pidió la opinión de todos los que estaban en la sala. Al final, la mayoría -incluyendo a Steve y Don- se inclinó por la etiqueta con las letras doradas. Pero cuando se pidió su parecer a Nora Stem, una ex empresaria cuya compañía había sido adquirida por Nutrorim el año pasado, se mostró recalcitrante.

"¿Tengo que votar?" preguntó. "Bueno, sí, nos gustaría conocer tu opinión", dijo Cynthia. "De acuerdo, aquí va",  respondió Nora. "Sé que todo esto ya está decidido, pero no comprendo por qué hubo esta tremenda necesidad de  mejorar ChargeUp. Tal como está, se está vendiendo muy bien. ¿Para qué arreglar algo que no está roto?" Steve replicó: "Norah, no sabes de que estás hablando". Todos miraron a Steve; el silencio se podía palpar. Don intervino, sintiendo la necesidad de restaurar la paz. "Les propongo algo, Nora y Steve, hablemos de esto en otro momento y lugar, ¿de acuerdo?".

El retiro

Hacia fines de septiembre, al término del tercer trimestre, las ventas de ChargeUp con Lipitrene habían sobrepasado las del producto estándar en 20% en el mercado de pruebas del Gran Minneapolis. Los planes para un lanzamiento  estatal,  seguido por uno nacional, estaban  bien avanzados. Don estaba satisfecho. En una reunión con todo el  personal, pidió a Steve y al equipo de ChargeUp que se pusieran de pie para ser felicitados. "Todos ustedes han demostrado el tipo de espíritu entusiasta que hace de Nutrorim un líder", afirmó, saludando a Steve mientras estallaba el aplauso de la  audiencia. 
La llamada telefónica llegó el 5 de octubre. "¿Sr. Rifkin?", dijo una voz masculina."Mi nombre es Matthew Norton y soy investigador del departamento de salud estatal de Minnesota. Lo llamo porque estamos investigando 11 casos de molestias gastrointestinales entre personas que consumieron su suplemento ChargeUp con Lipitrene". "¿Qué? ¿Está usted seguro?". "Por desgracia,sí",respondió el inspector. "Los afectados son todos miembros de Syd's Gyms, y todos recuerdan haber usado el producto en ese lugar, entre el 25 y el 29 de septiembre. La edad de las víctimas oscila entre 19y 55 años". Don sintió que palidecía. "¿Me está usted diciendo que hay que retirar el producto del mercado?". "No poseo la autoridad -o la evidencia- para obligarlo a hacer eso. Así que, por el momento, simplemente quisiera su cooperación para llevar adelante una investigación. Tengo entendido que la distribución está limitada al área de las Ciudades Gemelas, ¿estoy en lo cierto?"."Sí". "Por suerte. Mientras tanto, usted podría considerar un retiro voluntario", dijo, justo antes de colgar. Don pidió a su asistente que citara a una reunión de emergencia a los jefes de relaciones públicas, ventas, I&D y suplementos deportivos, y al departamento legal. A medida que describía su conversación con el inspector al equipo, la directora de relaciones públicas, June Rotenberg, se veía cada vez más seria cuando Don terminó, ella habló."Acabo de revisar mi buzón de voz", dijo. Era Linda Dervis de la radio KXAQ.
Dada la situación planteada, cada uno de los participantes del grupo deberá tomar la postura de cada uno de los participantes de la reunión y los participantes restantes serán observadores de los hechos, quienes deberán realizar un seguimiento de la reunión. 

3. Conociendo el caso plantee los elementos del proceso decisorio según su visión y posición en la empresa.

4. Ya estando usted en la reunión, deberá compartir sus idea y las justificará con el resto de sus colegas.

5. Como empresa entonces, plantee el proceso de toma de decisión en el cual a participado. 

6. Como colega, plantee si estuvo o no de acuerdo con el proceso decisorio.
BC 3 - Innovating for cash (1)
(1) Harvard Business Review, september 2003, James OP. Andrew and Harold L. Sirkin.

Three approaches to Innovation:

An innovation approach is a broad management framework that helps companies turn ideas into financial turns. Corporations use innovation approaches when launching new products or services, introducing improvements to products or services, or exploiting new business opportunities and disruptive technologies.

Many companies manage all the stages of the process by which they turn ideas into profits (innovation to cash chain). By being integrators and controlling each link of the chain, companies often assume they can reduce their chances of failure. Intel exemplifies the do it all yourself approach. The 26 billion company invested $4 billion in semiconductor research in 2002, manufactured its product almost entirely at company own facilities, and managed the marketing, branding and distribution of its chips. Intel has even introduced hi-tech toys and PC cameras to stimulate demands for semiconductors. Most large companies believe that integration is the least risky innovation approach, partly because they are most familiar with it. But integration requires manufacturing expertise, marketing skills and cross-functional cooperation to succeed, besides it demands the most up-front investment of all the approaches and takes the most time to commercialize an innovation.

The Orchestrator approach usually requires less investment. Companies can draw on the assets or capabilities of partners, and the orchestrators’ own assets and capabilities contributes to only parts of the process, for example, Handspring (which recently agrees to merge with Palm) became one of the leaders in the personal digital assistant market, but, its success depended on the company´s relationship with IDEO, which helped design the devices and Flextronics, which manufactured them. Companies often try the orchestrator approach when they want to launch products quickly or reduce investments cost. When Porsche, for instance, was unable to meet demands for the Boxster after its launch in 1997, it used Valmet in Finland to manufacture the coupe instead if setting up a new facility. But this approach isn’t easy to manage and can be riskier than integration (due, managing projects across companies, skilled at development partnerships and protection of its intellectual property-flow of information).

While the third approach, licensing, it is widely used in industries like biotech and information technology, where the pace of technological change is rapid and risks are high. For instance in 2002 IBM; earned $351 million from royalties of products and technologies they let other companies take to market. Licensors may play a role  only in the early stages of the innovation to cash cycle, but they need intellectual property management, legal and negotiation capabilities in order to succeed

Companies don’t know enough about all the approaches or how to weigh their advantages and disadvantages. The choice of innovation approach isn’t even built into the decision making process of most companies. That can lead to a failure of a new product, and also the company itself. 

Which Model Works for you?

Integrator:

Description

Manage all the necessary to generate profits from an idea.

Investment Requirements

High. Capital may be needed to set up new manufacturing facilities, for instance.

Capability requirements:

· Strong cross-functional links within organization.

· Product design.

· Manufacturing-process design skills.

· Technical talent sourcing.

Best used when

· Speed to market is not critical.

· Technology is proven.

· Customer tastes are stable.

· Innovation is incremental.

Orchestrator:

Description:

Focus on some steps and link with partners to carry out the rest.

Investment requirements:

Medium. Capital may be needed only to market the product, for example.

Capability requirements:

· Ability to collaborate with several partners simultaneously, while not having direct control.

· Complex  project management skills

· Customers insight

· Brand management

· Culture that can let go of certain areas, while focusing on core competencies.

· Ability to move quickly, nimbleness

Best used when:

· There is a mature supplier/partner base.

· There is intense competition-a need for constant innovation.

· Strong substitutes exist.

· Technology is in early stages.

Licensor: 

Description

License the innovation to another company to take it to market.

Investment requirements

Low. Manufacturing and marketing expenses are borne by other companies.

Capabilities requirements:

· Intellectual-property management skills

· Basic research capabilities.

· Contracting skills

· Ability to influence standards

Best used when:

· There is strong intellectual property protection.

· Importance of innovator’s brand is low.

· Market is new to the innovator.

· Significant infrastructure is needed but not yet developed.

Polaroid’s mistake

Polaroid didn’t lack the ideas, resources or opportunities to succeed in the digital photography business. The world leader in instant photography for decades, great brand, engineers and scientists and a large global marketing and distribution network. Polaroid wasn’t caught unawares by the shift to digital photography; it was one of the first companies to start investing in the area, early 80’s. Nor did the corporation lose to faster-moving upstarts; it was beaten by old, well-established foes like Kodak and Sony. So, what went wrong?

After enjoying near monopoly in instant photography, the company would face intense competition not just from traditional photography companies but from consumer electronic and computer manufactures. 

Polaroid’s manufacturing processes were vertically integrated, with the company making almost everything itself. But the company’s expertise lay in optics, perception and film technology, not in the cost and capabilities of a key new component ¨computer chips¨.(electronic signal, processing, software and storage technologies). Polaroid’s had to invest heavily to establish itself in the digital-imaging market.

Still Polaroid chose to enter the digital space as an integrator. The company used the output of in-house research to manufacture its own high-quality, new to the world product, just as it had always done. But Polaroid’s first digital offerings were expensive and did not catch on.  By the time Polaroid realized its mistake, it was too late. The company discontinued the PDC-2000 (its first digital camera, five years later of its launch and turned into an orchestrator. For the first time, the company outsourced the manufacturing of digital cameras to companies in Taiwan, added some cosmetics features and sold them under its brand name. Although Polaroid was the first to sell digital cameras through Wal-mart, and its market share jumped from 0.1% to 10.4% of US market from ’99 to 2000 the company could not command premium prices with a brand that several others had overtaken by then. Trapped by declining instant-film sales, an inability to generate sufficient profits from the digital business, and rising demands for investment in technology, the company ran out of time. Relying on the wrong innovation approach proved fatal for Polaroid, which finally filed for bankruptcy in October 2001.

1. Plantee los elementos del proceso decisorio.

2. Según Polaroid ¿Cuantas alternativas presentaba para llevar a cabo el negocio de la fotografía digital? ¿Cuál cree usted, era la alternativa más conveniente? Justifique su respuesta a través de la herramienta árboles para la toma de decisiones .

3. En caso de analizar la situación según el Criterio de Pesimista Absoluto y Optimista Absoluto, ¿la decisión cambiaría? 

4. ¿Cuál según Usted, podría haber sido el error de Polaroid?

BC 4 - ¿Qué hace el lider? (1)
(1) Harvard Business Review, Dentro de la mente del Lider, enero 2004, 
¿Qué hace el lider?, Daniel Goleman.

El directorio de Accenture, compuesto por tres miembros se encuentra reunido en asamblea para la elección del nuevo CEO de la empresa.  La participación de cada socio es equitativa, 33% de las acciones cada uno. 

Luego de una larga investigación llegan a un  acuerdo, la elección del director se basara en los resultados del estudio realizado por Daniel Goleman. 

Toda la gente de negocios conoce la historia de algún ejecutivo altamente inteligente y preparado que asumió una posición de liderazgo y fracaso. Y también conocen el caso de alguien con sólidos, aunque no extraordinarios, conocimientos intelectuales y técnicos que asumió un puesto similar y llego muy alto.

No obstante, he descubierto que los líderes mas efectivos se parecen en algo fundamental: todos tienen un alto grado de lo que se conoce como inteligencia emocional.  No es que el coeficiente intelectual y las destrezas técnicas sean irrelevantes. Son importantes, pero como “aptitudes de umbral”; es decir, son los requisitos básicos para puestos ejecutivos. Pero mi investigación, junto con otros estudios recientes, muestra claramente que la inteligencia emocional es la condición sine qua non del liderazgo. Sin ella, una persona puede tener la mejor preparación del mundo, una mente incisiva y analítica, y un infinito surtido de ideas inteligentes, pero aun así no será un buen líder.

Los componentes de la inteligencia emocional: autoconciencia, autorregulación, motivación, empatía y habilidades sociales.

Evaluando la inteligencia emocional

La mayoría de las grandes empresas ha contratado psicólogos profesionales para desarrollar lo que se conoce como “modelos de competencia”, que les ayuda a identificar, formar y promover estrellas potenciales en el firmamento del liderazgo. Los psicólogos también han desarrollo modelos similares  para puestos de menor responsabilidad. En los últimos años he analizado los modelos de competencia de 188 empresas, la mayoría grandes y globales. 

Al realizar el proyecto, mi objetivo era determinar qué capacidades personales favorecían un desempeño sobresaliente en esa organización, y hasta qué punto lo favorecían. Agrupe las capacidades en tres categorías: destrezas puramente técnicas, como contabilidad y planificación de negocios; habilidades cognitivas, como razonamiento analítico, y aquellas que reflejan inteligencia emocional, tales como la capacidad para trabajar con otros y la efectividad para liderar el cambio. 

Para crear algunos de los modelos de competencia, los psicólogos pidieron a la alta gerencia de la empresa que identificara las capacidades que caracterizaban a los lideres más destacados de la organización. Para otros modelos, utilizaron criterios objetivos, como la rentabilidad de una división, para distinguir a los lideres estrella de los promedio en  los escalafones más altos de la organización.  Posteriormente, a esas personas se las entrevistaba y examinaba con detalles y se comparaban sus capacidades. El proceso daba como resultado listas con los ingredientes necesarios para tener lideres altamente efectivos. Las listas contenían entre siete a 15 elementos, tales como iniciativa y visión estratégica. 
Al analizar todos estos datos encontré resultados sorprendentes. Efectivamente, el intelecto era un factor clave en el desempeño sobresaliente. Y las habilidades cognitivas, como pensar de manera global y la visión a largo plazo, eran especialmente importantes. Pero cuando calculé la proporción de destrezas técnicas, coeficiente intelectual e inteligencia emocional como ingredientes de un desempeño excelente, la inteligencia emocional resultó ser dos veces mas importante que el resto. 

Es más, mi análisis reveló que la inteligencia emocional desempeña un papel cada vez más importante en los niveles superiores de la organización, donde las diferencias en destrezas técnicas son insignificantes. En otras palabras, cuanto más alto sea el puesto de  un profesional estrella, más se podrá atribuir se eficacia a sus capacidades de inteligencia emocional.  Cuando en los puestos superiores de liderazgo comparé a los profesionales estrella con aquel promedio, casi 90% de la diferencia en sus perfiles se podía atribuir a factores de inteligencia emocional, más que a habilidades cognitivas. 

En resumen, las cifras nos empiezan a convencer de la relación entre el éxito de una empresa y la inteligencia emocional de sus líderes. Y, lo que es igualmente importante, las investigaciones nos están demostrado que, si se lo plantean correctamente, las personas pueden desarrollar su inteligencia emocional.

Se puede aprender la inteligencia emocional?

Durante décadas se ha venido  debatiendo si los líderes nacen o se hacen. Lo mismo ocurre con el debate de la inteligencia emocional.  Las personas nacen con ciertos niveles de empatía, por ejemplo, o los adquieren como resultado de sus experiencias de vida?

Una cosa es cierta: la inteligencia emocional aumenta con los años. Hay una antigua palabra para describir este fenómeno: madurez. Pero incluso con la madurez, algunas personas todavía necesitan entrenarse para mejorar su inteligencia emocional. 

Un buen ejemplo, el ejecutivo busco ayuda de un monitor y comenzó a trabajar en el mejoramiento de su empatía, a través de práctica y feedback. Su primer paso fue irse de vacaciones a un país cuyo idioma desconocía. En el extranjero, estudió su reacción ante lo desconocido y si nivel de franqueza hacia personas distintas a él. De regreso a casa, más humilde luego de una semana fuera, el ejecutivo pidió a su monitor que lo siguiera y vigilara durante algunas partes del día, varias veces a la semana, y que le comentase como trataba a las personas con puntos de vista nuevos o diferentes. Al mismo tiempo, utilizó de forma consciente situaciones reales para practicar “el escuchar” ideas diferentes a las suyas. Finalmente, hizo que se grabasen en video  sus reuniones y pidió a quienes trabajaban con él –y para él- que evaluaran sus capacidades para reconocer y entender los sentimientos de los demás. Tardó varios meses, pero la inteligencia emocional del ejecutivo finalmente aumentó, y la mejoría se reflejó en su desempeño general en el trabajo.

Es importante subrayar que no se puede desarrollar la inteligencia emocional sin un deseo sincero y un esfuerzo comprometido. No sirve asistir a un breve seminario, y tampoco vale comprar un manual de instrucciones. Aprender a tener empatía (interiorizarlo como una respuesta natural a la persona) es mucho más difícil que convertirse en un experto del análisis regresivo. Pero se puede conseguir “jamás de consiguió nada grande sin entusiasmo” escribió Ralph Waldo Emerson. Si su objetivo es convertirse en un verdadero líder, estas palabras pueden servirle como guía en sus esfuerzos para desarrollar una lata inteligencia emocional. 

	
	Definición
	Características

	Autoconciencia
	Aptitud para reconocer y entender los estados de ánimo, emociones e impulsos propios, así como los efectos sobre los demás.
	Confianza en sí mismo

Valoración realista de sí mismo

Capacidad de reírse de sí mismo

	Autorregulación
	Capacidad para controlar o redirigir los impulsos negativos o el mal humor.

Propensión  a no tomar decisiones apresuradas, a pensar antes de actuar.
	Confiabilidad e integridad

Comodidad con la ambigüedad

Apertura al cambio

	Motivación
	Pasión por trabajar por razones que van más allá del dinero o el status

Tendencia a luchar por los objetivos y persistencia
	Fuerte orientación al logro

Optimismo, incluso frente a la adversidad

Compromiso con la organización

	Empatía
	Aptitud para entender el “maquillaje” emocional de otras personas

Habilidad para tratar a las personas en función de sus reacciones emocionales
	Destreza en formar y retener el talento

Sensibilidad intercultural

Servicio al cliente y consumidores

	Habilidades sociales
	Competencia en el manejo de relaciones y la creación de redes sociales

Capacidad para encontrar puntos comunes y estrechar lazos
	Eficacia en liderar cambios

Capacidad de persuasión

Pericia en crear y liderar equipos


Se presentan cuatro candidatos:

1 director finanzas  Accenture

2 director marketing  Accenture

3 director de ventas Accenture 

4 director de marketing y ventas de Price

Luego de una ardua discusión se pusieron de acuerdo en dos ítems:

a- el nuevo líder debe ser parte de la planta funcional de la empresa.

b- Cada socio analizaría por separado a los posibles candidatos.

No obstante la importancia que le otorgan a los componentes de la Inteligencia Emocional no es la misma. El Sr. Astrix le otorga la misma importancia los cinco componentes. Para el Sr. Operturso la autoconciencia equivale a un 45%, le otorga igual importancia a autorregulación y motivación, habilidades sociales 10% y por último la empatía es un 15% más importante que las habilidades sociales. En cambio para el tercer socio el  mas importante es empatía (40%), el resto equiprobable, aunque las habilidades sociales para él no tienen valor alguno.

	
	Autorregulación
	Autoconciencia
	Empatía
	Motivación
	Hab. Sociales

	Candidato 1
	Muy bien
	8
	7
	Pesimista
	Respetado y admirado

	Candidato 2
	Muy bien
	7
	9
	Optimista
	Respeto

	Candidato 3
	Bien
	7
	7
	Optimista absoluto
	Admirado

	Candidato 4
	Bien
	7
	8
	Optimista
	Respetado


Resuelva:

1- Que herramienta utilizaría para elegir al nuevo CEO de Accenture. ¿Por que?

2- Resuelva analíticamente el caso.

3- ¿Este mismo análisis podría ser utilizado para la elección de un candidato para el call center? ¿Y para un CEO de Accenture Japón?.

	Socio 1
	Autorregulación
	Autoconciencia
	Empatía
	Motivación
	Hab. Sociales

	Candidato 1
	Muy bien
	8
	7
	Pesimista
	Respetado y admirado

	Candidato 2
	Muy bien
	7
	9
	Optimista
	Respeto

	Candidato 3
	Bien
	7
	7
	Optimista absoluto
	Admirado

	Candidato 4
	Bien
	7
	8
	Optimista
	Respetado


	Socio 2
	Autorregulación
	Autoconciencia
	Empatía
	Motivación
	Hab. Sociales

	Candidato 1
	Muy bien
	7
	8
	Pesimista
	Respetado

	Candidato 2
	Bien
	5
	6
	Optimista
	Respetado y admirado

	Candidato 3
	Bien
	5
	7
	Pesimista
	Admirado

	Candidato 4
	Muy bien
	6
	6
	Optimista
	Admirado


	Socio 3
	Autorregulación
	Autoconciencia
	Empatía
	Motivación
	Hab. Sociales

	Candidato 1
	Bien
	8
	6
	Optimista absoluto
	Respetado y admirado

	Candidato 2
	Muy bien
	7
	7
	Optimista
	Respetado

	Candidato 3
	Regular
	6
	6
	Pesimista
	Admirado

	Candidato 4
	Regular
	6
	7
	Optimista
	Admirado


4- Si le dijesen que cada uno de los Socios tiene una opinión dispar respecto a la calificación de los objetivos de cada participante ¿el análisis cambia? Resuelva analíticamente el caso.

BC 5 - Mind Your Pricing Cues (1)

1) Harvard Business Review, September 2003, Eric Andersen and Duncan Simester.

If you aren’t sure, you are not alone. For most of the items they buy, consumers don’t have and accurate sense of what the price should be. One would expect this information gap to be a major stumbling block for customers. A woman trying to decide whether to buy a blouse, for example, has several options. Buy the blouse, find a less expensive blouse elsewhere on the racks, visit a competing store to compare prices, or delay the purchase in the hopes that the blouse will be discounted. An informed buying decision requires more than just taking note of a price tag. Customers also need to know the prices of other items, the prices in other stores and what prices might be in the future. 

Yet people are happily buying blouses every day. Is this because they don’t care what kind of deal they’re getting? Have they given up all hope of comparison shopping? No. Remarkably, it’s because they relay on retailer to tell them if they are getting a good price. In subtle and not so subtle ways, retailers send signals to customers, telling them whether a given price is relatively high or low.

If used appropriate, the most common pricing cues retailers use, can be effective tools for building trust with customers and convincing them to buy your products and services. Used inappropriately, however, these pricing cues may breach customers trust, reduce brand equity and give rise to lawsuits.

Sale Signs

The most straightforward of the pricing cues retailers use is the sale sign. It usually appears somewhere near the discounted item. Our own tests with several mail-order catalogs reveal that using the word ¨sales¨ besides a price (without changing the price) can increase demand by more than 50%. 

Placing a sign on an item costs the retailer virtually nothing, and stores generally make no commitment to a particular level of discount when using the signs. Admittedly retailers do not use always use such signs truthfully.  Las year, researchers from Boston Globe, undertook a fourth month investigation of prices charged by Kohl’s department stress. The team concluded that the store often exaggerated its discounts by inflating its regular prices.

So, why do customers trust sale signs? Because they are accurate most of the time and customers are not that easily fooled. 

The link between a retailer’s credibility and its over-use of sale signs was the subject of a study we conducted involving purchases of frozen fruit juice at Chicago supermarket chain. The analysis of the sales data revealed that the more sale signs used in the category, the less effective those signs were at increasing demand. Specifically putting sale signs on more than 30% of the items diminished the effectiveness of the pricing cues. A similar test we conducted with a women’s clothing catalog revealed that demand for an item with a sale sign went down by 62% when sales signs were also added to other items. 

Placing pricing signs on multiple items can increase demand for those items bit it can also reduce overall demand. Total category sales are highest when some, but not all, items in the category have sales signs. Past a certain point, use of additional sale sign will cause total category sales to fall.

Prices that End in 9

Another common pricing cue is using a 9 at the end of a price to denote a bargain. In fact, this pricing tactic is so common; you’d think customers would ignore it. Think again. Response to this pricing cue is remarkable. You’d generally expect demand of an item to go down when prices goes up. Yet in our study involving the women’s clothing catalog, we were able to increase demand by a third by raising the price of a dress from $34 to $39, by changing the price from $34 to $44 there was no difference in demand.

One explanation for this surprising outcome is that the 9 at the end of the price act as the same way as the sale sign does, helping customers evaluate whether they are getting a good deal. Buyers are often more sensitive to prices endings than they are to actual price changes, which raise the question: Are prices that end in 9 truly accurate as pricing cues? The answer varies. Some retailers do reserve prices that end in 9 for their discount items, at some stores, prices that end with 9 are used on all products regardless of whether the items are discounted 

Research also suggests that prices ending in 9 are less effective when items already have a sale sign. This shouldn’t be a surprise. The sale sign informs customers that the item is discounted, so little information is added by the price ending. 

Signpost Items

For most items, customers do not have accurate price points they can recall at a moment’s notice. But each of us probably knows some benchmark prices, typically on items we buy frequently. , distinguishing expensive and inexpensive price levels for such sign post items without the help of pricing cues.

Research suggests that customers use the prices of signpost items to form an overall impression of a store’s prices. That impression then guides their purchase of other items for which they have less price knowledge. 

If you‘re considering sending pricing cues through signpost items, the first question is which items to select. Three words are worth keeping in mind: accurate, popular and complementary. That is, unlike with sale signs and prices that end in 9, the signpost items strategy is intended to be used non products for which prices knowledge is accurate. Selecting popular items to serve as pricing signpost increases the like-hood that consumer’s price knowledge will be accurate and may also allow retailer to obtain volume discounts from suppliers and preserve some margin sales. 

Signpost can be very effective, but remember that consumers are less likely to make positive inferences about a store’s pricing policies and image if they can attribute the low price they’re being offered to special circumstances.

Pricing Guarantees

Pricing Guarantees is far less clear the reliability than other cues. Uses a tactic used widely in the retail markets, where stores promise to meet competitors or beat any competitor’s price. Do customers find these price-matching policies reassuring? There is considerable evidence that they do. Tweeter a New England retailer of consumer electronics takes the promise one step further: it self enforces its price-matching policy. If a competitor advertises lower price, Tweeter refunds the difference to any customer who paid a higher price at Tweeter in the previous 30 days. Tweeter implements the policy itself, so customers don’t have to compare the competitor’s prices. If a competitor advertises a lower price for a piece of audio equipment, for example, Tweeter determines which customers are entitled to a refund and sends them a check in the mail. 

The researchers found that when price-matching guarantees were part of the description, customers were more confident that the store’s prices were lower that its competitors.

But is that justified? Do companies with price-matching really charge lower prices? The evidence is mixed, and in some cases, the reverse may be true. After a large scale study of prices at five North Carolina supermarkets, University of Houston concluded: first they reduce the level of price dispersion in the market, so that all retailers tend to have similar prices on items that are common across stores. Second they appear to lead to higher prices overall. Indeed, some prices experts argue that price-matching policies are not really targeted at customers, rather they represent explicit warning competitors: ¨if you cut your price, we will too¨. Price-matching guarantees are effective when customers have poor knowledge of the prices of many products in a retailer’s mix. But these guarantees are certainly not for every store. Tesco, a British supermarket chain, learn this when a small competitor Essential Sport, discounted Nike socks to 10p a pair undercutting Tesco by 7.9 pounds. Tesco had promise to refund twice the difference and had to refund so much money to customers that one man walk with 12 new pair of socks plus more than 90 pound in his wallet. 

Tracking Effectiveness

To maximize the effectiveness of pricing cues, retailers should implement them systematically. Ongoing measurements should be an essential part of any retailer’s use of pricing cues. In fact, measurements should begin before a pricing cue strategy is implemented to help determine which items should receive the cues and how many should be used.

First, Marketers often fail to consider the long run impact of the cues. According to studies, pricing policies that are designed to maximize short run profits offer lead to suboptimal profits in the long run.

Second, retail marketers tend to focus more on customer’s perception of price than on their perception of quality. But companies can just as easy monitor quality perceptions by varying their use of pricing cues and by asking customers for feedback.

Finally, even when marketers have such data under their noses, they too often fail to act. They need to both, disseminate what is learned and change business policies. 

Consumers implicitly trust retailer’s pricing cues and in doing so, place themselves in a vulnerable position. Some retailers might be tempted to breach this trust and behave deceptively. That would be a grave mistake. . In addition to legal concerns, retailers should recognize that customers need price information, just as they need products. And they look to retailers to provide both. 

Relacione el artículo con Teoría del Valor.

1. Explique porque afecta a la decisión del comprador, un cartel de oferta? ¿Como explicaría el comportamiento del consumidor al comprar un producto cuando el precio del producto no cambió, o es más, aumento?

2. ¿Tiene que ver el capital total del cosumidor a la hora de su decisión por la compra? ¿Porque?

3. Que relación podría hacer usted con la ambientación del negocio (lugar físico-ubicación) con el precio y oferta?

4. ¿Diría usted que afecta de la misma manera las ofertas al comportamiento de los Hombres que para las mujeres? ¿Porque? Ejemplifique.

5. Que significa el ¨valor de la marca¨? Porqué uno paga la misma camisa de distinta marca a distinto precio? Relaciónelo y de un ejemplo.

6. Negocios de pocas ofertas vs. negocios de muchas ofertas. Relacione el comportamiento del consumidor con Valor y probabilidades.

7. Relacione el texto con los Sesgos de la Teoría del Valor.

BC 6 - PUMA – Mundial de Fútbol Sudáfrica 2010
PUMA está preparándose para el Mundial de Fútbol Sudáfrica 2010. Para eso los ha convocado. Cada uno de ustedes tiene una cualidad que los complementa.

La siguiente es información a cerca del Mundial y  sede del 2010, como así también un resumen del mundial Alemania 2006 respecto a nuestra empresa y su competencia. Ustedes como equipo tienen un objetivo: que Puma aumente sus ventas previo y durante la Copa del Mundo, para lo cual gracias a cada una de sus cualidades, creatividad y las herramientas aprendidas hasta ahora ustedes tienen una hora para presentar su/s decisión/es.

Sudáfrica 2010: apuntes

La FIFA ha confirmado las fechas definitivas del Mundial de Sudáfrica 2010: el campeonato se disputará entre el 11 de junio y el 11 de julio de ese año. También ha quedado establecido que la distribución de las 32 plazas será la misma que en 2006. De Europa participarán 13 selecciones; de África, cinco equipos nacionales; Asia y Oceanía tendrán cinco selecciones (4,5 + 0,5); de Sudamérica y Concacaf participarán ocho selecciones (4,5 + 3,5); y finalmente el anfitrión, Sudáfrica. Ya sólo quedan 1282 días para el gran estreno.

Sorteo y sedes
El sorteo de la competición se celebrará el 23 de noviembre de 2007 en Durban, y la Copa FIFA Confederaciones 2009 en Sudáfrica se jugará del 14 al 27 de junio en cinco sedes: Port Elizabeth, Bloemfontein, Johannesburgo (Ellis Park), Pretoria y Rustenburg. La Copa Confederaciones servirá de prueba real para el Mundial de 2010.

Fechas y sistema de clasificación para el Mundial
- África: la eliminatoria para la Copa Africana de Naciones se combinará de nuevo con la eliminatoria para la competición final de la Copa Mundial 2010 (fecha de inicio 13 y 14 de octubre de 2007).

- Sudamérica: Una vez más se empleará el sistema de campeonato (partidos de ida y vuelta) entre las 10 asociaciones, con la diferencia de que habrá jornadas dobles. Se estima que comenzará en septiembre u octubre de 2007.

- Oceanía: Tal como en 2006, en tres fases. Primera fase en combinación con los Juegos del Pacífico Sur 2007 y la Copa de Naciones de la OFC 2008; el equipo ganador en un grupo entrará en la ronda final de Asia.

- Asia, Europa y CONCACAF: en grupos aún por definir.

http://www.notasdefutbol.com/2006/12/07-notas-sobre-sudafrica-2010#more

Copa Mundial de Sudáfrica 2010
El torneo tendrá ritmo africano

Agencia/Horacio Scagliotti, Univision Online y Agencias - 27 de Julio de 2006
Finalmente Sudáfrica se convirtió en el organizador de la Copa Mundial FIFA 2010, y así cuando ya pasó Alemania 2006, todos los ojos del fútbol ahora están puestos en el próximo torneo que por primera vez en la historia se celebrará en África.

Primer mundial en Africa

Las autoridades confían que el Mundial sirva de bonanza para la economía sudafricana, creando miles de empleos en un país que aún trata de sacarse el estigma del régimen de segregación racial. El presidente Thabo Mbeki ha dicho reiteradamente que el primer mundial en Africa será símbolo del renacimiento del continente.
Joseph Blatter, presidente de la FIFA afirmó que "el Mundial del 2010 generará más ingresos que el de Alemania y eso constituye una verdadera nota de confianza ya que una de las razones por las cuales aquellas personas que afirmaban que el Mundial no podía hacerse en el continente africano era que no podía ser viable comercialmente", acotó el dirigente deportivo.

De momento, el gobierno ha presupuestado 823 millones de dólares para la construcción y remozamiento de 10 estadios, así como 1.400 millones dólares para mejorar la infraestructura de transportes.

El Comité Organizador del Mundial Sudáfrica 2010, confiado en que superará los desafíos que representa el evento, anunció que ya se empiezan a recibir fondos locales para financiar el torneo. "Estamos determinados a montar una Copa Mundial que será de primera clase. No hay contradicción entre ser africano y ser de primera clase", afirmó el director ejecutivo del comité, Danny Jordaan.

Esta será la primera vez que un Mundial se organizará en un país africano. Sudáfrica ofreció trece estadios, tres de ellos aún pendientes de construcción, pero la FIFA rebajó la cantidad a diez campos de juego. Jordaan dijo que la organización ya ha apartado fondos "para protegerse contra posibles pérdidas en Sudáfrica".

Según el directivo deportivo, la FIFA ya ha conseguido reunir 3.100 millones de dólares para su presupuesto que va desde el 2007 hasta el 2010, incluyendo la organización del campeonato sudafricano. Esa cantidad contrasta con los 1.800 millones de dólares del presupuesto de la FIFA entre el 2003 y el 2006, incluyendo la organización de la competición en Alemania.

Más allá de la renovación y construcción de estadios, Sudáfrica prevé enormes trabajos de infraestructura para los próximos años, en particular la construcción de una línea de tren a gran velocidad (TGV) que uniría Johannesburgo y Pretoria.Sin embargo unos de los principales obstáculos que Sudáfrica tiene será eliminar la percepción negativa sobre la criminalidad en las grandes ciudades.

http://www.univision.com/content/content.jhtml?chid=4&schid=328&secid=330&cid=604216&pagenum=4

Ficha técnica de Sudáfrica
Capital: Pretoria (1,3 millones de habitantes).
Población: 44,2 millones de habitantes.
Otras ciudades: Ciudad del Cabo (854.616 habitantes), Durban (715.699), Johannesburgo (712.507), Soweto (596.632), Port Elizabeth (303.353).

Idiomas: Zulú, Xhosa, Afrikaans, Inglés (un total de once lenguas oficiales).
Tipo de gobierno: República.
Jefe del Estado: Thabo Mbeki (desde 1999).
Grupos étnicos: Negros (75,2%), blancos (13,6%), otros (11,2%).
Economía: Servicios 64%, Industria 32%, Agricultura: 4%.
Desempleo: 37%. Turismo: 5,9 millones de visitantes extranjeros por año.
Infraestructura general del país:
Transporte: Muy bueno.
Telecomunicaciones: Excelente.
Hoteles: Excelente infraestructura hotelera.
Seguridad: Falta de seguridad en el país, pero las autoridades tienen la capacidad y los recursos para gestionar la seguridad de la Copa del Mundo.
Centros médicos: Excelentes instalaciones, incluidas las de los estadios.
Fútbol: Personas relacionadas con el fútbol: 524.700.
Federación: South African Football Association (SAFA), Fundada en 1991. Miembro de la FIFA desde 1992.
Palmarés: Dos participaciones en Mundiales (1998 y 2002, primera ronda), Copa de Africa de Naciones de 1996 (país organizador y vencedor), clasificado para los Juegos Olímpicos de 2000 (eliminado en primera ronda).
Principales manifestaciones deportivas ya organizadas por el país: Copa del Mundo de rugby 1995, Juegos Africanos 1999, Campeonatos del Mundo de atletismo 1999, Copa del Mundo de cricket 2003.

http://www.univision.com/content/content.jhtml?chid=4&schid=328&secid=330&cid=604216&pagenum=4

El negocio de la indumentaria y la alta costura deportiva. El Mundial de Fútbol 2006... a la moda, Ruben Daniel Pallarola

Resumen
     En Alemania 2006 se ha consolidado una nueva tendencia en relación a la industria de la indumentaria. Además de las clásicas marcas deportivas presentes en el fútbol, aparecieron como patrocinadores, marcas y diseñadores de alta costura. Las primeras continuaron disputándose, ferozmente, el mercado futbolístico y las segundas tratando de captar a toda esa masa de simpatizantes del fútbol para ofrecerles una moda futbolística o futbolera. Ya se está dando el caso de selecciones que tienen dos sponsors: uno para la ropa de competencia y otro para fuera de ella, como ser Inglaterra e Italia. Además están surgiendo prendas que llevan el nombre de algún jugador.


El negocio de vestir al fútbol 

    El deporte profesional como industria genera diversos negocios. Uno de ellos es el de la indumentaria. La Copa Mundial FIFA 2006 no se jugó sólo dentro de los estadios de las principales ciudades alemanas. También se desataron, y desatan, verdaderas batallas en los locales y centros comerciales de ropa deportiva del mundo, al enfrentarse las grandes marcas para ver quién, por ejemplo, vende más camisetas confeccionadas para las selecciones de fútbol. 

    Las principales empresas de productos deportivos, aprovechan la coyuntura de todo evento deportivo internacional, y especialmente un mundial de fútbol, buscando posicionarse en el mercado futbolístico, que en el 2006, alcanzaría un volumen de negocios estimado entre 2.500 y 3.000 millones de euros. 

   Los siete "patrocinadores técnicos", como se denomina a estas empresas deportivas, son las que brindan a las diferentes naciones el uniforme. Las mismas fueron: Puma, Nike, Adidas, Umbro, Lotto, Joma y Marathon. 

    Puma es la que vistió a más selecciones presentes en Alemania 2006: Angola, Arabia Saudita, Costa de Marfil, Ghana, Italia, Irán, Paraguay, Polonia, República Checa, Suiza, Togo y Túnez. 

    Le siguió, con 8 selecciones, la estadounidense Nike: Australia, Brasil, Corea del Sur, Croacia, Estados Unidos, Holanda, México y Portugal. 

    Después estuvo, con 6 selecciones, Adidas: Alemania, Argentina, España, Francia, Japón y Trinidad Tobago. Además, el contrato de patrocinio de esta multinacional con Alemania contempla que los jugadores están obligados a lucir únicamente material de dicha firma, incluidos botines, prescindiendo de los auspicios personales que puedan tener. Esto es un hito ya que el botín es muy personal. Por ejemplo Maradona usaba Puma, a pesar de que Adidas vistiera a la selección; aunque también es cierto que cobraba por usarlos. 

    Dos patrocinios cada uno tuvo la inglesa Umbro: Inglaterra y Suecia; y la italiana Lotto: Ucrania y Serbia y Montenegro; quedándole una a cada una a la española Joma: Costa Rica y Marathon: Ecuador. 

    Mirando la composición de los ocho grupos mundialistas, se puede comprobar como en dos de ellos se ha apoderado una sola firma. Así, en el Grupo E, Puma tuvo a Italia, Ghana y República Checa; y en el Grupo F, estuvo Nike quien contó con Brasil, Croacia y Australia. Los restantes grupos estuvieron más equilibrados, tanto que incluso en dos de ellos todas las selecciones que la integraron tienen un patrocinador distinto: el Grupo A (Alemania, Costa Rica, Polonia y Ecuador) y el Grupo C (Argentina, Costa de Marfil, Serbia y Montenegro y Holanda). 

    En cuanto a campeones mundiales Adidas viste a Alemania, Argentina y Francia, Nike a Brasil, Puma a Italia y Umbro a Inglaterra, y curiosamente estuvieron todas presentes en los cuartos de final. 

    Pensando ya en el mundial de 2010 en Sudáfrica, Puma, también con sede en Alemania, se concentró en "sponsorear" con sumas millonarias a los equipos africanos que compiten en esta copa. Selecciones capaces de promover simpatías ante un público que generalmente se identifica o alienta a los "equipos más chicos". Así Angola, Costa de Marfil, Ghana, Togo y Túnez lucieron la marca del felino. 

Los números que deja un mundial 

    Adidas, Nike y Puma, comercializaron también otros productos deportivos para la Copa del Mundo, cada uno con un plan distinto pero con un esfuerzo sin registro en el pasado. Si bien las marcas de los uniformes identifican a las diferentes selecciones, lo que no se puede calcular fácilmente es la influencia que pueden tener las mismas en el éxito o fracaso del equipo que las lució en el campeonato. 

    Adidas en el 2005 tuvo un volumen de negocios total, de 6.638 millones de euros. Y para este año calcula que obtendrá un aumento de ventas, sólo en los productos futbolísticos, de 1.200 millones de euros. Anteriormente en el Mundial Corea - Japón 2002 el volumen de ventas de productos futbolísticos llegó a 800 millones de euros. Adidas fue una empresa privilegiada en el Mundial de la FIFA 2006, ya que era una de las 15 empresas patrocinadoras de la FIFA. Adquirir los derechos exclusivos para comercializar el Mundial cuesta 40 millones de euros. Adidas le pagará a la FIFA 280 millones de euros para poder ejercer dichos derechos hasta el 2014. Además de los equipos de los funcionarios, árbitros y voluntarios, Adidas presentó para este Mundial la pelota oficial "Teamgeist" (Espíritu de equipo). Por lo menos 15 millones de estas pelotas, ya fueron colocadas en el mercado mundial. Del modelo anterior, "Fevernova" (Nueva fiebre), sólo se vendieron 6 millones. Otro ejemplo es la producción previa al mundial, de 500.000 camisetas del alemán Michael Ballack. Quizás el emprendimiento más importante de Adidas para el Mundial de Alemania, fue la construcción en Berlín del estadio "Adidas World of Football" (Adidas, el mundo del fútbol). El llamado "13 Estadio", de gran dimensión y una capacidad para 11.500 espectadores, le costó 8 millones de euros y desde él se emitirán en directo a través de enormes pantallas todos los partidos del Mundial, por una entrada de 5 euros. 

    La estadounidense Nike, con un volumen de negocios total de 13.700 millones de dólares en el 2005, es la empresa número uno en el ramo deportivo. Nike calcula un aumento de sus beneficios en torno a los 1.117 millones de euros, en el segmento del fútbol. Su estrategia para el Mundial de Alemania fue distinta a la de Adidas. Su campaña "Jogo Bonito" (Juego Bonito) se concentró en el desarrollo de la copa y prescindió de grandes medidas publicitarias. Nike cree que la gente sólo quiere ver el fútbol y no tanta publicidad. En este sentido, apuesta a la selección de Brasil, con la que se comprometió hasta el 2018, esperando siga su historia de éxitos y repita las victorias deportivas alcanzadas en el pasado, a pesar de la eliminación en este mundial. Para Nike: "El fútbol como negocio no ha dejado de crecer desde el año 1994, cuando Nike se inició en este deporte en Europa. En mercados como el europeo es un buque insignia como lo pudo ser el atletismo o el basketball en Estados Unidos en los inicios de la marca". 

    Tanto la marca Adidas como Nike cuentan con estrellas de primera línea como Zinedine Zidane, Michael Ballack, Lionel Messi (Adidas) o Ronaldinho, Ronaldo y Thierry Henry (Nike), para citar algunos. 

    Puma, sin embargo, con un volumen de negocios total de 1.800 millones de euros en el 2005, prescindió de grandes figuras para su campaña publicitaria durante el Mundial 2006. Pese a ello, estuvo presente en casi la mitad de los partidos de la Copa de la FIFA 2006. 

Puma 2 FIFA 0: Un partido aparte 

    La marca que viste a Camerún, luego de la Copa de Naciones de África de 2004 -clasificatoria para Alemania 2006-, presentó una demanda en la que reclamaba 2 millones y medio de euros contra la FIFA. La presentó después de la sanción a Camerún por el uso de una novedosa indumentaria para el fútbol, de una sola pieza y sin mangas diseñada por Puma. 

    La empresa alemana considera que, al margen de la prohibición, la cuestión ha causado daños de imagen en su firma, ya que ningún otro equipo se atreverá a jugar con ese innovador diseño de camisetas por temor a sanciones. Entre las ventajas del modelo estaban, a juicio de Puma, el hecho que su peculiar diseño impedía a los rivales agarrar a los cameruneses o que éstos se lo quitaran en los momentos de júbilo al marcar un gol. 

    Además Puma se quejó de la influencia que pudo tener Adidas (patrocinador de la FIFA) en el castigo. Un portavoz de Adidas, obviamente, rechazó totalmente las acusaciones. Puma acudió a la justicia alemana en julio de 2004 después de que la FIFA prohibiera aquella vestimenta e impusiera una multa de 130.000 euros a la federación camerunesa. La cuestionada indumentaria de los "leones indomables" en la copa realizada en Túnez, fue juzgada "ilegal" por la FIFA, que considera, basándose en el artículo 4 del reglamento, se deben diferenciar las distintas partes (camiseta, pantalón, medias, canilleras y botines). El abogado de Puma, Reinhard Stünkel, aseguró que la FIFA había dado en principio su visto bueno a las controvertidas indumentarias de la selección camerunesa. Sin embargo, luego la FIFA obligó a retirar ese modelo e incluso impuso 6 puntos de penalización a los cameruneses por usarlas en aquella Copa de Africa. 

    El tribunal alemán de Nuremberg consideró que el organismo rector del fútbol mundial violó los derechos de la firma de ropa deportiva, que suministrara al seleccionado africano el objetado uniforme. 

     "La FIFA y la empresa de artículos deportivos Puma, han logrado llegar a un acuerdo extrajudicial en cuanto al litigio sobre el innovador uniforme de la selección nacional de Camerún", explicó la FIFA en un comunicado. "Ambas partes han convenido en mantener confidenciales los términos del acuerdo", añadió. En síntesis, Puma ganó la demanda contra FIFA por prohibirle sus camisetas de Camerún. 1 a 0. 

    Ahora en el mundial, 12 de las 32 selecciones que lo jugaron, indica el segundo revés de la empresa Puma sobre la FIFA. Puma apareció mucho más en pantalla y periódicos que Adidas, sponsor oficial, pero además y nada menos, salió campeón mundial Italia. Un rotundo 2 a 0. 

Diseños deportivos y alta costura futbolística 

    La nueva indumentaria deportiva se destaca por tener una personalidad propia acorde con el país al que representan. Así por ejemplo, el uniforme de Brasil diseñado por Nike, tiene inscripta la frase "Nacido para jugar al fútbol" inspirada en la cultura brasileña. También se aprecia en los diseños realizados actualmente por las firmas deportivas, un estilo cada vez más sencillo. Vienen con menos adornos y en las que los escudos de las diferentes federaciones sobresalen al haber aumentado su tamaño con respecto a modelos anteriores. Además del diseño, se nota la aplicación permanente de nuevas tecnologías, fruto de un duro trabajo en los laboratorios y talleres, para brindarle a los jugadores comodidad y recursos para su mejor desempeño. 

    Pero también estuvieron presentes diseñadores reconocidos: "Los deportistas son nuestros gladiadores contemporáneos -dice Giorgio Armani-, nos cautivan dentro y fuera del terreno de juego con sus hazañas heroicas, apasionadas y decididas. Inspiran a la sociedad y se han convertido en el nuevo modelo para la cultura moderna. El deporte tiene un atractivo global, incluso mayor que el del cine y la música". Y está seguro de esto, porque el diseñador italiano es uno de los que ha apostado fuerte en el fútbol. 

    Utilizando una estrategia de ataque, cuenta con jugadores como Andrey Shevchenko y Kaká para sus campañas publicitarias; confeccionó la ropa de la selección inglesa para todas las apariciones fuera del campo de juego. Los jugadores ingleses llevaron, fuera de la cancha, camisa blanca, corbata azul y zapatos marrones. Cada jugador llevaba gemelos con el número de su camiseta. El traje está a la venta al público por un valor de 3500 euros aproximadamente. Incluso Armani bautizó una chaqueta de punto y hombros redondeados con el nombre del capitán inglés. "Lo cierto es que nunca he utilizado a los jugadores de fútbol como la única inspiración de una colección, pero cuando conocí a David Beckham me alabó la chaqueta que llevaba. De hecho, al día siguiente me llamó para ver si podía encargar una. La pieza era aún una prueba, pero después de ese comentario decidí incluirla en el desfile, ¡y David consiguió su chaqueta!", explicó Armani. 

    En la campaña masculina de Doménico Dolce y Stefano Gabbana aparecen cinco grandes jugadores italianos. En calzoncillos, a la manera de Calvin Klein en las últimas temporadas, pero con un transpirado quinteto (Fabio Cannavaro, Gennaro Gattuso, Gianluca Zambrotta, Andrea Pirlo y Emanuele Blasi), y en un vestuario de los años cincuenta. Músculos cincelados y minuciosamente iluminados para subrayar su potencia. Los jugadores estaban presentados como dioses griegos modernos en un momento de relajación. "Siempre hemos propuesto un hombre masculino y mediterráneo; no nos asusta mostrar su aspecto más dandi, pero siempre hemos jugado con la ironía y la elegancia de esta actitud", declaró la pareja de diseñadores italianos. Dolce y Gabbana además, fueron los responsable del uniforme formal de la selección italiana para este Mundial. Los jugadores vistieron un saco con pantalón recto de raso azul oscuro, hecho a mano, y corbata del mismo color. La bandera italiana estaba cosida en el saco, a la altura del corazón, así como en la hebilla del cinturón, los zapatos y el traba corbatas. También contaron con un atuendo más informal: un blazer en lana azul y pantalones jeans con costuras tricolor, verde, blanco y rojo, en el costado. 

    La casa internacional Daniel Hechter vistió a los integrantes del Comité Organizador del Mundial y la casa D.H. Argentina auspició las transmisiones televisivas en las que apareció Enrique Macaya Márquez. 

    En estos meses, el fútbol, no sólo encontró espacio en la sección de Deportes y en los diarios o revistas especializadas, repentinamente, las revistas de moda le brindan espacio. 

    Dos revistas internacionales de moda: "Big" y "Sepp", publicaron números dedicados íntegramente a la pasión por el fútbol. Adidas estuvo detrás de ambos proyectos: el primero, de corte antropológico, cultural y social, y el segundo, netamente de moda. "Nuestra revista refleja la visión que la moda tiene del fútbol", explica el editor de Sepp, Godfrey Deeny. "Karl Lagerfeld nos proporcionó bocetos de la selección alemana, y 15 diseñadores de primera línea, entre ellos Alexander McQueen, Martin Margiela, Gianfranco Ferre o Donatella Versace, han creado camisetas originales a partir de piezas de Adidas, que han deconstruido o remodelado". En la Argentina la revista de modas "Tendencia - Hombres", a dedicado la tapa de su número de Junio a Messi, al mejor estillo de una revista deportiva. "Siempre sucede lo mismo: el mundial arrasa con todo. Es una fuerza que devora, incluso, a las cuestiones más importantes. Por un mes, el fútbol está en todas partes, y altera los hábitos de todos. Aquí y en todo el mundo" se puede leer en la revista argentina. El "Especial Alemania 2006", que sacaron en este número, ocupa la cuarta parte de sus páginas. 

    Ahora bien, cómo se pasa de una ropa pensada para identificar a dos equipos durante 90 minutos sobre una superficie verde (es decir, que necesariamente debe ser estridente) a conjuntos sofisticados y de uso cotidiano. Cómo y cuándo llevar la camiseta de una selección deja de convertirlo a uno en un hincha para, en cambio, ser una persona correctamente vestida. Entre la pasión y la tendencia, ¿hay un punto de encuentro para diseñadores de moda y deportivos? 

    Veamos algunas respuestas: Nos explica Armani "Normalmente, los diseñadores de moda hacen una ropa deportiva técnicamente terrible, porque están tan preocupados por el aspecto de las cosas que no se ocupan de cómo funcionan en el campo". Los directivos de Nike opinan que "El fútbol está viviendo un momento de alta resonancia mediática. Sin duda, está de moda. Y nos hemos dado cuenta de que al joven le gusta llevar este tipo de ropa no sólo para jugar, sino también para su vida diaria. Los códigos del fútbol y la estética de este deporte forman parte ya de la cultura juvenil. Y la acogida de estas prendas es muy buena, sobre todo en años mundialistas como éste". G. Deeny aclaró: "La moda le da estilo al fútbol. Los jugadores están obsesionados con la ropa, y en Europa, lo que ellos llevan tiene más influencia en lo que los consumidores compran, que las estrellas de cine". En palabras de Adidas: "Queríamos reintroducir el fútbol para un grupo específico que, o bien nunca estuvo interesado en el juego, o bien tenía sentimientos negativos sobre él. 

    Finalmente, el fútbol es el deporte más popular del mundo". Dolce y Gabbana aclaran que "El metrosexual es un invento de los medios y no corresponde a la realidad. Lo que sí se ajusta a la realidad es que hoy los hombres tienen nuevos iconos, como los futbolistas, por ejemplo, y quieren parecerse a ellos y llevar la vida que ellos llevan: saludable, rica y bella, donde el cuerpo masculino se convierte en un objeto de atención y deseo que debe ser mostrado, cuidado y pulido". 

Nota 

1. Los 15 patrocinadores fueron, aparte de Adidas, Philips, Coca-Cola, Gillette, Mastercard, Toshiba, Avaya, Continental, Deutsche Telecom, Fly Emirates, McDonald's, Yahoo, Hyundai, Fuji Films y Anheuser-Busch, con su cerveza Budweiser. 
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Alemania 2006 

	#

Equipo

JJ

GT

PT

ST

LOC

VIS

1




Alemania
7

14

6

8

11

3

2




Italia
7

12

5

7

8

4

3




Argentina
5

11

6

5

10

1

4




Brasil
5

10

4

6

6

4

5




España
4

9

4

5

8

1

6




Francia
7

9

4

5

1

8

7




Portugal
7

7

4

3

5

2

8




Inglaterra
5

6

2

4

4

2

9




Australia
4

5

1

4

3

2

10




Ecuador
4

5

2

3

3

2

11




Ucrania
5

5

2

3

1

4

12




México
4

5

3

2

3

2

13




Costa de Marfil
3

5

2

3

3

2

14




Ghana
4

4

3

1

2

2

15




Suiza
4

4

2

2

2

2

16




Suecia
4

3

0

3

3

0

17




Rep. Checa
3

3

2

1

0

3

18




Túnez
3

3

2

1

2

1

19




Costa Rica
3

3

2

1

1

2

20




Corea del Sur
3

3

0

3

2

1

21




Holanda
4

3

3

0

2

1

22




Serbia y Montenegro
3

2

2

0

0

2

23




Croacia
3

2

1

1

2

0

24




Polonia
3

2

1

1

0

2

25




Irán
3

2

1

1

1

1

26




Estados Unidos
3

2

2

0

0

2

27




Paraguay
3

2

1

1

2

0

28




Arabia Saudita
3

2

0

2

0

2

29




Japón
3

2

2

0

1

1

30




Togo
3

1

1

0

0

1

31




Trinidad y Tobago
3

0

0

0

0

0
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TIP: Recuerda que si das click sobre el nombre de cualquier equipo puedes ver su información y estadísticas del mundial. 
Simbología: 
JJ: Juegos jugados  -  GT: Goles totales   - PT: Goles en primer tiempo   -  ST: Goles en segundo tiempo  - 

 LOC: Goles de local -  VIS: Goles de visita
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Alemania 2006 

	Pais

Equipo

Jugador

GT

JJ

PT

ST

Alemania




Miroslav Klose
5

7

3

2

Francia




Thierry Henry
3

7

1

2

España




Fernando Torres
3

4

0

3

Argentina




Maximiliano Rodríguez
3

5

2

1

Alemania




Lukas Podolski
3

7

2

1

Francia




Zinedine Zidane
3

6

2

1

Argentina




Hernán Crespo
3

4

2

1

Brasil




Ronaldo
3

5

2

1

España




David Villa
3

4

2

1

Italia




Luca Toni
2

6

0

2

Ucrania




Andriy Shevchenko
2

5

0

2

Polonia




Bartosz Bosacki
2

2

1

1

Rep. Checa




Tomas Rosicky
2

3

1

1

Francia




Patrick Vieira
2

7

0

2

Suiza




Alexander Frei
2

4

1

1

Ecuador




Carlos Tenorio
2

3

2

0

Portugal




Maniche
2

7

2

0

Mejico




Omar Bravo
2

3

1

1

Italia




Marco Materazzi
2

4

2

0

Brasil




Adriano
2

4

1

1

Ecuador




Agustín Delgado
2

3

0

2

Australia




Tim Cahill
2

4

0

2

Inglaterra




Steven Gerrard
2

5

0

2

Alemania




Bastian Schweinsteiger
2

7

0

2

Costa Rica




Paulo Wanchope
2

3

1

1

Costa de Marfil




Aruna Dindane
2

3

1

1

Ghana




Asamoah Gyan
1

3

1

0

Venezuela




Serhiy Rebrov
1

4

1

0

Costa Rica




Rónald Gómez
1

3

1

0

Paraguay




Nelson Cuevas
1

2

0

1




	[image: image67.png]



	Total de Goles anotados (tiempo regular y tiempo extra) : 147


	
	TIP: Recuerda que si das click sobre el nombre de cualquier jugador puedes ver su información y estadísticas del mundial. 
Simbología: 
GT: Goles totales     -   JJ: Juegos jugados     - PT: Goles en primer tiempo    - ST: Goles en segundo tiempo


"Adidas, Nike y Puma se posicionan de Alemania" Mediotiempo, 7 de junio del 2006 
www.mediotiempo.com/alemania2006/ 

� EMBED PBrush  ���








"En el caso de decisiones relativamente predecibles...


el proceso parece funcionar realmente bien...


Pero si una decisión involucra a ganadores


y perdedores claros, se dilata".
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