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Presentacion, fines y utilizacion del material docente

El volumen que presentamos incluye el material docente basico a incluir en las clases
de un curso de PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA adaptado a
las necesidades de la ensefanza universitaria en Administracién y Direccion de
Empresas.

Los esquemas, presentados a modo de transparencias, abarcan un programa divido en
cinco bloques tematicos y 17 temas, para estudiar y trabajar a lo largo de un semestre
universitario durante 60 h. docentes.

Aunque su contenido esta preparado para los estudios de gestion y direccion
empresarial, este curso también puede seguirse por alumnos de otras ciencias sociales o
experimentales, que requieran esta especializacion.

Las presentaciones incluidas en esta obra, responden al programa de la asignatura
cursada en guinto curso de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales en la
Universidad de Alcala y su seguimiento precisa de la orientacion de un profesor
especializado en la materia, para la discusion en clases, asi como del estudio de la
bibliografia seleccionada y la participacion en actividades practicas de caracter
complementario: casos practicos individuales y en grupo (véase la bibliografia).

Autor

Miguel Angel Martinez Martinez es Profesor Titular de Universidad en Alcald de
Henares. Con mas de veinticuatro afios de experiencia en la docencia y en la
investigacion. Especialista en Organizacion Empresarial y Estrategia, ha publicado dos
libros y numerosas monografias y articulos sobre estos temas. Director académico del
curso master “Executive MBA™” en la Universidad de Alcala, ha compartido estas
tareas con el ejercicio profesional de diversos puestos directivos en distintas empresas
multinacionales durante algo mas de treinta afos.



El estudio de la planificacion estratégica de la empresa. Sus objetivos

Planificar es sinonumo de "disefiar el futuro deseado’. Esta sencilla definiciéon da
una idea de la dificultad de ejecutar un proceso determinista (‘ex-ante’) y que sea
eficaz para orientar las decisiones que conduzecan a la empresa hacia el éxito.

Su fin esencial es llevar a cabo el diagndstico necesario sobre el ambiente que
rodea a la empresa , sus posibilidades y riesgos , asi como el de los potenciales
competitivos que tienen sus recursos y capacidades. Con esta informacion y tras
su analisis, el empresario debe optar por estrategias de actuacion para el futuro.

El alumno reconocera y aplicara el concepto de estrategia empresarial, para
llegar a seleccionar y analizar diferentes opciones aplicables a la empresa , a sus
clientes y al entorno que la rodea.

La Planificacion Estratégica es una herramienta directiva para el gobierno de las
instituciones, cuyo estudio requiere conjugar ciertos conocimientos tedricos con
actividades de cardcter practico, cuya ejecucion se recomendara al alumno
durante el curso.

Por Gltimo el estudiante debera aprender a integrar el proceso de la Planificacion
Estratégica dentro de los sistemas de direccion, armonizandolo con el resto de los
instrumentos empleados en la toma de decisiones en la empresa : Organizacion,
Control de Gestion. Sistemas de Informacion. etc.

Desde nuestro punto de vista, los principales objetivos del estudio de esta materia

SOor.

-Reconocer los elementos determinantes de la competitividad empresarial.
-Relacionar los factores esenciales que componen un sistema de Direccion
Estratégica ¢ identificar el papel que juega la Planificacién Empresarial en el
mismo.

-Explicar y diferenciar los diversos modelos de planificacion aplicables al ambito
empresarial.

-Plantear las etapas generales de que consta un proceso de planificacion
estratégica. i

-Revisar las distintas modalidades de analisis del entorno y su evaluacion.
-Revisar las distintas modalidades del analisis competitivo de la empresa en
relacion con otros agentes del mercado. Sus recursos y capacidades.

-Conocer e interpretar los distintos procedimientos de diagndstico estratégico
integral para la seleccion de estrategias en la practica.

-Distinguir y clasificar los diferentes tipos de estrategias al alcance de la

empresa.

-Aplicar practicamente la metodologia de la planificacion estratégica a diferentes
sectores o situaciones empresariales.

-Evaluar los métodos de planificacion estratégica estudiados y seleccionar

su adecuacion a diferentes situaciones reales.
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Parte Primera:
Planificacidon Empresarial. Concepto.
Relacién con el proceso directivo

+ Tema 1 La planificacion en el sistema de direcciéon
empresarial

~

+ Tema 2.Orientaciones de la planificacion empresarial.

+ Tema 3.Planificacion y objetivos en la empresa.
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Tema 1
La planificacion en el sistema de direccién empresarial

¢, Qué tipo de factor empresarial representa
la planificacion empresarial?........

¢, Qué se entiende comunmente por
“planificar’?.........

¢ La planificacion y el horizonte temporal...?

Planificacion Estratégica de la
Empresa (1) (c) MAMartinez

PLANIFICAR............. CONFIGURAR,...DISENAR, ...
.......... EL FUTURO DESEADO

RESULTADOS Proceso Planificacion RESULTADOS
CIERTOS Analisis del entorno ESPERADOS
(FUTURO)

. -Vantas reales....
Determina las metas y

-Costos...... orientaciones del futuro

-Productividad. ..

(PASADQ) Andlisis del mercado
-Ventas... .

Asigna recursos...
-Recursos ¢ -Rentabilidad

Organizacion

i

DIRECCION: Busqueda de una nueva situacion. Instrumento directivo
para la toma de decisiones
T it égicateta 4

Empresa (1) {¢) MAMartinez




DIRECCION
DECISIONES

L]

RECURSOS |)

CONTROL

-Metas

DECISION EN LA EMPRESA

Planificacién Estratégica de la
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NIVELES Y FINES DE LA TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA
{SIGUE TEMA 1)

NIVELES FINES
» Global/Corporativo * Orienta los fines
) corporativos "
Unidad de negocio * Selecciona los
elementos

.. . competitivos
Tactico-funcional .
* Buscay asigna

\ recurs‘cy

| DECISIONES TOMADAS HOY,Y QUE CONDICIONAN EL |

FUTURD Empresa () (c) MAMartinez
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PLANIFICACION Y DECISION

LA PLANIFICACION ES UN PROCESO DIRECTIVO QUE
RACIONALIZA LA TOMA DE DECISIONES, OBLIGANDO A
CONSIDERAR (Y RECONSIDERAR) LAS REPERCUSIONES
FUTURAS....... DE LAS POSIBLES DECISIONES
PRESENTES......... Y DE LAS OMISIONES.....

=-ENTORNO (Crecimiento, sistema financiero
infraestructuras ,etc)

--MERCADO ( Clientes ,productos ,distribucién, etc)
—COMPETIDORES

—RECURSOS Y CAPACIDADES (propios vs
competidores) ]

R —

- SELECCION DE POTENCIALES COMPETITIVOS

Planificacién Estratégica de la
Empresa (1) (c) MAMartinez

DIMENSIONES DEL PROCESO
DIRECTIVO

+ DIMENSION CORPORATIVA: FILOSOFIA
EMPRESARIAL-VALORES-CULTURA
EMPRESARIAL Y ESTRATEGIA

« DIMENSION INSTRUMENTAL: -
PLANIFICACION, ORGANIZACION, CONTROL
Y SISTEMAS DE DIRECION

- DIMENSION TACTICA: ASIGNACION DE
RECURSOS

(“TRES NIVELES")

Planificacion Estratégica de la 8
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DIMENSION
INSTITUCIONAL
Recursos DIMENSION
materiaies y TACTICA
financieros
_ DIMENSION DE LOS
Organizacion || Sistemas de INSTRUMENTOS DEL
Empresarial | Informacion MANAGEMENT

3 t t

[ CAPACIDAD DEL MANAGEMENT |

Fugnle Adaptado de 3. Garcia Echievartia

CONCEPTOS ,CONTENIDO Y FUNCION DE LA PLANIFICACION
EMPRESARIAL EN EL PROCESO DIRECTIVO

RAICES:
-Etimolégicas: planum (latin) superficie plana... .horizonte,futuro..
proyecto, interto{Academia)...."PENSAMIENTO
ANTES DE LA ACCION’
~Desde la empresa: *HABILIDAD PARA INFLUIRY CONTROEAR EL
CAMBIO” (Mc.Farland)
PROCESC POR EL QUE LA EMPRESA PUEDE
ALCANZAR EL FUTURO DESEADO.
—Identificar oportunidades
-—-Seleccionar alternativas de accidn
---Calculo econdémico “ex ante”
---Planear la asignacion de recursos y
LAS METAS A CONSEGUIR (RESULTADQOS)

Planificacién Estratégica de la 10
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PLANIFICACION EMPRESARIAL

Proceso formalizado de toma de
decisiones...que elabora una representacion
deseada del estado futuro de la empresa y
especifica las modalidades de puesta en
practica de esta voluntad. (strategor,1995)

Planificacion Estrategica de la
Empresa (I} {¢) MAManinez

11

LA PLANIFICACION COMO PROCESO

aNoN+1 | [ARON+2 | [— ]

PROCESO

ORIENTACIONES
DE FUTURO

AFECTA

DIRECCION { Objetives .

Estrategias.

Planes accion

COMPROMETE PERSONAS Y RECURSOS

T =

Planificacion Estratégica de la
Empresa (1) (¢) MAMartinez
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TIPOS DE PROBLEMAS QUE ATIENDE LA PLAN|FICACI(')_N Y
RELACION CON LA MODALIDADES DE LA PLANIFICACION

Entorno y mercados basicamente estabie :REGULARIDAD

Sistemas de planificacion y prevision pro
gramada=PLANIFICACION CONVENCIONAL

Entorno y mercados inestables e inciertos: TURBULENCIAS
Entornos competitivos =Uso ESTRATEGIAS

Planificacién Estratégica de la 13
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CONTENIDO DE LA FUNCION PLANIFICADORA EN LA PRACTICA (1)

| 1.Entorno y mercados |
2.0rientacicn estratégica J
| 3. Ambito de los negocios |
| 4.Competidc;es —l
| §.Clientes potenciales J

‘6.Respuestas competitivas al mercado:

Costes, diferenciacion ,crecimiento ,imagen ,etc.

| 7. Objetivos y planes de accidn : globales, negocios,etc I
| 8.Productos y servicios de cada negocio |
| 9.Aportacion de recursos:Inversiones,RRHH,etc —l

Planificacian Estratégica de la 14
Empresa (1) (c) MAMartinez
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CONTENIDO DE LA FUNCION PLANIFICADORA EN LA PRACTICA (2)

10.Resuitados econémicos previsibles y
objetivos:

- Autofinanciacion
-Rentabilidad

-Necesidad y origen de los fondos

~Estructura financiera proyectada , etc.

11. Otros resultados esperados:
Cuotas de mercado
Productividad

Niveles de calidad alcanzados , etc.

PASADO [:> SITUACION ACTUAL l:> FUTURO

Planificacion Estratégica de la 15
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UNIVERSO DE LA PLANIFICACION EN LA ECONOMIA

Incertidumbre
procesos
ZONA I
ALTA Entorno,internacio
ZONA Il nalidad,etc
-~
Modelos empresariales
institucionales y
estratégicos
{RRHH.,Organlzacion,estra
ZONA | gias)

lodelos empresa técnicos

Imacenes,
rogramacion,etc)

BAJA Categoria de los
sistemas
SIMPLE COMPLEJA
Planificacion Estratégica de la . 16
Empresa (I) (c) MAMartinez Fuente, 5. Garcia
Echevarria




CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS MODELOS DE
PLANIFICACION (1)

= 1.La velocidad de cambio del enterno seleccicnado (mercado,
habitos de consumo , etc.) condicionara la seleccién del modelo :
intuitivo, programacion..predeterminada , convencional (Cbjetivos y
recursos) o estratégico-competitiva.

CITENSE EJEMPLOS SECTORIALES O REGIONALES.

C—> 2.El proceso ha de atender la creciente complejidad tecnologica....y
organizativa de la empresa y de las relaciones de la misma con sus
clientes y redes de distribucion de productos o servicios.

¢COMO HA EVOLUCIONADO LA ORGANIZACON DE LAS
EMPRESAS. EJEMPLOS)

Planificacién Estratégica de la 17
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CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS MODELOS DE PLANIFICACION (2)

[ 3.La planificacion .. Es un proceso directivo.....que apoya al
decisor y no lo sustituye (ainque existan departamentos
especializados...como soporte)

{Ejemplos organizativos)
4.La planificacion afecta a_todos los directivos.

l:> 5.Comprende el estudio del ENTORNO y de los posibles
COMPETIDORES ,asi como debe propiciar una diagnosis critica
de LOS POTENCIALES de la propia institutcion.

:> 6.El proceso generara estrategias, objetivos, propuestas de
asignacidn de recursos....en un trabajo creativo y

comprometido para lop fifastineSsiategica de la 18
Empresa (1) (c) MAMartinez




CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS MODELOS DE PLANIFICACION (3}

E:> 7.La planificacion es un proceso de reflexion colectiva que debe
culminar en un calculo econémico “ex-ante” de las alternativas

disefadas.

I:> 8.En el trabajo diario del directivo, se ha de dar prioridad a la
herramienta....US0 DEL TIEMPO NECESARIO.

9.La planificacion no es un trabajo que se “repite burocraticamente
una vez al afo” y que durante el resto del tiempo no existe.....EN
REALIDAD EL TRABAJO DIRECTIVO requiere de una permanente
ACTITUD PLANIFICADORA....1a actitud debe ser flexible ante los

cambios.

:> 10.E!l “modelo de controlling “ debe ser definido como una condicion
necesaria para la eficacia de la planificacion.

Planificacion Estratégica de la 19
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TEMA 2 Orientaciones de la planificacion

Principales etapas en la practica de la planificacion

IV Direccion Estratégica.

Fuente Gluck,1981 adap por Navas 1996

Planificacion Estratégica de la

Empresa (1) (¢} MAMartinez

ETAPAS | Financiera il Previsional Ifi Or. Externa
- Coordinar y desarrollar
potenciales competitivos
- Analisis - Planificacion flexible
- competencia e innovadors.
-Planear -Analisis -Seleccion e
crecimiento demanda implantacién de
- Previsiones -Estrategias estrategias directivas.
-Control de plurianuales funcionales (Direcc. Estratégica)
explotacién -Asignacion -Asignacion -Sistema de valores
-Presupuesto| estatica, recurs| dinam.recurs. | institucionales
FINES |
CUMPLIR PREDICCION | ESTRATEGIA DISENO FLEXIBLE
PRESUPUE FUTURO FUNCIONAL FUTURO

20




Principales etapas.....(2)

Las empresas pasan por diversas etapas en sus modelos de planificacion

buscando una adaptacién a las circunstancias de su entorno y a sus propios
procesos decisionales en su organizacion.

| Presupuestes financieros; Ingresos, gastos ...,magnitudes de
balance, necesidades de capital ... etc.
Il Consideran el largo plazo....técnicas de pronostico.
Il Entornos mas turbulentos .Modelo para identificar factores de
exito.
IV Planificacion estratégica integrada en un sistema de direccién
gue vincula y condiciona la toma de decisiones en el conjunto
del "management” alrededor de la estrategia.

Planificacion Estratégica de la 21
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Planificaciéon y prondstico

Pronosticar......................... S

Prever el futuro que acaecera...... NO IMPLICA VOLUNTAD DE
MODIFICAR HECHOS

Planificar...................... = Q

Configurar el estade futuro deseado....IMPLICA VOLUNTAD DE
CONSEGUIR CIERTOS RESULTADOS...CAMBIO. -

El prondstico interviene en el proceso de planificacion... . .facilitando
ESCENARIOS... ENTORNQOS. .....en terminos de expectativas.
El pronéstico economico ha sido una de las bases de [a planificacion. ..

SU USO TIENE LIMITES a causa de INCERTIDUMBRES, FALTA DE
REGULARIDAD ESTOCASTICA, etc........

Planificacion Estratégica de la 22
Empresa (1) (c) MAMartinez
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Planificacion y prondstico (2)

/Exégenas, sin capacidad para

INFLUIR
VARIABLES A PRONOSTICAR
Endogenas, ¢ grado de influencia
del decisor?
Elementos previsionales .

actualizables @

“ FORECAST" "UPA”

Previsiones de un cierto resultado considerando la informacién
actual...... COMPROMISO DIRECTIVO

Ptanificacién Estratégica de la 23
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Métodos de pronostico (1)

FACTORES A CONSIDERAR.
-Horizonte temporal.

-Ley de evolucion de los datos.
-Exigencias de precision.

-Coste de las técnicas -

A ) INTUICION:
Complementa los sistemas racionales.

Se pueden apoyar en encuestas

Planificacion Estratégica de 1a 24
Empresa (1) (¢c) MAMartinez




Métodos de prondstico (2)

B) ESTADISTICOS
-Tratamiento estadistico de encuestas.
- Extrapolacion

-Correlacion-Regresion: Examinan las relaciones causales del
sistema econémico. Buscan medir la influencia de ciertos factores

sobre la magnitud estudiada. (simple —multiple).
Analisis convencional y multivariable.

ECONOMETRICOS

-Representacién matematica de las "propiedades de ia magnitud a
pronosticar,

c

—

Planificacion Esfratégica de la 25
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Métodos de prondstico (3)
D) METODOS DE PROSPECTIVA

Ante la imposibilidad de configurar tendencias asociadas a
probabilidades....(incertidumbre)...a causa de la turbulencia de los
cambios estructurales... SE PROPONEN DIVERSOS ESTADOS
FUTUROS COMO POSIBLES.

-PARA CADA ESTADO FUTURO F,; se estima la variable dependiente
y=f(x;) a traves de previsiones.

-PARA CADA ESTADO FUTURO se estudia la evolucién de la vanable
buscada= Estimaciones para cada estado i.

ESCENARICS:

y F, Conjunto coherente
formado por la descripcion
Fo de una situacion futura .

Fsy Secuencia de
acontecimientos que
permite pasar del crigen al
futuro.

X

Planificacion Estratégica de la 8
Empresa (1) (¢c) MAMartinez
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Métodos de pronéstico (4)

Fenémeno estudiado
(Variables internas)

Investigacion variables — Posibles estrategias futuras—s HIPOTESIS

Entorno / Clave / \

(variables externas) Retrospectiva Germenes

de cambio Q,
ESCENARIOS

Metodos logico —ualitativos de estudio de

eS8Cenarnios.............. ————————

Planificacion Estratégica de la 27
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Métodos de prondstico (5)

Ejemplos de metodologia: a) DELPHI
Técnica cualitativa para obtener opiniones de expertos, sin que los
Interesados se pongan en contacto entre ellos:
-12 etapa Envio de encuestas con lista de posibles respuestas .
. -2% etapa Se informa a todos de la lista generada. -

Se seleccionan las 10 mas importantes respuestas.
-3® etapa Se informa a todos los expertos de resultados

Se pide gque revisen los planteamientos iniciales.
-4? etapa Andlisis final.
OTROS EJEMPLOS: b) Brainstorming

Técnicas generadoras de ideas en grupe.........

Planificacién Estratégica de la 28
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LA PLANIFICACION TACTICA Y ESTRATEGICA. Metodologias
Ya en 1972 Ackoff distinguia entre la:

Planes alargo plazo. Irreversibilidad
PLANIFICACION | Planes mas integrales
ESTRATEGICA Identifica objetivos y estralegias
Afecta a todos los niveles directivos de la organizacion

Asigna especificamente los recurscs.
PLANIFICACION Afecta muy particularmente a las areas funcionales
TACTICA Detallada. Corto plazo

Sus planteamientos se subordinan a la Pl. Estratégica

Se trata de procesos generalmente formalizados generaimente en las empresas
medias y grandes———fija orientaciones para acomodar la posicion competitiva
en el mercado (Strategor,98)

SE DESARROLLA CON DIVERSAS METODOLOGIAS: CONVENCIONAL Y
ESTRATEGICA

Planificacion Estratégica de la 29
Empresa (1) (c} MAMartinez

AUTORES Y METODOLOGIAS

(Véase “Casos practicos Management Estratégico. M. A. Martinez, Diaz de Santos, Madrid, 1995..."}

o Usan planificacién convencional. Hay mayor predictibilidad en
Afios 50/60 entornos.

Anthony,Steiner

Esguema:1° Objetivos,2*”Politicas™,3° Planes Parciales

Aﬁés 65175 Empleo de estrategias funcionales en adaptacion a las
condiciones de mercados y entornos.

Ackoff Ansoff . . .
Esquemas: 1°Objetivos, 2° Estrategias funcionales, 3°Planes
La planificacion se inserta en modelos de dirccion estratégica.

Afos 80/90 Impredecibilidad del enterno

Porter,F’[]mpin Esquema:; 1°Estrategias directivas 2°0Objetivos,3°Est. Func.

.4° Planes Parciales

Planificacion Estratégica de la 30
Empresa (1) {c) MAMartinez




EL PRESUPUESTO Y EL PLAN

PRESUPUESTO

-Buscara el corto plazo

-Concreta ingresos, gastos,
productividades ,magnitudes de
halance.. DETALLADAMENTE
y los desagrega para cada
unidad empresarial.

-Asigna recursos en el periodo
de acuerdo al “plan’{estrategias)
plurianual.

-Se usa como referencia y metas
propuestas en los sistemas de
* direccicn por objetivos”.

PLAN

-Buscara el medio y largo plazo

-Orienta la actividad empresarial
futura.
Busca la influencia de las partes
en el todo.

-Busca optimizar los potenciales
competitivos a largo plazo.
{presente y future)

-El plan sirve como referencia
de las acciones emprendidas
en cada ejercicic (presupuesto)

Planificacion Estratégica de la 31
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EJEMPLO DE ENLACE ENTRE LA PLANIFICACION Y EL
PRESUPUESTO EN UN PROCESO CICLICO

ANC n

t t
| En Fep. Marz. Abr. My.Jn. Jl Ag. Sp Oct Nov. Dic |
Preparacion estrategias Aprobaciones y p i
e informaciones Plan feed-back plan rz%upuef 0
n+1,n+2,n+3,etc. estratégico ho n+

{ 4}

Elaboracion y disefio de compromisos
Planificacion Estratégica de la 32
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EJEMPLO FORMATO :UNIDAD DE NEGOCIO XXXXXXXXXX

Magnitudes ANTERIOR  UPA ANOS DEL PLAN CRECIMIENTO

ANO

2002 2003 | 2004 2005 2006 2007

Cuota Mdo
Unidades
Ventas

C. Producc

Margen
C.Comerc.

Benef.bruto
Inversion
Rentabilidad|

Planificacién Estratégica de la 33
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LIMITACIONES/ ERRORES DE LOS PROCESOS DE
PLANIFICACION

Errores de la predeterminacién (precision,
discontinuidades ,escenarios,etc.)

Buraocratizacion del proceso.
Analisis de excesivo numero de alternativas (paralisis ?)

“Separaciéon” entre “planificadores y
gestores”...... dificultad de implantacion operativa.

¢ Es la planificacion un mecanismo de control , solo
coordinador...?0....; €5 un proceso para estimular el
desarrollo de nuevas ideas en la empresa?

Fuente: Mintzberg, 94

Ptanificacién Estratégica de la 34
Empresa (1) {c) MAMartinez




Tema 3 Planificacion y objetivos en la empresa

+ Los ‘objetivos’ ;Qué son?.. s para que sirven
en las ciencias sociales?.......

¢, Qué son juicios de valor y como se
relacionan con los ‘objetivos’.....?

¢, Verdaderamente, los ‘objetivos’ sirven a los
individuos para movilizar su
comportamiento.....?; En que condiciones?

¢ Y en las instituciones?

Pianificacion Estratégica de la 35
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La importancia de los objetivos se debe a....

» Su caracter de meta, coordina las actividades de
diferentes "departamentos’ en la organizacion
de la empresa. (Elemento coordinador en unidades
descentralizadas)

» Se trata de juicios de valor secundarios _
(referencias que sirven para juzgar resultados)

« Su articulacién integrada forma un sistema de
Direccion (DPO)

» Forman parte de las herramientas de la
planificacién (como una “palanca’ del proceso).

Fuente: Libro de casos practicos... M. A.Martinez ,1996

Planificacién Estratégica de la 36
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Los objetivos en la empresa son compromisos de
accion

Asi contribuyen al éxito de la mision empresarial
....... poseen un efecto cadena’.:

Obijetivos
|:> Asignacién de medios
(Recursos)

:> Resultados

Plan —*Futuro
de la empresa

--Los objetivos dan coherencia a la organizacion, al orientar las decisiones
directivas de diferentes hiveles
--Los objetivos —su cumplimentacion- , permite medir el desempefio del
trabajo directivo (mas alla de ta’ tarea’)

Ptanificacion Estratégica de la 37
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Los objetivos empresariales: nivel de los mismos,
dimensiones de su configuracién y tipologia (1)

Nivel:

Supremos:Valores de referencia en la Filosofia Empresarial.
( Alta direccion, responsable de su difusion) “Juicios de Valor’
primarios.
I 0Q~-——-— -
# Empresariales: Metas técnico econdmicas.
que pueden afectar a la globalidad, a un
neqgocio o a los subsistemas intermedios.
# Operativos : Metas técnico ~econdmicas que afectan
a las funciones.
00
(#)Se trata de "Juicios de Valor’ secundarios : criterios para juzgar.

Planificacion Estratégica de la 38
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Los objetivos empresariales: nivel de los mismos,
dimensiones de su configuracion y tipologia (2)

Dimensiones:

a) Segun elementos de medida: { -cuantificables
-cualitativos
b) Por el contenido: —_— { -monetarios
-no menetarios
¢) Por el grado de realizacion -silno
[—intervalos
-max./min.
d) Tiempo de realizacion - . (-unafecha
{—periodos
e) Espacio Ambito -territorio
{—unidad organizativa
f) Recursos Humanos _— {—individuales
-grupos
Planificacion Estratégica de la 39
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Los objetivos empresariales: nivel de los mismos,
dimensiones de su configuracion y tipologia (3)

Tipologia:

Global/ ROI, TIR ,etc. Empresa/accionista/unidad.etc ,
Rentabilidad { Parcial :Resultados explotacion. ...
Parcial s/resuliados :ingresos,costos..proguctividad..
Utilizacion y necesidades de capital
Estructura Financiera
Posicion de mercado
Producto
Recursos Humanos
Calidad total

Riesgos EJEMPLOS: Caso n” 12 Libro de Casos Practicos
Management Estratégico. MAMartinez

Ptanificacion Estratégica de la 40
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Los objetivos empresariales: nivel de los mismos,
dimensiones de su configuracion y tipologia (4)
[ caracterisTicAs |

+ Permiten comparar el resultado ESPERADO con el REAL.

+  Su consecucion significara una EVALUACION positiva del directivo,
vinculandose generalmente a incentivos salariales ,tanto para
objetivos singulares como compartidos (.)

* Aumentan la propension a “tomar riesgos”.

(.) Debatir la conveniencia y problemas
| PROPIEDADES |

- Han de centrarse en actividades esenciales. Que apoyen las estrategia.

- Han de enmarcarse en sistemas de direccion por objetivos para su eficacia
(Los sistemas DPO: desagregan objetivos en otros de nivel inferior y asignan
a individuos, departamentos ,etc. . Ver libro de Casos Practicos....)

- Han de negociarse y deben medir la contribucién de cada persona o grup.

Pianificacion Estratégica de la 41
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Los objetivos empresariales: nivel de los mismos,
dimensiones de su configuracion y tipologia (5)

(SIGUEN PROPIEDADES)

- Los objetivos han de ser OPERATIVOS:
Claros
Mensurables (Incluso para carctcs. Cualitativas)
Deben tener en cuenta el factor tiempo. .. ., cuando?

®  Deben asignarse a personas (una o Varias) "

Deben representar un reto. .. ... alcanzable..peroc ambicioso.
Estaran vinculados a las estrategias y sus variaciones..

Sus referencias estaran contenidas en los sistemas de informacion.

(ejemplos)

Planificacién Estratégica de la 42
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L)

El papel de los "objetivos’™ en la planificacion

Ayuda a la consecucion de NUEVOS ESTADOS,
orientando el proceso de la planificacion ... .. desde..

Un papel determinista Un papel instrumental
PLANIFICACION CONVENCIONAL PLANIFICACION ESTRATEGICA

(integrada en un modelo de D.E.)

Objetivos Potencia posicicnes competitivas
Estrategias funcionales Estrategia basica
Potenciales co*’npetitivoslPER

Planes earciales
Obje*ivos
Resultados esperados . .
Estrategias funcionaies
Control .
Planes parciales
Planificacion Estratégica de la 43
Empresa (1) (c) MAMartinez Resultados




PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA
EMPRESA
Parte 22

Estrategia y planificacion empresarial
Miguel Angel Martinez Martinez

© MAM . Material docente para uso exclusivo alumnos

I parte de Planificacién
estratégica de la empresa (C)

RAANAC L

Parte Segunda:
Estrategia y Planificacidbn Empresarial

+ Tema 4 .Competitividad y planificacion empresarial.

- Tema 5.La estrategia empresarial. =

+ Tema 6.EIl proceso de planificacion empresarial.

Il parte de Planificacion
estrategica de la empresa (c)

RANABA~Ch oo
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Tema 4 : Competitividad y planificacion
empresarial

+ ¢Cuales son las razones por las que algunas empresas,
partiendo de situacicnes semejantes al resto.....tienen
éxitoy...... otras no?

+ ParaVd. ....;Que es el éxito” de una empresa....?
¢ Qué importancia tiene el factor ‘tiempo’..? ; Como se
medira....... con que ingredientes.....?

+ Pdénganse ejemplos de empresas que Vd. Considere
han tenido éxito....razonese.

+ ¢ Que entiende Vd. por competitividad y que papel juega
esta caracteristica en el desarrollo de la empresa?

Il parte de Planificacion 3

estratégica de la empresa (c)

AAARAAEL

Concepto y origen de la competitividad (1)

La competitividad de
la empresa es una condicion

que implica T ———— sostenidamente en un

entorno.

Capacidad para competir

....¥ que busca

Mejorar la capacidad para afiadir valer a la relacién con la
clientela.: POR ENCIMA DE LA COMPETENCIA (Diferencias)

It parte de Planificacion
estratégica de la empresa (c)
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Concepto y origen de la competitividad (2)

+ ¢En que se basa la competitividad?......

Conseguir dominio

. Sostener y ampliar las
sobre la competencia:

ventajas en el tiempo:

-Productos )
Adaptarse eficientemente \-Dinamica empresarial
-Costes A las condiciones del
ENTORNO -Aprovechar los recursos
-Servicios

L -"Mix” de Ventajas vs.
-Localizacidn...

. especializacion....
Idea de” Ventajas

competitivas” (Porter) Idea de” Barreras

diferenciales”

Il parte de Planificacion 5
estratégica de la empresa (c)

BAORA~]

Concepto y origen de la competitividad (3)

« ¢ Qué variables han de dominarse desde la
direccién empresarial?

MARCO DE RELACIONES:

(Orden economico-social)

4
ENTORNO
RECURSOS Y | RECURSOS Y
CAPACIDADES —— < ——"+——— CAPACIDADES
PROPIAS DE LA COMPETENCIA
Il parte de Planificacién 6

estratégica de la empresa (¢)
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Concepto y origen de la competitividad (4)

+ ¢ Como se lleva a cabo el proceso de mejora de la
competitividad?...............

En procesos de adaptacion de caracter dinamico....... con
decisiones:

-Que afectan a los directivos...

-Orientadas por directrices de caracter estratégico
-Que suponen asignacién de recursos, division del
trabajo..... en el tiempo.

....TODO ELLO GUIADO POR UN PROCESO DE
PLANIFICACION EXPLICITO O IMPLICITO.

Il parte de Planificacion
estratégica de la empresa ()}

RAARAS G inaT

Concepto y origen de la competitividad (5)

« Elementos que determinan la competitividad (S.G.Echevarria) y el
éxito de su desarrollo gradual en la empresa

ENTORNO

Valores: Ajuste FILOSOFIA YCULTURA EMPRESARIAL

PRODUCTIVIDAD ADAPTACION
Racionalidad en la Fle>dbilida'<'i. capacidad de
Asignacion de recursos \ / respuesta

. |compETITIVIDAD |
ORGANIZACION ESTRATEGIAS

Capacidad organizativa, / \ Capacidad para coerdinar
Procesos de trabajo, con el entorno y

Management. crear diferencias

Valores: Ajuste FILOSOFIA Y CULTURA EMPRESARIAL

ENTORNO

II'panie de Planificacion
estratégica de la empresa (C)

RAAAASC




Concepto y origen de la competitividad (6)

+ La competitividad se convierte en un criterio de evaluacion de
PRODUCTOS, PROQESOS e INSTITUCIONES

1

v -
CREANDO BARRERAS DE DIFERENCIACION

ARTIFICIALES: / \ NATURALES:
¢ -Proteccionismo Potenciales competitivos

-Subvenciones a a explotar.

instalacion o explotacion RR Humanos imagen

-Acuerdos de Innovacion Condiciones

precios/bloqueo Tecnclogia del entorno

-Normas técnicas. .. .. Finanzas “Valores”
\ Organizacion y

\_ management
It parte de Planificacidon 9
estratégica de la empresa (c)

RAARASS D

Potenciales de utilidad: Mas alla de la ventaja
competitiva (1)

+ Anos 70-80 (S XX): Predominio del concepto funcional de Ventaja
Competitiva en la busqueda de elementos diferenciales de la oferta
de productos y servicios como herramientas de marketing
estratégico.

» A partir de los aios 90 y durante comienzo del siglo XXI, Ila
estrategia competitiva se orienta hacia su institucionalizacion y
hacia una concepciéon mas dinamica (S.G.Echv. y C Pumpin);

—— Objetivo: Movilizar y aprovechar todos los recursos (la
innovacion es uno de los mas importantes) ,capacidades y las
caracteristicas tanto de factores internos , como del entorno

—> El proceso sera: descubrir los factores que potencialmente
suponen palancas de la competitividad, rotarlos ("competidores”),
y muitiplicarigs activamente... pero con FLEXIBILIDAD

Il parte de Planificacion 10
estratégica de la empresa (c)

BAABA~CH
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Potenciales de utilidad: Mas alla de la ventaja
competitiva (2)

+ La empresa como conjunto de potenciales

de utilidad (Capacidad para explotar recursos) y
multiplicacion de estos a través de procesos de
mejora de la competitividad.

(Transparencias 10.1 a 10.5)

Cuno Pumpin insiste en la idea del empresario (directivo)
como PROMOTOR de competitividad ya que:

---Descubre los potenciales de utilidad
---Es capaz de multiplicarlos

Dando mucha importancia a la Cultura de la Innovacion en
la Empresa ( Transparencia 10.6)

Il parte de Planificacion 11
estratégica de la empresa (c)

MANARAA inGT

B

La planificacion empresarial como proceso para definir la
orientacion estrategica empresarial.

ENTORNO COMPETIDORES
Pronéstico Pronostico
Escenarios. ... Analisis de mercados
Potenciales <:> EMPRESA <:> Potenciales
ﬂ RECURSOS ﬂ

ANALIZAR -PERSONAL ANALIZAR
RELACIONES -PROCESOS RELACIONES
EXTERNAS (Potenciales) INTERNAS

Iy

| IDEAS ESTRATEGICAS BASICAS |
— T

POTENCIALES— MULTIPLICACION— Seleccién PER» OBJETIVOS— Planes parciales

|l parte de Planificacion 12
estratégica de la empresa (c)
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Tema 5: Estrategia empresarial

CONCEPTO

--Término de origen militar: orientacion que guia las
decisiones....'’camino’para alcanzar la meta...para
vencer.....

--En el ambito de la politica empresarial :forma que elige
una empresa para ‘integrar’ el entorno en sus
planteamientos (S.GE.)y orientarse hacia la la
competitividad en relacion con sus clientes.

Orientacién directiva (Pasado— Futuro)

ESTRATEGIA
Decisiones de gobierno empresarial

Il parte de Planificacion
estratégica de la empresa (c)

AAABAN
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Evolucion del concepto y aplicacion de la estrategia en la
empresa

SEGUNDA ETAPA

PRIMERA ETAPA
Modelo Adaptativo

-Adaptacion al entorno

:“Curso de accion” _ N
-Ventaja Competitiva

| -“Politicas

T s =

- Guias

...Hofer y Schendel (1978)

...Chandler (1962)
...Porter(1985)

...Ansoff(1965})

...Hax(1994)

-Integracién de la
cultura empresanal

...Peter (1982)
...Pumpin(1988)

TERCERA ETAPA

Modelo Lineal Modeio Interpretativo

-Institucidn corporativa

Il parte de Planificacion
estratégica de la empresa (c)

DANRAA
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Puntos de referencia para concebir la estrategia empresarial,
partiendo de la competitividad

« Capacidades y potenciales del ENTORNO: crecimiento
de la economia, oportunidades del marco juridico,
apertura de mercados ,habitos de los consumidores ,
etc.

+ Capacidades y recursos de la EMPRESA (en relacion a
sus competidores)

BASES DE LA COMPETITIVIDAD (Porter/Pumpin):
——— COSTES
=——=- DIFERENCIACION
COMBINACION COSTES/DIFERENCIACION
TIEMPO

Il parte de Planificacion 15

estratégica de la empresa (c)
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Ventajas en Costes

COSTES:

Suponen ventajas en la eficiencia con la que se asignan los recursos.

(costes procedentes del mercado---transaccion y costes procedentes
de la organizacion interna) frente a ios competidores.

Rentabilidad (segun PIMS)

--Ventajas en costes actuales.

--Dinamica de las "diferencias”

Principio de “costes”

1/Cosies

unitarios
li parte de Planificacién 16

estratégica de la empresa (¢}
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Factores de diferenciacion

DIFERENCIACION

Caracteristicas basicas apreciadas por el cliente y que
suponen potenciales diferenciales con la competencia

Rentabilidad
PRODUCTOS (ATRIBUTOS)
IMAGEN
. CALIDAD
Principio )
diferenciacion RED DE DISTRIBUCION

INNOVACION DE LA OFERTA,ETC

Grado diferenciacion

Il parte de Planificacion 17

estratégica de la empresa (c)

[ LEVY ENTH

Combinacion costes/ diferenciacion

COSTES

-)
s(sa,os ESTRATEGIAS
ORIENTADAS A

COSTES

(Eficiencia ,E .Escala)

ESTRATEGIAS
COMBINADAS

{mayor rentabilidad)

[AXARXAA

(+)

Altos

ESTRATEGIAS
ORIENTADAS A
DIFERENCIACION

(Prestaciones, calidad,etc.

BAJA

ALTA |
DIFERENCIACION

I parte de Planificacion 18

estratégica de la empresa (c)
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Factor tiempo

TIEMPO

Ventajas de tipo temporal que permiten adelantarse a la
competencia a traves de rapidas respuestas a la
demanda o adelantandose a las necesidades

— -LANZAMIENTO DE PRODUCTOS
NUEVOS O SUS ADAPTACIONES....
-AGILIDAD EN EL SERVICIO...
-TIEMPO DE RESPUESTA A LA
DEMANDA DE PRESTACIONES...

00

Il parte de Planificacién

estratégica de la empresa (c)
RAARAACE
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Niveles de aplicacidn de las estrategias en la
empresa : tipos de estrategias

ESTRATEGIAS
DIRECTIVAS:

CORPORATIVAS .
Orientan la

accion de un

grupo
empresarial o de
un negocio en

....... particular
NIDADES DE NEGOCI
Orientan la
ESTRATEGIAS recuraos on un
FUNCIONALES

negocio o en la
corporacion

11 parte de Planificacion
estratégica de la empresa (c)

BADAANE
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Grupos de estrategias a nivel directivo: corporativas y de
negocio (1)

Estrategias Corporativas: Orientan la actuacion global del

grupo de empresas o0 negocios conducidos bajo una
misma unidad de gobierno.

--Se bhasan en los potenciales que representan los diferentes
mercados/entornos en los que pueden estar presentes, asi como se
aprovechan de sus propias capacidades técnicas o financieras
frente a otros grupos empresariales.

--Orientan el ambito de los negocios donde interviene la corporacion
y la politica de fusiones/ adquisiciones e inversiones estratégicas.

(Ver ejemplos)
Il parte de Planificacian 21
estratégica de la empresa (¢)

AAORASL

Grupos de estrategias a nivel directivo: corporativas y de
negocio (2)

Estrategias de Negocio : Orientan la actuacién concreta de
un negocio, como una entidad organizativa con gran
autonomia en mercados y productos.

--Se basan los potenciales del entorno donde actuan,
€n sus propias capacidades y en los recursos que les
diferencian de los competidores frente a los clientes .

--Se orientan hacia el crecimiento en los mercados
(externo e interno),alianzas, diversificacion, orientacion
hacia clientes, productos ,etc.

Il parte de Planificacion (Ver ejemplos) 22
estratégica de la empresa (c)
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Grupos de estrategias a nivel directivo: corporativas y de
negocio (3)

Tipologias de Estrategias Directivas:
Expansion (Nacional e internacional)
Penetracion / Concentracion y “saneamiento”
Especializacion
Diversificacidn (productos /negocios)
Alianzas
Fusiones y Adquisiciones

Crecimiento

Costes/ Precios  ...{ y reestructuracién)
Eficiencia Diferenciacion (Imagen ,calidad ,atributos de
competitiva la oferta, innovacion....reorientacion)

Respuesta temporal (servicios, lanzamiento
de novedades...)

Il parte de Planificacion
estratégica de la empresa (¢)

RAABA~ ]

Véanse tema 12y 13 3

Grupos de estrategias a nivel funcional

Tipologias de Estrategias Funcionales

Condicionan la asignacidn de recursos y los mecanismos de
gestion de cada funcion a nivel de grupo o de negocio a traves
de planes parciales de accion:

<~ -l+D. ~
- Marketing (Tactico : segmentacion de clientes,
productos ,precios, marcas ,mecanismos de
distribucion, promocion....)
J -Tecnologia, sistemas de produccion.
-Productividad.
-Gestion de la calidad.
-Gestion financiera.
\_ -Recursos humanos ,etc.

Il parte de Planificacion 24
estratégica de la empresa (c)
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Tipos de estrategias y planificacion empresarial (resumen)

_ _ _ Planificacidén estrategica:
Planificacion convencional:

1. Pronostico. 1.Analisis Interno 2 Analisis externo
2. Especificar objetivos. ‘y
, ., 3 Potenciales de competitividad
3. Lineas de accion. ﬂ
. . Estrategias directivas
Estrategias funcionales B
4. Formular planes de 4. Formular objetivos
accion. 5. Estrategias funcionales
5. Control de geStién 6. Planes de accion

7. Control de gestion

Il parte de Planificacién 25
estratégica de la empresa (c}

BAARAA e

Tema 6 : El proceso de la Planificacion Estratégica

¢ Planificacion Estratégica de caracter racional...para seleccionar
estrategias..o proceso oportunista ?

¢ Estrategias deliberadas o estrategias emergentes (opciones
estratégicas , mas tarde sometidas a examen) ?

-~
-

¢ Por donde empezar..?

{A quién involucrar..?

Il parte de Planificacion 26
estratégica de la empresa (¢}
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La configuracion de la estrategia como un proceso de
analisis sistematico (1)

Planificacidn Estratégica integrada en un sistema de
direccién estrategica. Es la herramienta directiva que

selecciona las estrategias a seguir y valora los posibles
resultados de su implantacién.

| Proceso de analisis para determinar las capacidades de reaccion de la empresa

EMPRESA

COMPETIDORES

I parte de Planificacion 27

estratégica de Ja empresa (c)
AANRA~ACH

La configuracion de la estrategia .Proceso (2)

| Busqueda de posiciones de dominio J

|

Busgueda de oportunidades del entorno I

Planificacion
Estratégica

-~
Eleccion de estrategias de adaptacion

v
Ponderacion y calculo econémico

1

Direccion por Objetivos

|| parte de Planificacidon 28
estratégica de la empresa (c)

MAARA-CH
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La configuracién de la estrategia .Proceso (3)

*Atractivo sector

+Condiciones econ.

sociales.
. . L
«Entorno Liberalizacion
¥ «Tendencias
Busqueda (Mercados)
factores Dominio clientela....
DIRECCION { Disefio
: relevantes
ESTRATEGIC .
< Producto .Gama

para el .
*Diferenciacion.....

éxito,

to -Valor de los RRHH
. \_*Organizacion ‘Tecnologia
. P . -Cultura empresarial
Orientacion estratégica
-Capacidad redes
comerciales.....
Il parte de Planificacion 29

estratégica de la empresa {(c)

RAARAG G

El proceso de planificacion formulara estrategias a todos
los niveles

« Corporativo * Unidad de negocio

\ /

. Funcional -

sIntegra calculo econémico anticipado....... VIABILIDAD DE LAS ESTRATEGIAS

*Asigna recursos de acuerdo con los objetivos y planes parciales.

Il pante de Planificacion 30
estratégica de la empresa (¢)
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Proceso simplificado de planificacion estratégica
()

rFilosoﬁa empresarial y valores l

Objetivos supremos

CORPORACION
UEN1 UEN2 UEN3 UEN4 UENn

/
Analisis INTERNO Analisis EXTERNO
Empresa/Competencia Empresa/Entorno
FORTALEZAS AMENAZAS
DEBILIDADES OPORTUNIDADES

\ Potenciales estratégicos /

Estrategias basicas
. | oBseTivos EmPRESARIALES
Planes parciale;—| ‘ Asignar recursos

I parte de Ptanificacion 31
estratégica de la empresa (c)

AAARAACE

Proceso simplificado de planificacién estratégica

(1)

Tras la seleccion de las estrategias basicas....la fijacion de
objetivos ....de los planes parciales de cada funcion .....
...se elaboran:

1) Valoraciones econémico-financieras de las alternativas
seleccionadas:
Resultados monetarios y no monetarics,
Resultados,
Solvencia, etc.
2) Proyectando diferentes magnitudes en el tiempo vy
estableciendo mecanismos de control.

I parte de Planificacion 32

estratégica de la empresa (c)
LAARA- L




Etapas del proceso directivo de la Planificacion Estratégica
(Todos los niveles)

| 1° } Filosofia empresarial: Valores , objetivos supremos. |

— 2°) Analisis def ENTORNO 3°) Analisis de la posicion INTERNA

v
4°) Determinar potenciales competitivos J
¥
| 5% Generar y seleccionar estrategias directivas y funcionales
i

6°) Objetivos empresariales:
/ Corporativos ,Negocios y Funcionales

7°) Planes

Producto; Tecnologia; Finanzas;

parciales Recursos Humanos; Inversiones; Mercado.

[ 8°) Calculo econdmico: Posiciones de futuro

9°) Mecanismos de control——l —-| 10°} Enlace con el presupuesto anual

Il parte de Planificacion 33
estratégica de la empresa (¢)

BAARAAL

_ELEMENTOS DEL PROCESO GENERAL DEPLANIFKCACION ESTRATEGICA EMPRESASIAL
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¢ Proceso deliberado o proceso emergente?

+ Dos caminos , Adaptado de Cuervo, 1995 :

Anal.

/ Interno Deliberada

Mision Fleccién
Filosofia Estrategia

al [ Anal. g

Externo

Estrategia
realizada

ARal Emergente

- mo\--_

Direcéién_.= Bmcd—' Flexibilidad
J EEtEiogs Aceptabilidad

—_..#! W -
Externo

Il parte de Planificacion 35
estratégica de la empresa (c)
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PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Parte tercera: Analisis Estratéegico

Miguel Angel Martinez Martinez

Universidad de Alcala
© MAM . Material docente para usc exclusivo alumnos

(c) Miguel Ange! Martinez
Material docente uso exclusivo

aliponar

Parte Tercera: Analisis Estratégico

+ Tema 7 . Analisis del entorno empresarial.

+ Tema 8 :Analisis “interno” de la empresa.

n ~

+ Tema 9 :Modelos integrales de analisis estratégico.

+ Tema 10Sistemas de informacion estratégica de la
empresa.

{c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo




Tema 7 : Analisis del entorno empresarial

+ ¢ Qué elementos referentes al futuro de la
empresa debe tener en cuenta el
directivo/empresario al planificar....?

+ ¢ Cdmo pueden afectar estos elementos a la
competitividad de la empresa...?

* ¢ Es unintento vano el de prepararse para los
diferentes escenarios que pueden acaecer a la
empresa..? —Ventajas e inconvenientes del
analisis--

(c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo

Lira

Concepto de entorno (l)

Termino de impreciso significado

Fuera de las Dentro de las ~
organizaciones organizaciones

|

“Frontera” comun.....

.En que medida la empresa puede influir o toma parte de
las propias fuerzas del entorno....?
(c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo

al




Concepto de entorno (Il)

Se entiende por entomo........... (Rowe, 1986):

Conjunto de elementos que se hallan fuera de la
empresa, incluyendo fuerzas dominantes,
acontecimientos, tendencias, etc. en que los
negocios se ven involucrados y que tienen-—o
tendran— relevancia para la empresa.

(¢} Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo

Losanac

Entorno y competitividad

El entorno ofrece oportunidades

+ El entorno supondra riesgos

—> La empresa debera “alinearse” con estas cualidades
adaptandose a su desarrollo y hacerlo con ventaja sobre

la competencia....

—> En el analisis del entorno se diagnosticaran sus
caracteristicas y las posibilidades de aprovechamiento
o defensa de su posible evolucion.

{c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo

alusanas




Componentes del entorno (diversos autores) |

C.Pumpin , 1986
GENERALES
Ecolagicos.

Estado de la tecnologia.
Economia.

Demografia.

Factores politicos.
Legislacion..

Seguridad juridica.

SECTORIALES
Caract. Oferta.

Nivel Clientela .
Distribucion.

Nivel de equipamiento

“Barreras” al acceso.

MERCADO

Tamano.
Concentracion.

Nivel de crecimiento.
Motivacion a compra.

Situac. Competencia.

(c) Miguel Angel Martinez

Material docente uso exclusivo

Componentes del entorno (diversos autores) |l

M.Porter, 1990

ENTORNO SECTORIAL

“Fuerzas que determinan
la “utilidad” del sector:

CINCO FUERZAS

ENTORNO PROXIMO

Proveedores

Compradores

Rivalidad existente

Productos sustitutivos

Competidores potenciales

Competidores locales.
Condiciones de-la
industria auxiliar.
Condiciones de la
demanda.
Condiciones locales
de factores y recursos.

{c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo




Componentes del entorno (diversos autores) 1l
Modeto de las cinco fuerzas de Porter.

COMPETIDORES
POTENCIALES

COMPETIDORES
RiVALIDAD g
PROVEEDORES EXISTENTE COMPRADORES
(Poder) t (Poder)
PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS
{c) Miguel Angel Martinez 9
Material docente uso exclusivo
Analisis del entorno
ENTORNO Oportunidades
Componentes rp J
aaaaaa -—— Enjuiciamiento —»
bbbbbb Riesgos
- coeocee r _ J

| POTENCIALES ESTRATEGICOS |

POSIBLES ESTRATEGIAS:

Proteccion de amenazas (Riesgos)..... .. .. ........Est DEFENSIVAS
Aprovechar oportunidades........ ... - veeer......Est. OFENSIVAS

(c) Miguel Ange! Martinez
Material docente uso exclusivo

-



EFICIENCIA EMPRESARIAL

Entorno e influencia sobre la eficiencia empresarial.

depende de
Confiquracién Configuracion Desarrolio Desarrollo
OgDEN ADMINISTRACION FACTORES FACTORES Configuracion
H Fiscal, Laboral, GENERALES SECTORIALES INTERNA
ECONOCMICO- . . g .
SOCIAL Financiera {Demograficos, (Competencia, |[EMPRESARIAL
Tecnolédgicos...) || Redes distrib.,)

COSTES DE TRANSACCION

[>: 4

COSTES DE ORGANIZACION

POLITICA

fnte S G E General

Economica

—

(€) Miguel Angel Martinez

POLITICA
Econdmica

Reduccion de costes (7?) Material docente uso exclusivo Reduccion de costes (?)

de la empresg

1M

Interdependencias “Sociedad-Empresa”

intervienen.

| “CONSTITUCION EMPRESARIAL”. Sge |

CONSTITUCION
POLITICA

- CONSTITUCION
ECONOMICA

SUPRAEMPRESARIAL

‘ EMPRESA

l

‘ CENTRO DE TRABAJO

|
|
|

HH

{c) Miguet Angel Mamnez[
Material docente uso exclusi

Partidos
politicos
Estado

Bancoe
emisor...

Asociaciones
empresariales.

Sindicatos
Stockholders.
Stakeholders.
Direccion

Trabajadores

Instituciones que

12




Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos externos(1)

1) ANALISIS CENTRADOS EN LA COMPETITIVIDAD SECTORIAL:

a ) Encuestas multifactoriales:

Buscan un perfil de rasgos gue caractericen los elementos que
hacen mas arriesgado o mas atractivo el sector. Se ponderan en
una escala valorada por expertos { pag 14) .

b) Obtencion de un valor medio representativo

Analisis sistematico del perfil competitivo sectorial , usando el
modelo de las” cinco fuerzas de Porter”, centrado en el mercado
{pag 15) y obtencion final de un “valor” de sintesis.

(c) Miguel Angel Martinez 13
Material docente uso exclusive

alunon

Métodos de analisis y evaluacicn de los potenciales
competitivos externos(2)
2) ANALISIS CENTRADCS EN LA COMPETITIVIDAD GLOBAL:

a) Obtencion de un perfil general incluyendo elementos sectoriales y aquellos
representativos del sector o mercado (pag 15):

Factores econdmicos

Factores de regulacion y normas del entorno
Factores tecnoldgicos Generales
Mercado laboral ,etc. -

Rivalidad

Barreras de entrada
Poder de proveedores — >
Poder clientes

Productos sustitutivos (Ej. Porter)

b)  Perfil de amenazas y oportunidades (Rowe)
{cualitativo y cuantitativo, pag 17.)

{c) Miguel Angel Martinez 14
Material docente uso exclusivo

al c




Metodos de analisis y evaluacion de los potenciaies
competitivos externos(3)

Ejemplo encuesta multifactorial

1) Tasa potencial crecimiento sector: 0-3; 3-6; 6-9...%)
2} Facilidad entrada nuevos competidores.

Sin barreras..1............. 7 Virtualmente imposible
3) intensidad de la competencia.
Muy competitivo..1............. 7 Practicamente sin competencia
4) Producto gue tiene sustitutos
Muchos productos..1............. 7 Imposible sustituir.
5) El negocio depende de otros productos o servicios (especificar)
Alta dependencia..1.............7 Independiente
6) El numero de clientes es :
Muy pequefio........c...... 7 Muy elevado

7) El poder de los proveedores es:
Muy alto..1.............7Muy bajo
8} El grado de complejidad tecnolégica del sector es.

Muy alto..1.......... 7Muy bajo............... etc.
{c) Miguel Angel Martinez 15
Material docente uso exclusivo
Al usnne,
Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos externos(4)
Eiemplo de evaluacién global.
Factores Perfil del valor % Valor
12 3 45 XX

1.-Factores econdmicos del entorno 15

Consumo 5 0,20

Exigencias de calidad 5 0,26

Crecimiento del ahorro F3 0,15
2.-Factores te regulacion juridica i0

Legislacion medioambiental..........
3.-Factores tecnolbgicos 10
4.-Rivalidad competitiva 25

Niimero de competidores. .............
5.-Barreras de entrada 10
6.-Poder de los proveedores 10
7.-Poder de los clientes 10
8.-Productos sustitutivos 10
TOTAL . corueseentrenrcenrnsnemsse e sracessen sassaratemseaseantaaseesests s syatessnsnsaseesnssssensunns 1we 3,78

(c) Miguel Angel Martinez 16

Material docente uso exclusivo
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Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos externos(5)

Perfil de amenazas y oportunidades (Rowe) Analisis del entorno {1)

Factores econémicos: Ciclo de negocio, consumo, empleo ,inversion,
politica monetaria y fiscal.

Factores politicos: Poder politico, ideologias dominantes, grupos de
interés, estabilidad soctal, legislacion y regulacién administrativa.

Factores sociales: Demografia, distribucion geografica, distribucidn de la
renta, educacion, valores y actitudes.

Factores tecnoldgicos: Cambio tecnolégico, disponibilidad de materiales,
desarrolo técnico de proveedores,”ciclo de vida” de los productos.

Factores competitivos: Tamarnio de la competencia, cambios en los
competidores, capacidad propia “versus” ajena...

Factores geograficos: Localizacién de plantas , oficinas y distribuidores,
internacionalizacion ,etc.

{c) Miguel Angel Martinez 17
Material docente uso exciusivo

Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos externos(S)

Perfil de amenazas y oportunidades {(Rowe) Analisis del entorno (2)

Factores Impacto Importancia Potencial {(+6-)
Econémicos -2 8 -16
Politicos -1 4 -4
Sociales -1 8 -6
Tecnologicos +2 5 1Q.
Competitivos -1 5 -5
‘Geograficos 0 1 0

Total -21

Impacto: +5 (fuertemente positivo) a 0 (neutro) y a -5 (fuerternente negativo)
Imporancia del factor : Entre 0 (no es importante} a 10 (muy importante)

Afiddanse comentarios acerca de los factores con mayor repercusion.
{Ejfemplo Rowe et ali para Polaroid, 1987 )

(c) Miguel Angel Martinez 18
Matenal docente uso exclusivo




Tema 8 : Analisis “interno” de la empresa

¢ Qué posibles fuentes de competitividad puede
tener la empresa entre sus recursos y capacidades?

¢Cuales son sus potenciales competitivos ...?
éicomo dinamizar su capacidad....frente a los
competidores...?

¢ Qué valor voy a anadir a los potenciales clientes..?

(¢) Miguel Angel Martinez 19
Material docente uso exclusivo
L

Marco conceptual (analisis interno) |

Se trata de una visiéon de conjunto de la empresa pero
enmarcada en su entorno sectorial y en relacion al mercado.

Recursos

Medios Competidores _
) Habilidades ,etc C1,c2,c3, ¢c,4..
Empresa
~ Entorno |

{c) Miguel Angel Martinez 20
Material docente uso exclusivo
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Marco conceptual (analisis interno) Il

Identificar potenciales internos a través de un
diagnéstico sistematico de la estructura....... en

relacién

a su competencia presente y futura....decidir que

potenciales deben dinamizarse.

Ventajas,
fortalezas,

debilidades

Empresa

Diferencias

futuras.
Compstidores
c1,62,c3,...
(¢) Miguel Angel Martinez 21
Material docente uso exclusivo

Marco conceptual (analisis interno) Il

Costes Analisis y cultura
Diferenciacion

Tiempo

Sistemas de informacion...
POSICION COMPETITIVA INTERNA .
1
véntajas

e >

3

Orientacion al cliente

Orientacion a los recursos humanos

Orientacion a los resultados
imagen

CULTURA EMPRESARIAL

{r;?Mjnupl Angel MartinBgente: Menguzzato,1992
Material docente uso exclusivo
"

Debilidades

22
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Proceso del analisis interno |

El proceso de trabajo , dentro de la planificacion, se orienta a relacionar los
potenciales internos como factores internos de competitividad apoyandose
entre si con sinergia.

| FASE PREVIA: Caracteristicas fundamentales _estructura basica y
econémica de la empresa ¢ negocio (E. Bueno)..Variables clave:

/

--Campo de actividad: negocios y combinaciones de producto-
mercado.

--Ciclo de vida : empresa y negocio {en relacion con el sector).
--Localizacién de la empresa: Dispersion, distribucion ,etc.
--Tamano de la empresa : Magnitud relativa a la competencia.
--Estructura societaria : Forma de la propiedad, grupos,etc..

(c) Miguel Angel Martinez 23
Material docente uso exclusivo

Proceso del analisis interno Il

Il Fase de interpretacién de la_competitividad interna:
Identificacidon, analisis y evaluacion de las variables y recursos
empresariales en relacién con la competencia.

MODELQS INTERPRETATIVOS desarrollados para apoyar el
diagnostico: ~

CADENA DE VALOR (M. Porter,1978)

La empresa desempefia actividades estratégicas significativas....mejor o
mas barato que la competencia —) CONCEPTO DE VENTAJA COMPETITIVA

;Como?

La explicacion, segun Porter, se encuentra desagregando las actividades
basicas que {a empresa lleva a cabo para vender un producto o servicio....

CADA ACTIVIDAD INCORPORA una parte del valor asociado al producto en
su relacién con el consumidor.

{c) Miguel Ange! Martinez 24
Material docente uso exclusivo
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Proceso del analisis interno llI

(Sigue CADENA DE VALOR)
Objetivo: Identificar las fuentes de la ventaja competitiva....... qué, segun
Porter, se encuentranen la conjuncion de actividades primarias, de
soporte y en sus interrelaciones.

Actividades Soporte

Infraestructura de la empresa

Gestion de los Recursos Humanos

Desarrollo de la tecnologia

Gestion del entorno juridico

Logistica de| Gestion de Ventas Almacenes y
recursos operaciones | y Marketing | distribucién
P.Tdos.

{c) Miguei Angel Martineg|
Actividades HFHAFEETTE Uso excusio
al

25

Proceso del analisis interno 1V

(Sigue CADENA DE VALOR)

Las fuente de la competitividad aparecen en el clasico modelo:

1.- Al optimizar cada “eslabén” de la cadena.

2.- Al coordinar las tareas enfocando su gestion como procesos
que afiaden valor al cliente. {Gestion de aprovisionamiento,de
la asistencia técnica, de la distribucién ,etc.)

3.- Al facilitar un “apoyo vertical” con una eficaz gestion de
actividades secundarias, potenciando las actividades primarias
{gestion de 1+D, RR. HH,, etc).

(c) Miguel Angel Martinez 26
Material docente uso exclusivo
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Proceso del analisis interno V
(Sigue fase de interpretacion)

EL EFECTO “EXPERIENCIA” (Boston Co. Group)

Basado en el "aprendizaje” de las organizaciones con el paso del
tiempo...y en la repercusion gue ello tiene sobre los costes.

Mayor experiencia acumulada...... implica coste unitario menor.
Coste
unitario -Mejora de
* procesos
-Rediseno de
{ productos
-Formacién y
entrenamiento RH.
-Efecto escala
\
prOdUC&s%gﬁm&'mﬁinez 27
llv.lﬂll:l;ai d\J‘uUI [;C (= p-15 ) UAL:UQ;VU
Laonnerc
Proceso del analisis interno VI
(Sigue fase de interpretacion)
Fijacion de POSICIONES ESTRATEGICAS DE RESULTADOS (C.
Piimpin)
Posiciones
dominantes scobre la
EMPRESA competencia
P.E.R. Desarroliadas
(apoyo a la estrategia)l ——————CONSCientemente
Productos
ESTRATEGIA BASICA
Mercados ~ldea directriz
. . ~Potenciales de utilidad
Organizacion —_— ~PER....OBJETIVOS
~Estrategias funcionales
TCT fVIigum e Martmez 28

Material docente uso exclusivo
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Proceso del analisis interno VIl

(Sigue fase de interpretacion)

Sigue...fijacién de POSICIONES ESTRATEGICAS DE RESULTADOS (C.

Pimpin)
Ejemplos de estrategias y PER’'s de apoyo

ESTRATEGIAS

PER costes
PER productividad

PER calidad EFICIENCIA
ESTRATEGIAS PER productos PER eficiencia,etc
: PER imagen .
DIFERENCIACION !f . ESTRATEGIAS | PER mix
PER servicio CRECIMIENTO | PERred distrb...
PER innovacion ,etc

ESTRATEGIAS| PER “lanzamiento”

BASADAS EN
‘“TIEMPO”

PER flexibilidad
PER “agilidad”...

(c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo

alusanas
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Meétodos de analisis y evaluacion de los potenciales

competitivos internos(1)

....Area comercial: ....Area financiera

1)  Técnicas basadas en el ANALISIS FUNCIONAL Y SU
VALORACION EN FORMA DE PERFILES:

....Areade RR. HH.

Estructura financiera
Rentabilidad
Solvencia......

Cuota de mercado
Producto

Imagen

Fuerza de ventas
y distribucion...... ..
....Area de produccion ....Area techolbgicalinov

Perfil cualitativo
Clima empresarial
Desarrollo e inte-
gracion....

....Areadedir.yorg

Costes 1+D
Procesos Patentes
Productividad Nivel tecnolégico....

Infraestructuras. ...

1° IDENTIFICAR AREAS CLAVE |

Modelo organizative
Estilo

Herramientas direc.
Niveles de calidad
total alcanzados

(c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo
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ANALISIS ESTRATEGICO: EVALUACION
FACTORES INTERNOS {COMPETITIVIDAD)
POQHDERAC.
%
- MERGADO (— : .
CUOTA DE MERCADO ;-_ e
PRECIOS | = } T, ous
RED DE DISTRIBUCION |- T L'Oﬂ
KNOW HOW MARKETING | b.o5
~ PRODUCTO [ :
GAMA "PRODUCT -MIX"~ | vy
CALIDAD/-UTILIDAD .
KINOW HOW #IROoODUGCTO - i
~ PRODUCCION |-
INVERS.INSTALACIONES |- p-os
ESTR. COSTES/PHOCES. |- b.1o
VENTAJAS [N COMPRAS | -t e
- FINANCIEROS
APALANCAM. ACTIVOS - b.oa
- RECURSOS HUMANOS -
POTENCIAL HUMANO |- - P P 1
. -
- ORGANIZAC.DIRECG. [ el s o
SISTEMAS MANAGEMENT L — : o : -
Q 2 a & E} 10
_ VENTAIA COMPETITIVR
2° Eval taj e s |
Va uar Ven jas TOTAL —_— Emp.f e Commm B
1 Compeatancia natablemente syuperiSe: snuy AAAfawarabie . 25 ..
e R Moy Imporr.venialze frenile gomoetencia Poasilc . cotima.
(- |
(c) Miguel Angel Martinez 31

Material docente uso exclusivo

aluconoc

Meétodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos internos(3)

2) Técnicas basadas en el ANALISIS DE RECURSOS Y
CAPACIDADES. {Potenciales internos)... ejm..R.H. Grant

-
a) Las necesidades de los clientes a
satisfacer...frente a.la
competencia.(Cambios rapidos

Los recursos y { del entorno..)

. eterminan
capacidades b) La competitividad
“intraempresarial”,como

combinacion de recursos
. (eficiencia,procesos,patentes,etc.)

{c) Miguei Angel Martinez 32
Material docente uso exclusivo
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Metodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos internos(4)

Sigue técnicas basadas en el ANALISIS DE RECURSOS Y
CAPACIDADES.(Potenciales internos)... ejmp..R.H. Grant

1)RECURSOS DE LA EMPRESA(“Stock™)..2) COMBINACION

PARA GENERAR CAPACIDADES ...3) Ventajas competitivas
sostenidas.

F Ventaja competitiva |

Capacidades
. (Rutinas erganizativas),

RECURSOS
TANGIBLES INTANGIBLES
Activos fisicos .Capital Humano
.Activos financieros .Imagen y Habilidades

Material docente uso exclusivo
L
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Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos internos(5) —Sigue recursos y capacidades-

|_1° Identificar recursos |

Tangibles: Fisicos, financieros....mas faciles de reconocer.
Intangibles:--Que dependen de los RRHH:

Conocimiento, experiencia, habilidad direct..

-Que no estan vinculados directam. a RRHH.

Tecnoldgicos, organizativos ,marcas ,imagen..
Lenta y costosa acumulacién

| 2° |dentificar capacidades |
Habilidades de la organizacion”

“ Relacionar recursos{cooperacion)
Economias de la experiencia

Know how

TUTETST AT QUCETTIE USU TACIUSTY
L
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Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos internos(6)-Sigue recursos y capacidades-

3° Evaluar recursos y capacidades

Ha de medirse ia capacidad de la empresa para obtener
rentas de sus recursos,..mantenerlas en el iempo y
asegurar ventajas competitivas duraderas.

Criterios de evaluacién {Grant):
a) APROPIABILIDAD:
Activos fisicos

Recursos Humanos...? Elementos contractuales
..compromiso personal..

b) DURABILIDAD:
Activos tangibles y recursos intangibles
¢} TRANSFERIBILIDAD Y REPRODUCIBILIDAD:

{imitaciones competencia)

TV TSTTaT UULETIIE USU EXCTUSTVD

2l o
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Métodos de analisis y evaluacion de los potenciales
competitivos internos(7)-Sigue recursos y capacidades-

Para la evaluacion de los factores se utilizaran
indicadores clave.

R .Financieros: Ratios de endeudamiento.

Ratio cash fiow neto a inversion Etc.
R .Humanos; Cualificaciones profesionales.

Nivel de conflictos laborales.

Nivel de rotacion. etc.
R. Tecnoliogicos Numero de patentes

Proporcion de gastos en i+D |etc.

(c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo

aluoon,
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Tema 9 : Modelos de analisis estratégico
integral en la empresa

* |ntroduccion. (s. G. EchevarriaD. E. de los 90)

“Cuando la empresa (sus potenciales) roza los
aspectos clave de su entorno...afloran bajos
costes de coordinacién entre la empresa y el
entorno ..lo que permite trasladar mas valor a
los clientes” ESTRATEGIA

“La cadena de valor resultantese extiende. ..

| Proveedor Empresa Clientes>

(c) Miguel Angel Martinez 37
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all

Introduccién(1): el papel de la estrategia en la
competitividad

ENTORNO

Maximo @
‘ >< Competidor1
. @ Competidor n
% Competidor 2

Minime coste de

ENTORNO coordinacion ENTORNO

(c) Miguel Angel Martinez 38
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Introduccion(2)
El éxito empresarial dependera:

Habilidad y acierto Capacidad para
en la adaptacion al desarrollar potenciales

entorno. internos

ESTRATEGIAS

Analisis del Analisis
Entorno Interno
Perfil de interés Perfil de capacidades
(atractivo) / ) Opertunismo (ventajas)
racionales

experiencia
%g nostiddydikegtinartinez 39

Materigiflocente uso exclusivo
]

Técnicas de analisis estratégico integral (1)

1.-El analisis DAFO (SWOT):

Metodologia que combina el resultado cualitativo del
analisis interno y del entorno empresarial:

-ldentificando los factores relevantes de la empresa
para su competitividad interna.

-Encontrando nichos del entorno (potenciales).
-Enfrentando los distintivos de la empresa y su entorno.

P

| Factores externos |

[Opo-rtunidades\ | Amenazas |
| _Fortalezas | Debilidades |

Factores internos
40
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Técnicas de analisis estratégico integral (2)

Sigue analisis DAFO:
Método cualitativo de sencilla aplicacion entre expertos
(internos y externos) o directivos cuyos fines son:

—Encontrar un conjunto de “key-facts” acerca de la
organizacion y su entorno.

--Ponderar cada hecho encontrado y determinar si constituye
para la empresa o negocio analizado una oportunidad, riesgos,
fortalezas o debilidades....

--Revisandose al tiempo j; :

a.-Cada riesgo del entorno...;puede transformarse en una
oportunidad?....y viceversa.

b.-Cada fortaleza de la empresa/negocio...; puede
transformarse en debilidad futura?...y viceversa.

c.-El optimismo o pesimismo de algunos valoradores

(c) Miguel Angel Martinez 41
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Técnicas de analisis estratégico integral (3)

Ejemplos de consideraciones en el analisis DAFO :
Factores externos

Oportunidades Amenazas

scompetencia no muy agresiva? Jproxima entrada de
competidores

maultinacionales?

| ¢ fuerte crecimiento de! mercado’? productos sustitutives?
Jentrada de nuevos productos? tNormativa legatl restrictiva?
‘| ¢nuevas regulaciones de comercio?.. ¢habitos de consumo?......

Factores internos

Fortalezas Debilidades
iventajas en costes? itecnologia obsoleta?
¢diferenciacion..atributos productos? 1+D
étecnologia de vanguardia? ..... icalidad?.......
(c) Miguet Angel Martinez 42
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Respuestas estratégicas DAFO

oo -
FORTALEZAS + Aprovechar oportunidades, | Reducir riesgos {
Estrategias ofrensivas Estrategias defensivas
COMPETENCIA | DEFENDER P. FUERTES. | DEFENDER P. FUERTES.|
ERIOR o . . .
It [ Aprovechar oportunidades. | Posicion insosienible.
Esl. de supervivencia.
DEBILIDAD . ‘DEFENDER P. DEBILES. | EST. REORIENT. ACION._’
QC‘H-\} -
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ENTORNO
(c) Miguel Angel Martinez 43
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Figure 5.1.48 GENERACION DE ESTHATEGIAS A PARTIR DEL ANALISIE DAFO
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Técnicas de matrices de carteras de portafolio (1)

ESQUEMA DE LA MATRIZ PORTATOLIO

PRLDE ANSDBO
108

ATWASFED DEL
MRHCADE

ASICNATION DE

i # RECURSES i
v Lo I

Alte 4 y

RN T N
IRRCHtacIIN Yy
.Y o !
CURSS !

P,
Finmn” e

i\

a8y
Medio

33

\REt’URSBS"
S
- OTe | ®

N

0 Bae 43 et g7 We 100

VENTAIA COMPETITIVA DE LS EXPRESAS
BN BELATION Lty La% GEN

E/ (Eatrategis de crecimiento ¢ tnversion.

strategias selevliven

.Estrntcgias de deminversion ¥ agolamicntis de polencras.
Pun’ss Bimbosttey 3y SHEP. Estratopren

WAL ]l UUCE! e UsU B XLIUDIVO

2. PLANIFICACION ESTRATEGICA
Matriz crecimiento — cuota de mercado ( Boston co. Group )

%30 + UNIDADES {*) DILEMA
ALTO += crecimiento

CRECIMIENTO

MERCADO INVERTIR.

ESPECIALIZAR
INVERTIR MEJORAS ?

- 10 -~

CREAR DIFERENCIAS

CASHFLOW PESOS MUERTOS
MANTENER DESINVERTIR ?
BaJo & OBTENER REORIENTAR
-10 RENDIMIENTO
i t ! . } !
—® 8 4 2 1 030 025 0,10[ece
—(B) ALTO =

-30%- BAJ; PIMS

(c) Miguel Angel Martinez  gUOTA RELATIVADEL 46
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Matriz crecimiento-cuota de mercado. Magnitudes de
medida

= Crecimiento del mercado: % aumento de ventas previsto
para el periodo a analizar = % anual.

= Cuota de mercado :
--Absoluta: participacién % en el mercado.{c.a.)
--Relativa: participacion en relacion con la
competencia.
a) Metodo B. C.G.: c.a.empresa/c.a.lider.(z° en adelants)
c.a.empresa/c.a. segundo...{lider)

b) Método PIMS.: c.a.empresa/(c.a.1%°+c.a2%c.a.3%

(c) Miguel Angel Martinez 47
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alummoac

Matriz atractivo del entorno/ ventaja competitiva

Modelo que sintetiza en una dimensién multifactorial los
potenciales del entorno y aquellos derivados de la posicion
competitiva interior .( McKinsey)

Los valores de sintesis son evaluados segn los perfiles
competitivos o el nivel de recursos y capacidades

Afractivo | .espECIALIZAR BUSCAR LIDERZ. | -CRECER
mercado | *NICHOS ELIMINAR *CONTINUAR
-COMPRAR COMP P.DEBILES DOMINIO
. ALTO APOYAR PER -INVERTIR ~
*ESPECIALIZAR IDENTIFICAR LOS ‘CRECER
SEGMENTOS QUE SELECTIVAMENTE
MEDIO “SALIR 7 CRECEN -DENTIFICAR
-ESPECGIALIZAR ? SEGMENTOS QUE
CREGEN
REINVERTIR -ELIMINAR LINEAS DE | -BUSCAR CASH FLOW
PRODUCTOS *INVERTIR SOLO EN
SALIR ? MINWIZAR MANTENER LA
BAJO INVERSIONES POSICION
-sﬁﬁ)_ﬁei?-’e' Angel Martindz 48
BAJO Matons) ER d.-.m,. I ALTO Ventaja competitiva




Analisis dinamico con matrices: etapas de trabajo

SITUACION ACTUAL DEL MIX de UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO (CORPORACIGN)

Concentracidn versus Distobucién =  EQLUIBRIO?
Riesgos de lax posicionas sswatdgices.

Fmsas dc! ciclo de Vids.

2% - 2.1 ANALISIS PARA CADA UNIDAD ESTRATEGICA DE
NEGOCIO - EY.QLLUCION INTERANUAL

Dinamica del negocio (an ia ampresal.
Dindmica de los mercades -~-+ FUTURQ?
"Cruces” con la competendcia.
2.2° “DAFDO" Negocio —-» . Posibies PER
Postblos Estrateaiae
- ALTERNATIVAS de INVEASION

ANALISIS GLOBAL
Evatuacion de estrategias v prlogdades

Festricuiones da recursos.

INVERSIONES.
[ o) G0 astra ias NegoCHD
Esuategias funcionalas, FEppea.
49

widlelldl uuLeElE USU SACiUSIvY

direcimmicet del exito: cuando b unidad de negocios ba seguide o
rutz cortw refiejada en la matric:

Represenm 1a senda del mayor cquilibrio economice ya que. me-
imnte lox cash flow generados, se recupera fa inversion il v de
rmandenimienio ean un mnoercado creciente

Didermi » Tintrellba - Casb cow

x 3°

CRECIMIENTO . —=: = —.

ol CUOTA ~

w  £¥ndmice del fracase: tuando la unidad de negocios ha e g ukckor tkra

ura corrms €stas

Esuwrclia » Dhicma » Peno muerto
1o e e

CRECINIENTO i . -
P N L5 w

hiad CELYT A

OO, Plaammg By excepion, Sweatopn Planiog Anvociuacy. W ashiiaglen. 1977
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Otras Matrices (1)

ANALISIS INTERRO
PLANIFICACION ESTRATEGICA

i. FORTALEZAS Y PEBILIDADES {bra:esiorming)

< =P EDERTLIDADES

S CARACTFRIETICAY r i PO N RS Joc i s

2. VENTAJAS COMPARATIVAS Y COMPETENCIAS DISTINTIVAS

LA

e

supgrioruiad en ol

WATRCAINY

P05 aHconirarios PR ENCIATA, JGEME
& FOR LA dal IPRONMEDI) [,

Exvaluzeson or i, O

Areas que caictan = 1o empresa on pascion de | REGUILTE g poses ln

mercada SOM SIgUlAr maEatsia

|
Fystuxcwon (U 1)
1)

I freTien 6 Ho S Inenery)

[T — p——

CaRAr

YENTAJAS:
CORPARATIVAG
ey

TERISTI(AS

COMPEDEDNCEAS
S TENTEV AR
Dy

4 51
3. MATRIZ VC vs CD Otras matrices (2)
VENTAJAS COMPARATIVAS
C e o i et s X e
o VERDADERAS PROBABLES PROBABLES
M DEBILIDADES DEBILIDADES FORTALEZAS
; . Hecursos que la empresa no Recursos que la empresa
T posee Como consecuencia ba | doimuna pero que el mercado lo
£ 0 fcotocan en usa posicion inferior fhace mejor o que na conaziendo
N enue drea especiftea I3 empresa ¢l mergada tampaoco Id.
cl cCanoce ~
1
A PRORBABLES PROBABLES VERDADERAS
S | DERILIDADES FORTALEZAS FORTALEZAS
Aqqueilas gue a pesar de colocar | La empresa tas ha Jesarroliado
B Pl a la empesa en una posicion plamficadamente Posicion de
1 & igual @ superior at mercado, no superiondad én un wrea
S : %] han sido explotadas prra tal fin
T
T
N
1
i
v vl
A 4
52




Otras matrices (3)
(Ciclo de vida Arthur D. Little)

POSICION

COMPETITIVA
DOMINANTE AAAAA |AA BB
FUERTE AAAAA BBB
FAVORABLE | AAAAA BBB/BB/ CCccccC

EQUILIBRADd

BBBBE |

BBBBB CCcCcCC
DEBIL
MARGINAL BB CC CCCC
INICIAL CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE CICLODE VIDA
A Inversion para sostener posicion; B(amﬁﬁéq)gwgéq:rﬁg%’ggtaclén y cambio mercado 53
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Lnanoc

Otras matrices (4)
Strategic position and action evaluation (SPACE)

Utiliza cuatro dimensiones:

a) Factores que determinan la ESTABILIDAD DEL ENTORNO
(cambios , inflacién.....)

b) Factores que determinan la FORTALEZA DEL. SECTOR
{crecimiento, estado de la tecnologia....) -

c).Factores que determinan la VENTAJA COMPETITIVA
{productos, calidad, cuota de mercado...)

d) Factores que determinan la FORTALEZA FINANCIERA
(estructura de capital \liguidez.....)

(c) Miguel Angel Martinez
Material docente uso exclusivo
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A

Otras matrices (5)
Sigue “Strategic position and action evaluation”

(SPACE)
W RESPUESTAS
ESTRATEGICAS
Conservadora Agresiva

/

Competitiva
Defensiva

Ver ejemplos
v

{c) Miguel Angel Martinez 55
Material docente uso exclusivo

Limitaciones en el uso de las matrices

= |a eleccion de las alternativas estratégicas ira

acompanada por el calculo economico.

= L a excesiva instrumentacion técnica de las ideas
= |_as actividades de riesgo...la innovacion ?
= E| problema de los factores que “hoy” tienen importancia

y que manana....?

= La burocratizacion del proceso........

APLICAR LA METODOLOGIA CO FLEXIBILIDAD....

COMBINANDOLA RACIONALIDAD CON LA
ORIENTACION EMPRENDEDORA EMPRESARIAL.

{c) Migue! Angel Martinez 56
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para la empresa y aplicados a la planificacion

Tema 10 : Sistemas de informacion estratégicaj

+ Los factores criticos de la informacion aplicada
a la planificacion....

¢ Cuales piensan Vds. que son.....?7
¢, En qué condiciones....?

¢ De qué ambitos.....7

ing the business envir Mc Millan.New Xpeyidtiel Angel Mantinez necesita realmente
Material docente usQ exclusivo

al Y-y

{c) Miguel Angel Martinez 57
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Algunos factores.....
La informacioén es una diana movil
+ COSTE.
» RIGUROSIDAD.
+ PUNTUALIDAD. -
+. SUPERABUNDANCIA.
* RELEVANCIA.
« LA“INTELIGENCIA”
ENIPRESARIAL Inf. Disponible
LA NECESITA. Inf. Relevante
Inf. Que el directivo cree
que necesita
Inf. Que el directivo
58




by Xy

Importancia de los |.S.

Puede alterar las relaciones proveedores
—clientes (ejemplos.....)

Cambiar los canales de distribucion
(ejemplos)

Ajusta los ciclos de vida de los procesos.
(ejemplos)

Da lugar a nuevos servicios (ejemplos)

Mejora la “inteligencia empresarial”
(ejemplos).

(c) Miguel Angel Martinez 59
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al L

¢ Qué es un sistema de informacién? |.S.

...Conjunto de componentes inerrelacionados que

permiten capturar,almacenar,procesar y
distribuir la informacidn para apoyar la toma de
decisiones, el control.... y..ayudar a analizar
problemas... (Laudonk.C. y Laudon.J.P.,1996)

Inteligencia

competitiva RR.HH,

(c) Miguel Angel Martinez 60
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El analisis estratégico y la informacién. (1).

En el analisis estratégico se precisara informacion
selectiva sobre:

: FACTORES RELEVANTES DEL ANALISIS
INTERNO: La empresa y la competencia
FACTORES RELEVANTES DEL ANALISIS
DEL ENTORNO: La empresa y el entorno.

Se denomina “inteligencia competitiva” la capacidad de
reunir y explotar informacion precisa sobre el entorno y
la competencia

{c) Miguel Angel Martinez 61
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EXT

El analisis estratégico y la informacion. (2).

Las fuentes para la captacion de la informacion

son muy variadas:
Clientes

Proveedores
Personales Bancos
Asociaciones

Visitas, encuentros

Fuentes empresariales....

externas

4 Publicaciones especializadas
Estadisticas
Impersonales C.Documentacién externa.
< Internet.

Memorias empresariales,

Conferencias cursos.

(c) Miguel Angel 82

glﬁinez d
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El analisis estrategico y la informacion. (3).

Fuentes
internas

(sigue fuentes)

“Conocimiento”

Superiores
Personales Colaboradores

Vendedores

Distribuidores....

Centros de Documentacion
Bases de informacion propia
Impersonales Catalogos, circulares.

“Executive Inf. System”.

Adecuado manejo de las
intranets...e'mails, etc

(c) Miguet Angel Martinez 63
Material docente uso exclusivo

El analisis estratégico y las modalidades de investigacion

OPERATIVA|
(Privada)

Tipo de
informacion

FINANCIERA
(publica)

Fuente: Navas

de la competencia

“ESPIONAJE
BENCHMARKING EMF,’B_ESARML N
“Analisis competitivo”
ANALISIS “Analisis
FINANCIERO competitivo”

TotallParcial (c) Miguel Angel Martinez Nulo 64
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Benchmarking :Investigacion de las mejores
practicas de los competidores.

Se busca poner de manifiesto la posicion competitiva de
la empresa y sus competidores .Poner de relieve las
ventajas y desventajas relativas .

BENCH-MARK = Punto de referencia para la compaiiia
que en un proceso continuado se medira con los
competidores de mayor nivel en alguna de sus practicas
sobresalientes (se realiza mediante un acuerdo de
colaboracién)

PROCESO DE TRABAJO

1) ¢ENQUE | IDER 4) Plan para IGUALAR
NEGOGIO/ACTIVIDAD?[  3) IDENTIFICAR
EMPRESAS MAS
AVANZADAS
2)  Qué \pRomA 5} Puesta enPRACTICA
FAGTORES CLAVE ACTUAGION
MEDIREMOS? (¢) Miguel Angel Martinez 65

Material docente uso exclusivo
1

Papel que juega Internet en la obtencion de informacion

competitiva
Informacién externa:
- COMUNICACION
Entorno especifico 4 .
. E'mail
Competidores Foros tematicos
. Proveedores Grupgs
. Chats..
Con Su mldores PLAN'F'CAC'ON |NVEST|GAC|ON
General ESTRATEGICA Archivos
Tecnologia Bases de datos
. ﬁ C. Virtuales..
Inf. econdmica INFORMACION
Regulacién Webs
\ Buscadores...
(¢) Miguel Angel Martinez 66
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Sistemas de informacién estratégica en la empresa (1)

+ Clasicamente los IS (Inf. System) estaban centrados en
la tecnologia como soporte de la organizacion......

+ El cambic se produjo de “Computer management” hacia

* Information management” y hoy hacia “Knowdledge
management”

Conocimiento
Aplicado
a la competitividad

Estrategias corporativas
y de negocio

Impacto de la
tecnologia
y los sistemas
de informacion

Costos
Servicios al cliente
Transacciones
Imagen
Agilidad

Estrategias relativas
a los sistemas de
informacion

(¢) Miguel Angel Martinez &7
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Sistemas de informacion estratégica en la empresa (2)

Competencia
. ( Clientes

INTEGRALIDAD/RELACIONES

INFORMACION
Financiera
alores técnicos
Referencias

MERCADQS

|Proveedores

UN SISTEMA DE INFORMACION ESTRATEGICA
DEBE RESPONDER A:
~ESTRUCTURA DEL NEGOCIO Y MERCADO Facilitando

. - . 68
~TECNOLOGIAS m herramientas de

decision.

Fabricacién

ol r3




Sistemas de Informacion Integrados

(Herramientas e informacion para cada nivel empresarial)

INFORMACION

Planificacién ESTRATEGICA

estratégica

Contabilidad INFORMAGION
Informacién de gestion TACTICA
Costes
Proyectos de
tnversidn..
COMPRAS VENTAS ADMINISTRACION
STOCK MP CONTROL DE STOCK P. TDOS.
INPUTS PRODUCCION :

TCT TengUeET ATTger wiar ez
Material docente uso exclusivo

OPERATIVA

INFORMACION

69

Gestidn del conocimiento(1)

De la informacion al conocimiento :

------ INFORMACION: Conjunto de datos
comprensibles y situados en un contexto.

R CONOCIMIENTO: "
Informacion+ Estructura+”Inteligencia”

Permite la accion y la resolucion de problemas del negocio:
decisiones.

(c) Miguel Angel Martinez
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Gestion del conocimiento(2)

Conocimiento al servicio de las estrategias
y de la realizacién de la mision corporativa

- CAPITAL HUMANO: Conocimiento y capacidad de los

RRHH.

CAPITAL ESTRUCTURAL: Propiedad intelectual
{patentes y marcas..) “Know how”,
metodologias,contratos, bases de datos, disefios,
secvretos industriales, tecnologia......

“Knowledge

Management”'<

CAPITAL RELACIONAL: Relaciones que las empresas
//_‘”j mantienen con sus proveedores y
e \_ clientes,aliados,etc.
Enfoque sistematico para incrementar el valor de la
“Inteligencia Competitiva-Colectiva” de una

empresa(c) Miguel Angel Martinez 71
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Gestion del conocimiento(3)

La gestion del conocimiento implica:

* 1.ldentificar el “conocimiento necesario” para
conseguir los objetivos.

« 2.Capturar y registrar el conocimiento existente.

- 3.Evaluar el grado de relevancia de cada
elemento.

« 4 Sintetizar, combinar, refinar y aclarar....
» 5. Distribuir el conocimiento.

* B6.Aplicar el conocimiento a los problemas.
» 7.Actualizar este activo dinamico.

{c) Miguel Angel Martinez 72
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PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA
EMPRESA

Parte 49
Formulacién y desarrollo de estrategias en el
proceso de planificacion.

Miguel Angel Martinez Martinez
Universidad de Alcala

© Material docente para uso exclusivo de los alumnoes.

(¢) Miguel Angel Martinez Uso
exclusivo alumnos

Parte Tercera: Analisis Estratégico

+ Tema 11 : La estrategia basica: su diseno y seleccion.

.+ Tema 12 :Orientaciones estratégicas en la practica.

+ Tema 13 :Estrategias e Internet.

(c) Miguel Angel Martinez Uso
exclusivo alumnos




OA

Tema 11 . La estrategia basica, su disefio y
seleccion

2

* Objetivo : Determinar la orientacién futura de la
empresa y formalizarlo en documentos sencillos
de los que se puedan derivar actuaciones en la
gestiébn empresarial.

(C. Pumpin. .Estrategia empresarial)

{c) Miguel Angel Martinez Uso 3
exclusivo alumnos

Concepto de ESTRATEGIA BASICA.(1) Ejemplo
de construccion propuesto por C. Pumpin

{DEA DIRECTRIZ
Vision de la empresa sobre la orientaciéon del futuro
{p.e. Crecer exportando)

POTENCIALES DE UTILIDAD

Enunciados basicos sobre los factores en los que conseguir ventajas
competitivas y “valor afadido”. -

{p.e. Potencial de patentes ,potencial financiero,etc.)

MULTIPLICACION

Definir actividades a multiplicar para aicanzar mayores ventajas en costes,
tiempos ,etc.
{p-e. Concesion de licencias en otros paises, imagen, etc.)

PER {Posiciones estratégicas de resultades)
Desarrolio de ciertas capacidades necesarias para apoyar la estrategia
{p.e. Asescramiento comercial en el extranjero, etc)

TG WITgLET AT ST WaT ez USU 4
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Concepto de ESTRATEGIA BASICA.(2) Ejemplo
de construccion

+ PRIORIDAD EN LAS PRESTACIONES
Programas previstos en los mercados, en las prestaciones,etc

{p.e. Planning de las actuaciones en la difusién y preparacién
logistica, productos a introducir, etc.)

+  DIRECCION POR OBJETIVOS
Metas que se desean alcanzar
{p.e. Cuota de mercados, red de distribuidores, etc.}

+ ESTRATEGIAS FUNCIONALES
Asignacion de recursos por areas y actividades
(p-e. Plan de Marketing, etc.)

(c) Miguel Angel Martinez Uso 5

exclusive atumnos

Metodologia para la fijacion de |la estrategia
basica -1

1. Seleccién de alternativas estratégicas posibles

E1,
Analisis EZ2
estratégico
E3, ... "

2. Valoracion de alternativas y examen de los
PER ( su viabilidad)

EV1
EV2
alora
utilidad EV3,..

Valoracion utilidad 7

(c) Miguel Angel hlartinez Uso &
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Metodologia para la fijacion de la estrategia
basica -2

Criterios para valorar las alternativas estratégicas
Factores a considerar  EV1 EV2 EV3..... %
Atractivo de los potenc.

Adecuacion y viab. PER

Capacidades disponib.
VALORES MEDIOS DE SINTESIS y1 y2 y3.......

B o o

(c) Miguel Angel Martinez Uso
exclusivo alumnos

Exigencias de una estrategia basica

* Definir claramente los potenciales de la
empresa y el entorno , asi como los PER

 Articular objetivos empresariales
subordinados. -

» Establecer prioridades. Concretar las
acciones

« Armonizar el uso de las estrategias
funcionales y de los recursos
empresariales

(c) Miguel Angel Martinez Uso
exclusivo alumnos




Tema 12 : Orientaciones estratégicas en la
practica

+ El éxito de la planificacion es el de la seleccién
cuidadosa de cada orientacion en la practica y
el de su implantacién dinamica en la empresa.

» Recuérdese...tipos de estrategias:

Estrategias
directivas: orientan
la accion de un grupo
o de un negocio

strategias funcionales: orientan la asignacién
de recurses o

exclusivo alumnos

Grupos de estrategias a nivel directivo: corporativas y de
negocio (Recuerdese tema 95)

Tipologias de Estrategias Directivas:
Expansion (Nacional € internacional)
Penetracion / Concentracion y “saneamiento”.
Especializacion
Diversificacion (productos /negocios)
- Alianzas "
Fusiones y Adquisiciones

Crecimiento

Costes/ Precios ... (y "reestructuracion”)
Diferenciacion (Imagen ,calidad ,atributos de
competitiva , | 18 oferta, innovacion.... y “reorientacion”)
Respuesta temporal (servicios, lanzamiento

de novedades...)

(¢) Miguel Angel Martinez Uso 10
exctusivo alumnos

Eficiencia




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(1)

EXITO/RENDIMIENTO

Fuente. M. Menguzatto

exclusivo alumnos

CRECIMIENTO:
--"Estable”

--‘Real". Especializacidn,
penetracién, expansion
mercados,

/\\ diversificacién... etc (Externo
Crecimiento Inestabilidad Crisis O
B SUPERVIVENCIA Y
ESTABILIDAD:
--Saneamiento (activos,
costes ..)
--Cosecha... generar cash
--Desinversion y liquidacion
(c) Miguei Angel Mar‘tinezl-llgm PO "

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(2)

1. Crecimiento estable

cambio.

Estrategia conservadora.
Basada en el éxito del pasado .No hay razones para el

Respuesta a mercados con pocos cambios.

Metas de un razonable crecimiento determinado por la
estabilidad y la predecibilidad
problema.

..este puede ser su

~

(c) Miguel Angel Martinez Uso
exclusivo alumnos




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(3)

2. Crecimiento “real”

Estrategia que busca €l crecimiento con tasas
superiores a la media del mercado....ofensiva. ;Cémo?

--Con nuevos retos... Objetivos
--Cambiando la “rutina” de la gestion habitual.

LAS RAZONES + PENETRACION (Cuota de mercado)
Aumento del rendimiento « EXPANSION (Nacional e internacional)
Competencia entorno . )
Necesidad de “tamafo” « ESPECIALIZACION (Producto/ clientes)
Influencia en el mercado - DIVERSIFICACION (Activ. Producto/Neg.)
¢Los directivos..?..

(c) Miguel Angel Martinez Uso 13

exclusivo alumnos

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(4)

Crecimiento interno-externo

INTERNO

Cuando el crecimiento esta basado en inversiones realizadas en las
« propias estructuras de la empresa. Ampliacién de equipos, *
crecimiento de estructuras organizativas ,plantas, almacenes, redes

de distribucion, etc.

EXTERNO
Se lleva a cabo con adquisiciones, participaciones , colaboracién o
control de otras empresas.

(c) Miguel Angel Martinez Uso 14
exclusivo alumnos

Vel



SE
BUSCA

FORMULAS

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion

siguiendo el ciclo de vida empresarial.(5)

Sigue crecimiento EXTERNO:

1. Competir desde una dimension de dominio mayor.
2. Id. sin crear exceso de oferta..en menor tiempo.

3. Mejorar la estabilidad futura de los resultados,.
4

. Colocar fondos excedentarios en “oportunidades” del
mercado .

b

Formula para entrar en mercados “protegides”

Adquisiciones :una entidad compra a otra o participa con mayoria
Fusion: dos o mas entidades se unen creando una nueva institucion.

Fusion por absorcion : Id. pero con desaparicion de una razon social.

Eal o

Cooperacion: actuacion conjunta {total o parcial) entre dos o mas

empresas.(Véase pag. n®23)
(c} Miguel Angel Martinez Uso 15
exclusivo alumnos

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion

siguiendo el ciclo de vida empresarial.(6)

El caso del crecimiento internacional (a)

¢ Por qué internacionalizar la empresa? ; Qué objetivos se
persiguen?..........

» CRECER EN VOLUMEN Y ALCANZAR DIMENSION
INTERNACIONAL.

A causa de saturacidn en los mercados iocales.

Entornes con coportunidades coyunturales o atractivos..
+ MEJORAR LA RENTABILIDAD

Riesgos/ Oportunidades para la organizacion.
+ EQUILIBRAR LOS RIESGOS DE NEGOCIOS Y PAISES
Asegurando continuidad a largo plazo

{c) Miguel Angel Martinez Uso 16
exclusive alumnos




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(7)

El caso del crecimiento internacional (b)

Ansoff explica la internacionalizacidén desde la perspectiva del ciclo de
vida empresarial...

1) Con el objetivo de extender el negocio/producto a otros paises
que se encuentren en fases mas tempranas de su ciclo de vida:

Pais 1

Demanda
Mercado local

4 /
saturado
Pais 3
Pais n
() Miguel Angel Martinez llsq 17

exclusivo alumnas Ciclo de vida

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial (8)

El caso del crecimiento internacional (c)
Ansoff explica la internacionalizacion ................

2) Con el objetivo de extender el ciclo de vida tecnolégico,
transfiriendo el ciclo tecnologico a paises con menor nivel:

g~

} Demanda

— ]

W

Pais 1

(c) Miguel Angel Martinez Uso Progreso de la 18
exclusivo alumnos tecnologia




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(9)

El casc del crecimiento internacional (d) Ansoff
Diferentes niveles de implicacidon internacional de los negocios;

Nivel Activ.Local Condiciones Criterio estratégico
EXPORTAC. Venta(Distribucion)  Servicios{Postventa) Demanda. Extender C. Vida

INTERNAC.  Marketing Entorno Extender el ¢. vida tecnologico
Produccion Barreras locales
1+D local? Ventajas locales

MULTINAC. Optimizar

funciones en el Economias de escala  Equilibrar vutnerabilidad
mundo.
y rentabilidad.
REDES Portafolio Competidores mundiales
Global
(c) Miguel Angel Martinez Uso 19

exclusivo alumnos

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicaciéon
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(10)

El caso del crecimiento internacional (e) ...riesqos

Pero.....moverse fuera de los mercados locales significa....

NUEVOS COMPETIDORES
Encontrarse con < -

NUEVAS VARIABLES PARA EL EXITO

alor de la
informacion

para medir los

potenciale

(c) Miguel Angel Martinez Uso 20
exclusivo alumnos

Variables del
entorno y de
los mercados




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacién
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(11)

El caso de las estrategias orientadas a la diversificacion {(a)

Crecimiento gracias a la realizacion de nuevas actividades en forma
de productos, negocios.... schrepasando el campe actual de la
empresa,

La NECESIDAD de diversificar aparece.
--Buscando oportunidades de inversion.
--Buscando equilibrar ef riesgo de los negocios.

--Para reforzar posiciones competitivas
en actividades complementarias.

—~Como altemativa a la especializacion en un producto/negocio
(supervivencia)

{c) Miguel Angel Martinez Uso 21
exclusivo alumnos

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(12)

El caso de las estrategias orientadas a la diversificacion (b)

FORMAS

-~

a) CONCENTRICA  : Entrada de nuevas actividades relacionadas
con las existentes (Sinergias técnicas —comerciales)

------ DIVERSIFICACION HORIZONTAL  : Similitud de clientela
{Uso de similares canales de distribucion)
-——DIVERSIFICACION VERTICAL: Participacién en actividades
situadas en otros niveles de la cadena de valor.

b) CONGLOMERAL : No existe relacion entre las actividades nuevas
y las existentes.

(c) Miguel Angel Maitinez Uso 22
exclusivo BlBMPLOS




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacién
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(13)

El caso de las estrategias orientadas a la diversificacion (c)
¢ En que factores se puede apoyar la diversificacion ?

+ Imagen de marca/ grupo.

+ Conocimiento de clientela... contactos...
+ Redes de distribucion.

» Tecnologias

+ Actividad de +D

» Recursos financieros

+ Capacidades management y organizacion....

Otros factowmmo\mersiﬁcacién:

I Estructura organizativa Ligue, Angel Mar Cultura empresarial 23

exclusivo alumnos

Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacion
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(14)

El caso de las alianzas como formula de cooperacion:

Generalmente se trata de acuerdos finalistas en el que dos
entidades o mas-competidores 0 no- ) se apoyan estableciendo
formulas de colaboracion en aspectos de marketing, fabricacion,
explotacion de negocios o territorios,etc. -

1. Cambios tecnecldégicos y de know-how..(complementariedad) .
Razones 2. Apoyos financieros...menor riesgo...
3. En mercados maduros....endurecimiento competencia.
4. Respuesta a concursos publicos o a grandes clientes.
| Licencias ‘ ‘Joint-Ventures‘ lgubcontrata% ‘ Ac. I+D ‘
FORMULAS

mJFranquicias| |Consorcios‘

exclusivo alumnos

|Acuerdos marketing 24




Estrategias orientadas al crecimiento. Explicacién
siguiendo el ciclo de vida empresarial.(15)

El caso de las estrategias de estabilizacion y saneamiento

Suele tratarse de situaciones derivadas de desequilibrics provocados por
problemas en la gestién o por factores externos, mercades, etc.....que
obligan a adoptar soluciones para no llegar a crisis mas profundas..

a) SANEAMIENTO Estimulos para el cambio, eliminacion
de activos, reduccion de costes, de actividades
marginales, actuaciones en precios.......

b) DESINVERTIR TOTAL O PARCIALMENTE

c) REORGANIZACION,.. Centrarse en actividades que
producen tesoreria

Ejemplos

{c) Miguel Angel Martinez Uso 25
exclusivo alumnos

Estrategias orientadas a la eficiencia competitiva(1)
Idea central : Proporcionar ventajas competitivas

perceptibles y scstenibles en el tiempo.{ A largo plazo
ello aumenta lel rendimiento de la empresa)

. M. Porter ——==Costes/ Diferenciacidon/Segmentacién

C.Pumpin Afade el factor'tiempo”
Fuentes ++
de Fragmentada |Especializacién | . DIFERENCIACION
— .
diferenciac. {Prop. dicha)
competitiva Reorientacion Volumen
- COSTES

- Ventaja cortspidtitiernngel Matinez Usq- o ve - BOG 2

exclusivo alumnos




Estrategias orientadas a la eficiencia
competitiva(2)

Diferenciacion ( adp. Strategor)

Oferta que comporte, en relacion con la referencia, DIFERENCIAS
distintas ai precio, perceptibles por el mercado (que afiaden mas
valor al cliente) y gue se encuentran en el marco del area de
negocio a la que pertenece la oferta de referencia (competencia).

Estas Calidad, Mix de productes, Atributos de productos
estrategias

Imagen, Asesoramiento al cliente, Redes de
orientan sus

o distribucion, Innovacion en la oferta, etc.. (Ejemplos)
posiciones

A veces ias “diferencias” con la competencia estan

centradas, “enfocadas”, hacia un segmento de

mercado=NICHO= {Especializacion de la empresa) M. Porter
exciusivo alumnos

27

Estrategias y binomio Producto/ Mercado

{l Ansoff)
Productos actuales Productos nuevos
Penetracién Desarrollo producto.
Mercados |..Relanzamiento. ..Nuevos productos.
actuales ..Intensificar accs. com. ..Nuevos modelos. -
..Precios/costes... ..Nuevas lineas..

Desarrollo mercado | Diversificacion pura
..Nuevos mercados local. | ..Nuevos productos
..Nuevos mdos externos. | en mercados no
..Nuevos segmentos explorados.

..Nueveos canales. ..

Mercados
nuevos

(c) Miguel Angel Martinez Uso 28
exclusivo alumnos




Estrategias funcionales

Son las orientaciones de las diferentes funciones

empresariales, como resultado de las ESTRATEGIAS
DIRECTIVAS.

..Apoyan ias Estrategias Globales
--Dan coherencia “Horizontal a la organizacion empresarial

--Se desarrollan en planes parciales, guiados por el
sistema de “direccidn por objetivos”

Marketing +D Produccion Financiacion

| | | | || |
\ Costes ' r RR HH j ‘ Comunicacién} Etc. Etc.
(EJEMPLOS) (c) Miguel Angel Martinez Uso 29

exclusivo alumnos

Tema 13: Estrategias e Internet

» ;Qué papel juegan las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones en la
direccion estratégica de la empresa..?

™~

+ ¢+ Qué alternativas de actuacion permiten a la
empresa a la hora de planificar..?

+ ,Como influyen en la respuesta directiva a los
entornos y mercados..?

(c) Miguel Angel Martinez Uso 30

Present n es iff .
(Presentacion especifica) exclusivo alumnos




Estrategias@Internet

Miguel Angel Martinez Martinez

{C)Material uso exclusiva

alumnoslEstrateqias@internet 1

tMiguel Angel Martinez Martine.

i ESTRATEGIAS a través del "COMERCIO ELECTRONICO”

L NIERNEI) SUSTTEA

ORGANISMOQS USUARIOS

lNTERNET PARTICIPANTES
150C ORGANIZACIONES
1AB
o ESTRUCTURA
(dominios) PROVEE%ORES

. Internacional
. Nacional
. Locales
(redes corporativas)

ORGANIZACIONES OTRAS REDES

SIN ACCESO
{C)Material uso exclusivo
alumnoslEsirategi a;@ln ErM 2

WMigued Angei Martin




IMPLICACIONES TIC

CONVERGENCIA de sector INFORMATICO,
TELECOMUNICACIONES Y MEDIOS =2motor de la “Nueva
Economia” y de grandes oportunidades.

Modificaciones radicales de la crganizaciéon empresarial, las
interrelaciones de las compaiiias en los mercados.

(C)Matenial  uso exclusiva
alumnosiEstrateqiasi@ Intemet 3

tiguel Angel Martiiwe Mari

LOS FACTORES DE “"INFOCOM" (Gual y Ricart, 2001)

1) CAMBIO TECNOLOGICO

Ejemplos: Internet movil, WAP, GPRS y UTMS o alternativas a la banda
ancha, DSL, Satélite...

2) SEGMENTACION DE LA DEMANDA

Comunicacion:

Atendido
tradicionalmente
por las
Telecomunica-
ciones

- Escrita: e’'mail; comunicacion oral, visual, teleconferencia.
Tipo de informacion: finanzas, noticias, masica, etc.

Tipo de transaccién: compra-venta, formacion, etc.
.. Proveedor Unicamente de servicios infe-com (Banco Uno-E.)

Dos ejemplos: . L .
_Jos ejemplos- | | Proveedor convencional que usa canal presencial e info-com (Bankinter}. |

3) ENTORNO REGULADOR

(C)Material  uso exclusivo

alumnosiEstrategias@Internet 4

Miguel Angel Mariine: Martmez
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(CyMatenal uso exclusivo

alumnosiEstrategias@Intermet S

thque! Anget Martnez Hantiner

I - e v Oraanize

Redisefiar la estructura organizativa

~Unificar les componentes de la organizacidn a través

i usos
APORTACION de una Unica fuente de formacion
Sistema de PUBLICOS »Aumentar el ritmo de circulacion de la informacién
- 'Permanencia Intercarnbios INTERNOS \ A
“interactividad § R R

Personalizacion || -Retroalimentacion

PUBLICOS
EXTERNOS

“Igentificacion ~Acercar la organizacion a su entomo
Medio de

comunicacion

*Rapidez de »Facilitar €l contacto con la organizacion

*Infercambios

»Comprometerse con un verdadero dialogo con su

complementario
entomo

~Crear un nuevo canal de informacion

\‘;Aconar los circuitos comerciales

oo ™ i

Fuente: Elaboracion Ana M. del Aguila {2000} a partr de Kaplan (1993).
(C)Material  use exclusivo

alumnoslEstrateqias@intemet 6
tiguel Ange! Martings Martine:




Foundations of Electronic Commerce

::o'?l s Gomaorate
A w Extranat

\Iﬁomomle lr‘lﬁrnnaﬂa ’_,," T:‘___',M airy
s - Extranct
Ty s lng, “y P

T

" Headgquarters \

Manufac‘!oring ¢ Retall Slores ‘ “&:‘;; l“::;m
Employees ] /%\ i F==tF

w1 : The Networked Organization. How a
Bobeleeh 1 S Company uses the Intemel, Intranels
. and Extranet

<

Fuente: E. Turba Lee, D. King and M. Chi ‘%0()(
' e) aterial  uso excluswo
alumnosiEstrategigs@Internet 7

Miguel Angel Martinez Marlinez

IMPACTO DE LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION
SOBRE LA EMPRESA

9... a través de la reduceion de los costes de TRANSACGION

@ Reduccién Costes Operatives (alto coste fijo inicial)

“Nueva Economia”, @ Facilitadores de reestructuracion de procesos (y organizaciones)

@ Ampliacién/nuevos negocios basados en las TIC

2... nueva "CADENA DE VALOR”

que permite nuevos negocios especializados para cada etapa
> SOFT DE MANIPULACION Y GESTION EN RED >
> EQUIPOS Y TERMINALES >

“EMPAQUETADO" DISTRIBUCION “AL
CONTENIDOS Y DISTRIBUCION SERVICIOS POR MENOR”
cl

alumnosl Estrategias@Internet g

Hliguel Angel Martinez Marunez




IMPACTO DE LAS TECI’)IOLOGI'ZAS DE INFORMACION Y
COMUNICACION SOBRE LA EMPRESA

"COMERCIO” ELECTRONICO

En general

Desarrollo de actividades econdmicas a través
de redes de telecomunicaciones,
basadas en la transmisién electronica de datos:
texto, sonidos e imagenes.

Especificamente

e’ procesos (intra)
e’ "business” (inter)
e’ comercio  (al cliente)

(C)Material uso exclusive

alumnos|Estrateqias@Internet 9

Higuel Angel Martinez Martimez

Ambito del "COMERCIO™ ELECTRONIGO

o i/
’
{ Soporta 8 la k Procesos
. Contacios . preventa . cormpartidos
( Transferancia de ( . 5 !/M i
. S Distribucisn Empresas vistuales
o informacitn e - \\ i

[epotte ala
poSYENta 4
g . \
/"m """""""" X, fax J N
\\\Correo eectrdnico Vs \! (\ Multimedia e
l\ seqguridad
B ED 2 Dirgctorios
\\ eeT ) intercambin ge )

Intormacién e

Fuente: Elaboracién Ana M. del Aguila (2000} (C)Matenal uSo exclusivo
alumnoslEstrategias@Internet 10

Migued Angel Martses Hartnes




Modalidades del "COMERCIO" ELECTRONICO

MODALIDADES

-Empresa-Empresa

- Empresa-Consumidor particular
- Empresa-Administracion

- Ciudadano-Administracion

CRITERIOS

l Segun los agentes mterviuentes en sl intercambio

\/

- Actividades poco complejas (promocion, etc.)

' Seglin su grado de complejidad - Actividades complejas {venta....)

- Comercio electronico indirecto (con logistica)

Segun un criterio comerciat o ] )
- Comercio electronico directo (inmediato)

Vo

i - - Tradicional e-commerce {redes cerradas de valor afadido)
Segun la tecnologia utilizada
- Internet-based e-commerce

\/

Fuente: Elaboracion Ana M. del Aguila {2000) (Omatensl uso exclusivo

atlumnos|Estrategias@Internet 11

Miguet Angel Martinez Martrez

loyee

% Business to emj

(C)Material uso exclusivo
alumnosiEstrategias@Internst 12

Miguel Angel Martnez Martioe




COMERCIO ELECTRONICO DOMESTICO
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{C)Matenal uso exclusivo
alumnoslEstrategias@Internet 13

Iguel Angel Martinez Martri

COMERCIO ELECTRONICO DOMESTICO
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alumnos|Estrateqias@Internet 14

Figuel Angel Martunez Marinez




COMERCIO ELECTRONICO DOMESTICO

Intermedacion Distiboudor Sin Intermediarios ™\ " |intermediacién
tradicional intermediacion electronicos en /' imiitiple
- Internet
Minorista
Consumidores Consumidores Consumidores
(a) (b) {c)
Sistema de Marketing directo via Comercio electronico
Distribucion comercio electronico  con infermediarios
tradicional (OMatenal uso exclusive electronicos
alumnoslEstrateqias@ Intermet 15

Migue) Angal Martiner Moty

Intermediacion orientada al Modelo de Comercio B2B

Poasiness o business

intermediary’s

e R oy 08
\ e oigpd® toMomgcién de
beCIENTES  Couilio  los priedieitees

(C)Material uso exclusivo

siumnoslEstrategias@Internet 16

Miguel Angel Marinez Harine:




(
| Infraestructura

SISTEMAS lNFORMATICOS_J RELACIONES on ine CON
INVERSORES. INFORMACION. CONFERENCIAS, . .

Direccic')n_ ééﬁ_

FORMACION E INFORMACION, SALARIOS, GASTOS
DE REPRESENTACION, ...

j Logistica de la navega]:ibn l

Operaciones !

Logistica fugra de la red i

[
|
|
L

Desarrollo tecnoldgico l

COLABORACION EN DISEROS DE PRODUCTOS,
TRANSPARENCIA TECNOLOGICA, ACCESO DIRECTO

ALAS LINEAS R&D y SERVICIO DE INFORMACION. \ Marketlng y ventas

Procedimientos l

INTERNET CAPAZ PARA CUMPLIR Y EJECUTAR
LAS DEMANDAS EN TIEMPO REAL, LINKS CON
PROVEEDORES. REQUERIMIENTO AUTOMATIC
DE PAGO,

Servicio post-venta
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_Principales aplicaciones de Internet en la "Cadena de Valor’

RIESGOS DEL COMERCIO ELECTRONICO

=  Disminucion poderosa de la rentabilidad de la
industria... productos y servicios sin ventajas
competitivas SOSTENIBLES

=Pp-Canibalizacion de sus vias tr
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PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA
EMPRESA

Parte quinta
Fijacion de estrategias en el proceso de planificacion.

Miguel Angel Martinez Martinez
Universidad de Alcala
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Parte quinta: Fijacién de estrategias en el proceso
de planificacion

+ Tema 14: Implementacion de estrategias.
+ Tema 15: Formalizacién de la planificacion estratégica.

~

+ Tema 16 : La planificacion estratégica y la
internacionalizacion de la empresa.

+ Tema 17: El “controlling” estratégico.
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Tema 14: Implementacién de las estrategias

+ La estrategia debe traducirse en cambios con acciones y
objetivos concretos.

+ El punto de partida es reforzar los "pilares” de la
competitividad (PER para Pumpin).

+ Debe valorarse cada alternativa estrategica en términos
de resultados previsibles.

« Se traduciran en planes formales y
presupuestos...evitando al maximo la burocracia y en un
proceso dinamico.

{c) M. Angel Martinez  Material 3
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Dimensiones de la implantacion estratégica en la
empresa: medidas para su articulacion (1)

» Dimension relativa a los Sistemas Directivos
{medidas directas)

“Orientar” el comportamiento organizativo a través de:

a) Proyectos y planes de accidn vinculados a cada estrategiay a
- mejorar las respectivas posiciones estratégicas..(Logistica, ~

marketing ,etc)

b) Presupuestos anuales coherentes, potenciados por....

c¢) Sistermas de D. por objetivos que afecten a todas las unidades

organizativas y gue comprometan la organizacion.

d) Sistemas retributivos e incentivos vinculados al hecho

estratégico.

e) Mecanismos de “controlling” que incluya variabies tacticas y

estratégicas.

f) Calendarios de ejecucién. (Con FLEXIBILIDAD)

Fuente C. Pumpin {c) M. Angel Martinez  Material 4
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Dimensiones de la implantacién estratégica en la
empresa: medidas para su articulacion (2)

(Sigue medidas directas)

Ejemplo de matriz vinculada al uso del tiempo por el directivo segun la
naturaleza de los problemas a analizar: (Ver casc practico)

Mucha Tareas a realizar | Tareas a realizar
importancia | hor | direccion por la direccion (22
IMPORTANCIA posicion)
Tareas que es Cuestionar si es
Poca posible la necesario emplear
importancia | delegacidn tiempo en ellas
Muy urgente Poco urgente URGENCIA

(¢) M. Angel Martinez Matenal
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Dimensiones de la implantacion estratégica en la
empresa: medidas para su articulacion (3)

Todas estas medidas deben acompanarse de los
resultados previsibles:

Informacién econdmica dando “soporte” g.cada
estrategia.

Valoracién y “ponderacion” de cada estrategia

(¢) M. Angel Martinez  Material 6
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Dimensiones de la implantacién estratégica en la
empresa: medidas para su articulacion (4)

+ Dimension relativa al apoyo de la cultura empresarial

(Medidas indirectas).

a) Reforzar la identidad corporativa: Procesos de comunicacion interna,
normalizacion de documentos, logotipos ,etc.

b) Actuaciones simbdlicas de la direccion apoyando fos elementos
esenciales de la estrategia. {Premios,....ejemplos)

c) Persistencia en la orientacion y exigencia directiva sobre los resultados
mas importantes esperados (por ejemplo niveles de calidad, satisfaccion
de los clientes, resultados ,costes, etc.)

+ Dimensidn relativa al factor tiempo
Dar los impulsos estratégicos en los momentos adecuados: dinamismo

Fuente : C. Pumpm (c) M. Ange! Martinez  Material 7
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Tema 15: Formalizacion de la planificacion
estratégica

La participacion de la organizacién directiva

Al disenar las estrategias.
- / En el calculo y evaluacién de cada
. / alternativa.
Infegrara todos

los niveles de
responsabilidad

—— Para supervisar los planes de
desarrollo de las mismas.

\ Para controlar las variaciones de

cada premisa sobre las que se
disenaron las estrategias .

COMPROMISO

(c} M. Angel Martinez  Material 8
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Supervision y adaptacion de las estrategias:
dinamismo competitivo (1)

Flexibilidad en los
sistemas de direccién y

EL ENTORNO \ ( en la actitud directiva.

Nuevas oportunidades

y riesgos
Examen permanente de

LA / la informacién...

COMPETENCIA --Reuniones

--Comunicaciones, etc.

(€) M. Angel Martinez ~ Material 9
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Supervision y adaptaciéon de las estrategias:
dinamismo competitivo (2)

REVISION E INTERACCION DINAMICA.
Relaciones de causa-efecto realidad-previsiones

e seeegoe- SN s———

Planes
Planes de Planes 'RTZb’i'ZTgé’f
corporativos unidades funcionales PrZsu uestos
de negocio °

—Sistemas de informacion
--Tecnologias de informacion
y comunicaciones {TIC)

¢} M. Angel Martinez  Mate 10
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Niveles de planificacion en la empresa
internacional

* Global o corporativo para el nivel de gobierno
del grupo empresarial.

» Unidad de negocio para su ambito especifico
con referencia a mercados y productos.

» Pais o area geografica donde se instalan los
negocios (caracteristicas locales...)

{c) M. Angel Martinez  Material 13
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Coordinacion internacional de los sistemas de
planificacion

++ |Multinacional Holding Internacional
centralizada (Diversif. transnacional)

Coordin | Planificacion corporativa | Pl corporat./Neg/Pais
acion

" planifica -

cion

Filial/ Delegaciones | Holding Internacional
Planificacion en cada (Diversificacion cartera)
pais “multidoméstico” Planificacién negocio/pais

Diversificacién negocios t*

(c) M. Angel Martinez  Material 14
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Proceso general

Filosofia empresarial

Mision, visién y valores compartidos

Analisis “interno”
Potenciales propios
Competidores internacionles
CORPORATIVQ Y LOCAL

Analisis externo
Potenciales del entorno
GLOBAL Y LOCAL

Seleccion y
Analisis
estratégico

Estrategias corporativas : (nuevos entornos...negocios..)
Estrategias locales: aprovechar las oportunidades y mercados
Estrategias de cada negocio :productos. ..

(¢} M. Angel Martinez  Material 15
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Tema 17 : El “controlling estrategico”

Véase la lectura ;

Kaplan, R.S. y D.P. Norton “El cuadro de mando integral, algo mas que
numeros” Harvard Deusto n® especial n° 100 En-Feb 2001 {pp 190-198)

El “controlling” ...integrara controles de caracter financiere y tecnico
para ayudar al directivo en la toma de decisiones estratégicas.

El “controlling... mas alla de Ia supervision de los resultados.. es
una herramienta directiva complementaria de la planificacion.

E! “controlling”...debe recoger las variables del entorno mas
significativas , aquellas otras de la competencia y

los factores internos que representen posiciones competitivas clave.

(c) M. Angel Martinez  Material 1%
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Controlling estratégico y controlling tactico.

* Controlling Estratégico

Debe incluir las variables relativas a las condiciones del
entorno, a la competencia y cualquier factor competitivo
gue apoye las estrategias propuestas en el sistema de
planificacion. Afecta sobre todo al “largo plazo”...

» Controlling Tactico

Incluira los objetivos relativos a la asignacion de
recursos y los resultados conseguidos en cada area
funcional.

(c) M. Angel Martinez  Matenal 17
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Desarrollo de un sistema de control : el “Cuadro de mando
integral” (1)

Kaplan y Norton buscan traducir la estrategia a objetivos ...que van mas
alld de los resultados financieros y reflejan la marcha de las iniciativas
estratégicas de la empresa.

FINANZAS
Mide el éxito
Econdmico y -
financiero
CLIENTES '

Mide la satisfaccién y

retencién de ESTRATEGIA
la clientela. T

-.DESARROLLO
\ PERSONAL /
Mide su mejora
y capacidad

VISION Y PROCESOS
— Mide Ia eficiencia
ante clientes

Fuente: The Balanced

scorecard, Norton y (c) M. Angel Martinez  Material 18
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Desarrollo de un sistema de control ; el “Cuadro
de mando integral” (2)

» Perspectiva Financiera

Ingresos: Crecimiento de los ingresos.
Diversificacion de los productes/ negocios alcanzada.
Costes : Costes Fijos
Reduccién costes unitarios
Uso de los activos/pasivos . Inversiones
Optimizar estructuras “circulantes”
Equilibrar los riesgos.....

RENTABILIDAD ACTIVOS

RENTABILIDAD ACCIONISTA
VALOR ANADIDO ECONOMICO

ESTRUCTURA FINANCIERA....

(c) M. Angel Martinez  Matenal 19
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Magnitudes financieras (ejemplos )

* Ingresos/Ventas

+ Beneficio/EBITDA/Cash flow

* TIR/VAN...(Rentabilidad)

+ EVA -
» Cuadros Estado Or. Y Aplic. Fondos

* Niveles de Costes y Gastos,

« Evolucion de margenes

» Estructura Financiera.

+ Solvencia......

(©) M. Angel Martinez ~ Material 20
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Desarrollo de un sistema de control : el “Cuadro
de mando integral” (3)

* Perspectiva de clientes

Cuota de
Mercado
(Dominio)

Incremento de Rentabilidad de Retencion de
- Clientes

clientela clientes (fidelidad)

Satisfaccion de
clientes
{Valor)

{c} M. Angei Martinez  Matenal 21
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Desarrollo de un sistema de control : el “Cuadro
de mando integral” (4)

» Perspectiva del Proceso Interno

|dentificar i i
 donttcar Drsego Cft:lel Fabricacion Servicios Satisfacer
producto. producto, ' necesidades
del prestados del
cliente [ i
Desarrollo Marketing al cliente cliente
producto.

'y /
‘\ ‘
INDICADORES: Duracion, respuesta, costes,

calidad percibida ,etc..

(¢) M. Angel Martinez  Material 22
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Desarrollo de un sistema de control : el “Cuadro

de mando integral” (5)

+ Perspectiva del desarrollo perscnal

Indica
dores

Clave

Inducto-

res

RETENCION DE
EMPLEADOS

COMPETENCIAS
PERSONAL

RESULTADOS

SATISFACCION
EMPLEADOS

PRODUCTIVIDAD

INFRAESTRUCTURA

CLIMA LABORAL

TECNOLOGICA

{c} M. Angel Martinez Material
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6.Bibliografia y revistas recomendadas

9.BIBLIOGRAFIA Y REVISTAS

Grant, R. M. : Direccion Estratégica .Conceptos, Técnicas y
Aplicaciones. Civitas. Madrid, 1998 .

Martinez Martinez, M.A.: Casos practicos de management
estratégico. Diaz de Santos. Madrid, 1996.

Pumpin, C. y S. Garcia Echevarria :Estrategia empresarial. Como
implementar la estrategia en la empresa. Diaz de Santos.
Madrid,1294.

Revistas : “Universia Business Review” ;
www.universia.es/ubr

“Revista de empresa”; Ibercamerican Academy
of Management.

ww.revistadeempresa.com
“Harvard-Deusto Business Review”
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