CASO BITSTREAM

Jim Soles era presidente de Bistream, una Compafiia de Software en fase de crecimiento, del drea de Boston. Era Junio
de 1992, y Jim describia las decisiones que necesitaba tomar para cubrir un puesto que estaba siendo creado para dirigir
una nueva decision de producto.

“Hemos identificado una oportunidad muy prometedora para desarrollar un nuevo producto. Contratamos a un
cazatalentos para que se encargara de la busqueda, y éstos son los candidatos que tenemos. Ahora debo decidir como
proceder”

Antecedentes:

Bitstream era una Compaiiia de software de 30 millones de délares. La Compafiia se habia fundado en 1981 por cuatro
tipdgrafos. Los fundadores habian tenido la idea de crear una empresa para desarrollar fuentes de caracteres
digitalizadas para pantallas de ordenador e impresoras. El reto tecnolédgico clave consistia en construir una libreria de
fuentes que consumiera una cantidad minima de memoria. El enfoque de Bitstream era disponer de un Unico mapa de
bits digitalizado por cardcter para cada estilo, y variar continuamente el tamafo de letra utilizando una férmula
matematica. El problema de este método era que no todas las dimensiones de una letra cambiaban al mismo ritmo al
ampliar o reducir el tamafio de una letra.

Para tal efecto, Bitstream desarrollé con éxito formulas matematicas que le permitian almacenar una libreria de fuentes
ocupando mucho menos espacio de memoria. Para el ailo 1992, los ingresos de la empresa procedian de dos fuentes:

- Ventas minoristas o directas a empresas de software (US$ 18 millones).

- Ventas OEM: Contratos de licencia firmados con productores de hardware y software (US$ 12 Millones). Muchas
compaiiias de software, entre ellas Lotus y Microsoft, utilizaban, bajo licencia, tecnologia de Bitstream como una
manera de dotar su propio software de una mayor capacidad en el manejo de fuentes.

Jim Sole:

Jim Sole habia sido contratado como Presidente Ejecutivo en Enero de 1992. En la primavera de 1991, el antecesor de
Jim abandond su cargo, tras lo cual el presidente del consejo, que a la vez era el mayor inversor en la Compaiiia, se
convirtié en Presidente Ejecutivo. Este inicid la busqueda de un nuevo Presidente, que culmino en Enero de 1992 con la
contratacion de Jim Sole.

Jim habia trabajado en IBM y Xerox durante unos veinte afios, ocupando diversos cargos directivos de ventas. En el afio
1985, Jim dejo Xerox y pasé a presidir una pequeiia Compafiia que fabricaba equipos electrénicos para la edicion. La
compaifiia, desde los US$8 millones iniciales, paso a valer US$30 millones, y salié a bolsa a finales de los afios ochenta.
Luego de dos afios de la apertura a bolsa lo despidieron, pasando Jim a dedicarse 2 afios a la consultoria antes de que le
hablaran del trabajo en Bitstream.

Bitstream:

Jim explicd los retos que afrontaba al asumir el cargo de consejero delegado:

- Habia varios problemas que debia abordar, sin considerar las dificultades para conseguir que creciera.

- En primer lugar, necesitaba detener el flujo de perdidas, la organizacién estaba sobredimensionada y el
organigrama carecia de sentido. Por tal razén le pidid a un grupo del Equipo Directivo que propusiera un
organigrama nuevo que fuera razonable y que pudiéramos asumir manteniendo un nivel de gastos
aproximadamente en 15% por debajo del que ya teniamos. A otro grupo le pidié que propusiera un plan financiero
realista que les permitiera alcanzar un punto de equilibrio. Por ultimo, le dijo a cada grupo que debia presentar su
plan al otro grupo para ponerse de acuerdo en ambos planes.



- Al margen de estas cuestiones, la organizacion tenia una falta de acuerdo generalizada. El consejero delegado
anterior rara vez decia que no, por lo que el ambiente terminé por politizarse mucho. Su conclusién fue que debia
pronunciarse con total transparencia sobre cudles iban a ser los objetivos empresariales a corto plazo y que
necesitaba para poner en marcha una cooperacién entre los empleados.

- De modo que explico a la gente que debian observar un par de normas. En primer lugar, que si oian a alguien
lanzando un ataque personal a otra persona, podia ir pensando en recoger sus cosas. También descarté el plan de
bonos individuales, asignandole a todo el mundo el mismo bono como equipo.

- A las personas que integraban el equipo de alta direccidn, les explicé que si acudian a él buscando que tomara una
decisidon que ellos no se veian capaces de tomar, les pediria que expusieran su visién al respecto y que a
continuacion lanzaran al aire una moneda. El lanzar la moneda hacia que ellos cayeran rapidamente en la cuenta
de que, en un momento dado, les convenia mas llegar a una solucién intermedia que correr el riesgo de jugarsela a
cara o cruz.

- Pidi6 a la gente que estableciera sus propios seis o diez objetivos, asi como las medidas necesarias para alcanzar
cada uno de ellos. Luego se presentarian los objetivos propios a la alta direccién y sus pares.

- La gente se dio cuenta rapidamente de que todos estaban en el mismo barco y de que dependian de otros para
cualquier cosa que quisieran hacer.

- También comprendieron que él no iba a meterse en los detalles de su trabajo. Lo que queria era tomar decisiones,
y que dirigieran a su gente de la misma manera que el los dirigia a ellos.

Los retos del crecimiento:

Durante la mayor parte de su historia reciente, Bitstream habia crecido al ritmo de un 25%, tanto en términos de
ingresos como de numero de empleados. Jim hablé acerca de algunos de los retos que este entorno planteaba:

- Era necesario tener el control suficiente para asegurar que el aumento de los gastos fuera por detrds del de los
ingresos. Asi pues era necesario que en gastos de ventas y de marketing habia que mantenerse por delante de la
curva. Esto significaba que hay que mantener una actitud muy disciplinada con respecto a todos los demds tipos
de gastos, en particular los gastos administrativos y generales. Habia que centrar la atenciéon en los gastos
productivos.

- Finalmente, a medida que creces, inexorablemente divides responsabilidades y especializas tareas. Asi, si una
persona se mantiene en el mismo nivel, tendrd la impresion de que su trabajo vale cada vez menos. Y, de hecho,
sus responsabilidades disminuyen. Aun asi, mientras que el alcance de las responsabilidades de su puesto puede
estar disminuyendo, la influencia que su trabajo tiene sobre los ingresos aumenta. Esto complica ain mas la
cuestidon de cémo dirigir una cultura para que ésta fuera una fuerza que actuara a su favor y no en su contra.

El proyecto del administrador de impresion para redes:

Poco después de que Jim se incorporase a Bitstream, la Compaiiia desarrollé lo que para él constituia una espectacular
oportunidad de crecimiento.

- La idea era desarrollar un administrador de impresién para redes. La idea era generar un administrador que
resolviera problemas del tipo: que esta sucediendo con la impresién una vez que se ha pulsado el botdn imprimir,
saber si la impresora estd atascada o si le falta papel, conocer si hay una cola para la impresién o en qué lugar de la
cola se encuentra la impresién. Apple habia resuelto muchas de estas cuestiones con su enfoque de redes, pero
nadie lo habia abordado atn en el entorno de ordenadores personales, que suele ser un entorno Novell (Compafiia
que desarrolld y vendié gran parte del software que permitié combinar entre si ordenadores personales y formar
redes).

- Se identificé una pequefia compafiia de California que tenia un producto que cubria aproximadamente el 50% del
camino hacia lo que ellos consideraban que seria la respuesta. El otro 50% del camino podia ser recorrido con la
tecnologia patentada por Bistream.

- Se fijaron en la via que Novell habia elegido para vender en este mercado, y se imaginaron todo el tiempo y dinero
que habian invertido en resolver esa cuestidn, asi que no tratarian de inventar la rueda. Ellos utilizarian RVA



(revendedores de valor afiadido), que comercializan los productos de determinados proveedores de hardware y de
software y personalizan la configuracion para acomodarla a las necesidades especificas del cliente.

- Los RVA de Novell vendian, todos ellos, redes de ordenador personal a sus clientes. Asi, cualquier cliente de uno de
los RVA de Novell seria un potencial cliente de su nuevo producto.

Nace una organizacion para aprovechar la oportunidad:
Jim explicé el proceso que le llevé a solicitar los servicios de una empresa de busqueda de ejecutivos:

- En este caso particular, Jim intuia que era importante contratar a alguien externo con cierta experiencia con
productos de red y con el canal de RVA, puesto que sus productos actuales no tienen que ver ni con redes ni con
RVA. Por tal razén, hablé con Peter Dromeshauser, un reclutador de ejecutivos con quien habia colaborado de vez
en cuando durante los ultimos veinte afios.

Jim ofrecié algunos de los criterios que seguia en el proceso de contratacidn que habia ido desarrollando con los afos.

- Si logras compaginar los objetivos y deseos personales con los requisitos del puesto, tendras muchas mas
probabilidades de éxito. Gran parte de la contratacion pasa por entender qué es lo que realmente motiva a una
persona.

- Generalmente no daba demasiada importancia a una experiencia especifica previa; pensaba que una persona lista
puede aprender lo que necesita saber. Ademas, la experiencia conlleva siempre un lado negativo que puede hacer
que la gente tenga prejuicios.

Jim hablo de la visién que tenia para el puesto:

- La vision para el puesto era que este requeria a alguien que supervisara el tramo final del proceso de desarrollo
asegurando que el producto que se sacaba al mercado era exactamente el que nuestros clientes querian.

- El puesto requeria de un profesional maduro, en el sentido de que no era necesario ensefiarle cdmo dirigir un
negocio. El margen de tiempo era nuestra gran ventaja, no teniamos el tiempo ni la experiencia interna para
ensefar a alguien como dirigir un negocio.

- Dirigir el negocio implicaria el reclutamiento y la creacién de un equipo de ventas directas para vender a los RVA,
habria que averiguar quiénes serian los RVA y como los reclutarian.

- Esto comenzaria como una organizacién pequefia, pero deberia ser un negocio de 50 personas y US$30 millones
en un plazo de tres a cuatro afios.

- En cuanto a lo demds estaba dispuesto a pagar US$120.000 ddlares por la persona adecuada.

- Todavia no habia determinado cual seria la denominacién del puesto ni de quién dependeria éste dentro de la
compaiiia.

La busqueda:

Jim se puso en contacto con Peter Dromeshauser y le explico las caracteristicas del puesto. Segun Peter los
antecedentes y la manera de abordar la busqueda era:

- Centrarse exclusivamente en compaiiias de tecnologia; en particular de ordenadores y comunicaciones.

- Los retos que se plantean al dirigir una busqueda para una compafiia en fase de crecimiento eran bastantes
diferentes, pero el problema es que las personas indicadas suelen estar muy contentas donde estdn, y si se fijan en
una de esas pequefias “start-ups” con una tecnologia no probada o un mercado no existente, lo que ven, sobre
todo, es riesgo.

- Cuando reclutas a alguien para trabajar en una compaiiia pequeiia, es importante averiguar si se trata de alguien
que realmente toma decisiones.



- Existe la posibilidad de hacerse una idea de los conocimientos y la experiencia de una persona por medio del
curriculo y la entrevista, pero es mucho mas dificil juzgar la “quimica” como una persona va a encajar en la
compaiiia y con la persona que realiza la contratacion.

- El valor agregado para un reclutador como Peter estd en que con la gran experiencia que tiene puede ampliar la
busqueda y conocer a alguien bastante bien, incluso antes de verle.

- Peter hizo algunas averiguaciones para identificar a los altos ejecutivos de marketing de las grandes Compaiiias de
productos para redes. Les llamo y les dijo que le gustaria hablar con ellos sobre un posible puesto en una
Compafiia que estaba desarrollando un nuevo producto para redes. Les explicaba algunas cosas mds acerca de la
oportunidad, y les preguntaba si estaban interesados. Si decian que si, les revelaba que la Compaiiia era Bitstream,
describiéndoles el puesto con mayor detalle. En este caso, tenia a siete personas que estaban interesadas, y a su
parecer buenos candidatos. Entrevisté a esas personas; tres de ellas quedaron descartadas debido a que su
experiencia no encajaba bien o porque en su opinién, la quimica personal no iba a funcionar.

Los candidatos:

Como resultado del proceso descrito, Peter le habia enviado a Jim una carpeta con los curriculos de los cuatro
candidatos. Peter habia adjuntado algunos comentarios basandose en sus entrevistas con los candidatos y en la
comprobacién de las referencias:

- William Wendell: algunas observaciones de referencia en la linea de “muy politico”, “muy centrado en su propia
carrera”.

- Fred Fallon: descrito por un antiguo jefe como “tipo que trabaja duro y apuesta fuerte”.

- Chris Cowan: descrito por un antiguo jefe como “a veces agresivo, testarudo, terco”.

- Mitchell Madison: ganando ahora (segun dice él) USS 30.000 ddlares mas de los que le quieren pagar.

Mientras Jim hojeaba los curriculos de la carpeta, comenzé a escudrifiar su propia mente, tratando de establecer cudles

eran las prioridades. ¢Como podia desarrollar un conjunto de criterios que pudieran ser Utiles a la hora de evaluar a los
candidatos y cdmo podia obtener la informacidn que necesitaba para hacer una comparacion justa y precisa?
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Anexo 2 Curriculos (nota: algunos nombres han sido cambiados)

Candidato: Christopher Cowan

Formacion: B.A. Estado de Ohio, 1963

Experiencia:

Enero de 1989- Marzo de 1992 Novell. Compaiiia de 500 millones de ddlares que desarrolla y comercializa sistemas de
administracién de redes de ordenador personal.

Diciembre de 1989 - Marzo de 1992: Director regional (Sudoeste). La responsabilidad principal consistia en dirigir y
ampliar canales de distribucidn de revendedores (RVA). Otra responsabilidad importante era la de vender a los usuarios
finales. Diez informes directos, entre ellos cinco gestores de cuentas territoriales, un gestor de cuentas nacional y dos
administrativos internos de ventas/personal de apoyo.

Enero - Diciembre de 1989: Gestor de cuentas de distribucion. En 1989, aumento de los ingresos de distribuidores
regionales/nacionales (RVA) en mas del 50%. En 1990, consecucién de un 132% de cuota manteniendo el gasto por
debajo del presupuesto. Disefio y puesta en marcha de un exitoso «equipo de respuesta competitiva» con socios RVA.

Junio de 1986 - Enero del989: RECOG. Compaiiia de 10 millones de ddlares dedicada a desarrollar sistemas de
reconocimiento de caracteres omnifuente y de imagenes.

Director regional de ventas (Estados Unidos y Canadd). Captura de clientes clave nacionales e internacionales,
generando 1 millén de ddlares del total de 8 millones que la compafiia logré en 1987, con ventas de la tecnologia de
procesamiento de documentos mds inteligente del sector informatico. Una de sélo dos personas en lograr 1 millén de
doélares en ventas durante dos afios consecutivos.

Enero de 1984 - Enero de 1986: Delphi Printers, Inc. Un fabricante de 300 millones de dodlares de impresoras para
ordenadores.

Enero - Junio de 1986: Director regional de cuentas (tercio este de Estados Unidos). Responsable de la distribucion
industrial en una campania experimental dirigida a RBOC («Regional Bell Operating Companies», operadoras telefonicas
regionales de Bell). Diez informes directos.

Enero de 1983 - Enero de 1984: Director regional—distribucién/venta minorista (mitad este de Estados Unidos). Venta de
una linea completa de impresoras para ordenador a las RBOC. Exito en llevar a los equipos a vender a grandes
minoristas, como Entre, Inacomp, franquicias de Computerland, y a distribuidores minoristas o industriales como
MicroAmerica y Arrow.

Enero de 1983- ITEK Corporation. Consultor para este fabricante de equipos de impresién.

Marzo de 1982 - Noviembre de 1982: Datamarc, Inc. Director regional de ventas, regién oriental.

Junio de 1977 - Marzo de 1982: Hendrix Electronics Corporation.

Junio de 1980 - Marzo de 1982: Director de ventas OEM/director regional de concesionarios (Estados Unidos y Canada).



Junio de 1979 - Junio de 1980: Director de cuentas nacionales.

Junio de 1977- Junio de 1979: Concesionario regional central. Desarrollo y ejecucién de un programa de formacién de
ambito nacional para Vydec (Exxon). Iniciadas relaciones de concesionario con mas de veinte revendedores nuevos.

1976-1977: Xerox Corporation.

1966-1977: Director de ventas, grupo WP. Seleccionado para dirigir el mayor equipo de la compafiia de ventas/soporte
de programas de procesamiento de texto.

Director de formacion en ventas, grupo WP. Planificacién, disefio y puesta en marcha de una escuela de direccién de
ventas y de una escuela de ventas avanzadas, asi como de herramientas de venta y materiales de apoyo con excelente

acogida.

Director regional de producto. Responsable del lanzamiento inicial de los sistemas electrénicos de procesamiento de
textos de la serie 800.

Director de ventas, grupo de copiadoras/reproductoras. Dallas.

Director de ventas de productos de sistema. Grupo de copiadoras/reproductoras. El territorio abarcaba todo el sudoeste,
Nuevo México, Texas y Oklahoma.

Coordinador regional de producto (division de impresos para ordenador). Chicago.
Responsable de la venta de periféricos de ordenador a cuentas Fortune 500. A cargo de un equipo de ventas de 50
personas.

IBM Corporation.

1963-1969: Representante de ventas. Productos graficos y de oficina.



Anexo 2 (continuacién)

Candidato: William Wendell
Formacion: BA, Universidad de Colorado, 1981
MBA, Universidad de Virginia, 1983
Experiencia:
1990-Presente: Banyan Systems. Compaiia de 150 millones de ddlares dedicada al desarrollo y la comercializacién de
sistemas de administracion de redes de ordenadores personales.

Mayo de 1991- Presente: Consejero de drea, noroeste. Responsable de todas las ventas de Banyan a través de canales de
distribucién/revendedores, RVA y cuentas nacionales directas OEM. A cargo de tres regiones y de un flujo de ingresos de
15 millones de ddlares en 1991. Responsable de una cuota de 22 millones de ddlares en 1992.

Diciembre de 1990 - Mayo de 1991: Director de drea, cuentas nacionales, este. Direccién de las ventas de Banyan a
cuentas nacionales, tanto a través de canales directos como indirectos. Responsable de diez ejecutivos de cuentas
nacionales que cubrian compaiiias de Fortune 200 a lo largo de la Costa Este, generando ingresos por valor de 8 millones
de ddlares.

1983-1990: Northern Telecom. Compafiiia canadiense de varios miles de millones de ddlares dedicada a desarrollar,
producir y comercializar equipos de telecomunicaciones y conmutacion.

1989-1990: Director de planificacion estratégica. Responsable de disefiar y ejecutar programas y relaciones con socios
comerciales. Entre los logros mas importantes destacan la creacién del programa de marketing financiero de NT, la de
una organizacion financiera/de leasing de grupo y la de una organizacion de equipos usados/reventa.

1987-1989: Director. Division de sistemas telefénicos con teclado en Estados Unidos, responsable de todos los
elementos de negocio en una divisién de 150 millones de ddlares, vendiendo equipos telefénicos de lineas multiples a
empresas.

1986-1987: Director del equipo de marketing a empresas. Responsable de dirigir y ampliar las relaciones en el negocio de
las telecomunicaciones entre NT y una empresa de Fortune 500 a nivel nacional. Incluye la direccién de un equipo de
marketing y apoyo al cliente para alcanzar y mantener un rango de «socio estratégico».

e Logro, por dos veces consecutivas, en un 100% en ventas.

¢ Negociacion de un creativo contrato de incentivos a la migracion para generar ingresos adicionales a partir
de la base instalada, ahora un modelo nacional.

e Ejecucion con éxito de estrategias en canales de distribucion independiente, coherente con los objetivos de
NT.

e Resueltas con éxito cuestiones criticas en relacion con la satisfaccién de los clientes. Incremento del 30% en
los ingresos por servicios.

1985-1986: Representante de marketing para grandes cuentas, Houston, Texas. Responsable de las ventas de centralitas
telefénicas privadas de NT a grandes compafiias u organizaciones, como universidades, organismos oficiales y clientes
remotos de Fortune 500.

e Un 240% de cuota en 1985, 52 puesto a nivel nacional.
¢ |dentificacién de una oportunidad en un plazo de tres meses, cerrando un gran pedido de centralitas
telefdnicas privadas con un colegio privado para su cualificacion como ‘President’s Club’ en 1985.

1983-1985: Representante territorial de marketing, Huntsville, Alabama. Responsable de las ventas de centralitas
telefénicas privadas de NT en el territorio geografico.



Anexo 2 (continuacion)

Candidato: Fred Fallon

Resumen: Orientado al éxito y a objetivos,

Espiritu emprendedor

Creativo, flexible, especial atencién al cliente en el enfoque del negocio

Jugador de equipo

Formacion: Licenciado en Ciencias Informdticas, mayo de 1982; especialidad en marketing.

Datos personales: Casado, un hijo, gran aficion por los deportes: golf, natacién, bolos, «softball»; también musica.
Experiencia:

Enero - Junio 1992: Vicepresidente, ventas. Drell Technologies, Inc. Responsable de poner en marcha y desarrollar DTI
como una organizacién lider en ventas y servicio de productos de microordenadores, para cuentas del nivel de Fortune
1000.

Reclutamiento y contratacién de personal de ventas y administracidon para comercializar los productos y servicios de DTI
a las Fortune 1000.

Habilidad demostrada para crear demanda para lo que una organizacién «startup» puede ofrecer a grandes clientes.
Responsable de la evolucidn del negocio desde su creacion, en febrero de 1992, hasta alcanzar un crecimiento anual de
7 millones de ddlares, mediante penetracion eficaz en la base de cuentas objetivo dentro de un entorno competitivo, a

través de contactos cara a cara, telemarketing, ventas por correo y un servicio superior al cliente.

Negociacion de relaciones con fabricantes (distribuidor autorizado y «mejor precio» para vender y dar servicio a
productos en el mercado de las Fortune 1000.Autorizaciones obtenidas: IBM, Apple, NEC, DEC, AST, Lexmark y otras.

Desarrollo de oportunidades de negocio nuevas e incrementales y servicio a productos para cuentas objetivo.

Desarrollo y ejecucidn de procedimientos operativos para asegurar el control interno y la rentabilidad, ofreciendo a los
clientes una organizacion flexible y adaptable con la que hacer negocios.

1990-1992: Director de filial. Microcomputer Solutions, Inc. Direccion eficiente del equipo de ventas directas y de
operaciones para un centro de beneficio, generando ventas anuales por valor de 32 millones de ddlares dentro de un
territorio designado (la tercera mayor de 35 filiales).

Papel activo y continuado en el desarrollo de nuevos negocios dentro de las cuentas mds importantes.

Negociacion de contratos de adquisiciéon de empresas con grandes compaiiias, ayudando a los clientes a reducir los
costes generales de adquisicién maximizando, al mismo tiempo, las oportunidades de beneficio.

Desarrollo e intensificacion de relaciones con fabricantes, mediante planificacién de cuentas y ventas en equipo.
Componente variable de compensacién condicionada al logro de beneficios antes de impuestos y otros objetivos de
negocio.

Cualificado para la Conferencia Nacional de 1992.

1986-1990: Computerland, Inc. Director de cuentas nacionales. Direccidn eficaz de actividades de marketing y apoyo
para cuentas nacionales, con ventas anuales superiores a los 13 millones de délares.

Responsable, a nivel nacional, de proyectos de automatizacion a través de las delegaciones propiedad de Computerland.
Desarrollo y ejecucidn del plan comercial.

Director de filial. Direccion eficaz de ventas, servicio y operaciones para un centro de beneficios, generando ventas
anuales por valor superior a 11 millones de ddélares dentro de un territorio designado.

Negociacion de contratos de adquisicion de empresas con grandes compaiiias, haciendo coincidir los productos y
servicios de Computerland con las estrategias de procesamiento de datos de los clientes.

Incremento de las ventas en un 25%, y de los beneficios en un 50%, a lo largo del afio fiscal anterior.



Director de ventas. Direccion eficaz del equipo de ventas, generando ventas anuales por valor de 7 millones de ddlares.

Responsable del aumento del margen de beneficio en las cuentas de empresa, vendiendo soluciones de mantenimiento,
formacién y conectividad.

Nombrado director de ventas del afio del distrito del Medio Oeste en 1988.

Consultor de marketing. Direccion eficaz del territorio de ventas y de grandes cuentas, generando ventas anuales por
valor de 2 millones de délares.

1983-1985: Primus, Inc. Ingeniero de sistemas. Prestacidn de servicios preventa y posventa para ordenadores
personales, redes de area local y transmisidn de datos.

Formacidn de representantes de ventas y clientes en aplicaciones de hardware y software para ordenador personal.

1982-1983: McDonnell Douglas Corporation. Ingeniero de software. Programacion en miniordenadores de Hewlett-
Packard y ordenadores personales de IBM.



Anexo 2 (continuacion)

Candidato: Mitchell Madison

Formacién: BSBA Marketing, Babson College, Wellesley, MA, 1964

Experiencia:

1980-Presente: GTE, Telecommunications Division. Compafiia dedicada al desarrollo, fabricacién y comercializacién de
equipos de telecomunicaciones.

1987-Presente: Vicepresidente/jefe de division. Responsable de todas las actividades de ventas, servicios,
administrativas, financieras y de recursos humanos en GTE, incluyendo siete paises, 465 empleados, con ingresos de 75
millones de délares en ventas de sistemas de telecomunicaciones, software y servicios. Alcanzado/superado el objetivo
de beneficios por cinco afios consecutivos. Maximo beneficio por divisién en el mercado de Estados Unidos durante ese
periodo, alcanzando 14 millones de ddlares en beneficios antes de impuestos en 1991. Creacidén de una organizacién de
base de clientes para dar servicio a 1.000 usuarios; desarrollo de un equipo de ventas para sistemas pequefios,
incrementando las ventas de sistemas en un 90% en 1991 frente a 1990.

1984-1987: Vicepresidente, cuentas principales. Direccion de las actividades de marketing para las cuentas principales en
Estados Unidos. Incluye los mayores usuarios actuales/potenciales para equipos de telecomunicacion y redes. Ejecucion
del primer programa de marketing divisional para grandes cuentas para los 40 mayores usuarios actuales y potenciales.
Alcanzado el objetivo de 140 millones de ddlares en ingresos.

1980-1984: Vicepresidente, comercializacion de sistemas electrdnicos de oficina. Responsabilidad lineal y funcional para
la comercializacién de sistemas electrénicos de oficina en todo el mundo. Esto incluia las ventas y servicios en Estados
Unidos, la organizacidn de distribuidores y el equipo de la central. Ingresos totales de 200 millones de ddlares; 1.700
empleados. Duplicacidn de la productividad de los representantes de ventas, convirtiendo al mismo tiempo partes
sustanciales de la base de leasing a la compra. Introduccién de tres nuevos productos de procesamiento de datos,
manteniendo los niveles de venta en los productos actuales.

1964-1980: Xerox Corporation.

1980: Director de marketing de producto, drea de suministros. Responsable del plan de explotaciéon de suministros,
mano de obra, compensacion y presupuestos. Alcanzado/superado en 1980 el plan de explotacién de 415 millones de
ddlares. Mayor penetracién en el mercado de grandes cuentas mediante programas personalizados y contratos con las
Fortune 1000.

1979: Director, marketing de gran volumen. Direccion de actividades de venta sobre el terreno para 2.000 gestores de
cuentas, ejecutivos de venta de gran volumen y directores adjuntos de ventas. Superado el objetivo de ventas de 900
millones de ddlares. Desarrollo de programas de marketing en apoyo de reproductoras de gran capacidad.

1978: Director, marketing comercial de grandes cuentas. Responsable de todas las actividades de marketing para las
mayores cuentas comerciales de Xerox 450, a través de 170 gestores de cuentas nacionales. Alcanzado el objetivo de
700 millones de dodlares en ventas. Integracion de las ventas de productos de sistema en la direccion de cuentas
nacionales. Reorganizacidn de los gestores de cuentas nacionales sobre el terreno sobre una base de mercado vertical,
lo que permitid incrementar la productividad en general.

1975: Director de ventas nacionales, centro comercial de equipos vendidos. Responsable de la venta completa de todas
las copiadoras/reproductoras, productos de ingenieria y microsistemas de Xerox. Incluia planes de marketing, ejecucion
sobre el terreno, formacién en ventas, compensacién y mano de obra. Desarrollo de todos los programas de ventas,
financiacion y servicio para iniciar la venta de los productos Xerox en su totalidad. Aumento de los ingresos anuales por
ventas de 120 millones de ddlares en 1975 hasta 400 millones en 1977. Responsable de colocar y dirigir a especialistas
en ventas del sector en 95 emplazamientos en Estados Unidos.

1964-1975: Posiciones en ventas «in situ» dependiendo de la central, en direccién de ventas y en direccion de producto.



Desarrollo del Caso:

Actividad 1:

Defina cuales son los requisitos del cargo que satisfacen mejor las expectativas de Jim Sole. Utilice la estructura que se
presenta a continuacién.

Actividad 2:

En funcién del perfil definido, analice las fortalezas y debilidades de cada candidato.
Actividad 3:

Identifique los aspectos a explorar en la entrevista con cada candidato.

Actividad 4:

Cada grupo debera realizar un role playing de la entrevista de Jim Sole con algunos de los candidatos que el grupo elija



