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UIERO empezar mis palabras dejando muy claro que la planificacion estra-
Q tégica no puede ni debe de plantearse como una herramienta o proceso
aislado sino que es el resultado de aplicar, al menos en el caso de la Sociedad
para la que trabajo, una técnica determinada al servicio de un proceso plurian-
ual de modernizacion y adaptacion de una sociedad a las nuevas condiciones
del entorno.

Asi pues, empecemos comentando que Natra, S. A., una Sociedad de ori-
gen familiar que en 1993 cumple su cincuenta aniversario, venia dedicAndose
en un mercado de extraordinaria competitividad a nivel mundial, en el que las
economias de escala son importantisimas y no existe posibilidad de fijar los
precios a niveles distintos, tanto para las materias primas como para los pro-
ductos acabados, de los que marcan las bolsas internacionales, todo su esfuer-
zo a la fabricacion de derivados del cacao.

Este esfuerzo se inicia en 1985 con la construccion de una nueva planta de
prensado con una capacidad de 29.000 Tm. de cacao anuales lo que significaba
casi cuadruplicar la hasta entonces capacidad de 8.000 Tm/afio. Pasado el
tiempo e independientemente de haber acometido dicha inversion tras la real-
izacion de rigurosisimos estudios de evaluacién financiera, hemos visto como
los precios tanto de nuestras materias primas como de los productos acabados
se han derrumbado y por lo tanto también los margenes de la Sociedad.

Este hecho es el que nos lleva a plantearnos la necesidad de redefinir es-
tratégicamente el futuro de la Sociedad para lo cual se concluye en 1990 un
Plan Estratégico tendente a salir de la situacion en que nos encontrabamos.

¢COmo abordamos en nuestro caso la bisqueda de soluciones?

Basicamente, mediante la realizacion de dos documentos con el siguiente
contenido:
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DOCUMENTO I:

—Analisis de la situacion de partida.
—Anélisis de la evolucion del entorno y posibles mejoras internas.
—Perspectivas de diversificacion.

DocuMENTO II:

—Plan de implantacién de mejoras operativas (internas) e impacto de este
esfuerzo en los resultados.

—Evaluacion del atractivo de actividades relacionadas con el negocio tradi-
cional.

—Evaluacion y requisitos para la entrada de negocios no relacionados.

Enumero a continuacioén los pasos que fue necesario dar para la realizacion
de los anteriores documentos:

Se analizaron y evaluaron los siguientes aspectos para poder disponer del
andlisis de la situacion de partida:

1.° Evolucion de la rentabilidad.

2.2 Andlisis de la estructura de actividades.

3.2 Anadlisis de la evolucion de las rentas.

4.° Anadlisis de la importancia de los diferentes negocios dentro de la activi-
dad tradicional.

5.9 Evolucidn de los gastos financieros.

6.° Impacto en los resultados de las variaciones en las diferentes estruc-
turas de negocio.

Continuamos en un segundo paso el analisis de la evolucién del entorno y
posibles mejoras internas estudiando los siguientes puntos:

1.° Concentracion de clientes e internacionalizacion del mercado.

2.9 Anélisis de excedentes de produccion y valoracion de la tendencia ba-
jista de los precios.

3.9 Estudio de la tendencia a la integracion aguas abajo en los paises pro-
ductores de materias primas.

Llegando a las siguientes conclusiones:

A) La caida del margen bruto de la actividad de prensado de cacao obe-
decia a factores estructurales externos y

B) La necesidad de producir mejoras internas en tanto cristalizaba el pro-
ceso de diversificacion.
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Para lo cual se procedio a:

1) Extension del concepto de compras de materias primas en origen a
otros paises.

2) Maximizacion del grado utilizacién de las capacidades instaladas.

3) Reduccién de los costes de mantenimiento (mediante subcontratacién)
y fletes.

4) Colocacidn de los productos acabados segin las mejores alternativas de
venta.

5) Reduccidn de costes en base al anlisis del valor de actividades.

Finalmente pusimos en marcha un estudio encaminado a evaluar y valorar
las diferentes posibilidades de diversificacion para lo cual se estudiaron los
siguientes aspectos:

1. Metodologia de evaluacion de alternativas de diversificacion.

2.° Estimacién inicial del potencial de la Sociedad para estraer valor del
mercado.

3.2 Opciones de diversificacion en negocios similares.

4.° Andlisis de dimensiones y rentabilidades de las distintas alternativas.

5.2 Potencial de creacion de valor de cada alternativa de diversificacion.

6.2 Analisis de las sinergias de capacidades y de recursos de las distintas al-
ternativas.

7.° Propuesta de prioridades de diversificacion.

8.° Recomendaciones finales.

Con todo ello llegamos a 1993 con el objetivo claro de transformar una So-
ciedad monoproducto, monolitica, en una Sociedad apoyada sobre cuatro
ramas de actividades distintas y estos son los momentos en que nuestro mayor
esfuerzo se centra precisamente, sin abandonar en modo alguno nuestra activi-
dad de prensado de cacao, en continuar la puesta en marcha de dichas nuevas
actividades.

Desde 1991 en que finalizé la elaboracién del Plan Estratégico hasta hoy,
hemos continuado vigilando la bondad de nuestros planteamientos iniciales
comparando continuamente la evolucién de nuestra Sociedad con la de los sec-
tores en los que hemos ido tomando posiciones, confirmado en algunos casos
el rumbo o rectificando alli donde era necesario.

En cualquier caso puedo afirmar que para nuestra Sociedad la utilizacion
del Andlisis Estratégico como herramienta de trabajo nos estd permitiendo
salir de una situacion en la que apenas teniamos margen de maniobra, toman-
do de nuevo el protagonismo en las decisiones que dia a dia debiamos y debe-
mos asumir, teniendo no obstante que advertir que como herramienta tiene un
potencial enorme pero que su uso supone en cualquier caso un esfuerzo adi-
cional para las estructuras de las empresas tremendo.
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LA DIRECCION ESTRATEGICA EN LAS
PYMES VALENCIANAS

José M.2 Carrillo de Albornoz y Serra
Presidente de Industrias M. Blobis, S. A. L.

INDUSTRIAS METALICAS BLOBIS, S. A. L. *

SEcTOR: Fabricacién de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo de
transporte.

AcTIVIDAD: Subcontratista metal-mecanico de fabricantes de grandes sistemas
informaticos, microinformatica, cajeros bancarios y telecomunicaciones.

CREACION: 1992. Surge de Industrias Blobis, S. A. (1985), que a su vez
proviene de Industrias Blobis, S. L. (1967) y esta a su vez de la empresa in-
dividual creada en 1949 por E. Arias y M. S&enz.

EmpLEADOS: 105.

FACTURACION: 1.000 millones de pesetas.

ExpPoORTACION: 30 %

BREVE RESENA HISTORICA DE SU ACTIVIDAD

1949 /1963 Fabricante de productos propios para el sector de motocicletas y
linea blanca.

1963/ 1978 Fabricante de productos propios para el sector de maquinaria
agricola, y subcontratista de este sector —depdsitos de com-
bustible—.

* Agradezco a la Real Sociedad Econdémica de Amigos del Pais, asi como a Ernst & Young y
Bancaja, la invitacion a esta Mesa Redonda para hablar sobre la direccion estratégica en las Pymes
valencianas.
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1979/ 1993 Subcontratista metal-mecanico de los sectores informatico, tele-
comunicaciones y cajeros bancarios.

1989 / Diversificacion estratégica, participando como partner europeo
en programas de | + D dentro de las tecnologias de informacién
(ESPRIT 11, ESPRIT 111). Persiguiendo como objetivo estratégico la
comercializacion en Espafia del Soft-ware Cim que se desarrolle.
Blsqueda dentro del sector metal-mecéanico de productos pro-
pios, donde aprovechar el Know-How que Blobis posee. Identi-
ficadas 700 oportunidades. Seleccionadas 40.

RES palabras sintetizarian mi gestion desde que estoy al frente de Indus-
trias M. Blobis: a) Crisis. b) Evolucién y adaptacion.

a) CRISIS, debida a la turbulencia del entorno y a los rapidos cambios,
han hecho pasar a primer lugar la SUPERVIVENCIA de la empresa.

Desde finales de los afios 70, hemos observado que los cambios eran mas
rapidos que nuestras propias reacciones. Asi mismo los acontecimientos son
cada vez més discontinuos y novedosos, lo que hace que el FUTURO sea par-
cialmente pronosticable y con sorpresas impredecibles —guerra del Golfo y sus
efectos, crisis del sector informético, cambios en los planes de Telef6nica-.

b) Para subsistir son necesarios mecanismos de ADAPTACION, lo que
significa introducir el concepto de EVOLUCION. La gestion, como sabemos,
estd inspirada en todos sus aspectos por la necesidad de adaptacion en el fené-
meno de la EVOLUCION:

—Técnica.
—Economica.
-Socioldgica.

Sabedores de que toda gestion se tiene que apoyar en:

1. El fomento y préactica de la innovacion.

2. Mayor creatividad en la forma de gestionar.

3. La busqueda de estructuras flexibles y adecuados sistemas de informa-
cion.

Gran parte de nuestros esfuerzos se han dirigido en esa direccion, como
prueba de ello:

—Las inversiones en Gestion de la Calidad, CNC, Roboética, CAD-CAM y
CIM, asi como en mejoras de procesos de los Gltimos cinco afios, han sido de
350 millones de pesetas, o sea el 73 % del Cash-flora generado.

—En formacion hemos invertido durante los dltimos 5 afios el 2% de la
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cifra de negocios. Buscando la cualificacion de nuestra mano de obra, para fa-
cilitar el acceso a las nuevas tecnologias. Tecnologias que deben proporcionar
la flexibilidad demandante actualmente por el mercado. Donde no solo hay
que ser flexible sino buscar la adaptacion total al cliente, el cual cada vez es
més exigente. Para que ademas esto se pueda dar, teniendo ventajas competiti-
vas, es necesario como decia Sun Tsc:

“Condcete a ti mismo, conoce a tu enemigo, y tu victoria no estara jamas en
peligro. Conoce el terreno, conoce tu tiempo y tu victoria sera entonces total”.
Ya, 500 afios a.C., estaba definiendo la meta de toda estrategia, o sea la ventaja
competitiva sostenible, y se adelantd en 2400 afios a M. Porter en las cinco
fuerzas del mercado que determinan la formulacion de estrategias.

Cuando una empresa no tiene una ventaja competitiva definida, esta total-
mente a expensas de las circunstancias del entorno. Por lo tanto la responsabil-
idad Gltima de la competitividad es de las empresas.

La competitividad es una variable compleja que depende de muchos fac-
tores que tienen que ver no solo con costes y precios, sino con comportamien-
tos estratégicos, fruto de una actitud estratégica, no solo voluntarista sino
ademas anticipadora. La actuacion estratégica de nuestra empresa de los ulti-
mos tres afios se ha basado en los siguientes objetivos estratégicos:

CALIDAD TOTAL

CUALIFICACION DE TRABAJADORES
INCREMENTO SATISFACCION DE LOS CLIENTES
DISMINUCION DEL PLAZO DE ENTREGA
OPTIMIZACION DE COSTES

OPTIMIZACION TECNOLOGICA

INCREMENTO FLEXIBILIDAD

INCREMENTO DE ESPECIALIZACION

NUEVOS MERCADOS

©COoNoOA~WDNE

Para alcanzar estos objetivos nos hemos apoyado en los factores internos
de éxito como han sido:

—El espiritu innovador y la actitud estratégica de nuestra empresa.

—El estilo del equipo de direccion, que ha sido flexible y profesional.

—Cultura de empresa integradora y participativa.

—Organizacién adaptativa.

—Capacidad de innovacion.

—Importancia y calidad de la informacion.

Como se ha constatado en los objetivos estratégicos, nuestra estrategia ha
sido una estrategia genérica de “ENFOQUE” y dentro de esta nos hemos basado
en la diferenciacién, dadas las ventajas competitivas que observamos en nue-
stros mercados. Tanto en el crecimiento como en la diversificacion nos hemos
basado en la aplicacion de estrategias de cooperacién: produccién y tecnologia
-l + D-. Si bien he dicho anteriormente que la responsabilidad Gltima de la
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competitividad es de la empresa, es indudable que determinados factores ex-
ternos procede coadyuvar al éxito de la empresa, como lo demuestra el hecho
de que en Japon, de las seis claves del éxito japonés cuatro de ellas se deben a
la actuacion de las Politicas econémicas/industrial, monetarias y fiscales.
(Politica industrial: Terciarizacion de la economia japonesa 56 % PIB.
Politica monetaria: demanda interna, dinero barato.
Politica fiscal: incentivacion y desgravacion a las inversiones en | + D).
Es por ello que nuestro Gobierno debe asumir el papel que le corresponde,
si quiere un pais competitivo.

ESTRATEGIAS ANTE EL MERCADO UNICO (segun estudio de J. Vifials)
La posicion de partida es la siguiente:

DESVENTAJA ESPANOLA EN SECTORES COn un mayor contenido relativo de
capital humano, no solo en la OCDE, sino fuera.

Debilidad de la posicion espafiola en sectores con un mayor contenido de
capital tecnoldgico.

OTRAS DESVENTAJAS: A la falta de flexibilidad de la industria espafiola para
reorientarse con rapidez hacia los productos con mercados mas dinamicos.

El sistema bancario espafiol, como uno de los menos eficientes de la Comu-
nidad, la alta dependencia del Crédito bancario costoso podria ser una
DESVENTAJA para las empresas industriales espafiolas en su competencia con el
exterior.

La formula para hacer frente a estas amenazas, consiste en comprender las
oportunidades gque se nos presentan y desarrollar internamente las capacidades
necesarias que nos permitan utilizarlas y transformar aquellas oportunidades
en negocios con una posicién competitiva singular y mantenible. Esto exige
como ingredientes fundamentales de cualquier estrategia los siguientes:

—-VISION GLOBAL: Pocas empresas podran aislarse en sus propios mercados
locales de las acciones de sus competidores extranjeros. Es necesario analizar
los modos de competicion internacional.

-VIsION LocaL: Al mismo tiempo que se tiene una vision global, deben
conocerse y comprenderse las diferencias relevantes entre paises y regiones y
sus singularidades. Deben comprenderse ciertos entornos.

INTERNACIONALIZACION DE LAS VENTAS Y DE LAS INVERSIONES

CULTURA EMPRESARIAL INNOVADORA: La innovacién es uno de los caminos
del éxito que es mas necesario abordar.
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RECURSOS HUMANOS CON CONOCIMIENTOS / COMPROMISO Y ENTRENAMIEN-
TO: Personal polivalente, con formacion permanente, motivado, que conozca
su empresa, que sea capaz de comprender los temas desde angulos distintos y
se sienta participe de los éxitos de la empresa, que pueda contribuir al mismo y
que se le reconozca su merito.

| + D y CREACION DE CAPACIDAD TECNOLOGICA: Cooperacién con Institutos
Tecnolbgicos y Universidades.

TAMARIO DE LA EMPRESA: SOn necesarias todo tipo de empresas: grandes,
medianas y pequefias. Cada vez mas las PYMES han de jugar un papel impor-
tante en innovacién y especializacion.

POSICIONAMIENTO COMPETITIVO DEFINIDO: Coste, calidad, ritmo y alcance
en la innovacion, flexibilidad en produccion, diferenciacion.

LAS CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA DE LOS 90: Son puntos clave que
conozcan la ventaja comparativa de los estados y regiones y las ventajas com-
petitivas de las empresas.

—INNOVACION: El surgimiento incrementado de nuevos bienes y servicios
ha pasado a tener una gran repercusién en la competitividad de las empresas.
Se convierte asi la CAPACIDAD DE INNOVACION Y DE RESPUESTA A LA MISMA en
un importante factor del éxito competitivo.

SERVICIOS EXTERNOS A LA EMPRESA: La existencia de determinados servicios
se convierte en un factor esencial por su éxito y por tanto en un factor de ven-
taja competitiva.

RECURSOs HUMANOS: Resulta un elemento vital para la empresa de los 90
poder contar con recursos humanos de calidad en todos los sentidos. No
sucede asi ahora con la importancia que se concedi6 en otras situaciones a la
mano de obra barata y teniendo en cuenta ademas la situacion de los paises de
reciente industrializacion.

CALIDAD DEL PRODUCTO: Dentro del mercado Unico sin barreras del 93 el

mejor indicador de calidad sera la capacidad de vender el producto a un pre-
cio superior.
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DIRECCION ESTRATEGICA
EN LAS PYMES VALENCIANAS

Ramodn Cerda Garrido

Presidente del Comité Ejecutivo
de la Feria Muestrario Internacional

SITUACION ECONOMICA ACTUAL Y PERSPECTIVAS

N los dltimos afios hemos sido testigos de importantes acontecimientos
E gue han afectado de forma muy directa a la economia espafiola. Desde la
adhesion de Espafia a la Comunidad Europea se ha hablado mucho de la de-
saparicion de fronteras, nuevas condiciones de mercado, mayor competencia,
etc., y se ha cuestionado, por otra parte, la preparacion para afrontar esta
nueva situacion, de un importante porcentaje de empresas de nuestro pais o,
maés concretamente, de la Comunidad Valenciana, donde el tejido empresarial
estad compuesto en su mayor parte por pequefias y medianas empresas.

Mas recientemente podriamos destacar dos fenémenos de sumo interés: el
Mercado Unico, en vigor desde primeros de afio, y la crisis econdémica que
atraviesa la economia mundial, cuyos efectos estan sintiéndose en nuestro pais
de forma muy notable.

Las perspectivas no son en absoluto halaglefias, al menos a corto plazo. La
mayor parte de indicadores econdémicos evidencian una situacion claramente
dificil.

El horizonte para muchas empresas de nuestro entorno es en este momen-
to incierto y, las que no lo han hecho ya en estos afios pasados, buscan con én-
fasis formulas o modelos de actuacion que les permitan afrontar con resultados
positivos las condiciones adversas.

DIRECCION ESTRATEGICA

No solamente en condiciones como las actuales, sino de forma habitual las
empresas estan en continuo proceso de adaptacién, bien para desarrollarse o,
sencillamente, para sobrevivir.

Es por ello que la empresa necesita de un sistema de management adecua-
do, como puede ser la Direccion Estratégica, o metodologia que sirva de
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marco para tomar decisiones, solucionar problemas en materia de direccion o
administracion empresariales, centrando su atencidn en areas tan importantes
como la estrategia y su formulacion, el estudio del entorno y del potencial de la
empresa, la tecnologia, los recursos humanos, el liderazgo, las estructuras orga-
nizativas, la cultura empresarial o los sistemas de control y de informacion...

La Direccién Estratégica puede entenderse como una estructura teorica
para la reflexion acerca de las grandes opciones de la empresa, reflexion funda-
mentada en una nueva cultura de la organizacion y una nueva actitud de la di-
reccion, donde ya no se trata de capear dificultades producidas por un entorno
alterado, sino de ir a su encuentro, huyendo de la improvisacién.

Por otro lado es también un intento de mejorar la direccién y la gestion de
una organizacion, haciendo uso de la estrategia para guiar sus acciones, inte-
grando las acciones de preparacion de la puesta en marcha y de la asignacion
de recursos.

Podemos describir el proceso de Direccién Estratégica del modo siguiente:

—Fase de formulacion de la estrategia empresarial, conjugando tres elemen-
tos, como son las aspiraciones de la direccion para la empresa, las oportu-
nidades y amenazas que presenta el entorno y las capacidades internas de la
propia empresa.

—Fase de implementacion, es decir posibilitar la puesta en practica de la es-
trategia elegida y asegurar su control:

« Plasmando las lineas de accion disefiadas en planes estratégicos y tacti-
COs, programas y presupuestos, o sea concretando acciones para las distintas
areas y niveles organizativos.

e La funcién de control sera posible gracias a la retroalimentacién, que
permitira aplicar acciones correctoras, en base a la informacion derivada del
analisis de las desviaciones, llevandose asi a cabo un control a priori y a poste-
riori, a través de acciones preventivas mas que correctivas.

= A continuacidn se asignaran las distintas tareas y su responsabilidad a los
miembros de la empresa, coordinando e integrando acciones, estableciendo las
lineas de autoridad y canales de comunicacion por los que ha de fluir la infor-
macion.

La estrategia empresarial expresa lo que quiere hacer la empresa y como lo
va a hacer, con el fin de realizar sus aspiraciones y objetivos generales, que de
alguna forma representan lo que quiere ser la empresa en el futuro. EI cometi-
do de las estrategias es el proporcionar un conjunto de normas o reglas y unos
criterios para las decisiones empresariales futuras.

Las estrategias empresariales pueden situarse en tres niveles:
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—La estrategia global, de empresa 0 maestra, donde se planteara en qué ac-
tividades participar y la combinacion mas apropiada de éstas.

—La estrategia de negocios, para determinar como competir mejor en tal o
cual negocio o unidad estratégica.

—La estrategia funcional, para conocer como utilizar los recursos y habili-
dades en cada area funcional, para maximizar la productividad de dichos re-
cursos, por ejemplo en materia de produccion, marketing, inversién y finan-
ciacion, recursos humanos, investigacion y desarrollo...

Destacaremos también aqui la importancia de la formulacion de objetivos
dentro de la Direccion Estratégica, los cuales pueden ser desglosados en: “ob-
jetivo supremo” o mision de la empresa desde el punto de vista de sus direc-
tivos, los “objetivos generales”, teniendo en cuenta la situacion y posibilidades
de la empresa en relacién con su entorno, y por ultimo, los “objetivos opera-
cionales”, fijados a todos los niveles de decision en las distintas areas de la em-
presa, para concretar los objetivos generales y hacerlos operativos, posibilitan-
do su realizacion.

En fin, deseamos sefialar que la utilidad de la Direccion Estratégica no se
limita a las grandes empresas o importantes grupos industriales. Las PYMES
pueden beneficiarse de la misma sustituyendo decisiones intuitivas o impulsi-
vas de muchos empresarios, por planteamientos mas racionales, rigurosos y sis-
tematicos de los problemas existentes.

Al hilo de todo lo anteriormente expuesto paso a comentar, de forma re-
sumida, el plan de actuacién de la Feria de Valencia correspondiente a 1992-
95.

Evidentemente la Feria, siendo una institucion oficial, es al mismo tiempo
una empresa de servicios, con una creciente competencia, y con similares posi-
bilidades y dificultades que otras empresas de muy diferentes sectores.

PLAN DE ACTUACION DE FMI 1992-95

En el texto que recoge el mencionado plan de actuaciéon se establecen
cinco grandes objetivos prioritarios para todo este periodo:

a) Incrementar el nimero de expositores y los m2 ocupados de exposicion
de las distintas ferias organizadas por F.M.1.

b) Incrementar el nimero de visitantes, incidiendo especialmente sobre los
compradores potenciales.

¢) Rentabilizar el espacio ferial disponible, utilizandolo durante el mayor
tiempo posible, es decir, elevando las tasas de rotacion o de aprovechamiento
hasta alcanzar el 6ptimo.

d) Mejorar la gestion de F.M.I. en todas sus areas, equiparandola a las mas
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evolucionadas empresas internacionales de servicios.

e) Intensificar aln mas las relaciones y colaboracién con instituciones y en-
tidades, especialmente de Valencia y de la Comunidad Valenciana, haciéndola
extensible a colectivos afectados directa o indirectamente con la actividad feri-
al.

Las acciones a realizar o estrategias quedan recogidas en nueve puntos que
comentamos a continuacion;

1. Desarrollo de programas de actuacion individuales por parte de los dis-
tintos departamentos y ferias monograficas, con anélisis de su situacién actual,
objetivos, medios disponibles y acciones concretas para alcanzar dichos obje-
tivos.

2. Elaboracion de un plan integral de marketing, enfocado hacia el man-
tenimiento y cuidado de los clientes actuales, recuperacién de posibles exposi-
tores y visitantes perdidos, captacién de nuevos clientes potenciales y desgaste
de la competencia. Todo ello, rentabilizando al maximo las inversiones en pub-
licidad y promocion, tanto de la institucion ferial como de los certdmenes, po-
tenciando la imagen de F.M.I., de las respectivas ferias y de otros actos com-
plementarios.

3. Disefio e implantacion de un sistema presupuestario, que apoye a la di-
reccién en el proceso de toma de decisiones respecto al mantenimiento o
creacion de nuevos certamenes.

4. Potenciar los canales de comunicacion, tanto internos como externos,
en linea con las actuales tendencias en esta materia, con vistas a obtener los
méaximos beneficios derivados de dicha accién (mejor informacion, eliminacion
de errores, mejora en la calidad de gestion, conocimiento de opinién y expec-
tativas de los clientes, etc.).

5. Rentabilizar mejor el espacio ferial, ocupandolo durante el mayor tiem-
po posible, mediante distintas alternativas: creando nuevos certdmenes tras un
estudio previo de viabilidad, organizando congresos, seminarios, jornadas, etc.,
o bien subarrendando el espacio para la organizacion de diferentes actividades.

6. Adaptar los pabellones para evitar la existencia de puntos negros y los
problemas de orientacion durante las visitas al recinto ferial, numerando los
pabellones méas claramente, completando la sefializacion existente donde sea
necesario, etc.

7. Emprender un sistema de formacion continuada para el personal de
F.M.l., que permita elevar su preparacion, aspecto importantisimo, pues
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recordemos que se trata de una empresa de servicios donde el personal es su
activo més valioso, asi como crear un manual interno de funcionamiento para
el mismo.

8. Mantenimiento y mejora de los servicios existentes tras su analisis corre-
spondiente, e incorporacion de otros servicios y prestaciones que se estimen
necesarios.

9. Mantener y potenciar las relaciones establecidas con los organismos
publicos y privados, tanto de la Comunidad Valenciana como nacionales e
internacionales, y con los sectores econdmicos relacionados directa o indirec-
tamente con la Feria, de modo que se mejore en areas que puedan afectar
positivamente a la actividad ferial, como puedan ser obras, mejora de servicios,
informacion en medios...

En definitiva, este plan de actuacién cuatrienal, pensamos que ha de permi-
tir situar a la Feria de Valencia al nivel de las mas avanzadas empresas de servi-
cios y equipararse a las organizaciones punteras en la industria ferial interna-
cional.

Valencia, marzo 1993
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