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BIETO:

El trabajo que hoy presentamos como "Cuaderno
de la Fundacién n? 6" constituye el cuerpo central
del material docente utilizado en los "Estudios
Universitarios de Ciencias del Seguro”, dentro del
marco del Instituto de Ciencias del Seguro,
encuadrado en la Fundacién MAPFRE Estudios,
y més concretamente en la asignatura de "Econo-
mia de la Empresa", en los capitulos dedicados a
"Direccién y Planificacién". Este material debe
acompafiarse de los anexos précticos y lecturas para
el trabajo del alumno.

Estos temas constituyen también una gufa tedrico-
metodolégica de caracter introductorio para un
curso universitario de Direccién Estratégica que
debe completarse con las clases, la discusién de
casos préacticos y las actividades complementarias
(coloquios con "expertos", trabajos monogréficos,
etc).

La estructura del "Cuaderno” conduce al concepto
de Direccién Estratégica Empresarial a través del
andlisis y contenido de la Direccién Empresarial y
del Management como disciplina referencial e
instrumental, estudiandose algunos de sus elementos
bésicos: La Planificacién y el Anélisis Estratégico.

Los temas se completan con una referencia a los
Sistemas de Direccién por Objetivos (tema III),
fundamental instrumento de coordinacién
empresarial, asi como con breves consideraciones
a la integracibn de los diferentes factores
dispositivos empresariales en el concepto y manejo
de las estrategias.

Expreso mi agradecimiento al catedritico de la
Universidad de Alcal4 de Henares, Dr. D. Santiago
Garcifa Echevarrfa, a cuyas enseflanzas y consejos
précticos se deben mis conocimientos e inquietudes
en esta materia; no obstante, me declaro el unico
responsable de los errores y lagunas existentes en
el presente trabajo.

El Plantio, Agosto 1991
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LA DIRECCION EMPRESARIAL.



TEMA 1

LA DIRECCION EMPRESARIAL,

ESQUEMA DE FACTORES EN LA EMPRESA.

LA "POSICION DIRECTIVA": EL"DIRECTIVO" Y LOS OBJETIVOS
EMPRESARIALES

LA DIRECCION EMPRESARIAL. EL "MANAGEMENT".

FILOSOFIA Y CULTURA EMPRESARIAL.



MA 1: LA DIRECCION E ESARIA

1.1.ESQUEMA DE FACTORES EN LA EMPRESA.
Todo proceso empresarial se puede definir (en la industria o en los servi-
cios) como una combinacién de recursos materiales, humanos y financieros,
suma que "crece” de valor conforme se aplica al conjunto el empuje dispo-
sitivo de La Direccién de la empresa que actiia sobre el comportamiento
humano y que, a su vez, interviene en la optimizacién de los recursos
materiales, monetarios, etc. Asf pues, y para alcanzar los fines propuestos
por el empresario, dos notas caracterizardn en principio a la Direccién
Empresarial:
- Coordinacién de recursos materiales, humanos y financieros.
- Maximizar el "valor futuro” de la empresa.
La gestién de los anteriores supone que la Direccién estd investida de
autoridad para influir sobre el resto del personal, asf como para distribuir
sus tareas y negocios con cada grupo de recursos humanos incluidos en la
organizacién empresarial.
De este esquema elemental se deduce que existen unos factores "coordina-
dores" de la actuacién del resto.
Segin Enrich Gutemberg (1) la actividad de la empresa se lleva a cabo a
través de Factores Dispositivos y Factores Primarios:
* FACTORES DISPOSITIVOS
En la préictica, la direccién representa el origen del poder como
principal factor dispositivo (disefiador y supervisor) empresarial.
Otros elementos que intervienen junto a la direccién (que representa
y detenta el poder de la empresa) son la Planificacién y la Organiza-
cién .

(1) GUTEMBERG, E. nomfa de la Em , 5% ed., Deusto, Bilbao, 1990



En el primer caso se trata del proceso que articule una metodologia
para planear el futuro empresarial y alcanzarlo y, en el segundo, se
trata de crear un modelo de relaciones objeto-recurso humano que
persiga maximizar las posibles combinaciones de valor: Serfan otros
factores dispositivos que se emplean a modo de herramientas directi-

vas:
* El conjunto de factores dispositivos los RESUMIRIAMOS.

FACTORES DISPOSITIVOS- ORIGEN PODER- DIR 1 ‘N
FACTORES DISPOSITIVOS- INSTRUMENTO F 10N
FACTORES DISPOSITIVOS- INSTRUMENTO 1Z N

La direcci6én ejerceré la coordinacién, tomaré las decisiones y asumi-
ré las responsabilidades apoyéndose en la organizacién y en la Plani-
ficacién Empresarial.

FACTORES PRIMARIOS

El resto de los recursos que se encuentran bajo la supervisién de los

factores dispositivos constituyen los factores primarios: Materiales,
recursos humanos, monetarios y servicios y recursos que serén opti-

mizados en las combinaciones de valor (materias primas, recursos

humanos, servicios, bienes financieros, etc).



1.2.LA "POSICION DIRECTIVA".
A continuacién, definiremos brevemente la posicién de las personas que
ocupan los puestos directivos y que han de conseguir los objetivos de la
empresa.
El hombre cubre la posicién directiva por delegacién del empresario (ori-
gen del poder) y actiia bajo un marco de referencia que tiene presente:
¥ OBJETIVOS y FINES empresariales
* Orientaciones de los grupos QRIGEN DEL PODER (CONSEJO DE

ADMINISTRACION, ETC.) .

tratando de coordinar COMPORTAMIENTOS de "sus hgmbrgs" para
alcanzar los resultados. Estos comportamientos, a su vez, serdn funcién de
los estimulos y motivaciones que reciban los hombres en la empresa.
Clasicamente, al "manager" se le asigna el papel de CONSEGUIR LOS
RESULTADOS EMPRESARIALES (ejecutando las TAREAS) a través
de otras personas y SIN PERDER por ello RESPONSABILIDAD.

El siguiente diagrama refleja esta posicién de "sandwich" que ocupa en la
mayorfa de las ocasiones el directivo entre los deseos bdsicos de sus hom-

bres v los objetivos supremos de la empresa.

- R. Econdmicos

OBJETIVOS - R. Técnicos
- R. Sociales

A W s A r e+ et e 4w
L . -  ORGANIZ.
suUs @ |- FORMAL & -+ -+ -+« s Hombres f'Equipo
HOMBRES = | = s+ sy

----------

s . - = Deseos Basicos

..........

DIRECTIVO |+ «rervv > - = Deseos Profesionales

4
L

GRUPOS
NUCLEARES
(Origen poder)




El DIRECTIVO, pues, ha de ser aceptado como lider por el grupo de
R.H., debiendo MEJORAR la eficacia del conjunto (aumentar el "valor
afiadido” del equipo) para asf conseguir los objetivos de la empresa, tanto

en su vertiente econémica como técnica.

Si examinamos la empresa (Garcia Echevarria, S. "Universidad de Alcal4d
de Henares") bajo las dimensiones corporativa, organizativa e instrumental:

CORPORACION =-=-- »

FILOS.EMPRESARIAL CULTURA EMPRESARIAL SISTEMA DE DIRECCION
(estructuras) EMPRESAS (recursos)

INSTRUMENTOS =—-=--»

CONTROLLING ORGANIZACION SISTEMAS DE ESTILOS DE DIRECCION
INFORMACION

la empresa se manifestard con sus estructuras y recursos en sus varios
elementos. El marco corporativo representa los elementos referenciales del
Sistema Empresa que van a servir de pauta homogeneizadora de conductas
en las compaiifas. La Filosoffa Empresarial, {qué fines y valores preten-
de?, la cultura, {qué comportamientos tiene?, y el sistema de direccién,

4cudl es el disefio del factor dispositivo?

Los elementos instrumentales son las herramientas directivas que compo-
nen buena parte de la "tecnologia” estudiada en el "management”.



1.3.LA DIRECCION EMPRESARIAL. EL "MANAGEMENT".

Los factores directivos que componen el Management son:

—
* ELEMENTOS DE CARACTER ECONOMICO
(MANEJO Y OPTIMIZACION DE RECURSOS

DIRECCION

* ELEMENTOS DE COMPORTAMIENTO
(PROPIO Y DE OTROS)

==

TOMA
DE
DECISION

En la realidad empresarial, los directivos, en su actividad diaria, desarrollan

con mayor o menor intensidad la toma de decisiones con diferentes niveles

de responsabilidad segiin la estructura y forma organizativa correspondien-

te.

Asf pues, la "frontera” entre los trabajos operativos y los directivos, tiene

en la prictica, 4reas de coincidencia que han de gestionarse con un uso

adecuado del tiempo y con un entrenamiento adecuado de los colaborado-

Ies en cuyos procesos trabajan con:

1.3.1. CONTENIDO: {(QUE ES DIRIGIR?

El "management” implica responsabilidades y habilidades con:

* Instituciones,

- Estudiar su gestién y optimizar los resultados.

- Adaptando las respuestas al entorno cambiante.

- Disefiando sistemas organizativos adecuados a la gestion

planeada.



*  Hombres.
- Buscando la identidad corporativa en los comportamien-
tos.
- A través del liderazgo.

La historia de la Economfa de Empresa ha buscado diversos enfo-
ques fundamentales para responder a la pregunta sobre el conteni-

do de la Direccién. Veamos algunas orientaciones:

A) Tareas de la Direccién (Drucker, Veciana).
Como clésica respuesta a la pregunta conceptual de la Direc-

cién se ofrecen listas de actividades del directivo, por ejemplo:

DRUCKER (1973): Considera las siguientes tres tareas "simul-
tdneas" como integrantes del concepto "management”.

1.  Cumplir el propésito y misién de la Institucién (Resulta-
dos Econémicos y crecimiento)

2.  Obtener trabajo productivo (y lograr que otros lo consi-
gan).

3.  Encauzar influencia y responsabilidad social.

VECIANA (1970) atiende al disefio de las decisiones y respon-
sabilidades:

1. Planificar (futuro deseado) a través de estrategias.

2. Organizar (R.H., Normas, Funciones, etc.)



3. Coordinar (Comunicacién, etc.)
4. Motivar (R.H.)
5. Controlar (Sistemas de Informacién.)

B) Principios de la Direccién.

Autores que tratan de reunir experiencias précticas y estable-
cer pautas de aplicacién directiva: PRINCIPIOS.

Asi por ejemplo, algunas autores tales como KOONTZ y
O’DONELL (1976 entre otros) (2) plantean estas pautas tales

comao.

a)

CONTRIBUCION COLECTIVA A LOS OBJETIVOS:
Es el fin de la planificacién.

b) DAR PRIMACIA A LA PLANIFICACION respecto a
la ejecucién. |

¢) BUSQUEDA MAXIMA EFICACIA a través de estructu-
ras que ayudan a conseguir el objetivo.

d) "LIMITACION" DEL AMBITO DE CONTROL del
nimero de personas que puede supervisar un directivo.

e) UNIDAD DE MANDO: RESOLUCION DE CON-
FLICTOS en el vértice.

2) KOONTZ, H. Y O'DONELL, C. Management; tems and Contingen

Analysis of Managerial Functions, New York, 1976, Mc Graw Hill.
KOONTZ, H. O'DONELL, C.y WEIHRICH, H. Administration, México, 1985,

Mc. Graw Hill (32 ed. en espafiol de la obra original Management, New York,

1984.)
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C) Rol del Manager.
El "papel del directivo” y las habilidades en el manejo de los
recursos humanos en la organizacién, constituye la respuesta
de otros autores. Asf, MINTZBERG (3) sostiene que estas
cualidades son las siguientes:

* El directivo, sobre todo, mantiene relaciones interperso-
nales.

* Recibe iniciativas e instrucciones (creay difunde informa-
cién).

* Usa mucha comunicacién verbal.
*  Decide acerca de la asignacién de recursos, etc.

Este conjunto de actividades principios y responsabilidades ha
tenido énfasis diferente segl’m- la etapa conceptual en que la
Economia de la Empresa se ha encontrado. Por ejemplo, Druc-
ker (4) distingue dos etapas conceptuales:

* Antes de 1950/65, la respuesta del papel directivo era
"RESPONSABILIDAD por el trabajo de otro".

* Después de los afos 70; -------» FLEXIBILIDAD en el
planteamiento anterior. Se mide més la "RESPONSABI-
LIDAD POR LA CONTRIBUCION", Nuevo criterio
distintivo = Poder tradicional.

(3) MINTZBERG, H. La naturaleza del trabajo directivo, 1° ed. espaiiola, 1983, Barcelo-
na, Ariel.
(4) DRUCKER, P.I. La gerencia, El Ateneo, Buenos Aires, 1973 (traduccién del original

inglés, 1973 Management).
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* Por nuestra parte, afiadiremos que la posicién actual es
la de una biisqueda de sistemas de medida, de una com-
binacién adecuada entre los resultados conseguidos a
corto y a largo plazo.

Por dltimo, citamos a GALBRAITH (5) cuando en sus obras se
refiere a la importancia de la "Direccién Profesional” como Tecnoes-
tructura empresarial, por diferencia de la "propiedad empresarial”.

1.3.2. EL DIRECTIVO como recurso humano.

Los valores, experiencias y motivacién de personas que ocupan pues-
tos de direccién en las empresas influirdn enormemente la eficacia
del modelo. Diferentes enfoques pueden encontrarse en esta di-

mension; analizaremos cada una de ellas:

1.3.2.1. Distincién entre: Propietario - Estructura Directiva

Profesional.

Las ventajas e inconvenientes del propietario como Dir.
Profesional, fuera del marco estrictamente juridico-for-
mal, han sido objeto de discusién y experiencias contra-

dictorias entre:

(5) GALBRAITH, 1.K. El nuevo estado industrial, Ariel, Barcelona, 62 ed, 1974.



1.3.2.2.
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La biisqueda de una "gerencia-profesional” que especiali-
zadamente optimice el empleo de los recursos y mejore
la consecucién de resultados y objetivos empresariales.
El riesgo de este modelo es la no integracién real del

directivo en los compromisos empresariales.

Frente a ello, se encuentran los "directivos-propietarios”

con toda su directa motivacién e impulso del negocio. En
este caso, se centran en el conflicto de intereses persona-
les-patrimoniales-profesionales.

Muchas veces, el tamaiio de la empresa y la profesionali-
dad y capacidades de los propietarios condicionarén la
bisqueda de Top-Managers profesionales.

Distincién entre directivo individual o responsables de

grupos de trabajo:

| DIRECTIVO ("COLABORADOR") INDIVIDUAL (PROFESIONAL)
| como serfa el caso de puestos de trabajo tales como éstos:

- Product Manager

- Tesorero

Donde su aportacién es, sobre todo,
su propia tarea personal.

con ejemplos tales como:

- Director de Divisién
- Director de Produccién Es de destacar su aportacién, que es
- Delegado Comercial sobre todo, la fuerza del conjunto

—

I
I
I
I
I
| DIRECTIVO ("SUPERIOR") LIDERES DE EQUIPOS HUMANOS
I
|
|
I
|
I
I
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(SE LE JUZGA MAS POR LA TAREA O POR SU
CONTRIBUCION O RESULTADOS DE SU EQUIPO?

Uno de los cambios "culturales” que supuso la evolucién
del pensamiento organizativo tradicional es "la capacidad
personal de asumir que el liderazgo del equipo no impli-
ca Gnicamente el uso del poder jerarquico sino las capaci-
dades para ejercer una mayor INFLUENCIA sobre el
comportamiento colectivo de los miembros del equipo”.
El directivo ha de adelantarse a las situaciones del merca-
do, a través de la Planificacién, de forma que ciclicamen-

te se revisen las estrategias y los objetivos de accién.

Siguiendo nuevamente a Druker, podrfamos definir el

comportamiento esperado del "manager” en una doble

vertiente:

= COMPOSITOR --- (DISENO DE PROCESOS, OR-
GANIZACION, ETC)

= DIRECTOR ---  (COORDINADOR DE RECUR-

SOS Y SUPERVISOR

Para ello, utilizard simultdnea-
mente dos horizontes temporales
en que se va a mover la planifica-

cién:



1.3.24.
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+  ESTRATEGIA DEL FUTURO
+ CONTROLTACTICO DELTRABA-
JO ACTUAL

En un mercado competitivo, donde los resultados y el

crecimiento empresarial son el patrén de referencia del
directivo, podriamos resumir que el contenido de sus
responsabilidades debe discurrir a través de los siguientes

elementos:

- Organizar las funciones y dreas asignando relacio-
nes, cometidos, etc.

- Fijar objetivos a cada nivel de la empresa.

- Elemento de comunicacién con los Recursos Hu-
manos.

- Motiva a los hombres.

- Mide resultados. Controla desviaciones.

- Desarrolla y forma los recursos humanos.

El estilo o comportamiento del directivo en el ejercicio
diario de su trabajo influye decisivamente sobre el rendi-

miendo y motivacién de los hombres en la empresa.
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Se trata de un componente intrapersonal que puede
estudiarse aislando caracteristicas singulares del hombre
y sobre la forma en que acttian las personas en la direc-
ciébn empresarial (6) y, por tanto, estudiard el tipo de

relaciones que caracterizan a los directivos en la empresa.

Kurt Lewin distingue diversos estilos en las relaciones

superior-subordinado:

- Autoritario:
Ningiin grado de libertad del subordinado.
- Patriarcal:
Idem, pero donde la decisién trata de justificarse.
- Asesor:
Consulta antes de tomar decisiones.
- rativo:
Presenta su decision y se discute antes de la adop-
cién.
- Participativo:
Existe una intensa participacién de los subordina-
dos en la decision.
- Democritico:
El responsable es "uno més" a la hora de efectuar

la toma de decisiones.

(6) GARCIA ECHEVARRIA, S. Unidades Djd4cticas de Polftica Econémica de
la_ Empresa, UNED, Madrid, 1977 (citando a Kurt Lewin).
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En general, los estilos de direccién van a completar
(potenciar o frenar) con su coherencia o incongruencia
los resultados y eficacia del modelo organizativo de la
empresa y, por tanto, los estilos tienen un componente
contingencial frente a la situacién concreta de la empresa
en un momento dado.

1.4.FILOSOFIA Y CULTURA EMPRESARIAL.

Componentes de la dimensi rporativa empresarial que buscan referen-

cias en la actuacién del hombre en la empresa.

1.4.1. FILOSOFIA EMPRESARIAL (F.E.) es el conjunto de valores (siste-
ma de valores) expresion de la voluntad de los grupos nucleares

respecto a la esencia, fines y metodos de actuacion empresarial.

+  LaFilosoffa Empresarial se materializar4 en forma de "CODI-

" on nn

GOS" - ("Asf queremos ser”, "estos son nuestros fines", "nuestra
actuacién se moveré en"...)
+  Que deben ser conocidos por:
- Proveedores
- Trabajadores MERCADO Y
- Clientes ENTORNO
- Sociedad

Estos cédigos de F.E. abarcardn aspectos corporativos (misiones,
ambito, sistemas de valores, etc), asi como sus objetivos supremos,
las unidades de negocio en que se basar4 el desarrollo de la empresa
y finalmente, en los aspectos relevantes del "management” y las

relaciones con los empleados.
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¢Qué importancia tiene la F.E. en la empresa? ¢Cémo puede conver-

tirse en una guia directiva?

Los principios contenidos sirven de referencia empresarial, definien-
do estados de "futuro” a través de criterios supremos, jerarquizados
asf:

SISTEMA DE VALORES:
(La visi6én de la empresa)

MISION (de cada unidad de negocio)

OBJETIVOS SUPREMOS

v

ACTUACION EMPRESARIAL
(Objetivos primarios, Planificacién, etc.)

Y, por tanto, servird como elemento bésico de coordinacién de
comportamientos. Rige los anteriores como orientacién ética

empresarial (ante los directores, empleados, clientes y su entor-

no).
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Todo ello exige que la F.E. sea compartida (publicada, discuti-
day aceptada) por los miembros de la empresa, y conocida por
el entorno.

14.2, CULTURA EMPRESARIAL (C.E.) es la expresién de normas y
COMPORTAMIENTOS reales de los individuos en la EMPRESA,
sus orientaciones, rituales, comunicaciones en la empresa y/exterior.
().

Al tratarse de una "medicién" sobre factores cualitativos de la organi-

zacién, nos encontraremos con algunos problemas.

+ &Coémo medir la C.E.?:
Se buscard una relacién de factores caracteristicos de la cultura,

tal y como éstos:

1. PERFILES DE PERSONAILIDAD DE LOS DIRECTI-
VOS.
RITUALES. SIMBOLOS.
ESTILOS DE COMUNICACION.
IMPLEMENTACION SISTEMATICA DE LAS ESTRA-
TEGIAS.
5.  SISTEMAS DE DIRECCION (USO DE LA PLANIFI-
CACION, CONTROL, ETC.)
a través de encuestas se valorar4 la intensidad con que cada
uno se presenta en la realidad empresarial, obteniéndose unos
perfiles de C.E.

(7) PUMPIN, C y GARCIA ECHEVARRIA, S. Cultura empresarial, Diaz de Santos,
Madrid, 1988.
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+  (Hay coherencia entre F.E y C.E. (en todos los grupos)?

La direccién, conociendo, la cultura empresarial puede influir
su cambio para conseguir una mayor o menor unidad doc-

trinal entre:

* Comportamiento "deseado”.

* Comportamiento "real”.

1.4.3. Resumimos el papel de la Filosofia Empresarial y de la Cultura
Empresarial en la empresa como instrumentos que FACILITAN la

COORDINACION vy asignacion de RECURSOS a través de la
bisqueda de una unidad doctrinal que conduzca los comportamientos

de los recursos humanos.

La F.E. "se instrumentaliza” (se convierte en herramienta directiva)
cuando orienta y conduce los comportamientos de los sectores impli-
cados en la empresa. Asf pues, su explicitacién ayuda a disminuir los

costes de coordinacién en la empresa.

El siguiente esquema representa el papel asignado a la FILOSOFIA
que se "encontrard” con la cultura empresarial, producto de los mo-

dos y sistemas directivos en la empresa.



SISTEMA DE

VALORES

PODER

FILOSOFIA EMPRESARIAL

---------------------

CULTURA
EMPRESARIAL

.....................

» CODIGOS DE
CONDUCTA

..........................................

PLANIFICACION

ORGANIZACION

S. INFORMATIVO

OBJETIVOS

PRINCIPIOS
DECISIONES
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1.4.5. LA FILOSOFIA EMPRESARIAL Y LOS CODIGOS DE CON-
DUCTA EN LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EM-

PRESA

La posicién de la denominada "Filosoffa Corporativa” (8) representa

la cabecera o marco de la Planificacién Estratégica. En su 4mbito, se

determinard la misién y 4mbito de los negocios empresariales, el

sistema de valores, etc:

(8) HAX Y MAJLUF hablan acerca de "LA VISION" que la compaiifa tiene acerca de los
diferentes aspectos que abarcan la FILOSOFIA EMPRESARIAL. (Strategic Manage-

ment. P. Hall, 1984).
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VISION ESTRATEGICA

* Filosoffa Corporativa
+ Mision de la Empresa

ANALISIS INTERNO—‘ + Ambito de la Empresa ANALISIS EXYERI@
y de los negocios
* )dentificacion *Entorno social
de POSICIONES + Sistema de velores y econdmico,
RELEVANTES.
Potenciales + Posicién ante: *proyeccidn de
- Empleados escenarios.
* Producto y - Clientes
competitividad - Accionistas *Competencia,
- Proveedcres Productos.
- Compromiso social Mercados
- Mercado

* Objetivos de crecimiento

* [dentificacién Unidades
Estratégicas de Negocio

* polftices Organizativas:
Ejercicio de la Di--
reccidn

OBJETIVOS SUPREMOS

ANALISIS ESTRATEGICO
PLANIFICACION

La Visién Estratégica de la Corporacién que tienen los grupos que ostentan el
poder en la empresa incluiré la propia filosoffa empresarial, los grandes objetivos
de crecimiento, el/los segmento/s de negocio en el/los que la empresa actuard y
el conjunto de politicas directivas que presidirdn el Sistema de Direccién de la

empresa.
De esta visién propia del empresario se deducirdn los objetivos supremos de la
entidad que condicionardn los propios de cada divisién o parcela empresarial.

El analisis estratégico subsiguiente (al que dedicaremos las Gltimas pé4ginas de este
trabajo) buscar4 enfrentar la precedente visién empresarial con un andlisis inter-
no (¢con qué potenciales cuenta la corporacién?: Imagen, presencia en los merca-
dos, marca...) y con un andlisis externo (oportunidades que representarédn los

entornos y mercados), para desembocar en el proceso de Planificacién Empresa-

rial del que mas adelante hablaremos.



Il

SISTEMAS DE DIRECCION.
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TEMA 11

SISTEMAS DE DIRECCION,

. CONCEPTOS GENERALES.

. ENFOQUES Y ORIENTACIONES DE LOS SISTEMAS DE DIREC-

CION.

. MODELO GLOBAL DE DIRECCION.

. DIRECCION Y ESTRATEGIA.
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I) CONCEPTOS GENERALES.
1. UnSistemade Direccién esla ARTICULACION Y ORDENACION
de los FACTORES DISPOSITIVOS de la EMPRESA.
Por tanto, ordena y configura los PROCESOS DIRECTIVOS.

2. Su caracteristica més significativa es que se trata de DIRIGIR un
SISTEMA SOCIAL y no un solo hombre.

Los COMPONENTES del proceso serén:

a)  Decisiones sobre los OBJETIVOS Y METAS BUSCADAS, y

b)  Coordinacién de las aportaciones parciales de cada grupo o

unidad organizativa.

A través del siguiente marco operativo:

* FORMA JURIDICA EMPRESARIAL, con sus diversos

modelos posibles:

- Consejo de Administracién (modelo espaiiol).

- Consejo de Supervisién (Empresario + Trabajador)
y C. Ejecutivo (modelo alemén)

- "Board of Directors" (modelo americano)



1)
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* ESTRUCTURA INTERNA DE LA EMPRESA, lo que supo-
ne:
- Ejercicio de la autoridad (jerarquia).
- Reparto de la contribucién y funciones (personas
y grupos).
Aquf incluirfamos toda la discusién acerca de las distinciones

entre:

PCDER = ====- AUTORIDAD
CENTRALIZACION
DELEGACION

DESCENTRALIZACION

(Tal y como se estudia en la II parte de Organizacién).

ENFOQUES Y ORIENTACIONES DE LOS SISTEMAS DE DI-
RECCION.

Los modelos de direccién han evolucionado conforme al mercado y
el entorno; lo que ha obligado a superar los convencionales esquemas
de Planificacién (1) y Organizacién Empresarial.

En la préctica, es preciso coordinar sistemas de planificacién y con-

trol con la asignacién de recursos y ello en congruencia con la filoso-
fia y cultura empresarial.

¢Coémo adaptar la planificacién y el manejo de estos recursos a los
n vez iantes?

(1)

En e! sentido de "planear el futuro deseado por los grupos nucleares

en la empresa ..." como instrumento dispositivo empresarial.



A)

B)
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Esta modelizacién se puede llevar a cabo a través de dos enfoques

conceptuales, a saber:

HACIA EL MANEJO DE RECURSOS:

MAXIMIZAR BENEFICIOS.
MINIMIZAR COSTES. |
OBJETIVOS EMPRESARIALES A LARGO PLAZO.

Herramienta:

Planificacién convencional hacia los:

1)
2)
3)
4)

Objetivos.
Estrategias.
Planes Parciales.

Control.

HACIA EL MERCADO (Valorando los aspectos diferenciales con

la competencia).

- El entorno constituye €l criterio para modificar comportamien-

tos en los R. Humanos.

- Buscar la ventaja competitiva, la diversificacién, los costes ...

oportunidades, ventajas y amenazas en:
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+ Mercados

+ Productos

+ Servicios

+ Organizacién propia

- Apoyar los puntos fuertes: PER, diferenciadores de la compe-

tencia.
HERRAMIENTA
"DIRECCION ESTRATEGICA" que implica también:
1)  Planificacién estratégica.
2)  Organizacién y disefio.
3) Decisién y ejecucién.
4)  Coordinaci6n.
5)  Control y regulacién de los objetivos y planes estratégi-

COS.

Pero poniendo el acento en la diagnosis presente y futura de

la empresa en su entorno, a través de andlisis estratégicos

descomponiéndolo en las siguientes etapas:

a)

b)

d)

Definir unidades estratégicas de negocio: Entorno. Idea
directriz. Los factores de éxito y las amenazas frente a la
competencia.

Fijar los PER. (Posiciones estratégicas de resultados)

Fijar los objetivos derivados al PER.

Aportacién de recursos y planes parciales.
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En "A", el entorno y la competencia no es la orientacién prioritaria (entor-
nos estables, etc.) y como consecuencia el factor dispositivo derivado seréd

la_planificacién convencional o dirigida hacia objetivos preestablecidos,

aunque con estrategias diversas (en el sentido de pautas, caminos, etc.)

En el caso "B, se tr n "sistema dindmij nticipacién" en el que
se destacan y agrupan los aspectos estratégicos diferenciadores empresaria-
les (en los productos, mercados y recursos internos) en un entorno abierto.
Asimismo, se persigue buscar el desarrollo de una cultura empresarial
propia, consciente de apoyar las ventajas competitivas que tiene la empre-

sd.

IIIMODELO GLOBAL DE DIRECCION.

Los Sistemas de Direccién se conceptualizan a través de MODELOS GLO-
BALES TEORICOS, compuestos de:

- ELEMENTOS (ESTRATEGICOS Y TACTICOS)
- DIMENSIONES (COLABORADORES, RRHH)
(FUNCIONES)

Tal y como recogemos en el siguiente cuadro (ALBACH).
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ELEMENTOS DE
LA ESTRATEGIA
DIRECTIVA

MODELO DE DIRECCION
ELEMENTOS/
DIMENSIONES COLABORADORES FUNCIONES
1. Condiciones Marco humano Definicidén

previas para
la Direccidn

2. Objetivo de
Direccidén

3. Estileo de
Direccién

4. Situaciones
de Direccidén

Configuracién
de las Rela-
ciones Humanas

Autoritario
o cooperativo

Armonia o
conflicto

del proble-
ma

Solucién del
problema
bajo objeti-
vos de desa-
rrollo de

beneficio, de

crecimiento.

Analitico o
pragmatico

Seguridad o
inseguridad

ELEMENTOS DE
LA TACTICA DE

DIRECCION

5. Objeto de
Direccidn

6. Actividad
Directiva

7. Medidas di-
rectivas

8. Tipos de

Direccidén

9. Formas de
Direccién

10.Técnicas de
Direccidén

a) Uno o varios
objetivos

b) Celaborado-
res jévenes
o viejos

c) Colaborado-
res masculi-
nos o feme-
nines

Motivacién, ins-
trucecidén, infor-
macidn,coordina~
cién.

Interpretacion,
direcciodn, en-
juiciamiento,
implantacidén, as
censos, despidos

Direccidén sin-
gular o colegia-
da

Directa o indi-
recta

a) Individual o
en forma ge-
neral

b) Verbales o
escritas

Funciones de
rutina o
funciones
creativas

Preparar
decisiones,
adoptarlas e
implantarlas

Planificacidn

decisiones,
crganizacién,
control

Decisiones
singulares
o de grupo

General u
ocasional

Intuitivas
practicas o

cuantitativas

cientificas

"

A
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IV) DIRECCION Y ESTRATEGIA.

El concepto estrategia ha sufrido evoluciones importantes al tiempo
que los sistemas de direccién evolucionaban (1):

Anthony  Ackoff  Ansoff

AUTORES Chandler =~ Andrews Pumpin
Steiner Ansoff Porter

ETAPA Previa 1965/75 1980

FACTOR Planifica-  Planifica- Direccién
DISPOSITIVOS cién cor-  cién Estra- Estratégica
(DERIVADQ) porativa tégica

ESQUEMA DE Objetivos(1) Objetivos (1) An. Estra(1)

"PLANIFI- Politica (2)  Estrategias(2) Objetivos(2)
CACION" Planes (3)  Planes (3) Estrateg(3)
parciales parciales Planes par-
ciales(4)

(1) Bueno, F., Direccion estratégica y cambio estructural, ICE, n® 611,

Julio 1984.
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Cast todos los planteamientos actuales usan la palabra "estrategia" como
elemento que ayuda a preveer el futuro y dirigir la empresa.

Al comienzo de los 70 se habla de un concepto més estdtico como "camino
a guiar a la organizacién" ... aunque puede haber varias alternativas, es
preciso adaptarse al 6ptimo.

Cuando los mercados (finales de los 70) se vuelven mucho mas turbulentos,

surgen los movimientos tedricos (Porter, Pumpin, etc,) donde se considera

la "formulacién de una estrategia" como un proceso que resulta de compa-
rar la empresa con su entorno (mercados, competidores, etc,), asf como

para destacar los aspe relevan misma con acciones ofensiv

o defensivas que se institufan en el motor de la planificacién. (Es el caso
del PER para Pumpin y del modelo Debilidades/Fortalezas de Porter,

como veremos en los siguientes temas).



II1.

LOS OBJETIVOS COMO INSTRUMENTO DIRECTIVO.
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1. CONCEPTOS GENERALES.

2. CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS.

3. CLASIFICACION Y DIMENSION DE LOS OBJETIVOS.
4. PAPEL DE LOS OBJETIVOS EN LA PLANIFICACION.
5. DIRECCION POR OBJETIVOS (D.P.O.)

ANEXO:"CONTROLLING Y CONTROL DE GESTION".
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1. OBJETIVOS: CONCEPTOS GENERALES.

La necesaria coordinacién de las diversas unidades organizativas obliga a
buscar en los sistemas de direccién, instrumentos que ayuden en la

orientacién y comportamiento de cada miembro en la empresa.

En este sentido, estudiaremos como ¢l uso de los OBJETIVOS por la
direcciébn en la empresa, tiene un papel esencial en la coordinacién de

hombres y recursos.

Conceptualmente, los OBJETIVOS se constituyen en "Compromisos de

ccién mediante | | realiza la misién | resa” ...

Los fines principales de los objetivos son:

Su utilizacién como CRITERIQOS DE DECISION. (Por tanto no se

trata de abstracciones: Se busca alcanzar la eficacia empresarial).

- Son elementos de COORDINACION en las actuaciones de las
diferentes partes de la estructura directiva, pues orientan las
actuaciones de los grupos: META (Véase descentralizacién de

organizaciones y sus necesidades de coherencia en Ia parte II).

- COMPROMETEN a los directivos y responsables que integran la

empresa.

- Poseen un efecto CADENA: OBJETIVOS -----» MEDIOS (RECUR-
SQS) ----- » RESULTADOS.
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Sélo si existen modelos de direccién que utilicen OBJETIVOS, ser4 posible
medir el DESEMPENO de los recursos humanos, relacionandolo con los
logros que la organizacién espera de ellos (y no solamente a través de las
TAREAS funcionales).

. CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS.

La caracterizacién empresarial expresada més arriba, obliga a que los

objetivos empresariales:

a) Permitan COMPARAR RESULTADOS. (REAL/PLANEADO...)

b) Deben ser OPERATIVOS para ser titiles, y ello supone que sean:

CLAROS (comprensibles)

MENSURABLES (siempre que sea posible)

TENGAN en CUENTA el "timing" y el espacio
ASIGNACION a personas concretas, responsabilizadas
principalmente en su consecucién

Supongan un RETO ambicioso pero alcanzable

c) Los directivos responsables de los resultados, que serdn evaluados

con su consecucién, han de PARTICIPAR en su fijacién (negociar)
y asi COMPROMETERSE en su ejecucién.

d) Centrarse en METAS esenciales para la empresa, grupo o unidad

organizativa.
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e) Se potencia el EXITO y eficacia de los OBJETIVOS estructurdndo-

los como sigue:

- OBJETIVOS MULTIPLES ¢Un solo objetivo?
¢Maximo beneficio?

(Véanse los problemas de CONFLICTO DE OBJETIVOS (1))

- OBIJETIVOS COMPARTIDOS Diversas personas y
unidades organizativas

involucradas.

- SISTEMAS DE OBJETIVOS cuando en todas las 4reas
bésicas de la empresa se
IMPLEMENTAN, incluso
a diferentes niveles
empresariales.
Los objetivos se desagregan
en subobjetivos parciales
homogéneos y coordina-
dos entre si.

(1) GARCIA ECHEVARRIA, S., Unidades Did4cticas. Politica Econémi-
ca de la Empresa, UNED.
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3. INTENTOS DE CLASIFICACION Y ENFOQUE DE OBIETIVOS EMPRESARIALES.

Diferentes clasificaciones pueden llevarse a cabo segiin el "focus” propuesto

en cada caso;

* PROBLEMAS DE ASIGNACION. 6A quién? ... en qué

NIVELES en la estructura
empresarial. Su ORDENA-
CION (jerarqufa).

* PROBLEMAS DIMENSIONALES. Contenido, cuantificacién,

etc, seran tenidos en cuenta

* PROBLEMAS DE TIPOLOGIA. Areas de resultado en las

3.1 IGNACION

F. Empresarial

que se fijan los criterios ...

¢OUE OBJETIVOS?

Los objetivos y subobjetivos empresariales se
asignan a diversos niveles jerdrquicos y de
poder en la estructura empresarial; se pueden
ordenar siguiendo el esquema piramidal

organizativo.



OBJETIVOS

SUPREMO

EMPRESARIALES

(primarios)

NIVEL

(1) Grupo nuclear

(2) "Top Executive
Management”
- Alta
Direccién -

ADMINISTRATIVOS (3) Direcciones de

divisién o funcién
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CARACTERISTICAS

Entroncados en el
sistema de valores.
Son orientaciones de
Filosofia empresarial,
mds abstractas en el

tiempo.

Sistema politico-
administrativo.
Atienden a la
globalidad de la

empresa.

Especificos para
el resultado de

los subsistemas.

OPERATIVOS (4) Unidades organiza- Asignados a fun-
tivas intermedias  ciones concretas.
32. Los elementos DIMENSIONAILES de los objetivos

Clasificaremos ahora los objetivos segiin el enfoque de cada

una de las diferentes dimensiones que los componen:



b)

d)

33.
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Segin elementos de MEDIDA : + CUANTIFICABLES
+ CUALITATIVOS

Segin el CONTENIDO: + MONETARIOS - Absoluto
- Relativos

+ NO MONETARIOS

Segtin el GRADO de REALIZACION + PUNTUALES (SI/NO)
+ INTERVALO
+ MAXIMO/MINIMO

Segiin el factor TIEMPO + A UNA FECHA
+ PERIODICOS

De acuerdo al ESPACIO + GLOBAL
+ PAIS
+ TERRITORIO

Segiin el NUMERO DE PERSONAS  + INDIVIDUALES
+ GRUPOS

Objetiv . TIPOLOGIA

Se pretende destacar las dreas CLAVE en la gestibn empresarial
para la fijacién de OBJETIVOS. En cada caso, deben seleccionarse

estas dreas para construir el modelo de objetivos.

Podemos distinguir en la empresa, ]las siguientes dreas:
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1. RENTABILIDAD - Econ6mica
- Beneficio
- Crecimiento de los ingresos
- Costos y productividad
- Uso de resultados

UTILIZACION O NECESIDADES DE CAPITAL
ESTRUCTURA FINANCIERA

POSICION DE MERCADO

PRODUCTO

RECURSOS HUMANOS

GARANTIA DE CALIDAD

RIESGOS EMPRESARIALES

® N oW

Estas 4reas servirdin de marco de referencia para los OBJETIVOS,

debiendo priorizarse las que, en cada caso_y situacién, supongan un

empefio especial o las que se deriven de la planificacién.

EL PAPEL DE LOS OBJETIVOS EN LA PLANIFICACION.

Los objetivos empresariales y ]a_planificacién han ocupado diferentes

"posiciones” entre los pensadores de la E. de Empresa. Independientemen-

te de ello, su papel fundamental en los "Sistemas de Direcci6n" ha sido y

es, el de "ORIENTAR el futuro”; ayudar a la consecucién de "nuevos estados”

ituacion mpr ial

Un clésico esquema de la planificacién (ver parte 4%) ayuda a entender este

papel predominante:
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OBJETIVOS

|
v

Concentracién de fuer-
ESTRATEGIAS zas (camino estratégi-
co) en Mercados, Pro-

ductos, Organizacidn,

v e Innovacién.

PLANES PARCIALES

I
v

ACCIONES

}
v

CONTROL RESULT.

Los OBJETIVOS orientan el proceso (aplicando los recursos y los
esfuerzos hacia su consecucién), y ello a través del Andlisis de
alternativas estratégicas de accién, y del desarrollo de los planes

parciales.

Y EREER]

Finalmente, reproducimos una cidsica definicién de P.Druker (1):

"Los OBJETIVOS no representan un destino; configuran una
orientacién. No son 6rdenes, son compromisos. No determinan el
futuro; son medios para movilizar los recursos y las energias de la

empresa en la preparacion del futuro”.

En ella se enfatiza precisamente el uso de los OBJETIVOS en el
proceso de planificacién en la empresa.

(1) DRUCKER, P. "The management”, 1973, Ed. El Ateneo.
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5. LA DIRECCION POR OBIETIVOS.
5.1. Conceptos.

ON POR OBJETIVOS es una técnica de gestién

destlnada a mejorar la capacidad de las personas para alcanzar los
resultados exigidos para cada posicién (cargo o rol desempeiiado).

Alcanzando estos objetivos parciales se consiguen los resultados

globales de la empresa (objetivos empresariales).

LA FINALIDAD de la D.P.O. es la de incrementar la eficiencia de
la empresa en la consecucién de sus propios objetivos a traves de la
racionalizacién de la acci6n, asf como la participacién y la innovacién

de sus recursos humanos.

5.2. Papel de la D.P.O. en el comportamiento de los recursos humanos

en la organizacién,

La Direccién por Objetivos (D.P.0O.) se convierte en una técnica que
estimula los comportamientos "manageriales” de los individuos en la

organizacion:

* AUMENTANDO LA PROPENSION A LOS RIESGOS.
* ESTIMULANDO AL TRABAJO AUTONOMO, es decir,
utilizando la autonomia, la descentralizacién y la delegacién.
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* DISMINUYE LA COMPETICION ENTRE LOS INDIVI-
DUOS Y AUMENTA LA COMPETICION EN LOS
RESULTADOS.

* SUPONE UNA TOMA DE PRECISAS RESPONSABILIDA-
DES POR PARTE DEL PERSONAL.

*  VUELVEEXPLICITO EL CONFLICTO LATENTE ENTRE
EL JEFE Y EL COLABORADOR Y ENTRE LAS DIFE-
RENTES UNIDADES ORGANIZATIVAS (permite su

tratamiento y anticipacién).

Interfuncionalidad empresarial: La "contribucién” de cada directivo en la

consecucién de los objetivos.

Se trata de conocer la influencia que cada persona, directivo,
departamento o "nivel empresarial” tiene en relacién a los OBJETI-
VOS; ello ayudard en la asignacion final de objetivos, asf como en

el contro! de los mismos.

El reconocimiento de la mutua influencia de los diversos integrantes
(y sus roles) en los resultados de la empresa se puede explicitar a
través de LA MATRIZ DE INTERFUNCIONALIDAD, la cual es
un instrumento que relaciona los diversos roles para poner en
evidencia las reciprocas influencias y contribuciones de cada

actuacién singular.
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Las variables en la matriz son: (Ver ejemplo en pagina 47)

Las posiciones organizativas (ROLES diversos en la empresa;

abscisas en el ejemplo).

Losresultados de las AREAS DE FIJACION DE OBIETIVOS

agrupadas homogéneamente en el ejemplo.

El tipo de contribucién que cada posicién aporta a las diversas
4dreas del management para el alcance de cada uno de los

resultados (1).

()

Segin podemos observar en la matriz:

La contribucién de cada directivo (AREA DE MANAGEMENT), se

puede focalizar desde dos vertientes:

A)  GRAD N NCION DEL DIRECTIVO EN EL
"AREA OBJETIVQ",

A su vez, lo graduaremos siguiendo un convenio de notacién tal
y como:

- ESTUDIO DE NORMAS Y PROCEDIMIENTOS (1).

Considerado bien como momento estratégico de indagacién de
normas alternativas de decisién (que, una vez aceptadas, deberdn
regular la conducta de los individuos para el alcance de los
objetivos finales), bien como un momento de planeacién y de
cuantificacién.

- DECISION (D).

Es decir, el control hecho antes de la accién, comprende el
momento de decisién.
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- EJECUCION (E).

Es decir, la actividad operativa efectiva. Implica la responsabili-
dad del alcance de los resultados finales.

- CONTROL (C).

Es decir, el control de los resultados intermedios y finales, que
implica la decisién de acciones correctivas o bien la variacién de
los objetivos programados.

NIVEL. DE INFLUENCIA (INTENSIDAD) que la actuacién del
directivo supone.

Asf, también podemos respresentar con un niimero, el diferente peso que
onelar nsabilida BJETIVO tiene para el directiv
(para su "posicién organizativa").

- PRIMARIA (1).

Si ala posicién considerada corresponde la responsabili
de las acciones por cumplir y de sus consecuencias.

- COMPARTIDA (2).

Si ala posici6n considerada, corresponde la participacién con otros
roles, internos o externos a la unidad a que pertenece, excepto con
sus superiores y dependientes, a las decisiones o acciones para
cumplir.

- CONTRIBUTIVA (3).

Si a la posicién considerada, corresponden actividades de
interpretacién, consejo y asistencia que otros tienen que utilizar
para actuar. Los nimeros 3 y 4 representan el mayor o menor
peso de dicha contribucién.
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Con esta matriz delimitaremos los principales objetivos que debieran medir la

gestién de cada directivo. (y cudles y en qué grado deben compartirse).

Etapas de la D.P.O.
MA DE APAS D IRE N
FILOSOFIA EMPRESARIAL
l 1
OBJETIVOS
SUPREMOS
I
PLANIFICACION

v

v

e FIJAR DBJETIVOS
EMPRESARIALES

AREAS DE RESULTADOS
AFECTADAS

n

|

FEED BACK

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
- Roles empresariales

[

FIJAR CONTRIBUCION
DE CADA POSICION
== MATRIZ --

(1

— NEGOCIACION ~---~

DESAGREGACION

ASIGNAR OBJETIVDOS CUANTITATIVOS
- Area y responsable

FIJAR MEDIDA - Influencia en precio (p)
- Infiuencia en consumo(q)

F1JAR

PLAZOS

ASIGNAR OBJETIVOS CUALITATIVOS

ITERACION
CALCULD

COORDINACION

RESOLVER CONFLICTOS

PIRAMIDE
DE
OBJETIVOS

(111)

L

4

1y
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Dentro del marco general de la "Filosoffa Empresarial” (sistema de
valores y objetivos supremos), sistematizaremos la D.P.O. como
principal instrumento de la PLANIFICACION estratégica.

Los Objetivos Supremos representardn el marco orientador focus
principal de la actuacién de los recursos humanos involucrados.

En todo caso, partiremos del factor directivo PLANIFICACION , que
configurando el "futuro deseado", da sentido y funcién principal a los

objetivos.

En el Sistema de Direccién por objetivos, distinguiremos las

siguientes etapas operacionales:

L Fijaci6én objetivos empresariales (Primarios).
Su identificacién, clasificacién y priorizacién son inseparables
de la "voluntad futura de accién" en la empresa. Buscaremos,
pues, AREAS DE RESULTADO (Aumentos en las ventas,
mejores cuotas de mercado, mejoras en la productividad, las
compras, la calidad ... ), no s6lo que afecten a resultados
cuantitativos sino "cualitativos”, de los Recursos Humanos, del
manejo del patrimonio (reglas financieras, periodo medio de

maduracién, y otros)...



Im. Y IV.
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Una vez identificados los objetivos, ha de estudiarse la
"ESTRUCTURA ORGANIZATIVA" del subsistema
organizativo que reparte responsabilidades y tareas entre los

recursos humanos para asf: ...

Fijar contribucién de cada posici6n.

Cruzaremos las dreas de resultados, la estructura organizativa
y el grado de contribucién esperada de cada persona o funcién
a los mismos (Ver matriz interfuncional). |

Asignar objetivos cuantitativos y cualitativos: Negociacién y desagrega-
cion.

La fase m4s comprometida se encontrard cuando asignemos
un objetivo concreto a un responsable, su métrica y el plazo
de consecucién.

Para ello y partiendo de los gbjetivos empresariales como
criterio y gufa de las decisiones, y para cada area clave de
resultados, desagregaremos los anteriores en subobjetivos
operativos para cada posicién (rol) empresarial, de manera que
el conjunto sea coherente a través de una pirdmide de

objetivos.

De la habilidad directiva en la negociacién se sustanciard un
mayor 0 menor compromiso_personal en la consecucién de
objetivos.

Un formato como éste, aplicado al AREA DE RESULTA-
DOS DE EXPLOTACION y adaptado a la preparacién del

presupuesto del afio n+1,puede ilustrar esta asignacién:



ASIGNACION DE OBJETIVOS
AREA NORMA NIVEL P Q@ NIVEL GRADO U.ORGANIZATIVA
MEDIDA N N+ INFLUENCIA| FECHAS | PERSONA OBJETIVOS
A) RESULTADOS

Facturacién |Pts. 1.000 | 100.000 10% | 113.300 D2 ANUAL D. Comercial |s Ventas 10%

" " " 3% | - - D-2 " u & Precios 3%
Cuots mercado | X Espafia 2% 3,5% E-1 " " a Cuota

mercedo

Costo M.O. - “ee 1,5%
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Los nimeros en el 4drea representan el subarea que descom-

pondremos en objetivos.

Donde se fija para cada objetivo, sus principales caracteristicas que

los convierten en herramientas del manager:

- Métrica.
- Nivel de partida.

- Influencia (variacién) en precios -p- y cantidad -g-.

- Nivel objetivo final (n+1).
- Influencia de la posicién.

- Fechas persona/o unidad organizativa asignada.
- Objetivo final.
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En los objetivos CUALITATIVOS (IV) se procuraré fijar plazos,
responsables, etc, con precisién.

ITERACION. Célculo y coordinacién.

La necesaria coberencia de objetivos empresariales y subobjetivos
sectoriales que se negocian en cada caso, s¢ consigue en un prbceso
de iteraciéon (feed-back) y analizando el efecto que, sobre la
globalidad, tiene cada variacién de objetivos singulares.

Ello armonizard la actuacién real de cada parte, mejorard su
eficacia, asf como ayudar4 a las diversas unidades organizativas a
entender la "empresa" desde una perspectiva mas integradora.

Este FEED-BACK ha de ser permanentemente actualizado con los
datos reales comparados al objetivo. Es necesario tener presentes los
cambios de estrategia a que obligara el mercado;por ello, 1a D.P.O.
debe ser flexible y adaptativa a cada nueva situacién empresarial.

CONFLICTOS.

Han de fijarse los criterios y procedimientos de resolucién de
"Conflictos de Objetivos”, interfuncionales, etc. Para ello, se pueden

establecer criterios tales como:

f
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Ponderacién de objetivos.

Ordenaci6n.
Optimizacién racional-matemética (cuantitativos).

que ayuden a la Direccién a su resolucién.

Los limites y las dificultades de la D.P.O.

Para una CORRECTA APLICACION DE LA D.P.O. es oportuno
tener en cuenta ALGUNOS LIMITES que dependen por una parte

de la cultura y por otra, de la estructura empresarial:

- REDUCIR la D.P.O. a la fase de fijacién de los objetivos que,

por otra parte, se vuelven estéticos y validos a pesar del mudar

de las condiciones.

- ESQUEMATIZAR en la fase inicial, puede subvalorar la
subordinacién y la congruencia de los objetivos.

- La comunicacién superior-dependiente sobre los objetivos
puede permanecer atada a un modelo JERARQUICO de

Imposicién-Sumisién.
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- La carencia de un SISTEMA DE INFORMACIONES que
asegure el flujo regular y oportuno de los datos.

La D.P.O. como instrumento del Sistema Organizativo:

Las relaciones formales entre personas, departamentos y funciones

se pueden mejorar a través de:

- Individualizacién de las dreas de responsabilidad no cubiertas

por ninguna funcién organizativa.
- Eliminacién de las dreas de responsabilidad sobrepuestas.

- Clarificacién de las relaciones entre las diversas unidades de

la empresa.

La D.P.O. como instrumento del sistema de incentivos.

Completa la eficacia del sistema de direccién, si existe un vinculo

final que estimule y premie su consecucién: Se trata de los
INCENTIVOS (salariales o no) vinculados a OBJETIVOS.

Anotamos como ventajas en esta utilizacién:

- Proporcionan un instrumento preciso destinado a determinar
el nivel de obtencién de los objetivos por parte de las

personas.
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Mejoran la motivacién "directiva” de los profesionales.

Aclaran las reglas del juego, es decir, "explicar claramente a las

personas los resultados que se esperan de sus prestaciones”.
Colocan en la base del proceso de evaluacién, las prestacio-

nesy, por consiguiente, del sistema de incentivos; standards de
ferenci noci ibl ir v no discrecional

* % % ¥ & K k Kk ¥k % %
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ANEXO:

NTROLLING Y CONTR TI1

Incluimos aqui el concepto de "CONTROL" como recurso empresarial basico

que instrumenta y hace efectiva la Direccién por Objetivos.

CONTROLLING es una funcién directiva bésica, recogida por diversos
autores como instrumento de los SISTEMAS DE DIRECCION.

ENTORNO
I | I
| | |
b ) v v
DIRECCION
»| SISTEMA
PLANIFICACION CONTROLLING
»| EMPRESARIAL | OUTPUTS —»
ORGANIZACION - |RESULTADOS
> : ~OBJETIVOS
A A A .

FACTORES ELEMENTALES

(M.0., Materias Primas,
Energia, etc.

--- INPUTS ===

FEED - BACK

..........................................




57

El "CONTROL" permite ajustar las variables decisionales (factores
instrumentales) que conducen la empresa. Esta es su acepcién

clasica.

Pero el CONTROL (asi entendido) no puede limitarse a una
funcién EX POST, sino que ha de intervenir en las etapas de disefio
y procesos de transformacién para ayudar a OPTIMIZAR el empleo
de recursos y conseguir sistemas empresariales més 4giles y flexibles:
Menor variacién entre resul -objetivo (y con menor coste).

"CONTROLLING" es un elemento o una funcién DIRECTIVA,
aunque su especializacién obligue también a una intervencién de
otros érganos o personas especializadas en la empresa y que incluso

su departamento lleve dicha denominacién.

El CONTROL precisa:

Impulso de la Direccién.

- Conocimiento de la estructura directiva de sus mecanismos,

etc: Deben participar en su disefio y posterior gestién.
- Un ssistema informativo (NO SOLO CONTABLE) que permita
analizar las implicaciones que tienen el "manejo de los activos”,

de los "recursos ajenos”, de los costos, etc, a cada nivel.

- Agilidad ante la entrega de la informacién.
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- Estimular los comportamientos convergentes hacia los

objetivos empresariales de los directivos.

Si la funcién de "controlling” requiere érganos especializados para
el CONTROL DE GESTION, estas tareas se ocuparédn especffica-
mente de facilitar la informacién y la toma de decisiones empresaria-
les a todos los niveles de los procesos; por ello, su intervencién
cubrird los campos siguientes:

- Proponer y controlar los sistemas de PLANIFICACION,
DIRECCION, ESTRATEGIA Y PRESUPUESTO.

- Enlazar la Direccién por Objetivos (con su repercusion
econémica e incentivante) a los sistemas de direccién y control

empresariales.

- Disefiar el MODELO DE CONTROL. Répido sistema de
informacién (resultados previstos /reales, desviaciones, anélisis,

etc,).

- Motivar al directivo hacia el autocontrol. Intervenir en normas

y procesos de actuacién.

- Control de los movimientos que afectan a las masas patrimo-

niales.
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Estas unidades pueden “escalonarse” a diferentes niveles staff

de la estructura empresarial para mejorar la coordinacién de

un sistema complejo.

Por ejemplo, una "Unidad de Control de Gestién Empresa-
rial" a nivel de la Direccién General supervisard otra unidad
que interviene como Staff de una Divisién: Ello ayuda a
"descentralizar y especializar” el control, lo que permite apoyar
la toma de decisiones més cerca del "escenario” donde estas

se producen (Decisiones m4s rdpidas y eficaces).

Esta posicién puede esquematizarse como un staff miltiple y

especializado, en la estructura organizativa:

DIRECCION GENERAL

I._

—{ CONTROL DE GESTION| (1)

DIRECCION DIVISION

CONTROL DE GESTION| (2)




LA PLANIFICACION EMPRESARIAL.
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TEMA 1V

PLANIFICACION EMPRESARIAL:;

LA PLANIFICACION. CONCEPTO Y AMBITO.

LA NECESIDAD DE PLANIFICAR: LAS CARACTERISTICAS
DEL PROCESO Y SUS DIFICULTADES.

RELACION DE LA PLANIFICACION CON EL SISTEMA DE
OBJETIVOS Y DECISION.

PLANIFICACION Y PRONOSTICO.

ETAPAS DEL PROCESO.

EL PRESUPUESTO Y EL PLAN.

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y LA DIRECCION
ESTRATEGICA.
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1. LA PIANIFICACION: CONCEPTO Y AMBITQ

La empresa persigue un abanico miltiple de objetivos, cuya fijacién y
mantenimiento equilibrado exigird una actitud cooperadora en los
diferentes niveles de la empresa. Planear y lograr los resultados esperados exige

una "situacién de planificacién" (1).

Esta actitud empresarial que se adelanta al futuro para tratar de dominarlo

constituye la esencia de la planificacién. L.a blsqueda de una nueva

situacién (objetivos a alcanzar) a través de las consiguientes estrategias y
planes detallados, conforma una voluntad comprometida de los recursos

humanos involucrados en la empresa.

Planear el "futuro deseado” teniendo presente la experiencia del presente,

supone:

* Basarse en las técnicas de pronéstico econémico (nétese la diferencia

del término "planear”).

* Un proceso planificador secuencial (OBJETIVOS ----» ESTRATE-
GIAS ----» POLITICA ----» PLANES EN DETAILLE) que constituye
el FACTOR INSTRUMENTAL de la Direccién (del que nos hablé
Gutemberg).

(1)

Rodriguez Carrasco, JM. y Garcfa Echevarria, S. Unidades
Did4cticas, UNED, 1977.



Algunos antecedentes los podemos encontrar en:

- Planificar estaba ya latente entre los principios de FAYOL.
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-~ "Planificar es investigar el futuro y especificar el programa de accién ...
elegir”, entre las practicas directivas de Mc Farland (2) como metodologia

para influir el cambio empresarial ..."

Como notas caracteristicas que enmarcan €l CONCEPTO DE

PLANIFICACION empresarial, destacamos:

* PROCESQ por el cual una ORGANIZACION puede alcanzar. el
futuro por ella configurado.

* PLANIFICAR. Identificar oportunidades, (alternativas)...
Planear la asignacién de recursos para ... intentar al-
canzar los resultados o posiciones deseados.

* Normalmente implica un CALCULO econémico EX-ANTE

* Proceso detallado en el corto plazo, global y denerali-
zador en el largo plazo.

PLANIFICAR supondrd responder (y proponer acciones hoy)
a las preguntas:

a) ¢Qué productos o servicios constituiran la OFERTA de
la empresa en 19xx ?

b) ¢A qué segmento de CLIENTES se dirigira la oferta?

¢) ¢En qué mercados?

d) ¢Qué IDEAS estratégicas perseguiré? ;Cémo generarlas?
e) ¢Qué resultados esenciales SE PROPONEN conseguir?

f) Planes de accién. Aportacidén de recursos.

g} ¢Qué cambios han de sufrir los recursos humanos?

h) ¢Con qué INVERSIONES? ;Con qué necesidades de capital?

i) ¢Cudles serdn las magnitudes econdémicas del futuro
para la empresa?

(2)

MAC FARLAND, D. Management, Principles and Practices, New

York, 1964
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La inclusién de la Planificacién como factor dispositivo para todo sistema
de direccién (como OPTIMIZADOR DE recursos), se ha acelerado en las

modernas organizaciones a causa de:

* El entorno econémico y social, los mercados sufren CAMBIOS cada

vez més acelerados:

- No es posible el uso exclusivo del pronéstico y la proyeccién
de resultados.
- Aumenta la incertidumbre en las magnitudes que afectarén a

los mercados.

* La complejidad empresarial, sus procesos, tecnologias, etc, la
valoracién del tiempo como recurso cada vez mdés escaso. La
NECESIDAD de acortar plazos de respuesta, supone una mayor

sofisticacién en la toma de decisiones...

Pero para que la PLANIFICACION pueda responder adecuadamente a los
retos anteriores, para que sea eficaz y no sea vista como una pesada carga
directiva (sea cual sea el modelo empleado), es necesario tomar en cuenta
algunas caracterfsticas no siempre bien interpretadas.
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CARACTERISTICAS DE ILOS MODELOS DE PLANIFICACION

A) La PIANIFICACION puede ayudar al directivo, nunca el
proceso SUSTITUIRA al DECISOR y a su asuncién de RIES-
GOS. Se tratarda de reducir estos ultimos.

B) Los DIRECTIVOS (o RESPONSABLES de resultados parciales,
funcién, etc), HAN DE COLABORAR comprometidamente ...
"No es un asuntc que implique casi exclusivamente al
TOFP Management y al CONTROL de GESTION...", aungue,
sin duda, la Direccidén General asumira un papel de 1li-
derazgo en la misma, y ella serd instrumentada en oca-
siones a través de procedimientos y ayudas del "contro-
ller".

Ademds de este compromiso responsable, cada plan par-
cial ha de coordinarse con el resto de las &reas, para
contribuir al desarrollo del PLAN empresarial.

C) Han de identificarse (lo mejor posible) los FACTORES
del ENTORNO -no controlable- que influiran en el mo-
delo. También ha de buscarse un analisis critico ha-
cia el estudio interno de los potenciales y debilida-
des empresariales.

D) Las estrategias y los objetivos han de ser claros y
conocidos por los responsables de cada parcela empre-
sarial, de forma que del proceso se deriven cometidos
y responsabilidades concretas.

E) Establézcase un adecuado PROCESO de CONTROL.

Planificar no tiene sentido sin comprometer a los recursos humanos y ello

implicard en muchas ocasiones algunos problemas:

* Dificultades con la asignacién de prioridades en el uso diario del
tiempo.
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* Llevar a cabo un trabajo NO habitual o rutinario que supone
esfuerzos notables de coordinaci6n y negociacién entre los grupos y
directivos empresariales.

* Planificar INEVITABLEMENTE compromete.

Estos obstaculos son, en definitiva, "barreras” que han de superarse en una
instrumentacién més eficaz de la PLANIFICACION, miés flexibley que
punca debe convertirse en un procedimiento "burocratizante”, sino
transformarse en una PLATAFORMA permanente creativa de discusién
estratégica de alternativas, nuevos enfoques, revisién de planes, ‘étc, donde

el trabajo en grupo es atin més necesario que nunca.

Por tltimo, podemos abundar atin més en la caracteriologia del PROCESO
de PLANIFICACION si tenemos presente que podemos abordarla desde

varias dimensiones. A modo de ejemplo (3):

DIMENSIONES
PROCESO PLANIFICADOR
T T — T —
TIEMPO ELEMENTOQOS ORGANIZACION TECNOIOGIA AREA FUNCIO-
NAL
Corto Plazo Objetivos Departamentales Flexible I+D
(1 afio?)
Estrategias Divisiones Estratégica Nueves
Medio Plazo Productos
(3 afnos?} Politicas Holding Cualitativa
Marketing
Largo Plazo Procesos Econdémica
(10 afios?) Produccidn
Continua Compras
Mano de
obra

Todo ello, da una idea de la diversidad del proceso y de sus
enormes posibilidades, si se logran integrar los diversos aspectos
parciales de la actividad empresarial dentro del PLAN.

(3) GARCIA ECHEVARRIA, S. Unidades Didacticas, Op. Cit.
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3. RELACION DE 1A PLANIFICACION CON EL SISTEMA DE OBJETIVOS Y
DECISION,

Planificar es un proceso para racionalizar y optimizar las decisiones de hoy

y que condicionan el futuro.
¢Qué papel juegan los OBJETIVOS en la Planificacién?
a) OBJETIVOS SUPREMOS.

Son aquellos deducidos directamente del sistema de valores
(FILOSOFIA EMPRESARIAL, F.E.): Identifican los aspectos
esenciales referidos a la VISION del negocio, que, asi, se convierte
enun marco ORIENTADOR de comportamientos. En muchos casos,
concretan CUAL es el CAMINO CONCRETO que la organizacién

debe seguir.

Aunque muchos de los principios orientadores de la F.E. se
materializan en ideas globales e integradoras, estos suelen permane-
cer constantes largos periodos de tiempo. Escritos en forma de
CODIGOS DE COMPORTAMIENTO, a veces, encontramos
concrecciones en OBJETIVOS SUPREMOS tales como:

- "Nuestro objetivo bdsico es una rentabilidad de XX% mi-
nima antes de impuestos sobre el capital invertido en el
negocio..."

- "Buscaremos uh rendimiente minimo a los accionistas de
Y% teniendo presente ..."

- "La politica del crecimiento en los negocios sera tal
que ..."
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afectando a los indicadores vitales de una compaiifa comprometida

con sus accionistas en el rendimiento, en su crecimiento y solvencia.

Podrfamos resumir el papel de los OBJETIVOS SUPREMOS en este

esquema (4):

FILOSOFIA EMPRESARIAL

+ MISION DE LA EMPRESA
+ SISTEMA DE VALORES

+ UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO

OBJETIVOS SUPREMOS

ANALISIS POSTURA ESTRATEGICA ANALISIS c
c
INTERNO —— | PLANIFICACION ~—  EXTERNO I
0
+ POSICION DE + ENTORNO E N
COMPETITIVI- OBJETIVOS + AMENAZAS Y s
DAD EMPRESARIALES OPORTUNIDADES T
(SISTEMAS D.P.0Q) R
+POSICIONES ATRACTIVOS A
RELEVANTES SECTORIALES T
E

Resaltamos el papel de "marco de referencia” de los OBJETIVOS
SUPREMOS, en tanto que los OBJETIVOS EMPRESARIALES
(Véase Tema 18)...

(4)

Extraido y adaptado de: BUENO CAMPOS, E. La Direccién

Estratégica de la Empresa, Madrid,1987, asi como de HAX Y
MAJLUF.Strategic Management, Prentice Hali, 1984.
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En el sentido anterior, los OBJETIVOS EMPRESARIALES, son un
instrumento directivo al servicio del modelo de PLANIFICACION
empleado. Condicionarédn directamente la toma de decisiones de la

estructura organizativa, as{ como facilita su coordinacién a través de
la Direccién por Objetivos (D.P.O.).

Como ya vimos al hablar del concepto de "estrategia” y la evolucion
histérica del mismo (5) e incluso del propio "modelo de planificacién”
ha forzado a los objetivos empresariales (primarios) a ocupar
diferentes posiciones en las etapas del sistema: Desde "Meta a
conseguir a través de las politicas y planes parciales .." hasta
"objetivos condicionados a las IDEAS ESTRATEGICAS..." en los

mds recientes estudios de andlisis y direccién estratégica.

En cualquier caso, se trata de un elemento integrado en el proceso

de Planificacién como herramienta imprescindible del management.

()

Véase Tema II: "Sistemas de Direccién”.
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4. PLANIFICACION Y PRONOSTICO

4.1.

4.2,

Hemos de apresurarnos a indicar que PRONOSTICAR NO ES
PLANIFICAR, aunque, sin duda, el pronéstico econ6mico sea una
base de partida (en muchos casos en ambiente de incertidumbre y
POR TANTO, con escaso VALOR PREDICTIVO-DETERMINIS-

TA).

Podria decirse que dadas unas premisas y circunstancias, "describir
lo que acaeceria” significa pronosticar. La idea es que el PRONOSTI-
CO no busca modificar el desarrollo de los hechos y 1a PLANIFICA-
CION, si lo desea, se trata en esta dltima, de planear el estado futuro
que DESEAMOS ACAEZCA vy, por tanto, la bisqueda de las
asignaciones de recursos necesarios para su consecucion.

No obstante, el PRONOSTICO ECONOMICO Y SOCIAL, tal y

como.

- Poblacién

- Mano de obra

- Crecimiento

- Renta nacional ...

interviene en la Planificacién ya que influye sobre la determinacién
de:

PRONOSTICOS DE VENTA SECTORIALES

EVOLUCION DE MERCADOS, PRODUCTOS, ETC.
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Respecto al pronéstico, hemos de afiadir que siempre encierra una
declaracién acerca de un acontecimiento desconocido o incierto.
Pronosticar CUANDQ ---- CUANTO ---- QUE, con las magnitudes
que tengan una cierta regularidad estadistica, supone también un

cierto riesgo y dosis de subjetivismo.

Esta falta de regularidad y sus propias oscilaciones a largo plazo,
hacen que cada vez més sea necesario que los modelos de planifica-

cién consideren el pronéstico en su justo y limitado término.

Metodolégicamente, hablaremos de Técnicas de pronéstico segiin el
instrumento cuantitativo en el que estén basadas:

* Intuicién/experiencia de personas préximas al mercado.

* Estadistica. Extrapolacién, correlacién, regresién, etc.

* Investigacién empirica. Encuestas cuantitativas y perfiles de
opinién.

* Modelos analiticos. Métodos econométricos.

Ambos procesos (estudiados en las ciencias de investigacién social y
el marketing) pueden utilizarse a la vez y complementariamente
cuando se trata de proyectar los diversos escenarios empresariales.
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Planificar supone aplicar un proceso sistemdtico de razonamiento, que

involucrando a los directivos, ayude a razonar en términos de futuro. Se

trata de provocar la aparicién de nuevas ideas

, de aprovechar las que valen,

sopesar su coste-beneficio ... y, por tanto, todo intento sistematizador que

"burocratice” el proceso excesivamente, te#dra una fuerte connotacién

negativa.

Ademds, en cada caso y corporacién, dicho proceso ha de ADAPTARSE

al "estado” de los factores siguientes:

- Las caracteristicas del sector econémico de que se trate: La rapidez

en la evolucién del mercado, su necesidad de renovacién de capital,

etc: ELEMENTO DINAMICO. -
- La influencia presente y futura de lag

regulaciones en el comercio

internacional: ELEMENTO NORMATIVO (Marco Institucional).
- El tamafio de la empresa y caracteristicas propias de la corporacién
y sus lineas de negocio: COMPETITIVIDAD.

Sin olvidar que la planificacién tiene una f
se justifica cuando se realiza de "forma 6pti

Con estas connotaciones y de un modo

continuacién siete etapas bésicas del proceso:

ncién econémica y por tanto

ma"

convencional, exponemos a

1.  ANALISIS DE LA POSICION EMPRESARIAL.

* Situacién interna (producto, tednologfa, inversiones, etc.)

* Posicién en el mercado.
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ESCENARIO ECONOMICO
CRECIMIENTO MERCADOS M. PRIMAS
FACTORES RELEVANTES

- MANO DE OBRA
= TECNOLOGIA
- POLITICA

2. PRONOSTICO ECONOMICO (6).

* Escenarios en que la actividad futura se mover4.

* Crrecimiento econémico previsto, inflacién, demanda, pdlftica
social.

* Evolucion prevista de los mercados. Sus factores criticos.

* Anélisis de la competencia (oportunidades y amenazas).

3. MISION Y RETOS DE LA EMPRESA (7): EXPRESION
CONCRETA DEL FUTURO DESEADO

- NEGOCIACION GRUFPQ
NUCLEAR

- DIRECCION ESTRATEGI-
CA

v

MISION Y AMBITO
UNIDAD

(6) Simultdnea a la fase 1.

)] HAX AND MAIJLUF, Strategic Management, 1984, Prentice Hall,
New York.
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* Metas de la compaiiifa. Lineas de producto actuales y nuevas.

Nuevos mercados.

* Objetivos empresariales: Represg?antarén el "top" de un sistema
de direccién por objetivos que§ de los apartados 4 y S se
deduciran. [

FUACION DE LAS POLITICAS EMPRESARIALES Y/O
ESTRATEGICAS.

Ello supone un proceso de medicién del impacto previsto en el
futuro de las decisiones tomadas hoy. Ello conlleva conocer el

proceso, cémo, con qué estrategias‘ globales de acci6én en los

productos y mercados previstos.

Generalmente estas estrategias seran #aminos alternativos de accién
para alcanzar los objetivos en diferen#es supuestos.

. . | .
En esta fase, interesa considerar el “factor tiempo" para cada
estrategia y accién planeada (¢Con q%é anticipacién ha de planear-

se?). |
I

FIJACION DE LOS PLANES FUNCIONALES: Desarrollo de las

estrategias de accién parciales con los recursos de la empresa:
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* Producto

. Mercado (clientes, 4reas)
* Recursos Humanos

* Tecnologia

* Inversiones

* Alternativas Financieras: Deducidas

DESARROLLO DE UN MODELO DE ENLACE CON EL
PRESUPUESTO (BUDGET) DE LA COMPANIA EL PROXIMO

ANO.
(Ver siguiente epigrafe)

ESTABLECER MECANISMOS DE CONTROL Y REVISION DEL
PLAN.

La préctica suele establecer calendarios de chequeo para cada fase
y una reformulacién general del plan, sus alternativas estratégicas,
impacto y resultados previstos, etc. UNA VEZ CADA ANO, al

tiempo que se afiade un afno maés.

Volvemos a recalcar las implicaciones que conllevan las decisiones
que presupone el proceso de planificacién empresarial y su control.
Por ello, su metodologia y programa suele estar gobernado por
unidades organizativas de CONTROL DE GESTION, especializadas
en la consideracién dindmica de la empresa y en el "andlisis causal”

que todo proceso de control implica.
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Asimismo, los "sistemas de informacién” y "controlling" han de tener

esta orientacién en el tiempo (8):

CONTABILIDAD CONTROLLING  ESTRATEGICO

FINANCIERA
LARGO

CORTO | MEDIO

PASADO

FACTOR

DISPOSITIVD

[ >
CONTROL PLAZO | PLAZO FUTURD
PRESENTE ‘ PLAZO

DIRECCION

(PRESUPUEST) PLANIFICACION

El gréfico busca expresar que debe establecerse un sistema de enlace

entre:

* istem informacién ntrol "retr ivo" (contabilidad
financiera) que generalmente buscan el resultado presente

"comparado” con el presupuestado.

* Sistemas de control "provective” que modelizan los resultados

futuros segiin las decisiones tomadas hoy.

Ambos sistemas informativos deben ser coherentes e integrables ante
modelizaciones de la realidad presente-futura de la empresa.

(8

Tomado y adaptado del sistema de control de Volkswagen

(Alemania).
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Con lo dicho hasta ahora podamos ya indicar que se trata de DOS
CONCEPTOS DIFERENTES, aunque complementarios y que deben

relacionarse en la practica. Comparemos ambos y definamoslos a través de

sus diferencias:

EL PRESUPUESTO

Buscara el corto plazo

Identifica (concreta) ingresos

Y gastos esperados. Los detalla
Y desagrega en sus componentes

elementales

Busca resultados a corto plazo

(1 afio la mayoria de las veces)
derivado de un plan determinado
con anterioridad

EL PLAN

Buscara el medio.
(3 afios) y largo plazo (5-
10 arios)

Orienta la actuacién
empresarial futura.
Busca la influencia

que los aspectos parciales
tendréan en los resultados
globales del futuro
{productos, recursos,
inversiones, etc.)

Coordina acciones pre-
sentes y futuras: Bus-
ca optimizar recursos
a largo plazo

El plan global orienta y
configura los planes
parciales de la empresa

Asf pues, la fijacién de "ambos procesos” (PLAN ESTRATEGICO Y
PRESUPUESTO) constituye uno de los mayores esfuerzos colectivos de

la Direccién Empresarial en su quehacer cotidiano. Se trata de ordenar y

sistematizar cada elemento integrante del Sistema de Direccién, asi como

negociar con cada responsable los mecanismos de decisién empresarial en

cada supuesto estratégico. Recoger la informacién, tratarla, discutirla,

proyectar el futuro de los aspectos esenciales para la empresa, y todo ello

articularlo de tal manera que cada afo, al menos, pueda desarrollarse:
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* 1.  PLAN orientador del futuro deseado (IDEAS y posiciones

estratégicas que condicionaran el futuro empresarial).

* 2. PRESUPUESTO del préximo aiio (DETALLE de compromisos
y planes de accién de cada unidad empresarial).

En esta secuencia anual (que debe ocupara una buena parte del tiempo del
directivo), el presupuesto detallar4 el primer afio del plan (9) en un dmbito
temporal inmediato. Un ejemplo del "timing" anual serfa:

ENER FEBR MARZO | ABRIL | MAYQD JURID | JULIO | AGOST | SEPT |OCTUBRE| MOVIE | DICIEM

P L AWNIT1TFI1CACLCTIOUDON - PRESUPUESTO
& & A A & [y A A A
ANALISIS METAS APROBACION FEED-BACK
FEED-BACK NEGOCIACION
PRONOSTICO
APROBACION
» I NPUTS
9) Esto no quiere decir que en sus magnitudes principales deban

coincidir, aunque, naturalmente, han de ser COHERENTES.
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LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y LA DIRECCION ESTRATEGICA

- En las metodologfas tradicionales de la planificacién y una vez fijados los

objetivos, se corre el peligro de desarrollar diversos y diferentes planes,

~ segin la convencional divisién funcional que se establezca en la empresa.

Ello puede llegar a hacer perder la visién integradora de la Planificacién,
donde los planes parciales s6lo tienen sentido dentro de un plan global que
impulse los aspectos fundamentales de la orientacién futura de la empresa.
Sélo asf, la PLANIFICACION se convierte en el instrumento bésico de
la misién configuradora asignada a la DIRECCION en la empresa.

A través de los diferentes autores que han estudiado el fenémeno de la
Planificacién, podemos apreciar que la funcién orientadora del proceso
(conforme el entorno pedia flexibilidad a la direccién), se ha ido
transfiriendo de los OBJETIVOS hacia las ESTRATEGIAS. Se busca més
el aprovechamiento de los "huecos” que el mercado tendr4, las propias
diferencias competitivas empresariales y las IDEAS estratégicas a
desarrollar para, de ahi, derivar el clasico modelo de Direccién por
Objetivos.

Durante los dltimos 20 afos, el término PLANIFICACION
ESTRATEGICA se ha empleado con diversos significados:

* En 1970, G. STEINER (10) lo distinguié como proceso elaborado por
el "top management”, tratando de los objetivos fundamentales de la
empresay de los PLANES para el uso de los recursos necesarios para
alcanzar los anteriores. Con especial énfasis en el largo plazo, y
distinguiéndolo del PROCESO DE PLANIFICACION TACTICA,
como mds detallada e incluyendo mayor niimero de niveles
organizativos en su organizacién ("estratégico” daba una idea
"globalidad" y de "largo plazo").

(10) STEINER, G. La Planificacién en | i multinacionales,

Block Laine y Perroux, F.
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* En los afios 80, diferentes autores incluyen un nuevo concepto de
PLANIFICACION ESTRATEGICA, como parte de un nuevo
SISTEMA DE DIRECCION: MANAGEMENT ESTRATEGICO
(M.E)).

Centrdndonos en esta Gltima acepcién (M.E.), trata de responder a
un entorno econémico cada vez mds turbulento y necesitado de
sistemas directivos flexibles y orientados no tanto hacia los objetivos
deterministas sino a la "explotacién de los nichos que el mercado les
ofrece”; por ello, y al hablar de DIRECCION ESTRATEGICA, estos

modelos buscan una reflexién profunda acerca de:

* CAPACIDADES interiores de la empresa.
* VENTAIJAS competitivas de 1a misma.
* OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL ENTORNO.

ELEGIR LAS ESTRATEGIAS DE ADAPTACION.

1
BUSQUEDA DE LAS POSISIONES DE DOMINIO O RELEVANCIA

—
IDEAS DIRECTRICES ESTRATEGICAS

Estas ideas presidirdn la actuacién empresarial presente y
futura, condicionando todos y cada uno de los elementos de los
sistemas de direccién empresarial (también la Planificacién).
Por esta razén, el Management Estratégico supone una
concepcién global tal y como expresamos en el siguiente grafico

(11)

(11) GARCIA ECHEVARRIA, S. Materijal Did4ctico, Universidad de
Alcald de Henares.
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2 Este andlisis estratégico previo a la fijacién de objetivos y metas
empresariales, lo podemos resumir en la biisqueda de:

Respecto al entorno y mercado

FACTORES DE EXITO

Respeto al Precducto

Respecto a la Organizacidn

Competitividad
Costo

Diseno
Diferenciacién
Calidad

"Valor" de los
R.R. H.H.

Cultura
empresar.

que incluye la Planificacién, los Sistemas de Informaciényy a la propia

organizacién empresarial como instrumentos del sistema de direccién

enunciado.

"Dirigir estratégicamente” implica una permanente voluntad adaptativa

de las ideas y recursos empresariales. {Adaptarse a qué?

Sobre todo a la reali mbian

que se convierte, asi, en permanente elemento de contraste con las

propias capacidades empresariales.
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Respecto a los contenidos especificos de la Planificacién Estratégica,
sefialamos las caracteristicas diferenciadoras de 1a connotaci6n "estratégica”

del plan:

A) - Identifica las Unidades Estratégicas de cada negocio.
Para ello:

- Valora sus posicijones relevantes en cada negocio,

desde diversos criterios:
+ Coste (Ventajas competitivas en coste)

+ Tendencias de Mercado/Producto. (Ventajas en di-
ferenciacidn)

+ E1 factor tiempo

B) Busca las estrategias de adaptacién para cada unidad.
Analizando la empresa, respecto al mercado.

INTERIOR DEBILIDADES FORTALEZAS {sus recur-
s0S)
ANALISIS
EXTERIOR AMENAZAS OPORTUNIDADES (el en-
torne donde se encuen-

- tra)

C) Integra un calculo econdmico "ex-ante", teniendo
presente las CAPACIDADES potenciales de la EMPRE-

Sa.

D) Asigna RECURSOS, de acuerdo a los planes y objetivos
parciales.
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Los dos planos en que se mueve la Planificacién Estratégica, serdn:

*

*

Empresa (en su concepcién global)

Unidad de Negocio (aspecto parcial de la empresa sobre el que
basaremos el desarrollo futuro tal y como lfnea de producto, cuenta

de resultados, etc) (13)

Siguiendo al autor mencionado a pie de pagina, la planificacién estratégica

en la empresa sigue dos procesos en los dos planos ya mencionados y que,

sin embargo, tiene caracteristicas andlogas en su recorrido:

a | B

CORP.EMPRESARIAL

UNIDADES NEGOCIO

(Conjunto de productos/mercado

(Unidad potencial de
la empresa sobre la
que se basaran las
estrategias futuras
de la emTresa)

. Y unidades de negocio)

v v

VALORES Y RECURSOS AMBITO
{Demanda-competencia)

Analisis Analisis Andlisis Anadlisis
interior entorno interior exterior
corporativo (escenarios) -Ventajas -Atractivo
(posturas competitivas del mercado
relevantes) -PER -Competidores
P.Fuertes vy Oportunidades
| | débiles Yy amenazas
] J
ESTRATEGIAS POSICIONES
FUTURA EMPRESA ESTRATEGICAS DE

CADA LINEA DE NEGOCIO

PLANEAR (OBJETIVOS
RECURS0S, TIMING)

(12)
(13)

GARCIA ECHEVARRIA, S. Material Docente, Univ. de Alcala,
1990.
Véase en Cap. 20 el concepto "Unidad Estratégica de Negocio”.

u,

A
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Ambas lineas de accién incluyen en sus procesos el ANALISIS
ESTRATEGICO, pudiendo decirse que el plano corporativo-
empresarial "denomina” al més concreto de las unidades de negocio.

En el primer caso, jdentifica las POSTURAS relevantes de la
empresa: La "fuerza” del conjunto, la ventaja relativa que la empresa
(y sus efectos sinergéticos) tiene sobre la competencia, discurre acerca
de los escenarios econémicos presentes y futuros para la corporacién.

En el segundo, este andlisis se cifie a los puntos fuertes o débiles de
las diferentes dimensiones de la unidad de negocio respecto al
mercado, asf como a las amenazas y oportunidades que cada

segmento del mismo representa.

Ambos niveles de planificacién se superponeny conducen a la fijacién
de las ESTRATEGIAS bésicas empresariales de las que deducir los
objetivos concretos en cada sistema o subsistema empresarial.

En el préximo capitulo abundaremos acerca del MODELO DE
DIRECCION ESTRATEGICA y de las técnicas de su anilisis
propiamente dicho.
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EJEMPLOS "FORMATOS DEL P I YDEIA NIFICACION.

Los formatos y presentacién de los datos econémicos son un subproducto
(importante) que siempre debe gstar precedido de la reflexién y discusién

1 va.

A) ANEXO: REPRESENTACION ESQUEMATICA DEL PRESUPUESTO
OPERATIVO Y FINANCIERO. |

Los presupuestos se caracterizan por detallar: Ingresos, gastos, generacién

de resultados previstos, por AREAS operativas y meses, acompaiidndose

de los ratios de productividad y eficiencia correspondientes:

GASTQOS VEN-
GASTOS TAS
COSTES M ©
PTS.
INVENTARIOQ
-------------- MP
PRODUCCION
PTS. I
VENTAS RATIOS N
INGRESOS - A"
——————— - —— i — —— . ————— o - —— E
R
s
I
o]
N
E
S
INGRESOS CASH FLOW NECESIDADES
GASTOS
0. Y A. CAPITAL
* Area FONDOS
* Producto
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El resultado final se subsume en la generacién de "cash flow” y las
NECESIDADES DE CAPITAL (junto al detalle de las inversiones

previstas.

El detalle de cada magnitud seré utilizado (cada mes) en comparar los
resultados reales con los presupuestados y juzgar a corto plazo la bondad

de los mismos.

B) REPRESENTACION DEL HORIZONTE DE PLANIFICACION A
LARGO PLAZO (Magnitudes por aiios).

1l.- Los modelos de planificacién tienen en cuenta los datos del pasado,

ya que buscan la coherencia.

UNIDAD DE NEGOCIO : XXXXXXXXX

ACTUAL PREV. ARDS DE PLAN CRECIMIENTO %

1980 |1981 1982 |19B3 |1984 | 1985 1986| 1987| 1988

- CUOTA MERCADO
- UNIDADES
- RESULTADOS OPERAT.

- VENTAS

= GASTOS PRODUCCION
- MARGENES

- GASTOS COMERCIALES

- BENEFICIO

- RENTABILIDAD

= INVERSION (AF+AC)
- ROIL

de los resultados "planeados” (en el fondo, no se piensa en cambios
drésticos de rumbo que, sin embargo, caracterizaran a los modelos

de Planificacién Estratégica).
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. 2-  Se suele introducir la cuota de mercado como elemento objetivo
frente al entorno, y sobre todo, la bisqueda de la motivacién hacia
la RENTABILIDAD en cada unidad de negocio, en lugar del
beneficio (o del coste) parcial.

C) En los formatos empleados en LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

se incluyen:

* Resimenes de los andlisis previos a la generacién de las
ESTRATEGIAS (I).

* Un Sistema de Direccién por Objetivos (II) subordinado a las
estrategias y posiciones relevantes a desarrollar acompaian el resto

de la informacién econémica plurianual.

Se llegard asf a los resultados esperados para cada linea de negocio y, por
consolidacién, a toda la empresa. A ello se acompafardn los
correspondientes estados de orfgen y aplicacién de fondos, necesidades de

capital, etc.



| ANALISIS

++

TENDENCIAS ENTORNO Y MERCADOS
(sector ?? LA COMPETENCIA  ==-—=--- >

++ FORTALEZAS Y DEBILIDADES
COMPANIA

IDEAS ESTRATEGICAS

ESTRATEGICO POSICIONES A DESARROLLAR
— — — — —
— 1
v
OBJETIVOS EMPRESARIALES
DIVISION: U. NEGOCIO: PLAZO:
CALENDARIO:
L] D.P.OBJETIVOS
Ll_. INFORMACION BASICA NEGOCIO
n+l n+2|n+3|n|presup. |tendenc.
MERCADO
-Potencial
-Cuota
-Margenes

ESTRATEGIAS U.B. NEGOCIO

: nin+l|n+2 |n+3
EFECTOS ECONOMICOS
INVERSION NECESARIA
RIESGO

PLAN UNIDAD OPERATIVA

n n+tl n+2 n+3

cuoTA
VENTAS
BOS
PROD.
C.FLOW

v

PLAN CORPORACION

n+l n+2 n+3

INGRESOS
GASTOS
BOS

NCP
BALANCE

IT
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DIRECCION ESTRATEGICA (ANALISIS ESTRATEGICO).
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TEMAV
DIRECCION ESTRATEGICA
{Anélisis Estratégico)

1. EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO.

2. CONCEPTOS ESTRATEGICOS: LA BUSQUEDA DEL EXITO EMPRESARIAL.

2.1
22
23

La estrategia empresarial. Puntos de referencia.

Competitividad de la empresa.

Modelos de Anilisis. Ventaja competitiva. Posicién estratégica de resultados
y dindmica empresarial.

3. METODOLOGIA DEL ANALISIS ESTRATEGICO. VERSUS PLANIFICACION.

3.1
32
3.3

Niveles de la estrategia empresarial.

El proceso de obtencién de la informacién.

El anélisis estratégico; una misién global de la planificacién.
Visién:

Nivel Corporativo:

1. Visién Empresarial

2 Anilisis Interior de la Corporacién

3. Entorno Corporativo

4 Fijar 1a posicién estratégica empresarial

Nivel Unidad Estratégica:

5. Fines de la UEN

6 y 7. Andlisis interno

8. Andlisis del entorno

9. Diagnosis estratégica

10. Formulacién y eleccién de estrategias.
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Las primeras manifestaciones de los elementos de Planificacion
incluidos en los sistemas directivos (1) fueron el control presupuesta-
rio v financiero. Se trataba, como ya hemos visto en el capitulo
anterior, de proyecciones de ingresos y gastos junto a sistemas de
objetivos que estimaban resultados tales como la productividad, los
estados patrimoniales, etc. .

Surge aquf la nocién de "Centro de Responsabilidad”, y se multipli-
ca el uso del "Anélisis de Rentabilidad a Corto Plazo (ROI).

La planificacién convencional a largo plazo, aparece en los afios 50
como un esfuerzo para proyectar los objetivos que se desean alcanzar
en periodos plurianuales.

El anélisis de las inversiones empresariales a medio ylargo plazo se
instrumenta ya con los métodos financieros del "valor capital” y "pay-
back". Se comienzan a utilizar referencias de caracter estratégico a
través de objetivos como la Cuota de Mercado (preocupa su
crecimiento, mantenimiento o la necesaria desinversién, en algunos
casos).

Se asume una cierta continuidad en las condiciones (entorno) del
pasado con las proyecciones y compromisos que se establecen para
el largo plazo; siendo esta rigidez, una de sus principales limitaciones.

(1) Seguimos en HAX Y MAJLUF, Strategic Management, 1984, Prentice
Hall, New York.
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En el fondo de estos sistemas de planificacién, prima aiin un enfoque
esencial: La Produccién y toda la metodologfa de su anélisis

"determinista.”

Las discontinuidades que caracterizaron el crecimiento de la década
de los 70 en la economfa mundial, agudizaron la necesidad de un
cambio brusco de enfoque, instrumentalizando las herramientas del
marketing.

Era preciso gntender mejor 1 I, ] mer y las causas del
éxito (rentabilidad a largo plazo) en la empresa para adoptar
posturas agresivas o defensivas respecto a la competencia: Aparece

la moderna PLANIFICACION ESTRATEGICA, P.E. (con cuyos

conceptos bésicos acabamos el capitulo anterior).

Al hablar de Planificacién Estratégica empresarial (P.E.), afiadire-

mos ahora sus dos niveles posibles de actuacién:

a) P.Estratégica de cada Unidad de Negocio
b)  P.Estratégica corporativa

- La primera aplicacién (a) supone una nueva segmentacién del
negocio empresarial, NO necesariamente coincidente con los
tradicionales repartos de funciones o de responsabilidades que
impone la estructura organizativa formal, ni tampoco con una
"linea de producto” o centro de beneficios o inversién: Se trata
de segmentar la actividad empresarial en diversos negocios,
estratégicamente independientes. En el siguiente cuadro
resumimos diferentes aportaciones de la literatura estratégica

en este importante concepto:

A



LA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO, basica en la metodologia
que implica el andlisis estratégico, es una nueva dimensidén
empresarial que reparte la "contribucién empresarial" en
diferentes "unidades" respecto a las cuales se establecen,
definen y desarrollan las estrategias empresariales.

Esta nueva dimension estratégica supondra, segin ANSOFF(2)
un "area estratégica o combinacién de producto-mercado-
tecnologia, que subdivide el entorno de la empresa en Aareas
distintas de oportunidades y amenazas ..."

Para la General Electric, sequn la obra mencionada de MaX
Y MAJLUF, se trata de concretarlo mds hacia una "unidad
operacional gue vende un conjunto definido de productos o
servicio en un mercado y en competencia con un conjunto
definido de competidores"... Se trata de buscar las simili-
tudes en la estrategia, aislando el NEGOCIO como una unidad
de planificacién estratégica. Pero, ¢dénde encontramos los
criterios para esta nueva segmentacién? No existe una res-
puesta univoca, pero encontraremos esta dimensién entre:

++ La industria: Su tipologia.

++ E1 problema estratégico en si mismo.

++ Los segmentos del mercado.

++ Los segmentos del producto (sus "lineas").

Naturalmente, estas UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO, para
gue sean operativas en el marco de un sistema de DIRECCION
ESTRATEGICA, precisan:

* Nuevos niveles organizativos, que distinguen las res-
ponsabilidades de los recursos humanos afectados a la
nueva UNIDAD, ello en muchos casos sin perjuicio de
sus responsabilidades operativas tradicionales.

CERTO Y PETER (3) explican este concepto como un
modelo mds, dentro de los modelos organizativos
(funcional, divisional, matricial, etc) la "Estruc-
tura de U.E.N.", precisdndola como un conjunto

de grupos estratégicos dependientes del Presidente
ejecutivo. Estos nuevos ejecutivos coordinan,

a su vez, varias divisiones con similares problemas
y oportunidades.

* Sistemas de informacién y control que distingan el
nivel operativo y el nivel estratégico.

(2) ANSOFF, H.I., KIRSH, W. y ROWENTA, P. "Dispersed
positioning in Portfolio Analysis", Rev. Industrial
Marketing Management, n¢® 11, 1982.

(3) CERTO, S.C. y PETER, P.J. Strategic Management: A
focus on process, Mc. Graw Hill, USA, 1988, pg. 126-

127.
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La segunda actuacién (b) es la Planificacién Estratégica
CORPORATIVA que busca la dimensién referencial en el
conjunto del marco empresarial (una corporacién empresarial
se compondria, segin CERTO, de diversas U.E.N.), establece
la filosoffa empresarial, los objetivos supremos, las ideas
directrices empresariales, identifica el "mundo” en el que
operar, reconoce el 4mbito técnico y del mercado para cada
negocio que comprende. Asimismo, asigna los recursos, las

prioridades, etc.

La dimensién CORPORATIVA de la Planificacién:
* Ayuda a coordinar dreas y recursos comunes entre las
diferentes U.E.Negocios.

* Aprovecha la sinergia del conjunto. BUSCA SU
APALANCAMIENTO.

* Se apoya en una imagen comiin de la corporacién (a

veces).

* Busca la optimizacién de los recursos financieros
globales.

* Planea la implantaciébn empresarial, en sus diversas
posibilidades y negocios, desde una perspectiva global,
integradora, tratando de aprovechar todas las oportunida-
des que cada momento y mercado representa para la

empresa.
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14. La idea de que PLANIFICAR iinicamente no sirve para generar

una alta calidad de implantacién estratégica empresarial, movié a
integrar cuidadosamente la PLANIFICACION ESTRATEGICA
dentro de sistemas de direcciébn que integraron otros importantes

elementos tales como:

* CONTROL Directivo.

* SISTEMAS de Informacién.

* ESTRUCTURAS Organizativa.

* RECOMPENSAS y Politica de Recursos Humanos.

junto al siempre comentado de:

* PLANIFICACION ESTRATEGICA.

La DIRECCION ESTRATEGICA se articula asf como mecanismo
capaz de aislar los fendmenos estratégicos de la gestién de los
resultados que la empresa tiene hoy a causa de su propia gestién
del pasado. También controla las inversiones y gastos que represen-
tan las ideas y proyectos de cada nueva estrategia.

Este sistema de direccidn se desarrollard a través de:

- Nuevos valores corporativos

- Responsabilidades organizativas mas integradoras

- Innovacién en los sistemas informativos empresariales.
(¢Contabilidad estratégica?)



El cambio en el modo de dirigir, la biisqueda de estrategias més eficaces

se han identificado con el éxito de las empresas como misién esencial de

la direccién. Veamos algunos conceptos esenciales acerca de la estrategia.
2.1. La estrategia empresarial. Puntos de referencia.

Dirigir estratégicamente significa considerar la interrelacién que
existe entre:

A. CLIENTE

B. EMPRESA (y sus Unidades de Negocio)

C. COMPETENCIA

El proceso que estudiaremos consistird, basicamente, en delimitar las
unidades estratégicas de negocio en que operard la empresa, y
enfrentar cada uno de los elementos anteriores dentro de los

entornos corporativo y de negocio.

Primero, identificaremos y desarrollaremos los clientes (A) de cada
unidad, sus dreas de influencia, sus preferencias y evolucién probable.
Segundo, las caracteristicas que tiene el mercado, los "potenciales”
que representa la competencia (C) y su evolucién para, en tercer
lugar, analizar criticamente el "interior" de la empresa (B):

* ¢Qué sabe hacer la estructura propia de la empresa?

* ¢Dénde pueden situarse sus ventajas relativas?



Estas consideraciones estimularan a la direccién hacia la determina-

cién de estrategias de adaptacién como conjunto de acciones cuyo

primer objetivo es tomar importantes ventajas sobre la competencia

y ante el mercado.

Esta adaptacién empresarial al entorno y la competencia se puede

plantear (4) desde diferentes grados de compromiso y ajuste:

a) COMO UN RETO ADMINISTRATIVO.
Vilido en entornos "administrados y/o proteccionistas” donde
se trata mas de gestionar unos recursos que de conseguir crecer
en la participacién sobre el mercado. No hay exigencias de
cambio empresarial. Se trata de adaptarse a lo que hay,

"administrar” el entorno.

b) COMO UN RETO TECNICO.
Visién del ajuste dindmico que implica toda adaptacién técnica
y econémica de la empresa a su propio crecimiento (p.€j.

inversiones en aumento de volumen).

c) COMO RETOS EMPRESARIALES.
Suponen nuevas formas directivas, estrategias de CAMBIO
organizativo que también caracterizan a las empresas dindmicas
o que abren nuevos caminos en los mercados (nuevos
productos, profundizar la ventaja en calidad a través de nuevos

servicios, etc.)

(4) GARCIA ECHEVARRIA, S. Material Did4ctico, Universidad de
Alcald de Henares, 1989,
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1Cu

COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA.

¢Por qué unas empresas tienen beneficios y crecen sostenidamente
y otras apenas lo logran en algunos ejercicios? ¢Se trata sélo de
elegir el "negocio” mas atractivo? Es evidente que dentro de un

mismo sector hay empresas que tienen adecuados resultados y otras

no, ya que las caracterfsticas del mercado "hacen posible el éxito pero
no pueden asegurar]o”. S

Incluso muchas empresas con idénticos mérgenes actuales que la
competencia, si no modifican su oferta, si la mantienen igual a largo
plazo (productos "commodity", por ejemplo) ... estardn condenadas

al fracaso futuro. Es preciso buscar elementos diferenciales, respecto

a su directa competencia y que ellos sean valorados por el consumi-

dor; sélo entonces hablaremos de diferencias en la competitividad

empresarial.

Esta capacidad para competir de la empresa (5) se enmarca dentro

de un entorno y mercado definido, a través de unas caracteristicas

interiores de la empresa que la permiten:

* Conseguir una posicién de fuerza frente a la competencia.

* Sostener la posicién a lo largo del tiempo.

(5)

BUENO CAMPOS, E. Direccién Estratégica de la Empresa:
Metodologfa, Técnicas y Casos, Pirdmide, Madrid, 1987, pg. 89.
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La literatura estratégica introduce una y otra vez la idea de la
comparacién de la empresa o linea de negocio con la competencia.
Ya ANSOFF en 1965 (Corporate Strategy, N.York, Mc. Graw Hill)
explica las caracterfsticas diferenciadoras sobre la competencia y su
influencia sobre los beneficios a causa de las oportunidades que

ofrece el mismo dentro del mercado.

Resumimos, pues, en el siguiente esquema los factores que influyen

sobre la competitividad de una empresa en concreto.

INFLUENCIA DEL ENTORNO

v

CAPACIDAD DE COMPETITIVIDAD CAPACIDAD DE
LA EMPRESA — <

LA COMPETENCIA

Profundizando en este marco de relaciones podemos hayar las
razones de una mayor o menor competitividad al comparar la
empresa frente a su mercado y a sus competidores.

Estas comparaciones puede discurrir a través de un catalogo tal y

como este.

* LA COMPARACION DE LAS INSTITUCIONES:
- Forma juridica adoptada (holding, filial, etc)
- Sus estrategias CORPORATIVAS

- Sistema de Direccién
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* LA COMPARACION DE LAS ORGANIZACIONES:

Configuracién de su ESTRUCTURA

Asignacién de la toma de decisiones (centraliza-
cién/descentralizaci6n).

Potencialidad de los RECURSOS HUMANOS
Sinergfa de sus unidades parciales. La imagen percibida
por el cliente.

* COMPARACION DE LOS PROCESOS Y DE LA OFERTA:

Tecnolégicos de PRODUCCION (Costos, medios e
instalaciones y fuentes de suministros)

PRODUCTO (Mix, calidad, competitividad, etc.)
SERVICIOS al cliente

Sistema COMERCIAL (Distribucién, precios, etc.)
Sistema FINANCIERO -

Asf pues la respuesta a la competitividad la encontraremos en un

catdlogo de factores elementales tales como este:

* Diferenciacién de los productos (en el sentido de dificultar la

entrada de otros competidores o de obtener resultados

sostenidos).

* Cualidad de servicios y productos (valorada por los clientes).

* Eficiencia de los procesos industriales y administrativos.

* Procesos de fabricacién que incorporen novedadestecnolégicas.

* Costes mas bajos (6) que la competencia.

(6) BOSTON CONSULTING GROUP grupo consultor especializado en estrategia
empresarial, que hizo famoso el uso de alguna de las llamadas matrices de portafolio,

sostiene que este es el factor esencial. Boston Consulting Group. Los mecanismos

fundamentales de la competitividad, EADA, Barcelona 1988 (Edicién espafiola).
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Un conocido modelo propuesto por Porter (7) 1979, entronca el
efecto del "sector empresarial” sobre la competitividad de la empresa.

Cada sector tiene unas caracterfsticas basicas, econémicas, técnicas,

etc, que lo delimitan y caracterizan.

¢Qué fuerzas competitivas actian en el mismo? ¢Cémo pueden
influir éstas sobre los rendimientos empresariales? ... La empresa
tiene que analizar el presente y futuro "atractivo de los négocios" en
que se encuentra, inmersa para poder llegar a determinar la
estrategia bdsica de accién que en cada caso debe poner en marcha.

M. Porter propone un modelo de fuerzas que actuan en el SECTOR
de ACTIVIDAD en el que se mueve la empresa y cuyo conjunto
sirve para explicar las interrelaciones mencionadas.

COMPETIDORES

POTENCIALES

|
&
- Temor & la entrada
de nuevos competidores.

F‘

1

Poder de negociacidn| SECTOR Poder de negociacién
PROVEEDORES — > <+ » CLIENTES
de los proveedores EMPRESARIAL |de los compradores

I
&

Temor a los productos

sustitutivos
v
1

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Q)

PORTER, M.E." ¢ influyen la competencia en rmacién
de una estrategia?", Harvard Deusto Business Review, 1980, 12 T., pg. 81.
(traduccién de la versién original inglesa. HBR Marzo-Abril 1979.pp 137)
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El "manejo"de esas fuerzas y el an4lisis de su mutua influencia obli-
ga a los directivos a adoptar posturas agresivas o defensivas para
aprovecharlas o contrarrestarlas (en otras palabras, ha de "adaptar-
se").

* Asi, ante la amenaza del ingreso de nuevos competidores se

puede luchar a través de estrategias individuales de diferencia-
cién de los productos, economfas de escala, ventajas absolutas
de costo, etc... otras veces las estrategias vendran a nivel
colectivo, donde, por ejemplo, es posible oponer ciertos
obstdculos y medidas gubernamentales de caracter proteccio-
nista (Barreras técnicas, disposiciones legales, medidas de

control, etc).

* Los productos sustitutivos también afectarédn a la empresa a

través del mecanismo de los precios. Serd necesario crear
valores y utilidades propios (a veces, serd el costo y, a veces,
las capacidades de los productos) que diferencien la oferta

empresarial en este entorno.

* Los proveedores pueden presionar en el mercado segin su
grado de concentracién; a veces, practicardn politicas de
integracién vertical hacia delante y ello podré ser contrarresta-
do con politicas de alianzas, etc.

* Los clientes dispondrdn de mayor poder conforme su
concentracién sea mayor. Tratardn de absorber parte de las
ventajas en costes que pueda encontrar €l sector industrial (de

servicios) del que se abastecen.

ALY

g

A
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En muchos casos, la identificacién con la marca, la calidad de
productos y servicios, serdn herramientas muy fitiles para que la
empresa, usando esta fortaleza a su favor, contrarreste ofertas

similares.

Analizar de cerca cada factor enumerado facilitard a las empresas sus

elecciones estratégicas y de posicionamiento en los mercados de cada una

de sus Unidades Estratégicas de Negocio,

Su competitividad se ird apoyando en el tiempo en diversas posiciones
ventajosas en el mercado y que la empresa consigue y trata de mantener
en el tiempo: Competitividad y rentabilidad estardn asf relacionadas para
el conjunto de la corporacién y mas concretamente para cada unidad

mencionada.



106

23. MODELOS DE ANALISIS.

En el presente apartado, trataremos los diferentes enfoques y
modelos tedrico-précticos que se han desarrollado en el anélisis para
la bisqueda e implantacién de la esencia estratégica en la economia
de la empresa.

23.1. LA VENTAJA COMPETITIVA.

2.3.1.1.Ventaja competitiva y cadena de valor.

"Una empresa obtiene "ventaja competitiva”" cuando
desempeiia cada una de las actividades estratégicamente

importantes ... el disefio, una fuerza de ventas "superior",
la distribucién fisica de bajo costo, un proceso de
produccién muy eficiente ... mejor o més barato que la

competencia ..." (8)
En esta ya clasica definicién, Porter pretende enfatizar la
importancia que tiene la desagregacién de las diferentes

actividades concretas que lleva a cabo la empresa.

En cada una de ellas, se crean los "valores” discretos empresa-

riales, cuya suma constituird la utilidad total de la empresa.
(8) PORTER, M.E. Ventaja competitiva, CECSA, México, 1987, 12 Versién

inglesa, Competitive Advantage, 1985, The Free Press,
Mc. Millan, U.S.A.
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El autor mencionado trabaja con el modelo que se conoce
como la "CADENA DE VALOR", que divide a cada empresa
en un conjunto de actividades primarias (9) o directamente
responsables de la elaboracién del producto (logistica interna,
produccion, logfstica externa, comercializacién y servicio de
asistencia a la venta) y otras actividades de apoyo que
proporcionan la estructura que soporta toda la empresa
(infraestructura empresarial, gestién de recursos humanos,

tecnologfa y compras).

En el gréfico siguiente, Porter incluye estos ingredientes,
afladiendo el margen que excede a los costos para, asi, llegar
al VALOR pagado por los clientes (ingresos).

* %
* INFRAESTRUCTURA DE EMPRESA
* T = T T
ACTIV.* GESTION R. R. HUMANGO S
* N ] |- |
— f T
DE *
* T E C N 0 L 0 G I
APOYO * —— } +— ——
* C 0 M P R A s
*%* %

LOGICA |PRODUC-|LOGISTICA|COMERCIA~-|SERV.
LIZACION |ASIS-

INTERNA | CCION EXTERNA Y TENCIA
(9) VENTAS

xxxx ACTIVIDADES PRIMARIAS XXXX

(9) Cada actividad es susceptible de divisién en varias subareas creadoras de
valor.
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Las lfneas verticales discontfnuas que dividen compras,
tecnologia y la gestién de Recursos Humanos significan que
algunas actividades de apoyo pueden integrarse en las
primarias.

El modelo esté constitufdo por "eslabones” relacionados entre
sfy donde el valor singular de cada uno afecta sobre la cadena.
Cada eslab6n influird sobre el conjunto y su optimizacién
constituird una importante fuente de "ventajas competitivas”.
Otra fuente de ventajas serd la capacidad de coordinacién de
los eslabones: Por ejemplo, provocando un menor stock de

almacenajes y, por lo tanto, menores gastos financieros, etc.

Las ventajas competitivas se obtendrén:

- Optimizando las actividades primarias.

- Mejorando la coordinacién, (Sistema de direccién y
gestién empresariales) entre las anteriores.

- Potenciando los beneficios que puedan crear las acti-

vidades de apoyo.

Es interesante también comparar las cadenas de valor de los
diversos competidores, para extraer consecuencias respecto a
las oportunidades estratégicas de la empresa o unidad

estratégica en el sector de que se trate.

Las ventajas competitivas que venimos mencionando se
obtienen a nivel de empresa y unidad de negocio, trasladdndose
al cliente, quien "compra" el valor del que hemos hablado, asi
como éste lo traslada hacia el consumidor final.

e
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2.3.1.2.Tipologfa de las ventajas competitivas.

Son varias las dimensiones empresariales en las que se
pueden estudiar las "ventajas competitivas" que la
empresa tiene en relacibn con otros fabricantes
(competidores).

Recogemos aquellas que mejor ayudan a determinar la
"posicién relativa" segin la literatura econémica

estratégica:

a)  Costes.

b)  Diferenciacién.

c)  Combinacién coste-diferenciacién (10)
d) Tiempo (10}

e) nologi 1a Infor

f)  El comportamiento de los hombres (10)

Nos referimos sucintamente a cada uno de ellos:

a) nitari vorabl
Reconocemos esta dimensién como ventaja
competitiva cuando (analiticamente) al disminuir
los costos unitarios (por ejemplo, mejorando la
productividad), ello supone un continuado aumento
de la rentabilidad. Por tanto, puede representarse

comao:

(10) PUMPIN, C, y GARCIA ECHEVARRIA, S. Management
Estratégico, ESIC, Madrid, 1986.
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RENTABILIDAD

1/COSTES UNITARIOS

Estos costes unitarios m4s favorables se pueden
repercutir en el presente, a través de un menor precio de
venta de los productos, o buscando una mayor presencia
en el mercado, o bien aprovechando ("cosechando” en
alguna literatura estratégica) las posibles mejoras y
mérgenes que nos permiten los costos, obteniendo asf

una mayor rentabilidad econémica presente.

Afadimos que el producto/servicio ha de ser percibido
por el cliente como comparable y aceptable, (Es decir,
el liderazgo en costos no puede ser a costa de otras
"utilidades" del producto como por ejemplo de un
empeoramiento en el servicio o de la calidad que el

cliente espera obtener).

En muchos casos, ser lider en costes significa que la

empresa basa su estrategia principal en llegar a_ser un
productor de bajo coste en su sector (segmento o unidad

estratégica de negocio) y que ello sea explotado

conscientemente.

A
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* TIPOLOGIA DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS EN COSTES.

¢Donde encontramos estas ventajas de costes en las empresas? A
modo enunciativo nos referiremos a los posibles factores que influyen

sobre los costos.
1 FACTORES ESTRUCTURALES:

- Economias de escala (efecto del volumen sobre el costo
unitario). |

- "Peso de los Costes Fijos/Costes Variables": Leverage
(11) y Punto Muerto (12).

- Curva de experiencia: reduccién progresiva de costes
conforme aumenta la cantidad producida y mejora la
eficiencia en el uso de los recursos. (Ver parrafos mas
abajo)

- Factores directivos e institucionales.

- Localizaci6én industrial.
2 FACTORES PRIMARIOS:

- Eficiencia en los "eslabones de la cadena de valor" de
cada actividad (compras, costes de produccion, etc).

- Programacion de las actividades (factor tiempo).

. Integracién de la mano de obra (factor calidad).

(11)Ver: BUENO CAMPOS, E. Direccién Estratégica de la Empresa, Madrid, Pirdmide,
1987. |

(12)Ver LAMBRIX, R,J. y SINGHUI, S.S. "Los objetivos del beneficio v el volimen de

ventas”, Harvard Deusto Business Review, 12 Trimestre 1983, (Edicién espafiola).
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Destacamos como FACTORES ESTRUCTURALES DE COSTO
(a largo plazo) y, por tanto, de caractes sensible y restrictivo
para posibles estrategias, los problemas de las "economfas de

la"y el "lev ij0": Una buena parte
de las reestructuraciones de sectores de la economia espaifiola
tuvieron su causa en la falta de competitividad de sus
instalaciones industriales, mientras que la competencia
extranjera posefa una clara ventaia, no contrarrestada
adecuadamente y a tiempo con tomas de posiéionés del

empresario espanol.

Horizontes como el dibujado en el péirrafo anterior, quizé
precisarfan de un tratamiento estratégico que encuentre la

ventaja futura:

- Bien buscando su "nicho" especializado (barrera al gran
competidor).
- A través de estrategias de alianzas.

Entre los factores estructurales mencionados, destaca el

conocimiento derivado de la reduccién progresiva de costes que

se produce a medio y largo plazo al aumentar la "experiencia”
productiva-comercial de la empresa con cada producto. Su

efecto se plasma en la llamada curva de experiencia:

At

S
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CURVA DE EXPEF

COSTES DIRECTOS UNITARIOS
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ACUMULADO UNID. FISICAS DE PRODUCCION

ct = Co (Pt/Po)-‘l

Donde,

-C = Coste esperado en el momento "t"

-P, = Produccién acumulada en el momento "t".

-a = Constante que depende del sector industrial de que

se trate.

(Es una curva comunmente expresada en forma logarftmica).
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Esta reduccién progresiva de costes unitarios se consigue
muy especialmente en los costes directos de produccién:
"El aprendizaje” de la mano de obra, manejo de equipos,
mejoras en los procesos, racionalizacién, etc., disminuye
el costo unitario; al principio rapidamente y llegado un

cierto valor, casi se trata de reducciones asint6ticas.

Las curvas de experiencia se utilizan para predecir los
costes futuros empresariales y, asf, emplearlo como

elemento de diagnosis estratégico.

Las diferentes funciones analiticas que pueden represen-
tarse tendrdn distintas "pendientes" (c/c,) segin se
reduzca més o menos répidamente el coste unitario en
relacién con el volimen de produccién. Se trata de la
"experiencia que diferenciard a cada sector y empresa”,

en un mismo contexto de actividad econ6mica.

Ventajas de 1a Diferenciacién.

Una empresa buscard la especificidad frente a sus
competidores en algin atributo que el mercado de
compradores valore especialmente.

Se trata de otra dimensién posible de la ventaja

competitiva.

e

A

W
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La diferenciacion segin Porter (13) proviene de los
elementos que conforman la "cadena de valor" y que
influyen en el criterio de compra del cliente: Este mayor
valor se podria obtener tanto en las “"actividades de

apoyo" como en las "primarias”. Ejemplos:

- Innovacién: Productos, sistemas de venta, envases,
etc.

- - Imagen: Bisqueda de identidades corporativas.

- Calidad: En el disefio y en la concordancia con el
producto real.

- En el entrenamiento de los hombres.

- Distribucién fisica mas rdpida y eficaz.

- Flexibilidad productiva, etc.

Estas ventajas (que han de representar utilidades para el
comprador) deben distinguir a la unidad empresarial de
sus competidores durante suficiente tiempo para que, de

esta ventaja, puedan derivarse resultados concretos que
afiancen la posicién estratégica.

La Direccién Empresarial proyectar4 sus expectativas de
resultados si se apoya en determinadas ventajas, y las
analizard frente a los costos de mantener la posicién de
partida. Esta reflexién ayudara en la toma de decisiones

para alcanzar las estrategias bédsicas empresariales.

(13)PORTER, M., Ventaja competitiva, op. cit., versién lengua espafiola, CECSA, Madrid,

1985.
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El crecimiento empresarial a través de la multinacionali-
dad, y la creacién de conglomerados (industriales, de
servicios, etc) (14), suponen una frecuente herramienta
combinada de bisqueda de ventajas competitivas via

diversificacién.

Como alternativas clasicas de diversificacién encontramos

algunos instrumentos de méarketing:

NUEVOS PRODUCTOS

SIMILAR DIFERENTE
TECNOLOGIA | TECNOLOGIA

DIVERSIFIC
NUEVOS MERCADGS NUEVOS CANALES
TERRITOR. | SEGMENTOS ESPEC. [NO ESPECIA

Pudiendo optar a través de combinaciones sobre:

(14)

DURAN HERRERA, J.J., La diversificacibn comq estrategia
empresarial. Elconglomerado multinacional, Pirdmide, Madrid, 1977.

‘b
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PRODUCTOS:

* De similar contenido tecnolédgico al habitual en la
empresa.
* De diferente contenido tecnolégico al habitual en

la empresa.

El primer caso significard optar por importantes
economias en la "puesta en marcha" de los mismos y un

significativo acortamiento del "tiempo de desarrollo”.
MERCADOS:

* Extensién geogréafica de la empresa (bien en
comercializacién e incluso en ventas).

* Diferentes segmentos de clientela, no abordados
anteriormente (a veces, el "nicho especializado”
viene a través de especializaciones que no precisan
escalas de mercados de gran consumo. Ej: Agencias

de viajes especializada en el servicio a empresas).

CANALES DE DISTRIBUCION:

* Uso de canales especializados en los productos/ser-
vicios. Ej: Venta de equipos de T.V. en comercios
de electrodomésticos.

* Uso de canales no especializados en dichos
productos. Ej: Venta a través de catélogos de redes

de comercializacién.
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~ Ansoff, ya en 1968, en su libro Corporate Strategy
introdujo diferentes alternativas de diversificacién

empresarial segin el disefio y jerarquia de las relaciones

entre actividades, a saber:

INTEGRACION VERTICAL.

Desarrollo de nuevas actividades empresariales que, o
bien concienen a los inputs (hacia atrés) o bien se mueve
hacia fases m4s avanzadas en la cadena de produccion y
distribucién hasta el consumidor final, asi como
combinaciones de ambas cosas. (Ej: Venta de automéviles
y de motores de automocién). El peligro de esta
integracién es la dependencia de toda la cadena de
actividades (empresas, divisiones, etc) de las oscilaciones
de un solo mercado de productos acabados. Muchas
veces, la ventaja buscada es la independencia en los

abastecimientos y/o el abaratamiento de costes.

INTEGRACION HORIZONTAL.

La empresa entra en nuevos productos (o mercados)
préximos o complementarios, o sustitutivos. (Ej: Seguros
de vida, fondos de pensiones, seguros de asistencia
médica, etc).

La ventaja de esta modalidad se encuentra en los efectos

comerciales de la mayor amplitud de la oferta.
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INTEGRACION INCONEXA.

No tiene porque ser en productos afines, puede ser en
productos y mercados nuevos (similares o no a los
actuales).

La diversificacién busca una mayor solidez financiera del
conglomerado, asf como unos efectos positivos derivados
de la globalidad del grupo: Se trata en muchos casos de
adquisiciones y fusiones empresariales que incorporan,
no solamente sus nuevas posiciones en prbductos o

mercados, sino también sus equipos directivos.

En resumen, la ventaja de diferenciacién puede relacionarse

con la rentabilidad a largo plazo de la empresa: Existe ventaja

competitiva si un aumento en el grado de diferenciacién
empresarial implica un aumento de la rentabilidad.

RENTABILIDAD

»

DIFERENCIACION
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Combinacién de las ventajas de costos - Diferenciacién,
su interdependencia.

(Especializar los productos y servicios, o venderlos a
costes muy competitivos? A veces, la industria donde se
encuentra inmersa la unidad estratégica de negocio no
facilita la diferenciacién ... Se trata de productos llamados
"commodity” donde, salvo que impulsemos propias y
arriesgadas diferencias del mismo, s6lo ser4 posible
competir en el precio/costo. {Qué posiciones estratégicas
escogemos combinando ambos factores en la bisqueda

de la ventaja competitiva?

Pumpin, en su obra ya citada en (10) alude a un

mecanismo de investigacién empirica que desarroll6é Hall

(14) en 1980. Se trata de la matriz de costes-diferencién:

BAJA ORIENTACION ESTRATEGIAS
A COMBINADAS
COSTOS (1) EXITO (3)
(1/COSTE)
COSTES
UNITARIOS | RESULTADOS ORTENTACION
NEGATIVOS A
(CRISIS) (4) DIFERENCIACION
ALTA (2)
BAJA ALTA
DIFERENCIACION

(14)

HALL, W K. "Survival Strategies in a hostile enviroment", en Harvard

Business Review, Sep-Oct, 1980.

N
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Hall encontré en su investigacién que las empresas con
m4s éxito, en el mercado de automocién, realmente no
se basaban inicamente en estrategias orientadas a costes
o diferenciacién, sino que COMBINABAN ambas.

El orden 1/2/3 significa, segiin HALL, estrategias con
mayores ventajas frente a la competencia. El autor
valora especialmente las estrategias de diferenciacién
respecto a la competencia, sobre todo como mecanismos
defensivo frente a aquella que maneja grandes volimenes
de produccién y que "domina" los costos unitarios pero
que sin embargo, puede ser mas inflexible a los cambios

de productos o servicios.

Factor tiempo.

Las acciones anteriores han de aplicarse "a tiempo” en
el mercado para que se constituyan en VENTAJAS. A
veces, el factor tiempo se constituird en ventaja
estratégica por si misma; se trata de aquellas empresas
que ponen en marcha sus “experiencias de productos" y
sus factores diferenciales (productos, novedades, etc)
siempre con la antelacién justa a la competencia; tienen

menores plazos i6n.
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e) Ventajas derivadas de la tecnologia de la informacién.

La incluimos como una, importante ventaja competitiva
cuya implantacién estratégica adquiere cada vez mas

importancia en el mundo de la gestion empresarial.

La informacién (15) influye sobre las relaciones del

mercado por varios caminos:

* Modificando la estructura productividad, costos,
procesos y calidad del sector.
El medio industrial se incorpora de lleno al mundo
del procesado de datos, aunque con cierto retraso
respecto al software cldsico para el manejo de

informacién pura.

* Proporciona nuevos medios para superar a la
competencia (datos, anélisis, etc).

* Facilita la toma de decisiones mas répidas y
eficaces.

* Promueve nuevos negocios (informacién).

Asf pues, un adecuado manejo de la informacién rebajaré
los costes, facilitard 4giles servicios y productos
diferenciadores y permitird su integracién en los

mercados con més facilidad.

(15)PORTER, M.E. y MILLAR,V.E., "C6mo obtener ventajas competitivas por medio de
la informacién”, en Harvard Deusto Business Review, 12 Trimestre, 1986.

o,
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Comportamiento de los hombres.

Se refiere a las capacidades adaptativas y de la direc-
cién, a la necesaria flexibilidad de los recursos humanos
para ubicarse en las organizaciones y provocar su cambio.
Pumpin (10) se refiere a estas actitudes enunciando

principios de actuacién estratégica tal y como €éstos:

* Concentracién de fuerzas (orientadas a los puntos
débiles del competidor) y enfocando hacia ellas

cada recurso particular.

* Construir sobre los propios puntos fuertes: Actitud
"ofensiva" de la organizacién que exige una accién

corporativa-"sinérgica”.

* Identificar y utilizar las oportunidades del mercado
(véase en andlisis estratégico que se estudia en el

apartado 3 - el "atractivo del mercado").

* Cultura empresarial homogénea. Ello facilitard la
consecucion de los objetivos corporativos y de sus

unidades estratégicas.
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2.3.1.3. La ventaja competitiva. Su evaluacion y consideracion

global.

Algunos factores de ventaja estudiados son relativamente
faciles de evaluar y comparar con la competencia, las
dificultades surgen al integrar el conjunto de estos valores
y comparar la posicién competitiva de una u otra Unidad
estratégica. La lista de los valores cualitativos y
cuantitativos asf como su jerarquizacién puede variar. En
el apartado 3 ya mencionado, se expondran ejemplos de
valoracién. Por esta raz6n en este lugar nos limitamos
a responder précticamente con el modelo que Pumpin
nos propone en su modelo de Direcci6n Estratégica de

la Empresa (16).

A través de una propuesta de lista de "chequeo" que
relne diversas ventajas competitivas y criterios de €éxito"
(16). Los valores concretos de cada factor evaluado

pueden oscilar entre un minimo de 1 y un méaximo de 9.

(16)PUMPIN, C., Direccién Estratégica de la Empresa, ESIC, Madrid, 1983. (Traduccién
espafiola del original francés).
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EVALUACION U.E.N.
VENTAJAS COMPETITIVAS

* CUOTA MERCADO

* NIVEL INVERSIONES - - - --

* VALOR ARADIDO
+*CALIDAD |-« -~ . -

* COSTES Y GASTOS [t i i

* KNOW HOW TECNICO __,,____: e —i - , J

* KNOW HOW MARKET. —- -+
* PODER FINANGIERO |—— 4 jo e

* VENT. LOCALIZAC. |t ot i ||

- GALIDAD MANAGERS -
0 2 4 & 8 10

A partir de perfiles como éste, pueden establecerse

criterios para enjuiciar y ponderar las ventajas competiti-
vas en cada caso en concreto. Al menos su elaboracién
y discusién proporciona un debate interno sobre

competitividad en la empresa.

LA POSICION ESTRATEGICA DE RESULTADOS.

Un método original en el andlisis de la competitividad lo
propone nuevamente Pumpin (17) al hablar de las Posiciones
Estratégicas de Resultados (P.E.R). Se trata de un enfoque
directivo donde se busca activamente que toda la actuacién
empresarial gire alrededor de las ideas (posiciones) estratégicas

de carécter ofensivo que representan ventajas competitivas.

(17)

PUMPIN, C.y GARCIA ECHEVARRIA, S., Op. Cit (10), pgna. 74.
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La acci6én directiva se basaré en estas "posiciones de fuerza",
a desarrollar, conscientemente, se busca la orientacién futura
de la empresa a través del estimulo de estas capacidades
dominantes sobre la competencia. Asf se pretende alcanzar y

mantener resultados superiores a la media del mercado.

Las ventajas competitivas (por ejemplo el liderazgo en costos
o cuotas de mercado relevantes, etc.) se instrumentalizarén
convirtiéndolas en POSTURAS DE ACCION alrededor de las
cuales girard la Planificacién: Se convierten en Posiciones
Estratégicas de Resultados (P.E.R.).

El éxito empresarial seconsigue a través de estrategias
deducidas de estos PER que ocupardn con una posicién previa
y clave en la direcciébn estratégica; los PER representan
también ELEMENTOS DE COORDINACION en las
organizaciones, fijando orientaciones e ideas para establecer
criterios acerca de los proyectos empresariales que apoyan su
consecucién y cuales no. Los PER permiten asi una Planifica-
cién Estratégica global y flexible donde cabe cualquier buena
idea que contribuya en el tiempo a estimular ¢l PER estudiado.

Con la ayuda de las posiciones de resultados, en la PLANIFI-
CACION ESTRATEGICA la orientacién y coordinacién de la
corporacién empresarial se lleva a cabo en multiples frentes,

con una dindmica mas integradora y sinérgica, que incluye:
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* Modificaciones en el comportamiento de los hombres.
* Actividadesy tareas de cada funcién y unidad estratégica.
* Flexibilidad en las estructuras organizativas.

* Adecuada aplicacion de las inversiones.

Son validos aqui los argumentos diferenciadores ya estudiados

en el parrafo 2.3.1., ventajas en costes, diversidad y tiempo, asi
como las relativas a los principios que afectan al comporta-

miento directivo (concentrar fuerzas, etc).

2.3.2.1. Clasificacion de los P.E.R.

El desarrollo de las POSICIONES ESTRATEGICAS es
multidimensional. Pumpin, en su libro repetidamente

citado, lo sintetiza en tres posibles dimensiones para

tencial ompetitivos:

* Productos: Capacidad basada en el producto
X (superior a la competencia) que
reconoce necesidades especificas
de clientes, sus aptitudes

cualitativas, etc.

* Mercados: Cuota de mercado, elementos de

"dominio" sectorial.
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* Qrganizacién:  Actividades empresariales
sobresalientes, organizacién

vi

comercial eficiente, publicidad,
I+D, costos competitivos,
produccién, calidad, organizacién

directiva, etc.

Graficamente visualizariamos las tres dimensiones en el

cubo que reproducimos en la péigina siguiente:
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Determinacién de las estrategias.

Un sistema de DIRECCTON ESTRATEGICA se
caracterizardn por la bisqueda de orientaciones/estra-
tegias que configuren el futuro de las empresas.

Completaremos el andlisis de PER con el modelo
propuesto por Pumpin y Santiago Garcia Echeverria, en
su obra ya mencionada (Madrid, 1986) donde contruye
las Estrategias Bésicas como un conjunto de elementos

tales como:

1. IDEAS DIRECTRICES:

Enunciado légico acerca del caracter de las
POSICIONES de RESULTADOS ... Ejemplo:
"Constituirse en la Empresa Consultora mas
importante de la CE en sistemas expertos

informéticos en seguridad."

2.  POSICIONES ESTRATEGICAS DE RESULTA-
DOS:

Posiciones de fuerza (Ventajas competitivas) y
capacidades superiores a la competencia que
permitirdn, estimuldndolas, lograr un dominio en

el mercado. Serén el eje de la planificacién.
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Apblicar los recur: isponibl ra incrementar

las posibilidades:

Ej.: "Satisfacer las necesidades de los complejos
petroquimicos con software y alta tecnologia de

1]
.

elevado contenido cualitativo Mantener y

aumentar la posicién dominante en el mercado,etc.

3. TRANSFORMAR LOS "PER" EN ESTRATE-
GIAS:
- Producto
. Mercado

- Funcional

4. ACUERDOSDE COOPERACION, DIVERSIFI-

CACION, ETC.
5. "TIMING"
Las estrategias que contienen este modelo constituirdn

inputs esenciales en la PLANIFICACION, que habrén
de tener en cuenta las caracteristicas del ENTORNO
(Sus retos y amenazas) asf como el factor temporal. En
el apartado 3 de este Capitulo, estudiaremos un modelo
de PLANIFICACION Y ANALISIS ESTRATEGICO
para directamente en el capitulo siguiente y a través de
técnicas de diagnéstico facilitar el célculo econémico

empresarial.
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OTROS MODELOS DE ANALISIS. LA UTILIDAD Y LA
DINAMICA EMPRESARIAL.

El an4lisis empirico de los factores que determinan el éxito o
el fracaso empresarial ha llevado a los diferentes autores del
fen6meno estratégico empresarial a proponer diversos modelos
aclaratorios que tengan presente las nuevas condiciones del

ambiente empresarial:

a)  Necesidades de cobertura de las nuevas utilidades para
los clientes.

b)  Entorno turbulento: Flexibilidad.

¢)  El factor "rapidez” es critico.

d)  Nuevos mercados y nuevas tecnologias.

e) Elaumento del valor (la masa critica) empresarial como

condicionante de la competitividad.

Estos modelos y estudios empiricos aparecen al final de la
década de los 80, removiendo los cl4sicos esquemas basados en
las singularidades de cada ventaja competitiva. Se tratarfa de
aprovechar todos y cada uno de los potenciales de la empresa
como verdadera fuente de éxito empresarial; y dentro de ellos

como elemento central sus recursos humanos.
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La utilidad y la dinamica empresarial.

Continuando con Pumpin y Garcia Echevarria en una
obra reciente (18), proponen su modelo global de
"dindmica empresarial" al desarrollar todos y cada uno
de los potenciales de la empresa.

No se trata unicamente de identificar las oportunidades
del mercado y desarrollar los mecanismos de producto,
etc.,que los aprovechan, sino que al mismo tiempo
pondremos en marcha el desarrollo de OLIOS Tecursos

tales como:

- Compra de empresas.
- El potencial financiero.

- El potencial organizativo, etc.

Se tratarfa de ascender desde la "estrategia competitiva
de los productos en el mercado” hasta alcanzar
"estrategias corporativas” que aumenten los potenciales
de utilidad para todos los grupos de referencia (accionis-
tas (19), empleados, sociedad, proveedores, clientes, etc,)

en un periodo de tiempo corto y con incrementos

significativos.

(18)

(19)

PUMPIN, C.y GARCIA ECHEVARRIA, S. Dindmica Empr
Diaz de Santos, Madrid, 1990.
RAPPAPORT, A. Creating Shareholder Value, New York, 1986.
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"Dinamizar” serd sin6nimo de aumento de utilidades para
los grupos mencionados arriba lo que significa trabajar

en nuevas dimensiones empresariales.

- Valor "econémico".

- Crecimiento.

- Cobertura exigencias de clientes.

- Cobertura exigencias de empleados.

- "Valor" de la empresa para los proveedores.

Los autores presentan diversas empresas con €xito
sostenido que explotaron aquellos "potenciales de
utilidad" que se encontraron en el entorno, la empresa
o el mercado y, sobre todo, los que permanecieron
"ocultos para la competencia”.

Estos potenciales de utilidad pueden ser:

- Potenciales Externos:
Capacidades del mercado, oportunidades financie-
ras, mercados de aprovisionamientos, prestaciones
humanas, potencial de empresas "a comprar”, etc.

- Potenciales Internos:

Posibilidad de reducir costes, organizacién, recursos

humanos, solidez financiera, know how, etc.
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Desarrollar y estimular estos potenciales suponen una
dinamizacién empresarial que implique importantes

cambios en la actuacién directiva, a través:

a) Medidas de comportamiento en los R, Humanos.

- Objetivos comprometidos: "Poco tiempo en su
realizacién”. _

- Elevadas compensaciones que premian la consecu-
cién de resultados.

- Generar una "previsién de accién" en las actividades
empresariales cotidianas.

- Cultura empresarial orientada al "tiempo” y a las
"utilidades".

- Estructuras organizativas con pocos niveles, flexibles

y descentralizadas.

b) | los "atracti ili " en |
prestaciones.

- Producto innovador.
- Financiacién de los servicios.

- "Compra" de empresas integradas en el grupo, etc.
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2.3.3.2. Otros modelos.

A modo de ejemplo, enunciamos otros trabajos recientes

en la linea antes mencionada:

Los profesores Hamel (de la London Business School),
y Prahalad de la Universidad de Michigan (20) acusan al
andlisis basado en la ventaja competitiva de ser
demasiado estdtico y de generar estrategias facilmente
descifrables por la competencia. Proponen un enfoque
mds integrador a través de objetivos muy ambiciosos y
relacionados con la competencia: El "Propésito
Estratégico” es un instrumento para generalizar los retos

empresariales en la estructura empresarial.

Tom Peters en su obra "Thriving on Chaos" (21) propone
una revolucién en el management basada en la flexibi-
lidad y tolerancia al cambio e integrando a todos los
miembros de la empresa, con una mayor participacién,
en un estado de "sensibilizacién hacia el cliente" y
proponiendo una nueva visién directiva menos burocré-

tica y m4s flexible.

(200)HAMEL, G. y PRAHALAD, CK. "El propésito estratégico” en Harvard Business
Review, 19 trimestre, 1990.
(21)PETERS, T. "Thriving on chaos". Excel 1989. Versi6n espafiola Del caogs a la

excelencia, Folio, Barcelona, 1990.
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Citaremos finalmente a otro profesor espaiiol, Francisco
Vilahur (22) que plantea la necesaria alineacién de los
"Recursos Humanos Operativos" y de la "Direccién” en el ente
empresarial, al que compara con una forma biolégica. Se trata
de extraer todos y cada uno de los "recursos potenciales” de la
empresa para concretar y alcanzar la estrategia empresarial.
Su modelo de "exito empresarial” concluye amalgamando Ia

estrategia con la cultura empresarial.

(22)

VILAHUR, F. "La flecha de la excelencia" en Paper ESADE, N2 45,

1990.
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3. METODOLOGIA DEL ANALISIS ESTRATEGICO. VERSUS PLANIFI-
CACION.

En el contexto que venimos estudiando, el andlisis estratégico constituye

el mecanismo esencial de 1a Planificacién Estratégica.

La metodologia de este andlisis constituye un proceso integral de critica,

diagndstico y decisién acerca de las estrategias bésicas que la empresa y sus
unidades de negocio utilizardn como ejes de la planificacién.

3.1. Niveles de la estrategia empresarial.

Siguiendo a Whellen y Hunger (23), en este andlisis se pueden

distinguir tres niveles "jerdrquizados”.

A)  NIVEL CORPORATIVO (24):
Marco de decisiones empresariales que constituye la base para

fijar objetivos, politicas o planes parciales para alcanzar los

objetivos. Define la visién de la empresa y sus negocios asi
como el conjunto de unidades estratégicas de negocio en que

se dividira las ventajas que de ello se derivaran, los resultados
econémicos y sociales que se esperan tanto para los accionistas

como empleados y otros colectivos de su entorno.

(23)WHEELEN, W. y HUNGER, J. Strategic Management and Business Policy, Addison
Wesley, 1983 (op. cit. por MENGUZZATO, M. y RENAN, J.J. en La direcci6én

estratégica de la empresa, Ariel, 1991).
(24) ANDREWS, K. R. The concept of corporate strategy, R.D. Irwin Homewood, U.S.A.,

1980.
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La planificacién y el andlisis estratégico a nivel corporativo
describe el proceso en términos generales y busca las posiciones
estratégicas empresariales y los retos (objetivos supremos) que

puedan afectar a todas las unidades estratégicas de negocio
(25).

En resumen, a este nivel corresponde:

* La filosofia empresarial.

* Identificaci6bn de unidades estratégicas de negocio
(U.E.N.). Determina las posiciones estratégicas (analiza
internamente la corporacién y externamente Sus
oportunidades).

* Objetivos supremos.

* Consolida las estrategias formuladas en cada U.E.N.

* Decide la fijacién de objetivos empresariales, sistemas de
control, etc.

* Asigna recursos (financieros sobre todo) a cada U.E.N.

B) NIVEL UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO (U.E.N.):
Se trata de llegar a formular e implantar la estrategia bésica
eje de las actuaciones y programas de cada “"negocio”
previamente definido y sobre cuya unidad se van a planear:

* Objetivos
* Segmentos y mercados 'POSICION DE LIDERAZGO
* Productos BUSCADA EN LA U.E.N.

(25) HAX, A. y MAJLUF, N.S. en su Op, cit. (pp. 42-45) establece un
proceso formal de planificacién con tres niveles jerarquicos y cuatro

etapas.
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Este proceso incluird el Andlisis Estratégico Interior y Exterior

de cada negocio:

* A. Interno (26) Buscard las FORTALEZAS vy
DEBILIDADES que la propia posicién
competitiva representa.

* A. Externo (26) Buscando las OPORTUNIDADES y
AMENAZAS que los mercados, la
evolucién probable en los hébitos de
los clientes, etc, representardn para
cada LINEA DE NEGOCIO.

(26)Numerosos autores especializados en ciencias del "management”, pusieron en uso los

términos del andlisis estratégico. Citaremos algunos como precedentes significativos:

* ANDREWS, K.R. The concept of corporate strategy, (obra ya citada con id.
titulo publicada en New York, en 1981).

* ANSOFF, H.I. Strategic Management, Londres, 1979.

* BIRCHER, B. Langfristige Unternehmungs plannung, Berna, Stuttgart, 1976.

* CANNON, 1.J. Business, Strategy and Policy, New York, Harcout, 1968.

* CHRISTENSEN, CR., ANDREWS, K.R. y BOWER, J.L. Business Policy: Test
and Cases, Homewood R.D. Irwin, 1973.

* DRUCKER, P. Neue Management Praxis,]Vol. Disseldorf/Viena, 1974.

* GELINIER, O. "Strategies externes and internes de 'enterprise competitive”,
Harvard Expansion, Janvier, 1981.

* HINTERHUBER, H.H. Strategische unternehmungsfithring, Berlin/Sttutgart,
1976.

* PORTER, M.E. mpetitive _Strate Thecniques for Amnal
Competitors, New York, 1980, The Free Press (Versién espafiola, CECSA,
1984).

* PUMPIN, C. Gestion Stratégique de I'enterprise, Le information, n? 76, 1981,
Banque Populaire Suisse (Versién espafiola, Esic, 1982).
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En este trabajo serdn instrumentos valiosos las "matrices de
portafolio” que pormenorizaremos en el capitulo siguiente, asi

como otras técnicas de diagnosis econémica multivariante.

Después del andlisis interno y externo y una vez fijadas las
posiciones estratégicas, ellas se convertirdn en programas de
accién y en un plan flexible de implantacién en la organizacién
empresarial. Adecuados sistemas de control (direccién por

objetivos, "alertas", etc.) completardn la metodologia.

NIVEL FUNCIONAL:

A este ultimo nivel le corresponde el proceso de uso y
aplicacién de los recursos y comportamientos en cada 4rea
funcional de la Unidad Estratégica de Negocio (marketing,

produccioén, finanzas, etc.)

En realidad, se trata de un subnivel de la UNIDAD DE

NEGOCIO, donde se materializan los planes y programas
n di
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3.2. El proceso de obtencién de la informacién.

La "actitud estratégica” que proponemos para los directivos (atencién
preferente a los mercados y la competencia) supone un proceso de
captura y procesamiento de informacién relativa a los entornos

interior y exterior de la empresa.

Siguiendo a Fahley (1977) (27) las formas de obtencién de esta

informacién se pueden agrupar en tres categorias:

* Sistemas irregulares de captura:  Estudios especificos (a veces
urgidos por la perentorie-
dad de la crisis).

* Sistemas regulares de captura: Revisiones regulares (la
mayoria de las veces en
periodos anuales donde se
revisan las nuevas
condiciones que han variado
frente al perfodo anterior).

* Sistemas continuos: Sistemética accién
escudrifiadora de los
entornos y sus cambios. Se
suelen acompafnar de
modelizaciones respecto a
las posibles consecuencias

de los anteriores.

(27)FAHLEY, L. y KING, W.R. "Environmental Scanning for Corporate Planning" en
Business Horizonts, Agosto 1977 (pgna. 61-71). Citado por CERTO Y POTER en

Strategic Management, op. cit.
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En la obra de CERTO, citada a pie de pé4gina, se enumeran
exhaustivamente los diversos caminos por los que fluye en la empresa

la informacién previa al anélisis estratégico:

ENTORNO EXTERIOR ENTORNO INTERIOR
(Econémico, técnico, politico, (Activos fisicos, recursos
mercado, social). humanos, relaciones, valores, etc).
CAMINOS (A TRAVES) AMIN TRAVE
- Experiencia - Experiencia
- Revistas y libros - Informes interiores
- Estadisticas - Comités, conferencias
- Analisis de mercado - Notas interiores
- Cursos ("training") - Comunicacién inferior
- Reuniones y congresos superior

profesionales
- Colegas - Empleados

- Otros miembros de la empresa - Clientes-Proveedores

- Amigos, empleados, etc.

PROCESARLA PARA:
- Comprender

- Correlacionar

- Extrapolar
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Esta informacién seré la fuente de los procesos estratégicos que a

continuacién describimos.

3.3. El anilisis estratégico: Una vision global de la planificacién

empresarial.

Combinando las dimensiones del proceso estratégico a nivel
"Corporativo” y a nivel de "Unidad Estratégica de Negocio",
identificaremos los principales elementos del anélisis (28) a través de
los elementos y etapas representados en el siguiente gréfico para la
PLANIFICACION ESTRATEGICA desarrollada en ambos estratos

y que utilizaremos como guién de 1a exposicién que sigue:

(28) Esquema basado y adaptado a partir del andlisis grafico de HAX Y
MAXIUF, op. cit, pgnas. 50 y 58.
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En el gréfico precedente los bloques "1", "2", "3" y "4" representan el
anélisis de la empresa a "nivel corporativo” y los bloques "5", "6", "7",
"8", "9" y "10", a nivel de "unidad estratégica singular"

A) A NIVEL CORPORATIVO:

Esta dimensién supone en la planificacién una doble oportuni-
dad:

Por un lado, impone unas condiciones al "comportamien-

to de los recursos humanos en la empresa” (Qué valores
presidirdn la actuacién estratégica de cada directivo y
unidad organizativa? {Qué se espera de ellos?

Las conclusiones del andlisis estratégico global significa-

ran "inputs" de referencia para el proceso de cada unidad.

Pero también, por otro lado, a través de un proceso de
sintesis y mediante mecanismos de “feed-back”, la

rciales de cada U.EN.
condicionarén las propias POSTURAS ESTRATEGICAS
CORPORATIVAS.

Esta mutua influencia refleja la complejidad relacional del
proceso y €s una muestra de que aunque a continuacién
tratemos de descomponer el proceso del anélisis en sus etapas

elementales, todas ellas tienen una fuerte dependencia.
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N2 1: VISION EMPRESARIAL.

Generalmente reflejard la voluntad'y propuestas del sistema de
valores que el grupo nuclear trata de implantar en la sociedad
o corporacién: Clarifica las relaciones con los colectivos que le
rodeany ayuda a coordinar recursos (FILOSOFIA EMPRESA-
RIAL).

Establecera los objetivos supremos:en términos de transforma-
cién, crecimiento, etc.

Propone las Unidades de Negocio en que se divide la
Corporacién, asi como asigna y distribuye sus recursos, decide

sus ampliaciones, modificaciones, etc.

N 2: ANALISIS INTERIOR DE LA CORPORACION,

(Los detalles expuestos en los némeros 6, 7y 8 son, en esencia,
vélidos aqui).

Es la base del diagnéstico global d¢ la empresa y su posiciona-
miento frente a la competencia.

Se trata de evaluar las fortalezas y debilidades de cada factor
empresarial (a este nivel corporativo) como pueden ser: Las
capacidades financieras del grupol empresarial, la tecnologia,
el Know How del producto, las fuerzas de comercializacién, los

equipos humanos, etc: (29).

(299)HAX Y MAJLUF en su obra ya citada y cuyo esquema adaptado seguiremos, cita a
TREGOL, B. y ZIMMERMAN, J.W. Top Managem , New York, Schuster,
1980., quien designa como "driving force" diversas areas basicas: Productos y mercados,

capacidades, resultados y autofinanciacién.
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También incluimos aqui el diagnéstico organizativo a nivel
“ empresarial (estructura, liderazgo, grupos, clima organizativo,
etc). (30)

N2 3: ANALISIS DEL ENTORNO CORPORATIVO,

(Los detalles expuestos en los niimeros 6, 7y 8 son, en esencia,
validos aqui).

Se trata de la investigacion acerca de la posici6n estratégica del
sector econémico donde opera la empresa y su evolucién
probable; para ello, partirdi de los escenarios actuales y
pronosticados, asi como de todos los elementos socio-
econdémicos, legales, etc, que puedan influir en los sectores
empresariales proyectados. En esta fase, buscaremos las
amenazas y oportunidades que el sector y la propia economia

representard para la empresa.

N2 4: FILJACION DE 1A POSICION ESTRATEGICA
EMPRESARIAL.

En este nivel se formula la postura corporativa acerca de cuéles
serdn los negocios sobre los que se basard la futura actuacién
empresarial, asi como los principales objetivos y retos que
servirdn de marco y referencia de cada unidad de negocio.

(30)Un interesante juego de factores interno/externo/recursos y organizacién puede
encontrarse en la obra de ROWE, A.J, MASON, R.O. y RICKEL, K.E, Strategic

Management. A methodological approach, Addison Wesley, USA, 1986,



B)

149

Un buen método para crear un ctf)mpromiso colectivo hacia
estas posiciones consiste en la discusion del an4lisis estratégico
corporativo por todos los responsables de cada unidad
estratégica subordinada, asi como por el staff y el top
management; ello facilita la coordinacién y la asuncién de las

prioridades asignadas.

Como subproducto de este punto de la planificacién, se
establece también una "guia de la planificacién” consistente en
fijar los calendarios y formatos en que se materializara todo el

proceso.

A NIVEL UNIDAD ESTRA'I?EGICA DE NEGOCIO
(U.EN.): ‘

A partir de ahora, la planificacién estratégica centra su
atencion en las U.E.N. como si se tratara de negocios aislados
(va enmarcados en las anteriores guias referenciales), tal y

como ya se coment6 en el punto 1.3 de este capitulo, ello exige

una suficiente delimitacién de la tPnidad para que tenga una
identidad en el plan (mercado, prodhctos, proveedores, clientes,

magnitud econ6émica, etc).
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En la préctica, las U.E.N. se van desagregando en el tiempo
procedentes de "niveles empresariales” superiores; ello supone
también una visién dindmica de su propia identidad ya que
cada empresa y cada "negocio" en un momento determinado,
puede subdividirse en nuevas U.E.N,, hijas de la anterior. La
vitalidad de las corporaciones empresariales estara en animar
este desarrollo y encontrar nuevos marcos organizativos que las

estimulen.

A modo de ejemplos, diversos autores preocupados por
investigar las causas del éxito empresarial (31) corroboran un

doble hecho estratégico:

Crecer es una necesidad para el éxito de los conglomera-
dos empresariales.

* Ademas de comprar nuevas compafias (objeto de la
diversificacién y ampliacién), es preciso estimular el
desarrollo "interior” de nuevas lineas de negocio. Es el
caso de muchas petroleras que a su alrededor fueron
desarrollando sus propias empresas de ingenieria, de
financiacién, etc, o aquellas compaiifas de seguros que
basan una parte de su crecimiento en la superespeciali-
zacién de cada ramo empresarial o servicio financiero y

técnico. (Ver anexo).

(31) Un ejemplo muy conocido lo constituyé el libro de PETER, TJ y

WATERMAN, R.H. En busca de la excelencia, Plaza y Janés,
Barcelona, 1984.
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En cualquier caso, la U.IJ(.N. ha sido (32) el eje

fundamental sobre el que se basa el anélisis estratégico.
A €l le dedicaremos las etapas "5", "6", "7", "8", "9"y "10".

e 5 NES DE AD ESTRAT A DE
NE I
Determinar el dmbito (presente y planificado) de actuacién de
la UEN.: Su misién, productos, servicios, segmentos de

mercado, &mbito geogrifico, etc.

Esta delimitacién necesaria en cada U.E.N. serd coordinada
desde el nivel corporativo, quien dinamizaré la misma con el

tiempo (incluir o suprimir productos, mercados, etc).

N2 6 y 7: ANALISIS INTERNO DE LA UNIDAD ESTRATE-
ICA DE NEGOCI

Son etapas dedicadas al diagnéstic'o de cada linea de negocio
recurriendo al anélisis de la posicién actual de los factores que
condicionardn el futuro empresarial. En esta dimensi6n
examinaremos las "competencias interiores", el nivel de sus
recursos como potencial en el que se apoyan las estrategias de

liderazgo frente a los restantes competidores del mercado.

(32)Un interesante articulo de PRAHALAD, CK. y HAMEL, G. titulado "La organizacién

por unidades estratégicas de negocio ya no sirve", Harvard Deusto Business Review,
12 Trimestre 1991, cuestiona la limitada capacidad de innovacién en las Competencias

esenciales empresariales que supone el enfoque excesivamente especializado de las

U.E.N.
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En este diagnéstico se evalian los recursos y habilidades (33)
que la empresa presenta frente a su competencia. Se trata de
llegar a determinar finalmente los PUNTOS FUERTES en los
que se basard su actuacién estratégica, y los PUNTOS
DEBILES que la actual posicién competitiva tiene y a los que

la intentard reducir o eliminar.

Es pues, en este punto donde aplicaremos los conceptos ya
estudiados de las "ventajas competitivas” (N2 7) en costes,
diferenciacién, tiempo, etc, con el fin de identificar en cada
drea funcional de la empresa, en su management, en su propia
posicién financiera de los potenciales fortalezas en que apoyar
la planificacién asf como en muchas ocasiones las resistencias
o propias barreras interiores que impiden llevar a cabo cambios
estratégicos empresariales.

En los siguientes parrafos citaremos las técnicas més conocidas
del andlisis para evaluar la posicién de partida. Respecto a
estas técnicas nos apresuramos a indicar que se trata de
modelos que facilitan la discusién y el anélisis de las ¢apacida-
des empresariales y evaluacién de sus potenciales, y este es un
lugar en donde la empresa ha de encontrar su propio camino,
aunque se ayude de las metodologias mas o menos conocidas

para el anélisis.

(33)

MENGUZZATO, M. y RENAU, J.J. La direccién estratégica de la
empresa, Ariel, Barcelona, 1991, pgna. 112.

.
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Con esta premisa, el ANALISIS INTERNO DE CADA U.E.N.

se puede llevar a cabo a través del siguiente camino:

Consiste en la identificacién del “"estado" propio de cada

aspecto o funcién empresarial frente a la competencia:

* ASPECTOS DEL MARKETING.

Segmentaci6én de Mercado: {Adecuada cobertu-
ra? |

Potencial de mercado: Cuota propia y de los
competidores.

Precios, comercializacién.

Distribucién.

Promocion, publicidac:i.

Producto: Gama, utiliqlades y fase del ciclo propio

de vida.

*  ASPECTOS PRODUCCION.

Instalaciones y equipoi;: Nivel, grado de saturacién

|
y localizacién. |

Costes: Estructura ptf}opia y de la competencia
(véase curva de experiencia).

Logistica. |
Calidad de procesos.
Apalancamiento de costes fijos/variables.

(3)  CERTO, S. Y PETER, I.P. op. cit., pgna. 39.
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* ASPECTOS FINANCIEROS.
Posibilidad de inversién: Solidez futura, grupos de
competencia, andlisis de activos fijos y circulante.
Rentabilidad del negocio: Autofinanciacién, apalanca-

miento financiero.

* ASPECTOS DE RECURSOS HUMANOS.
Relaciones laborales: Conflictividad, "presién sindical”,
etc. Seleccion de personal, inventario de potencial,
sistemas de incentivos, promocién interior, exterior: Usos
del sector y competencia, seguridad e higiene en el
trabajo, planes de formaci6n y desarrollo del personal,
etc.

* ASPECTOS ORGANIZATIVOS Y SISTEMAS
DIRECTIVOS.
Adaptacién estratégica del modelo organizativo:
Competencia, centralizacién, descentralizacién. Relacio-
nes de flexibilidad, redes de comunicacién, sistemas de
planificacién y control, jerarquia de objetivos y direccién
por objetivos, habilidades y éxito directivo, cultura
empresarial (35, 36) y oficio (habilidades especiales).

(35)

(36)

PUMPIN Y GARCIA ECHEVARRIA, S. Cultura empresarial, Diaz
de Santos, Madrid, 1988.

BOMMENSATH, M. Manager l’inteli

editions d’organization, 1971, (Cita tomada de MENGUZZATO,

M. op. ci;.)
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ANALISIS ESTRATEGICO: EV/
FACTORES INTERNOS (COMPE

*+ MERCADO

CUOTA DE MERCADO
PRECIOS

RED DE DISTRIBUCION
KNOW HOW MARKETING

« PRODUCTO

GAMA "PRODUCT MIX"
CALIDAD/UTILIDAD
KNOW HOW PRODUCTO

* PRODUCCION
INVERS.INSTALACIONES
ESTR. COSTES/PROCES.
VENTAJAS EN COMPRAS

* FINANCIEROS
APALANCAM. ACTIVOS

* RECURSOS HUMANOS
POTENCIAL HUMANO

* ORGANIZAC.DIRECC.
SISTEMAS MANAGEMENT

TOTAL

\LUACION
. TITIVIDAD)

PONDERAC.

%

L [

.10

0,08
0,05

b,05

0,06
0,10

L),OG

0,08

07

0

2 4 6 8
VENTAJA COMPETITIVA

— Emp.5,3‘ *- GComp.6

1: Competencia notablemente superior; muy desfavorable ...
... 9: Muy import.ventajas frente competencia.PoFic.éptima.

10
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LA COMPETENCIA. -

Una vez identificados los factores algunos métodos estdn
disponibles para ayudar a la direccién en el anélisis interior al
menos para priorizarlos y evaluarlos ("su mayor o menor
fortaleza o debilidad").

En algunos casos, se puede llegar a simplificar la posicién
relativa de la empresa (o de la unidad estratégica de negocio)
en un "valor de sfntesis” que permita comparaciones y anélisis
multivariantes "cruzando” este valor mas adelante con los del
andlisis del entorno a través de las matrices de diagnéstico

(capftulo préximo).

El andlisis exige formular preguntas préximas al estado o valor

asignado al factor. Un ejemplo podria ser este:

MARKETIN
¢El segmento X estd adecuadamente cubierto?
¢El nivel de precios propio frente a la competencia es

alto/medio/bajo?, etc.

W
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A través de cuestionarios especificos se recogeran opiniones de
directivos, clientes, proveedores, etc., y estas respuestas
tabuladas en forma de perfiles estratégicos que descomponen
las 4reas a través de todos y cada uno de los aspectos clave de
la empresa, se valoran con escalas de nlimeros impares (1 a 5
61a9;1 = Muy débil, 9 = Muy fuerte), de tal manera que
al final obtengamos un perfil (evaluador) que se pueda

comparar con la competencia o con el perfil esperado (36).

Para alcanzar el "valor de sintesis antes mencionado", algunos
autores (37) introducen un coeficiente de ponderacién de cada
aspecto clave, de tal manera que obtengamos un estimador

final (media aritmética ponderada).

Resumimos todo ello en el siguie:tnte ejemplo de un perfil,
adaptado de la obra ya citada de PUMPIN:

(36)

(37)

Ejemplos de esta técnica pueden encontrarse en:
- PUMPIN: Direccién estratégic la empresa, op. cit., pgnas.
97-99.

- ROWE, A. Strategic management, op. cit., pgnas. 58-59.
- THIETART, R.A. La strategie dlenterprise, Mc Graw Hill,

1984. |
- HAX, A.y MAXLUF, N. Strategic/management, op. cit., pgna.
163.

HOFER, W. y SCHENDEL, D. Strategy formulation: Analytical
concepts, West Publishing, USA, 1978.




158

Estos perfiles detectan un auténtico catdlogo de PUNTOS
FUERTES Y DEBILES en la competitividad de la empresa o

negocio estudiado.

N2 8: ANALISIS DEL ENTORNO (EXTERIOR) A LA
UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO,

De igual manera que hemos visto en el andlisis interior, el
ANALISIS ESTRATEGICO se completaréd con una correcta
identificacién y valoracién de los factores criticos que influirdn
sobre la empresa (y la U.E.N.) en el horizonte estudiado de la
planificacién. Los factores del ENTORNO se entienden como
manejables por la empresa y, por tanto, es importante entender
cémo "cada factor” interviene (o intervendré) sobre 1a actividad
empresarial: Cuéles serdn las OPORTUNIDADES y AMENA-
ZAS que se van a derivar del mismo al efecto de instrumentali-

zarlas en el plan.

El entorno (38) puede dividirse en:

(38) CERTO Y PETER, J. Strategic Management, op. cit., pgna. 33
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SOCIO-ECONOMICO: Afecta a la "Corporacién y a sus
U.EN." |

- Factor econémico [ nivel Empresa
- Factor social | (ver fases 1 a 4)
- Factor politico Influye

- Factor legal

- Factor técnico | | nivel UEN.

- Factor internacic»na}l

OPERACIONAL: Afecta especificamente a cada linea de
negocio:
- Factores del mercado de i

aprovisionamiento (proveedpres)

- Factores del mercado laboral Influye a
- Competencia: Nimero, posicién nivel de
- Factores de clientela U.E.N.

a—t

Las referencias al entorno competitivo-operacional han sido
empleadas como punto obligado de partida en la planificacién
empresarial, para tratar los fenémenos especificos del

mercado/producto/negocio estudiado:
- Barreras de entrada a los uimpetidores potenciales.
- Concentracién de los competidores.
- El poder de los promotores‘y de los clientes.
|
Asi pues y considerados estos elexqientos nuevamente podemos
llevar a cabo el andlisis de entorno de cada U.E.N. a través de
las dos etapas ya conocidas: A) [Identificacién y B) Valora-

ci6n de factores criticos. Veamos el esquema:
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Un inventario de los elementos relevantes del entorno

seleccionado y que influir4n sobre la Unidad son:

SPE RELATIV ROVISIONAMIENTO:
- Niimero de poseedores.
- Concentracién de proveedores.
- Localizacion.
ASPECTOS DE MERCADO:
- Nimero de clientes: Tamaiio y segmentacién.
- Concentracién de la clientela.
- Crecimiento del mercado.
- Renovacién tecnolégica: Rapidez.
- Canales de distribucion.
- Competidores: Nimero y concentracién.
- Barreras de entrada.
- Productos sustitutivos (fase de su ciclo de vida).
ASPE MEDI NTAILES Y NORMATIVOS:
- Riesgos ecolégicos.

- Restricciones legales.

ASPECTOS DE RECURSOS HUMANOS:
- Mano de obra como recurso: Cantidad y nivel profesional
para el negocio.

- Conflictividad laboral y marco juridico.
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11 EVALUACION DE LOS FACTORES DI DEL
 ENTORNO: EL ATRACTIVO

Nuevamente, la identificacion de estos factores criticos no
controlables se completa con la valoracién de la influencia
positiva o negativa que cada uno tendré sobre la U.E.N.; en
resumen, se trata de responder con una gvaluacién general
sobre el ATRACTIVO del mercado en que opera y va a operar

la empresa.

Por idéntico procedimiento, llevaremos a cabo esta pondera-
cién a través de los perfiles egtratj €gicos como reflejo de las
AMENAZAS Y OPORTUNIDADES que se presentarédn a la
empresa y, a la vez, como sinteﬁis de una posicién global

buscada.
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ANALISIS ESTRATEGICO: EVALUACION
FACTORES DEL ENTORNO

+ APROVISIONAMIENTOS
CONTINUIDAD
LOCALIZACION

+ MERCADO

TAMARNO
CRECIMIENTO
RENTABILIDAD
INTENS. COMPETITIVA

« MEDIO AMB.Y NORMAT
RIESGO ECOLOGICO
MARCO LEGAL

* RECURSOS HUMANOS
OFERTA CONSISTENTE
CONFLICTIVIDAD

1: Muy desfavorable. Amenaza ...

PONDERAC.
%

0,156

D,06

0,10
0,15
C,10

0,10

0,05

0,06

0,15

R,10

10

—=— ATRACTIV.MERCADO

2: ...

10: Muy favorable. Buena oportunidad.

TOTAL: 6,2
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Alguno de estos factores apoyardn llos potenciales competitivos
de la U.EN. o facilitardn ciertas estrategias de accién
(oportunidades) por parte de la empresa.

Una actitud estratégica defensiva serd en otras ocasiones la

respuesta a las amenazas del entorno.

0 9; AS DE DIA 1CO_ ESTRATEGI

Una vez conocida y tratada intensamente la informacién
estudiada para la empresa, sus U.E.N. y la competencia, y en
el marco de la planificacién eétratégica, al conjunto de
metodologias que llegan a determijnar lo que PUMPIN seiiala
como "problemas estratégicos”, s¢ le conoce como técnicas
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.
|

Es aquf donde se yuxtaponen el an#lisis competitivo y el propio
del entorno, buscando enfrentar|sus factores y extraer las
conclusiones precisas. ‘

Hemos hablado ya de alguna de estas técnicas al mencionar las

curvas de experiencia o los perfiles estratégicos, pero sin duda

los métodos mds conocidos de anélisis son las denominadas

"matrices de carteras” (matrices de portafolio), de las que se

han desarrollado diversos disefio§ segin los factores que se

pretenda comparar.
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En el capitulo siguiente, veremos el desarrollo de alguno de
estos métodos:

- Anélisis DAFO (SWOQT) que enfrenta los perfiles

estratégicos (fortalezas-debilidades, y las oportunidades-
amenazas del entorno).

- Proyvecto P.I.M.S.. Programa para medir el impacto de las
estrategias en los resultados empresariales.

- Matriz crecimiento-cuota mercado: Desarrollada por
Boston Consulting Group, que enfoca los problemas
estratégicos seglin la posicién empresarial y la de la
competencia frente al CRECIMIENTO del mercado.

- Matriz posiciébn competitiva-atractivo del mercado.
Desarrollada por General Electric y Mc Kinsey. Matriz
més "global” que utiliza los "valores competitivos" y el
"atractivo del sector” obtenido de los perfiles.

- Matriz ciclo de vida. Desarrollada por Arthur D. Little.
Compara el riesgo de la posicién competitiva propia con
el grado de madurez de la actividad.

Todas estas ayudas (generalmente de caracter grafico) deben

asistir al management en:

- Plantear los problemas estratégicos.
- Desarrollar las posiciones estratégicas y formular las
mismas.

- Buscar las Estrategfas bésicas.
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No obstante, este anélisis siempre hay que entenderles como
una extraordinaria simplificacién de la realidad que nunca
puede suplir la visién arriesgada y experta de la direccién. En
realidad, la eleccién de estas técnicas lo es en virtud de su
capacidad de servir de base para la toma de decisiones, pero

no como criterios univocos de ele¢cién

Otra observacién que conviene hacer es que las matrices son
naturalmente estiticas y, por tanto, es preciso aplicarlas en
diferentes momentos de la vida empresarial y de las unidades
de negocio asi como compararlas con la trayectoria de la

competencia.

N2 10: FORMULACION Y ELECQ? ION DE ESTRATEGIAS.

Las estrategias se pueden formulaj;r a nivel corporativo (como
ya vimos) o bien a nivel de cada Unidad Estratégica de
Negocio. !

En muchas ocasiones, las fases 9y #0 estdn intimamente unidas
de tal manera que la formu]ac:ﬁén de estrategias es una
condicién inmediata del anélisis efectuado. Asi, Max y Haxluf
en su obra ya citada creen queI las estrategias tienen dos

componentes primarios:

- Campo basado en los factores de éxito controlables:
Mantener posiciones de fortaleza o neutralizar posiciones

de debilidad competitiva.
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- Campo basado en los factores externos: El objetivo serd
protegerse ante las diversas condiciones previstas o
transformar las oportunidades del entorno en ventajas
para el negocio.

Las técnicas de evaluacién estratégica parten de una serie de

. restricciones: gscasez de recursos asignables en la empresa, y
la bisqueda de la eficiencia para conseguir la maéxima
flexibilidad en la adaptacién a los cambios de cada factor
dispositivo-empresarial. Buscan también priorizar las posiciones
estratégicas sobre las que descansar4 todo el eje de la planifica-
cion, de tal manera que se facilite su posterior eleccién en un

ambiente de riesgo.

Las técnicas més usuales son:

- Discusiones en_grupo: (Brainstorming) con grupos de
directivos y colectivos interesados en la planificacién de
la unidad.

- Encuestas de opinién: (39). Método Delphi, con
retroalimentacién y respuestas estadisticas.

- Matrices producto-mercado: (40). Como herramienta

que ayuda a enfocar las "negociaciones estratégicas".

(39)

(40)

En 1986 A. Andersen publicé en Espaiia un estudio sobre "L.a Banca
en Europa", realizado con esta técnica. En 1990 se publica "Las
Empresas de Seguros en Europa" (nota tomada de la obra del
profesor BUENO CAMPOS, E. Direccién Estratégica de la Empresa,
Pirdmide, 32 ed., Madrid, 1991).

PUMPIN, C. y GARCIA ECHEVARRIA, S. Management

Estratégico, op. cit., pgna. 199.
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Esta matriz ampara los distintos niveles posibles de innovacién

producto/mercado en la empresa:

PRODUCT.

MER~- I—l ACTUALES NUEVOS
CADOS

PENETRACION DESARROLLO
ACTUALES DE | DE
MERCADOS (1) | PRODUCTOS (3)

DESARROLLD DIVERSIFI-
NUEVOS DE CACION (4)
MERCADOS (2)

Deduciendo la posible estrategia de que se trata:
1.  Penetracién a través de relanzar productos, reducir
costes, etc.

2.  Ampliar el mercado, eéxportar, nuevos segmentos

y canales.
3. Desarrollo de productos, nuevos productos y
servicios. !

4.  Diversificar (ver “vent%a competitiva").

- "Space Chart": Opciones esiratégicas (41). Amplia las
dimensiones estratégicas cori otras dos:
+  Lafuerza financiera: motor empresarial de notable
importancia.
+  Estabilidad del entorro: mide la *volatilidad” que
representard muchas \J;eces el tedrico atractivo del

mercado.

(41)-

THIETART, R.D. La strategie d’enterprise, o%. cit.

ROWE, A.J,, MASON, R. y DICKEL, K. Strategic Management, op. cit.
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Disponiendo estos vectores en forma de cuadrantes y
evaluando las diferentes variables mediante perfiles
multiples, aparecerdn unos "valores" en los ejes de
coordenadas, que posicionan unas orientaciones con
mayor o menor peso en cada cuadrante, significado a su

vez que las estrategias pueden tener un caricter:

- Competitivo.
- Agresivo.
- Conservador.

- Defensivo.

FORTALEZA FINANCIERA

A

CONSERVADOR —1—  AGRESIVO
< —T—+—1 S — >
VENTAJAS -4 -3 -2 -1 1 2 3 4 ATRACTIVO
COMPETITIVAS — -1 DEL SECTOR
—— -2
— -3
DEFENSIVO —— -4  COMPETITIVO

ESTABILIDAD DEL ENTORNO

- Andlisis de costes-beneficios: Otra técnica basada en

proyecciones de resultados para cada estrategia, de tal
manera que a cada una le corresponderdn unos supuestos

resultados.

A0S
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En todas estas técnicas y para facilitar la ELECCION y
seleccién de las Estrategias debe acompaiarse una valoracién
probabilistica del riesgo, de tal manera que ello facilite la

seleccidn final.
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VL. EVALUACION Y DIAGNOSTICO ESTQ TEGICO.




172

TEMA VI

EVALUACION Y DIAGNOSTICO ESTRATEGICOQ.

1. PROPOSITO.

2. ANALISIS SWOT (DAFO).

3. PROYECTO PIMS.

4. MATRICES DE PORTAFOLIO

4.1. Crecimiento - Cuota mercado.
42, Posiciébn competitiva - Atractivo mercado.
4.3. Ciclo de vida del sector.

4.4. Uso de las matrices de diagnéstico: Precauciones.

ANEXO:Supuesto practico ALBIDESA



1. PROPOSITO.

Incluimos en este capitulo un conjunto d
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g técnicas de diagnédstico

desarrolladas desde la década de los 70 que hah servido como intrumentos

aclaratorios de la posicion estrategica empresarial, y para la implantacién

de estrategias bésicas y funcionales. Esta posi¢ién, en general, enfrentard

algunos elementos de los andlisis interno y

externo y, como ya hemos

dicho, buscard también ayudar a la consiguiente formulacién de las

estrategias de la empresa.

El diagnéstico de la potencialidad de la empresa, sus unidades de negocio,

amenazas y oportunidades, en general, estard compuesto de DOS

GRUPOS de elementos:

- Componentes del anélisis estratégico: Capacidades competitivas de

1 . .
la empresa frente a la posicién del entorno sectorial (sus oportunida-

des).

- Factores financieros: Examen de los aspectos econbmicos y
|
financieros, tanto con caracter previo al anélisis (auditorfa) como

para medir la influencia de los resultadps esperados a la implanta-

cién de estrategias. Se trata de examinar solvencia, rentabilidad,

fondo de maniobra, anélisis del pu

financieros y econémicos (1).

0 muerto y otros ratios

Ambos elementos formardn una - plataforma esencial para la

planificacién empresarial, entendida co

ante" de los procesos empresariales.

mo cilculo econémico "ex-

A partir de aqui trataremos algunas técpicas como instrumentos de

diagnéstico empleados en el proceso planificador.

(1) MARTINET, A. Diagnostic Strategique, Vuibert Enterprise, Paris, 1990
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ANALISIS SWOT (DAFQ). (2)

Es una de los métodos usados en el diagnésti09 més simples y difundidos.
El sistema trata de ayudar en la identificacién y manejo con éxito de las
fortalezas y debilidades que caracterizan una determinada organizacién

en unas condiciones dadas del entorno.

Mediante técnicas de discusién en grupo, por los directivos empresariales

y consultores que intervienen en el proceso se procede a:

a) Identificar la competencia de cada Unidad Estratégica de Negocio.

b)  Establecer las posiciones competitivas de la empresa frente al
entorno: Capacidades estratégicas, asf como las posibilidades de
mejora de las posiciones de debilidad.

¢)  Encontrar oportunidades ("nichos") en el entorno econémico y del
sector, as{ como proyectar las amenazas que el mismo presentard
para la empresa.

d) Enfrentar capacidades empresariales y caracterfsticas del entorno

para cada Unidad Estratégica de Negocio.

DEBILIDADES AMENAZAS

ANALISIS ANALISIS
INTERNO _ EXTERNO

FORTALEZAS [—{OPORTUNIDA.

)

Stregtﬁs, weakness, opportunities y threats. En espafiol y cambiando
el orden de las siglas: Debilidades, amenazas, fortalezas y oportuni-
dades. Método originariamente experimentado por un equipo de la
Shell Oil Company.

A

A M

A

A
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En este proceso se estudia cada aspecto funcional y se reconocen los

potenciales internos asi como se pondera el optimismo/pesimismo de las

observaciones de los propios directivos.

El andlisis puede plasmarse en consideraciones tal y como estas:

FACTORES EXTERNOS:

OPORTUNIDADES AMENAZAS (RIESGOS)

¢Competencia no muy agresiva? Z,Pré%(ima entrada competidores
mult’nacionales?

¢Fuerte crecimiento del mercado? éProbuctos sustitutivos?

¢Entrada nuevos productos? tNormativa legal restrictiva?

&Héﬁbitos de consumo?

FACTORES INTERNOS:

FORTALEZAS DEBILIDADES

Ventajas competitivas en costes Tecnologfa fuera de competitivi-
dad

Ventajas competitivas en diferenciacién (I+D?

Ventajas competitivas en tecnologia Calidad

Ventajas competitivas en rapidez Falta de directivos

Dominio mercado proveedores
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De estas consideraciones y discusiones colectivas pueden extraerse

interesantes resultados al enfrentar y reordenar estas ideas buscando la

* propia tipologia de las estrategias.

Ordenadas las conclusiones en la forma expresada en el grafico ( "Pantallas

Estratégicas DAFQ"), cada posiciébn supone diversas estrategias de la .

planificacién segiin el carcter de sus actuaciones, OFENSIVO-DEFENSI-
VO.

Un ejemplo de esta pantalla serfa el siguiente (3):

A

+ - A »>
FORTALEZAS |+ |Aprovechar oportu-| Reducir riesgos
nidades.Estratégi-| Estr. Defensivas
cas ofensivas
DEFENDER P.FUERTES |DEFENDER P.FUERTES

COMPETEN. < >
INTERIOR Aprovechar opor- Posicidén insoste-
tunidades. Est. de| nible.
- supervivencia.
- REDUCIR P.DEBILES |EST.REORIENTACION
DEBILIDAD. « v >
++ -
[
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ENTORNO

para situaciones de fortaleza (+ +) con entornos altamente atractivos, las
estrategias ofensivas aparecen como una consecuencia precisa para el
aprovechamiento de estas posiciones; posiciones débiles en entornos

igualmente atractivos propician estrategias de supervivencia, etc.

Q3) - HINTERHUBER, H, Strategische Unternehmumgsfiihrung, 22 Ed., De Gruyter,
Berlin, 1980.
- GARCIA ECHEVARRIA, S. Material Didéictico, Universidad de Alcald de
Henares, 1989.

- BUENO CAMPOS, E. Direccién Estratégica de la Empresa, op. cit.

A

ALY

ALY
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PROYECTO PIMS. (4)

Es un plan desarrollado para la ayuda a la toma de decisiones y a la
planificacién ideado en General Electric y la ¢olaboracién de la Harvard
Business School (Instituto de Ciencias de Marketing) en 1972:

El modelo tiene su eje en una amplia base de datos, en un principio 600
empresas con unos pocos sectores de actividad y hoy cubre més de 4.000
sectores de actividad econémica y trata de identificar:

- Factores que més influencian la rentabilidad de un tipo de actividad.

- Resultados normales (segin condiciones; de mercado).

- ¢{Cémo cambia el ROI (retorno sobre inversién) al cambiar la
estrategia en el mercado? (Cudles son las estrategias que mejor

consiguen la rentabilidad empresarial pafra cada actividad?

Los grupos homogéneos de anilisis serdn linleas de negocio (producto,

segmento de clientes, etc) o unidades organizativas especificas.

(4)

P.ILM.S. (Profit impact of marketing strategy), programa cuyo desarrollo puede
seguirse en detalle en:

- PUMPIN, C. Gestién estrategique de I'enterprise, op. cit. Véase version
espafiola Direccién gs:ratégica de la empresa, ESIC, 1983, pgnas. 53 a
57.
- SCHOEFLER, S., BUZZELL, R.D.y HEANY, D.F. "Impact of strategic
planning on profit performance”. Harvard Business Review, Marzo-Abril,
1974.

- THIETART, R.A. La strategie d’entemfigg, op. cit., 1984,
- WAKERLY, R.H. PIMS: A tool for developing competitive strategie,
Lange Range Planning, vol. 17, n® 3, 19F4.
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Las empresas que participan en el proyecto rellenan periédicamente
cuestionarios acerca de:

- Actividad - Competencia

- Organizacién . Cuota propia de mercado

(absoluta y relativa)

Calidad (evoluci6n)

- I+D - Cuota de mercado

- Ciclo de vida de los

- Volumen de negocio

productos - Precios
Cada una de estas variables (*) es recogida en el ordenador y mediante un
anélisis de regresién se ve la influencia (por sectores) de cada una sobre
los criterios de resultados (RQI y Cash-Flow).
Cada empresa recibe estos informes sobre variables que mejoran los
resultados por encima de la media del sector, asi como anélisis de
sensibilidad, etc.

En estos programas se observaron, por ejemplo, fuertes correlaciones entre
cuota de mercado y rentabilidad (positiva), mercados en crecimiento
influyen fuertemente sobre la autofinanciacién, influencia de gastos de

marketing, etc.

Naturalmente, estos datos no son extrapolables (en un momento
determinado) a empresas en singular sino que con algunas restriccioens de
entorno y condiciones, ayudan a las empresas asociadas en sus esquemas

de planificacién estratégica.

(*) Las variables poseen diversas categorias estratégicas: Entorno, ventajas

competitivas (cuota de mercado, costes, etc), estructura financiera, recursos

dedicados a investigacién, etc.

i

3

ALY

My

Rl

AT
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4. MATRICES DE ANALISIS.

El uso de las matrices graficas se generaliz6 para el anélisis estratégico a
través de los trabajos desarrollados en la década de los 70, buscando
relacionar simultdneamente varios elementos del andlisis competitivo y del
entorno y buscando una "posicién estratégica” che la empresa, asi como de
cada una de las unidades de negocio, e inclusq de la competencia.

Se denominan "matrices de portafolio” a semejajma del an4lisis de carteras
y su disefio estd constituido, generalmente, fpor un recuadro de dos
dimensiones, escogiendo en una de ellas un valor del entorno, sector o
mercado y en la otra algiin elemento de la iventaja competitiva (0 su

representacién global).

Las dos dimensiones se graddan en escalas de menor a mayor importancia

(mayor o menor "atractivo del mercado” por una parte, o ventajas

interiores de la unidad en relacién con la competencia, por otra). La

concreta posicién en cada uno de los ejes puede obtenerse:

- Por una cuantificacién directa (si se trata de una magnitud facilmente
conocida y medible).

- A través de la ponderacién (media) y valoracién de perfiles como los
ya estudiados en el capitulo anterior.

Cruzando ambos valores obtenemos la posicién estratégica concreta
buscada. En ocasiones (matriz de Mc Kinsey), la "superficie" de cada uno
de los circulos representados significa la importancia relativa de "esa"
unidad de negocio respecto a las demss; a vedes en el interior del circulo
se incluyen dngulos que indican la cuota de mercado que ese negocio tiene

en el sector.
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También se diferencia la posicién de la propia empresa o de la competen-

cia en los mismos esquemas, con el uso de letras, colores, etc.

El recuadro puede quedar dividido en varias "ventanas”, con diversas zonas,
donde la posicién relativa de cada unidad en un momento dado puede
explicar la necesidad de adoptar estrategias concretas o la necesidad de
cambio a una nueva posicién. A su vez estos cambios se pueden medir en
el tiempo con un andlisis mds dindmico (se representan con vectores

orientados hacia la nueva ventana).

Los ejemplos graficos genéricos serfan los siguientes, tomados del material
did4ctico ya citado en (2) de Santiago Garcia Echevarrfa.

En primer lugar, una matriz bidimensional (clasica) atractivo/ventaja y, en
segundo lugar, un ejemplo de posible representacién tridimensional que

afiade el efecto sinérgico de las diferentes U.E.N. entre sf:
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En resumen, estos modelos buscan diagnosticaF acerca de la combinacién

de actividades (Unidades Estratégicas de Negocio, Productos, etc.) que
equilibren a corto, medio y largo plazo la rentabilidad empresarial (su
supervivencia y crecimiento) y, para ello, pondéran la importancia relativa
de cada negocio en la empresa respecto a la obmpetencia.

Destacamos aquf la gran importancia que tiené la identificacién previa de
las U.EN. como entidades especificas determinadas por un mercado
definido y unas caracteristicas singulares comd “negocio”.

i

41. MATRIZ DE CRECIMIENTO - Q!JQT# DE MERCADO.

Es un modelo desarrollado por el Bos;ton Consulting Group, de
sencilla aplicacién ya que maneja dos dimisnsiones bastante conocidas
y representativas:

- Crecimiento del mercado en térmi nos de tasa (%): Reflejara
el interés del sector y, consecuentemente, la necesidad de
nuevas inversiones y fondos para crecer (a).

Expresa 1 nciali ] se némi

- Cuota de mercado relativa a la cuota que tiene el competidor

més cercano de la actividad, en caso de liderazgo o relacionada

con el lider, si no se posee esta posicién (b). Expresa la
capacidad de generar recursos en el futuro.

En lo que respecta a las escalas de medida, en abscisas y ordenadas
se utilizan las siguientes convenciones:
a) Tasa de crecimiento expresada en escala decimal desde valores
negativos (-20%, -10%) hasta valpres positivos (30%, 40%),
donde:
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Valor mercado afio n - Valor mercado aiio n-1

% Tasa al afio= x 100

Valor mercado afio n-1

¢Cudl serd la frontera (punto muerto) en que se considera que
el mercado pasard de un crecimiento "bajo" (-) a un crecimien-
to "alto" (+)? La mayoria de los autores lo reflejan alrededor
de un 10%, pero, naturalmente, ello dependera del sector y

situacién que busquemos reflejar en el an4lisis.

b) Cuota de mercado relativa: Representacién porcéntual en
valores semilogaritmicos (para unarepresentacién congruente).
Asf, tal y como propone el B.C.G.:
Cuota relativa de Ventas U.E.N. afio n

mercado aton =

Ventas lider afio n (o competidor
més importante)

La cuota relativa expresa el nimero de veces que las propias
ventas superan al competidor méds importante. Si la propia

unidad es el lider, se dividird por el que esté en segundo lugar.

La frontera entre una "alta” y "baja" ventaja competitiva suele
representarse en la unidad, ya que es el valor que separa las
posiciones de debilidad (escasa capacidad de crear rendimien-
tos) y las de fortaleza.

Un refinamiento al proceso de cdlculo de la "cuota relativa” lo
aport6é el programa PIMS ya mencionado que demostré la
existencia de una mayor correlacién entre ventajas competitivas
reales y cuota de mercado (dominio) si se usaba como valor de
referencia, la suma de cuotas de los tres primeros competido-

res. Es decir:

Ny



Cuota relativa de
mercado aflon =

Ventas U.E.N. anuales
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T ventas 3 primeros competid.

Una vez analizado el problema de

x 100

las escalas, destacamos que

el valor mds importante de este instrumento es la capacidad

que posee para, a través de la disciisién, creada en el an4lisis,

seleccionar situaciones de mayor

potencialidad de mercado

(utilizadoras de "cash"), y cnfrentbrlas con el "dominio" del

mercado que la Unidad tenga (oriéen de "cash"). Ello provoca

un "portafolio” de cuatro ventanaqj (cuadrantes) de forma tal

que segin la posicién de cada ﬂegocio se puedan derivar

posiciones "caracteristicas” ya consagradas por la denominacién

que se indica en la matriz, y més dbajo se explica (5):

ALTA  30%
++ UNIDADES UNIDADES
TASA ESTRELLAS DILEMA
CRECIMIENTO  20% (CRECIMIENTO) (INICIO
ACTIVIDAD?)
A MERCADO 10%
UNIDADES CASH UNIDADES
UTILIZADOR COWS "PESOS MUERTOS "
CASH - (DOGS)
BAJA -10%| (MADUREZ) (CIERRE)
I i I |
8 4 2 1 0,5 0,25 BCG
PIMS
30%
ALTA + + BAJA - -

CUOTA RELATIVA MERCADO

-

ORIGEN CASH

(5)

ABELL, D.F, HARMMOND,J. Strategic _market planning. Problems and

nalvtical roaches, Prentice Hall, 1979.
BOSTON CONSULTING GROUP. Perspectiy
HAX Y MAJLUF, N.S. op. cit,
HEDLEY, B. Strategy and the business portfo
Febrero 1977.
MENGUZZATO, M., RENAU, J.J. Direcciér
cit.

ROWE, A. Strategic management, op. cit.

L_rgs in experience, B.C.G., 1970.

lio, Rev. Long Range Planning,
| estratégica de la empresa, op.
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Los "cash cows” son las posiciones éptimas en dominio
del mercado en un sector con crecimiento ya débil o en
declive.

Suelen tratarse de los productos que representan el
principal origen de fondos: Generan més cash que sus
propias necesidades de inversién, las cuales serdn
nicamente las de mantenimiento de la posicién. De ahi

su denominacién inglesa.

Las estrellas son productos con una excelente posicién
competitiva en un mercado adn creciente: Generan una
buena autofinanciacién pero requieren inversiones
adecuadas y fuertes para mantener su posicién en el
mercado ailn en crecimiento rdpido (su aportacién neta

serd, por tanto, modesta).

El dilema se refiere a aquellas oportunidades de mercado
aln no aprovechadas suficientemente con una significati-
va presencia de la empresa. Las alternativas serian
invertir fuertes recursos en adquirir una mejor posicion
de mercado (en un mercado creciente) para trasladarnos
a la posicién “estrella" o bien desinvertir ya que esa

estrategia no es la adecuada en la empresa.

Esta es una situacion a la que puede llegarse en retroceso
de una mejor posicién o debido a una estrategia anterior
del inicio de actividades en ese 4rea; ambos casos
suponen diversos planteamientos planificadores

(defensivos u ofensivos).

A

A

A

A

A

A

N

AT

.

i
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* Pesos muertos (dogs). Son los negocios en un sector de
crecimiento débil, estancadczT o negativo, y en donde la
presencia de la empresa es también baja. Situaciones
consumidoras de recursos s;n que puedan generarse
fondos para cubrirlo: Normalmente la estrategia mas

coherente es "desinvertir".

Por lo dicho anteriormente puede adivindrse la importancia de otras

a) En el tiempo.

Lewis (6) en su obra pone el acento ien la evolucién estratégica:

+ DINAMICA DEL EXITO! Cuando la unidad de

negocios ha seguido una ruta:

Dilema -----» Estrella -----» Cash cow
1¢ 2¢ 3¢
++ * ?
2 « 1
CRECIMIENTO
cC v PM
3
++ : CUOT -

Ya que se recupera mediante lqs cash flow generados, la

inversién inicial y de mantenimiento en un mercado creciente.

(6) LEWIS, W.W. Planning by exception, Strategic Planning Associates,
Washington, 1977.
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+ DINAMICA DEL FRACASQ: Cuando la unidad de

negocios ha seguido una ruta tal y como:

Estrella ----- » Dilema ----- » Peso nuerto
1-® 2¢ 3¢
+4 * ?
1 > 2
CRECIMIENTO
cC PM v
3
++ CUOTA -

b)

Ya que no se cubrirdn nunca los recursos invertidos en

el negocio.

EN EL MIX DE DADES ESTRATEGICAS DE NE 1
(UEN.),

La empresa precisard una adecuada rotacién de sus productos
y U.E.N. para cubrir a lo largo de loa afios el declive de cada
una, el paso de las posiciones anteriores, de tal manera que
mientras unas de ellas generan los recursos, otras son las que
invierten. Es importante manener este desequilibrio para la
correcta asignacién de recursos y el objetivo de crecimiento

empresarial a largo plazo.

[

“h
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c) EN LA COMPARACION DE NEGOCIOS PROPI icién

estratégica) CON LA COMPETENCIA.

El modelo estudiado pierde valide:jz en ¢l momento en el que
se observa una falta de correlacidn entre "ATRACTIVO" y
"CRECIMIENTO" o se cuestiona una adecuada optimizacién

de recursos a través del dominiof de una elevada cuota de
mercado. Por otra parte, en sectoris muy pequeiios, el célculo

preciso de la cuota de mercado es sumamente dificil o

imposible.

Por estas razones, el Boston Consulting Group desarroll6 en
1981 un nuevo modelo en donde se podian identificar cuatro
sectores (ventanas) segin las dos dimensiones siguientes:

- El ndmero de ventajas posible (numerosas o limitadas).
- La intensidad de la ventaja (fuerte o debil).

NUMEROSAS SECTOR FRAGMENTADO |[(SECT. ESPECIALIZADO

Dificil adquirir Diferenciaciodn:
posiciones signifi-|Nichos
cativas (empresas

pequenas)
NUMERO DE VENTAJAS
UNTO RTO SECTOR LUMEN
Pocas oportunidades|Costes: Tamaho em-
POCAS Diferenciar: Commo-|presas clave
dity
DEBIL FUERTE

INTENSIDAD V. COMPETITIVA
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Este anélisis ayuda a distinguir entre sectores de muy diversas
caracterfsticas. También se ha empleado en los casos de
reorganizacién y reestructuracién. La rentabilidad de los
negocios no siempre estard correlacionada con la cuota de
mercado (una de las objeciones mencionadas), sino que

dependera de la estructura del sector econ6mico:

* Sector fragmentado: Habré negocios con buena o mala
rentabilidad dependiendo de sus ventajas relativas.

* Sector especializado: L.a rentabilidad suele estar unida
a pequeias unidades que se distinguen de sus competido-
res a través de una clara diferenciacién en su nicho del
mercado.

* Punto muerto: Diferencias muy pequeiias entre industrias
y sectores a causa de unas escasas ventajas entre ellos.

* Sectores de volumen: En estos sectores, la matriz y reglas
precedentes acerca del liderazgo unido a las ventajas de

costo contindan siendo consistentes.

En resumen (7), la matriz de crecimiento antes estudiada, a
pesar de sus limitaciones, continia siendo un buen instrumento
directivo para la toma de decisiones en un entorno de direccién
estratégica, siempre que se considere el dmbito territorial y
sectorial de cada negocio asf como su estructura peculiar.

En el apartado "4.2", abriremos el campo de la consideracién
de "dominio o fortaleza" empresarial y del "atractivo del

entorno”.

(7)

HAX, A. y MAJLUF, N.S. "The use of the browth share matrix in
Strategic planning, Interfaces, vol. 13, n? 1, Febrero 1983.

w
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TRIZ DE P N

MERCADO (8).

El uso de matrices como la estudiada% en el apartado 4.1. y sus

ICI MPETTTIVA - ATRACTIVO DEL

propias limitaciones llevé a General Electric, con la ayuda de otra

empresa de consultorfa, Mc Kinsey, a disefiar una nueva matriz que

tratara de responder al andlisis interno-¢

dimensiones), con los factores més repre

la ventaja competitiva que no fueran tni

cuota de mercado.

Ellos buscaron un conjunto de valores

xterno, (en el papel de dos
sentativos del entorno y de

camente el crecimiento y la

que identificaran mejor el

"atractivo" que el sector (mercado) podria tener para el negocio en

cuestién, asi como otro valor més req‘resentativo de la posicién

estratégica "de ventaja competitiva”.

De esta manera, llegarfamos a posiciones multivariantes més

representativas de la realidad global del

¢Cbémo conseguir una cifra representativ

nes anteriores? (Cémo medir el atractiv ] mercad

mercado y la empresa.

B de los valores y dimensio-

la ventaja

competitiva? L.a respuesta de este andlisis puede encontrarla el lector
en ¢l capitulo anterior (punto 3.3., etapas 6,7 y 8) a través de la
identificacién de los factores criticos (*) de cada dimensién (las
variables que "determinan” el éxito empresarial), e incluso la
14 ici ]

obtencién de un valor de sintesis que gv iva.

8)

™)

HAX, A. y MAJLUF, N.S. The use of the i
Strength. Matrix in strategic planning, Interfac

Se trata de una seleccién de los mas usuales.

ndustry attractiveness. Business
es, vol. 13, n® 2, Abril, 1983.
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Identificados, pues, los valores, se sitiian estos en la matriz,. El
gréfico ahora adquiere forma de parrilla con nueve celdas, al utilizar
mas segmentos de clasificacién (alto, medio y bajo/atractivo o
ventaja). Estas ventanas representan otras tantas posiciones que,

nuevamente, sugieren actuaciones estratégicas en virtud de la

posicién actual o de la evolucién seguida en la misma, para cada .

Unidad de Negocio y la competencia. Un ejemplo de matriz

atractivo-ventaja serfa el representado en la figura siguiente:

A

100
ALTO D1 c2 Cl
67
MERCADO 33 s3 D2 C3
BAJO S1 s2 D3
BAJO 33 MEDIO 67 ALTO 100

VENTAJA COMPETITIVA

El 4rea marcada con las letras "C" es representativo de un fuerte

desarrollo, crecimiento y necesidades de inversién para mantener la

posicién (vinculacién de recursos).

En las posiciones representadas por las casillas marcadas con la letra

"S" es necesario minimizar la inversién o bien desinvertir y retirarse

de los negocios (generard recursos).

Las 4reas situadas en la diagonal representan actividades que

implican otras consideraciones, estudios o biisquedas.

A continuacién resumimos algunas implicaciones que representa

cada posicion reflejada:

Y

e

A

e

~
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C2:

S1:

S2:

S3:

D1:
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Representa la necesidad de invertir para continuar el dominio

del mercado (prioritarias actividades en la asignacién de

Tecursos).

Han de identificarse los poterl;ciales empresariales que
procurarén el liderazgo evitando lai marginalidad. Analizar las
debilidades para reducirlas. ‘

Alta posicién competitiva; pero hemos de invertir en la
inclusién de segmentos de mercado con mayores niveles de

crecimiento y especialidad.

Actividades con negativa o baja rtntabilidad. Suelen ocupar

recursos invertidos (aunque sélo se "mantengan” sin innovar)

que pueden ser dtiles en otras uniades: Desinvertir.

La actividad no tiene interés futuro para la empresa: No
distraer recursos a largo plazo, habrd que desinvertir (o al
menos en los segmentos con m4s falta de rentabilidad) y
conseguir la mayor rentabilidad posible en el tiempo que la

actividad dure.

¢Existe la posibilidad de mejorar |las ventajas competitivas a
través de la biisqueda de "nichos especializados™? {O conviene

desinvertir lentamente?

Mercado muy interesante donde si nuestra posicién competitiva
no mejora especializando se ha de|considerar el adquirir otras

empresas, marcas o tecnologias, o abandonar el mercado.
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D2: Situaciones de inversién selectiva y espera. {Mejorar la
competitividad? Busca segmentos mds favorables para la

especializaci6n?

D3: Eslaconocida posicién de "cash cow” (RCG). Posiciones origen
de los cash flow donde en mercados ya con bajo atractivo,
trataremos de obtener rendimientos netos importantes solo

invirtiendo en el mantenimiento "simple" del nivel.

El andlisis mencionado se completa (grificamente) con los circulos ya
explicados en los parrafos preliminares de este apartado "4". Asimismo,
caben las consideraciones ya mencionadas antes respecto al anélisis
dindmico de mix de negocios y representacién propia/competencia.

En ocasiones, y mediante la técnica de matrices matemaéticas se expresan
en las "ventanas" las contribuciones de las diferentes unidades al conjunto
empresarial (ventas, beneficios, etc) para buscar la cuantificacién que
elimine la cierta subjetividad del proceso. Esta es la principal limitacién de
la matriz, de tal forma que en la préctica, el uso de la misma es més una
herramienta de discusién colectiva que un elemento de célculo econémico
dentro de la planificacién (9).

)

ROTHSCHILD, W.E. "How to ensure the continued growth of

strategic planning". The journal of business strategy, vol. 1, n? 1,
Summer 1980.

ALY

My

S
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TRIZ DEL CICLO D DA DUREZ - POSICION
MPE A |
Pantalla que trata de comparar la madurez del sector (su propio ciclo
de vida) con la posicién competitiva multivariable (como en la

La conocida curva del ciclo de vida es un buen instrumento para
entender los elementos esenciales del mjarketing de producto (10).
¢Cudél es su ciclo de vida y cuél su relacion e impacto en las
magnitudes econémicas esenciales de {as empresas (ventas, cash
flows, beneficios, etc)? La curva distingue cuatro etapas bésicas:
Introduccién, crecimiento, madurez y declive (muerte); en el dibujo

representamos la evolucién de las ventas en relacién al tiempo, para
!

INICIACION | CRECIMIENTO WACUREZ DECLIVE

L TN

AR RN

403.
anterior matriz).
un producto determinado.
VENTAS
t
I
(10)

KOTLER, P. Marketing management, Analysis, planning and control, Prentice
Hall, 1972.

PORTER, M.E. Estrategia competitiva, op. cit., pgna. 174
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- La etapa de "iniciacién" conlleva "aportacion de recursos” para
superar las deseconomias de las fases de aprendizaje en los
productos.

- El "crecimiento” y 1a "madurez" suponen menores inversiones en los
productos y un "retorno de recursos" via las mayores ventas y los
menores costos unitarios.

- El "declive” representa, nuevamente, la deseconomfia de una menor
venta y un producto, quizé, anticuado.

El "timing" dependerd de cada sector en particular, pero tendrd una

influencia decisiva en la rentabilidad de cada linea de negocio.

Por analogia a esta conocida curva, el CICLO DE VIDA de un SECTO-
busca la delimitacién de sus caracteristicas diferenciales hasta llegar a la
madurez del mismo (al inicio del ciclo los oferentes invertirdn en el
crecimiento ante el riesgo de ser superados por otros competidores). En
la fase de madurez, las posiciones de mercado estdn ya mas consolidadas

y son mds dificiles los cambios.

Arthur D. Little (11) propone una nueva matriz donde las etapas del ciclo
de vida constituyen una dimensién de la matriz (las fuerzas externas "no
controlables”); la otra dimensién lo constituye la posicién competitiva
dividida en seis segmentos: "dominante” (control de una parte sustancial

del mercado con posiciones relevantes), “fuerte”, “favorable", "débil",

"equilibrado” y finalmente “marginal" (representando los resultados
diferenciales muy poco satisfactorios en relacién a la competencia.

(11)- A. D. LITTLE Inc. A systemn for managind diversity, Cambridge, 1972.

A management system for the 1980°s, San Francisco, 1980.
- HAYES, R.H. y WHEELWRIGTH, S.C. “Thind manufacturing process and

product life cycles” en Harvard Business Review, En-Febr, 1979.
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La parrilla final obtenida (4 x 6), aunque representa un grupo de
celdas (posiciones estratégicas posibles) en realidad, frecuentemente,
se subdivide en Areas con parecida orientacién estratégica, enfoques
debidos a que existe una fuerte correlaciébn entre la posicién
competitiva y la capacidad de obtener cash flows asi como el "riesgo
empresarial" que depende también de 14 etapa del ciclo de vida en

la que se encuentre el sector.

| P |-

: O
DOMINANTE A s
I
C
FUERTE I
0]
N

FAVORABLE R

C I

o] E

EQUILIBRADO B M S

P G

E o]
DEBIL T
I
T
MARGINAL C I
v
INICIAL CRECIM. MADUREZ DECLIVE A

+

CICIO DE VIDA v

En sintesis, estas AREAS serén:

(A) Diversas opciones estratégicas de desarrollo poéible: Dominio,
inversién para sostener la posicién.

(B) Seleccién de adecuadas estrategips. Precaucién, ya que las
ventajas propias son mediocres y la decision depender4 de los
potenciales de desarrollo del merg¢ado.

(C) Cambio brusco del mercado. El consejo es desinvertir: Minimas

inversiones o "inversién en el cambpio”, abandonar.
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Por otra parte, las fases iniciales y de crecimiento en la zona "A"
serdn "“aplicadoras” de fondos (especialmente con fuertes ventajas
competitivas), mientras que las posiciones de fuerza en "A" y "B" en

la fase de madurez serdn "proveedoras" de fondos.

Arthur D. Little utiliza también la matriz para llevar a cabo un
andlisis de sensibilidad riesgo de las propias decisiones de riesgo, ya
que una mayor posicién competitiva significa menor riesgo competiti-
vo Y, a su vez, las fases iniciales del ciclo de vida suponen también
un mayor "riesgo" del sector. (Con estos conceptos elabora una nueva

matriz de los riesgos).

En cuanto a las limitaciones del modelo, indicaremos que estas
matrices tienen también la limitacién de la subjetividad en la
concrecién del la posicién competitiva y el propio ciclo de vida. En
la practica ha de construirse un modelo concreto de caracteristicas
para cada fase del ciclo de vida, de tal forma que la posicién del
sector pueda fijarse con andlogos criterios para todas las Unidades

Estratégicas de Negocio.

Otra limitacién es que el ciclo de vida varfa con cada sector
econdmico y es dificil establecer las caracteristicas que en cada caso
hacen variar este ciclo de vida. Las propias empresas pueden hacer
variar el "timing" de la curva a través de la innovaci6én y la renovacién

de productos (solapando asf nuevas curvas de ciclo de vida).
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44. DE LAS MATRICES DE DIAGNOSTI 12): PRECAUCIO-
NES.,

El anélisis estratégico no consiste ﬁnicaljnente en el planteamiento

de matrices de portafolio; las discusiones en grupo, el célculo
econémico, etc, constituyen el cuerpo esencial de ia pianificacién. Las
matrices estudiadas son forzosamentef limitadas a dos o més
dimensiones: En teorfa, todas ellas con l? misma importancia y ello
es una restriccién. |

A veces se utiliza el modelo para analjzar la influencia de otros
recursos humanos, financieros y organizativos (13) tienen sobre las

"posiciones estratégicas" junto a los factores ya estudiados.

La falta de un soporte analitico en el :Fmplco de las matrices se
suaviza a través de una dinamizacién de la técnica: usar una tipologia
mayor y en diferentes momentos del tiempo aportard datos empiricos

causa-efecto. ’

Un riesgo del anélisis grafico/estratégico es la tendencia a eliminar
las actividades marginales y no siempre éstas son unidades de

negocio a desestimar.

Estas y otras razones apoyan a un uso no discriminado, de estas
herramientas de la planificacién que, sin embargo, son enormemente
ttiles como orientadoras en la reflexién estratégica de los sistemas

de direccién.

(12YMENGUZZATO, M., RENAU, ].J. Direccién estratégica de la empresa, op. cit.

(13)Menguzzato cita en la obra mencionada en (11) a | BLONCHE (1984): "Hacia un
método a la francesa de diagnéstico y planificacién estratégica”, Revue Francaise de
Marketing, n® 4., y a MARTINET, A. C. Diagnostic gtratégique, Parfs.
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ANEXOQO:

SUPUESTO PRACTICO: DIAGNOSIS ESTRATEGICA

ALBIDESA:

1)

2)

3)

Empresa del sector electrénico con sede en Madrid y que fabrica y
comercializa desde esta ciudad todos sus productos en diversos mercados
(por simplicidad, hablaremos s6lo del mercado espafiol).

Su Presidente, Sr. Vdzquez, examina los estados financieros y todos y cada
uno de los elementos que han determinado el éxito empresarial pasado.

(Ver anexos).

Naturalmente, algunas lineas de producto evolucionan mejor que otros,

ambas en términos de crecimiento de ventas y rentabilidad.

En los altimos afios las ventas han sufrido un cierto estancamiento y la
pregunta que se plantea es; {Qué estrategias deberian abordarse para

evitar el estancamiento?

Para contestar esta pregunta, prepara una reunién donde llevaré los datos
histéricos de ventas y gastos de la empresa, asi como un anélisis de la

competencia.

El objetivo de la reunién es enfrentar los datos de cada mercado y
producto (propio o de la competencia), las estrategias de producto y

mercado empleadas y generar una discusién estratégica con sus ejecutivos.
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¢Qué estrategias bdsicas deberfan constituir los ejes del cambio empresa-

rial?

TRAB DE L R :

Sup6ngase que Uds. participan en la reunitn y han de elaborar las

propuestas:

1)  Clasificar las lineas de negocio a traq‘rés de la siguiente matriz

producto-mercado:

P R O D U ¢ T O S8
MERCADO ACTUALES MEJORADOS NUEVOS
Dimensién
EXISTENTE | Penetracién | Variantes horizontal
EN Promocidn Segmentacioén| Diversifica-
EXPANSION agresiva mercados. cién verti-
Diferengiar cal
productes
Desarrollo Extensidn Diversifica-
NUEVO mercados del mercado |cién

2) Mediante técnicas de diagnosis, discutir la posicién estratégica de cada linea de

producto (sup6éngase que se ha elegido cada linea de producto como unidades

estratégicas de negocio) y las posibles estrategias que se derivan de la matriz

de portafolio.

ANEXOS:

A) Ventas (por afios y lineas de producto) de ALBIDESA en los tltimos diez afios. Datos

de referencia tomados en los afios 79, 82, 84, 86 y 88




VENTAS(Mill. pts (000)

DOMESTICOS Y
PROFESIONALES

- Sintonizadores
- Amplificadores
- Altavoces

SUBTOTAL
AUTOS

Altavoces

- Equipos

Radio Casettes
(no digital)
Radio Casettes
(com. digital}

SUBTOTAL

1979

ke s -

1984

— e v ——
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B) Detalle de las ventas, resultado sobre ventas y creciJJ;m'ento Albidesa y mercado en
1988.

CRECIMIENTO CRECIMIENTO
ACTUAL VENTAS ESPERADO
VENTAS RSV(1) EMPRESA (2) VENTAS MERCADO (2)
MERCADOS |
DOMESTICOS Y

PROFESIONALES
Lineas de neqocioc

Sintonizad. 3.300 6 5 5

Amplificad. 5.000 9 2 10

Altavoces g00 5 0,5 8
SUBTOTAL 9.200

MERCADO AUTOS

Lineas de negocio

Altavoces 1.400 4 3 4

Equipos A-S 1.200 15 22 25

R. Casette

(no digital) 1.400 3 4 3

Radio Casettes

(c. digital) 300 5 (3) 25

SUBTOTAL 4.300

(1) Resultado sobre ventas.
(2) Crecimiento anual medio en dos afios: "Actual” (dos filtimos afios) y "esperado” (dos

préximos afios).
(3) Sin datos relevantes ya que se comenzd a vender en 987.
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C) Comparaci6n con la competencia: Se indican las cuotas de mercado absolutas de cada
linea para la empresa (ALBIDESA) y cada uno de los tres primeros competidores:

MERCADOS
DOMESTICOS Y
PROFESTONALES

ALBIDESA 1® COMPET. 2% COMPET. 3% COMPET.
Linea de negocio
Sintonizad. 25 38 ALBI 13
Amplificad. 15 21 ALBI 10
Altavoces 3 18 ALBI 15

MERCADO AUTOS

Linea de negocio

Altavoces 12 18 15 13
Equipos A-S 51 ALBI 24 10
R. Casettes
(no digital) 25 32 ALBI 17
R. Casettes
(digital) 3 15 12 10

D) Comentarios a los resultados y posicién competitiva.

+ Las ventas de aparatos domésticos y profesionales crecieron rdpidamente entre
1979 y 1982 (con significativas inversiones en el periodo) después, crecieron més
débilmente en amplificadores y sintonizadores, con mercados ya més saturados.
Los "altavoces" se han estancado, incluso perdido ventas, ya que al trabajar con

tecnologia ajena, la competencia tuvo claras ventajas competitivas de costes.

Los resultados presentados significan una fuerte posicién en el mercado
profesional (amplificadores y sintonizadores). Muy débil en altavoces por las
razones aludidas.
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AL BIDESA entré en el mercado de la electrénica del automévil en el afio 1982
y hoy es el dider en amplificadores y sintonizadpres (equipos A-S) con un 51%

de cuota de mercado.

Mercado interesante donde la demanda crece ¢::ada vez més hacia la HI-FI en

los equipos de automoviles.

Sin embargo, ALBIDESA -posee una linea trLdicional de "radio-casettes no
digital” que ya ha sido desplazada por la "1inee‘} compacta digital" que ofrecen
otros competidores. Se ha evolucionado con retjraso en la nueva tecnologia que,
no obstante, se espera incorporar en un afio. Una pequefia parte de ventas en
estos equipos se ha comenzado en 1988 a comercializar procedente de

fabricaciones de terceros con la marca ALBI.

Mercado saturado en altavoces HI-FI de automéviles. El fuerte crecimiento de
toda la linea de equipos de sonido de automévil en los ltimos seis afios se ha
conseguido a través de una politica comercial agresiva en los diferentes canales
del mercado. Ademds de la venta a través|de los distribuidores propios,
ALBIDESA HI-FI ha realizado importantes promociones comerciales en los
concesionarios de automéviles y establecimientos especializados en repuestos,

gasolineras, autopistas y grandes centros comeyciales.
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NTEGRACION DE LAS ESTRATEGIAS EN LOS FACTORES
DISPOSITIVOS EMPRESARIALES,
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TEMA VII

INTEGRACION DE LAS ESTRATEGIAS

EN LOS FACTORES DISPOSITIVOS EMPRESARIALES.

INFORMACION EMPRESARIAL Y ESTRATEGIA.

ORGANIZACION Y DIRECCION ESTRATEGICA.

MANAGEMENT Y CULTURA CORPORATIVA.

MOTIVACIONES E INCENTIVOS EN LA DIRECCION
ESTRATEGICA.
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INFORMACION EMPRESARIAL Y E%TRATEGIA!

La empresa consume y emite continuarrJente grandes cantidades de

datos; algunos de ellos sirven para

provocar efectos sobre el

comportamiento directivo o sobre sus decisiones: Estamos en

presencia de la informacién.

Asf pues, la "utilidad" confiere a las unidades elementales transmiti-

das (datos) su condicién de informacién en el sentido del manage-

ment, de tal manera que puede:

a) Influenciar en un cierto sentido la toma de decisiones.

b)  Reducir el riesgo derivado de la incertidumbre.

La informacién en la empresa ha de

procesos que la sintetizan, la analizan y

transformarse a través de

la preparan para aumentar

su utilidad, traslad4dndola a los diferentes niveles de decisién y en los

momentos oportunos (MIS - Sistema de informacién). Generalmente,

los MIS son un instrumento que ha de tener la adecuada coherencia

al modelo organizativo empresarial (1) y que hoy dia se apoyan en

adecuados soportes informéticos.

(1)

KAST, F.E. y ROSENZWEIG, J.E. Administr

Graw Hill, 1987,

acién en las organizaciones, Mc

CASH, J.1. y KONSYNSKI, B.R. “Los sistemas de informacién establecen

nuevas fronteras competitivas” en Harvard

‘Trimestre, 1986.

Deusto Business Review, 29
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Parece oportuno destacar aquf la enorme importancia de los equipos
humanos y técnicos en los departamentos de "Proceso de Datos" en
las empresas; de su eficacia y eficiencia dependerd que la empresa
obtenga sélidas ventajas en costos y rapidez en ¢l tratamiento de la
informacién. También de sus habilidades en sensibilizar a la direccién
acerca de las capacidades del sistema, dependerd un correcto enfoque

de recursos y prioridades en los MIS.

Los Sistemas de Informacién (2) han evolucionado desde una

perspectiva funcionalista, partiendo de simples procesadores de datos
(contabilidad, facturacién, estadisticas e informes operativos),

pasando por los sistemas integrados de Bases de Datos (redes
remotas conectadas a grandes ordenadores), como apoyo en la toma
de decisiones mediante sistemas de ayuda_interactivos-personales,
o bien los sistemas informéticos que gobiernan maguinaria_y
tecnologia de procesos fisicos y quimicos, hasta llegar a los sistemas

expertos (3) que emulan el razonamiento del ser humano en un

determinado caso concreto.

2

®)

MENGUZZATO, M. y RENALU, J.J. Direccién estratégica de 1a empresa, pgna.
405.

WARD, J.M. "Integrating Information Systems into Business Strategy" en Long
Range Planning, 1986, vol. 20, n? 3.
MEYER, M.H.y CARLEY, K F. "Putting Expert Systems Technology to Work",

en Sloan Management Review, Winter 1990, pgna.21.

e

e

A
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) la informacién desde una

perspectiva estratégica (4), el uso de sistemas integrados en la década

de los sesenta y setenta, esencialmente e
productividad del "manejo" de la inform
(optimizar) los procesos de toma de deci
El uso de la informacién como arma estr
(5) buscando su instrumentacién como v

- Puede alterar las reglas del juego ¢

stuvo dirigido a mejorar la
)acién (costo) y a mejorar
siones.

atégica aparecié mas tarde
entaja_competitiva ya que:

lel mercado.

- Supone nuevos medios para que las compaiifas superen a los

competidores.

- Estimula la aparicién de negocios y sectores econdémicos

completamente nuevos.
Segiin Porter (6), 1a tecnologfa de la infor
propias actividades de su cadena de valor

cién, etc,) como en los enlaces entre

macién influye tanto en las
(produccién, comercializa-

ellos; toda actividad de

produccién de valor posee un aspecto fisico y otro aspecto informati-
vo (recogida y transformaci6én). Existen negocios donde el primero

tiene una mayor importancia (p.e. ind

stria metalirgica) y otros

donde el tratamiento de la informacién constituye su esencia

tecnoldgica (p.e. sector asegurador), no s6lo por cada entidad, sino

en procesos interempresariales (siguiendo con el ejemplo, acuerdos

de coaseguro con otras entidades de seguros, tramitados por un

vehiculo informa4tico).

(4)

(5)

(6)

MC. FARLAN, F.W. "La tecnologfa de la ijormacién cambia el modo de
competir", en Harvard Deusto Business Review, 22 trimestre, 1985.

PARSONS, G.L. "Information Technology: A new competitive weapon” en Sloan

Management Review, Otofio 1983.

PORTER, M.E. y MILLER, U.E. ".Cémo objener ventajas competitivas por

medios de la informacién?" en Harvard Deusto [Business Review, 12 Trim, 1986.
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El uso de la informacién se convierte en elemento de una direccién
estratégica cuando, a través de la misma, se obtienen y sostienen

ventajas competitivas:

- Coste;

Supone usar la tecnologia de la informacién como instrumento
que disminuya los costos en cualquiera de sus actividades, asi
como en [a coordinacidn directiva con mucho més énfasis que
la competencia. Bienes de consumo y electrénica serfan un
buen ejemplo; otro caso estarfa constituido por el de ciertos
técnicos (analistas informéticos) o consultores que, a través de
la telemética consiguen que su puesto de trabajo esté en su

propia casa...

- Diferenciacién;

Adaptar productos al cliente, estimular su fidelidad a través de
servicios informéticos complementarios... Es €l caso de las
empresas de distribucién alimentaria que a sus distribuidores
(puntos de venta) les proporcionan su propia informacién
contable, de almacenes, etc... 0 la de aquellas otras que (a
modo de barrera tecnoldgica para la competencia) facilitan la
informacién y venta de productos a través de puntos de venta
informatizados o del Ibertex, desde el domicilio, etc... creando
nuevas empresas basadas en estas tecnologfas, por ejemplo,
comercializacién de Bases de Datos econémicas o legales que
agilizan la biisqueda documental ... ofreciendo servicios

documentales en Compact Disk o via modem.

AL
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- Tiempo:

Facilitando la toma de ciertas decisiones de precios y mérketing
muy rdpidamente: Flexibilidad. |

¢Cudles son las fuentes regulares de tnfgrmacign que posee la

empresa para hacer posible el anélisis y diagnosis estratégica acerca

del mercado y de la empresa? Se pueden conseguir flujos regulares

informativos a través de diversas entidades, a saber:

* Organizaciones sectoriales:
Sindicatos, asociaciones, prensa |especializada, canales de

comercializacion.

* Sector publico:

Estadisticas oficiales.

* Instituciones:

Bancos, entidades financieras.

* Recursos propios:
Anilisis de mercado, equipos |[de ventas, colaboradores

externos, proveedores, distribuidores, consultores, etc.

Construir la propia estructura informativa exige un plan sistemético
sencillo pero eficaz, que en tiempo [itil, complete el Sistema

Informativo Empresarial.
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Las dificultades para su obtencién son muchas:

- Fragmentacién del sector.
- Falta de transparencia.

- Estadisticas incompletas.

Y ello dependeré también de la madurez de cada sector.

Concluimos este apartado insistiendo en la necesidad de dinamizar como
nueva dimensién estratégico-empresarial a la informacién: Se trata de
pasar la frontera entre su tratamiento cOmo un recurso a su reconocimien-

to como posible estrategia empresarial.

ALY

ty

A%

A

M,
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ORGANIZACION Y DIRECCION EMPRESARIAL.

2.1

RGANIZACION: BJET

Los sistemas organizativos, ademds de un recurso en la
empresa, representan, generalmehte, un factor clave para
influenciar los resultados empresariales; en muchas ocasiones,

incluso el "cambio empresarial" es sinénimo de un nuevo disefio

de relaciones y funciones .. que potencie la actuacién

estratégica en los mercados, con lcaps productos, etc.

Dirigir a través de la organizacién supone coordinar medios y
personas:

- Influyendo realmente en los comportamient los
hombres (y no sélo "dibujando” un nuevo organigrama).
- Estimulando eficazmente en la foma de decisiones.

- Normalizando los procedimigntos y reglas de actuacién.

- Consiguiendo los objetivos empresariales de la empresa;
considerando la dimensién personal y profesional de los

Recursos Humanos.

En este marco empresarial, écuéled son los componentes de un
sistema organizativo en su totalidaF? Los distinguimos en tres

grupos:
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Formales: La distribucién de tareas: De lo que se
derivara la especializacién funcional.
La distribucién de responsabilidades:
Centralizacién y descentralizacion.
Instrucciones y normas de los procesos
(operativos y decisién): Ejercicio del

poder.
Comunicacién: Sistemas de informacién.

Recursos Humanos:  Hombres: Habilidades y preferencias.
Estructura de relaciones: Disefio de la

organizacién formal.

Completando esta concepcién estructural de la organizacién,
las funciones (y responsabilidades asignadas) pueden descom-
ponerse en tareas elementales que, a su vez, agrupadas,
constituirdn un puesto de trabajo. El conjunto de puestos,
finalmente, se agrupara en Unidades o células organizativas en

la empresa.

LA ESTRATEGIA Y LA ORGANIZACION.

El modelo de relaciones organizativas, como ya indicamos al
hablar del "management estratégico”, es un componente al
seervicio de la Direccién, cuya caracteristica més significativa

es la necesidad de "adaptabilidad” a los cambios empresariales.

e

\5

My

oy,
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En general, esta flexibilidad es unajconsecuencia de 1a esencia

del método estratégico:

A través de la diagnosis interna (frente a la competen-
cia). |
Buscando la reacci6n ante las oportunidades y amenazas
de los diversos mercados y sectores de negocio para la
propia empresa.
Podria, pues, decirse que la Direccién Estratégica concibe la

configuracién organizativa como un factor flexible y en

continua revisién, partiendo del es

las necesidades u objetivos futy

considerar la cultura empresarial (

reales de los hombres en la e
Qrganizativas como recursos con su

implantar con éxito las estrategias|

En muchas ocasiones, estos factore
competitivas por si mismos (por ejen

propia de distribucién de Seguros de

tado actual y de acuerdo a
iros. Todo ello supondré
valores y comportamientos
mpresa) y las estructuras
s valores y potenciales para

s e convertirdn en ventajas

nplo, "La organizacién comercial
Vida de la sociedad AXZ se

distingue por su extraordinaria cualificacién profesional...") y en la

mayorfa de los casos, la flexibilidad de las estructuras, sus
disefios y procedimientos en la ¢
(facilitar) determinadas POSICIO]

RESULTADOS, que suponen el ¢

mpresa, pueden potenciar
NES ESTRATEGICAS DE
>je de la planificacién.
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Apoyando las razones anteriores, y el dinamismo organizativo
que impone el anélisis estratégico, David Nadler (7) cita a un
Vicepresidente de la ATT cuando califica a "los manager de
arquitectos de sistemas organizativos que incluye todos sus
elementos y no sélo los modelos cldsicamente empleados que
ayudan a conseguir mejores resultados” a través del cambio de
estos sistemas, imprimiendo asi su especial visién de la
actividad y relaciones empresariales en un modelo que impulse

el éxito empresarial.

ELECCIONES ESTRATEGICAS EN EL DISENO ORGANIZA-
TIVO.

2.3.1. La estructura organizativa ha de dar respuestas a las
necesidades de la especializacién o del liderazgo, o de la
diversificacién. Ello significa que el caracter de los
modelos organizativos ha de ser dindmico e integral,
insistiendo mas en los mecanismos que operan sobre su
actuacién sinérgica, que en el "reparto de la autoridad"
o en los "problemas de asignacién de tareas", etc, que

tanto preocupan a los estudiosos del disefio organizativo.

(7)

NADLER, D. y JUSHMAN, M. Strategic organization design

concepts, tools y processes, Scotte Foresman and Company, Illinois,

USA, 1988.
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y orientaciones estructura-

les de una matriz de portafglio Producto/Mercado (9)

donde cada "ventana” represenrta una posicién estratégica.

PRODUCT

0

MERCADO ACTUAL NUEVOS
Estrategia propues-|Estrat. propuesta
EXISTENTE ta. PENETRACION DIVERSIFICACION
HORIZONTAL
Estrategia propues-|Estrategias: DI-
NUEVO ta. DESARROLLO NUE-~|VERSIFICACION
VOS5 MERCADOS TOTAL

Por cada una de las "po
adecuada eleccién estructur

Estrategia

Penetracidon *

*

Diversificaciéon horizontal

*

Desarrollo nuevos mercados

(8) PUMPIN, C., Direcci6én Estratégica de la empres:
(9) Ver matriz ampliada en el supuesto practico del

iciones" se propone una
I:

Potenciar 4reas (funcionales
y/o deresultados) internas
y desarrollar las 4reas
comerciales.

Operaciones de fusién y
adquisicién empresarial.
Nuevas "divisiones" y lineas
de producto.
Operaciones de "adquisi-

cién", "competencia jocal".

Inversi6én en extension.

Alianzas, colaboraciones.

a_OP, citada pégina 200.
ema VI: ALBIDESA.
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Diversificacion total * Operaciones de adquisién
Nuevas iniciativas

empresariales

Cada eleccién organizativa (segiin Pumpin 1983) viene
aqui condicionada por la estrategia y, por tanto, es vital
la coherencia que existe entre el diseio organizative y la

eleccion estratégica.

2.3.3. Mintzberg en 1979 (10), plantea una visién algo distinta
relacionando el modelo estructural con el proceso del
ciclo de vida empresarial sosteniendo que, conforme las
empresas caminan hacia la madurez (a través del
crecimiento), el proceso de cambio empresarial se puede
segmentar en cinco etapas:

1.  Fasedelniciacién: Gran necesidad de coordinacién
vertical en el vértice. Organizacién Funcional.

2.  Fase de Burocratizacién: Necesidad de especializa-
cién y normalizacién. Surgirédn los staffs.

3.  Fase de Expansion: Las estructuras necesitan mayor
capacidad de adaptacién: Modelos divisionales
(control por objetivos - rendimientos).

4.  Fase de Grupos de Producto: Creacién de las

"lineas de producto" como unidad

de negocio. "Product Management.

(10) MINTZBERG, H. La estructuracién de las Organizaciones, Ariel - Barcelona,
III Edicién, lengua espafiola 1988 (del original inglés "The structuring of
Organizations”, 1979).
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5. Fase de Participacién Global: Creacién de estructuras

matriciales.

2.3.4. Independientemente de ot#as consideraciones, cada

opcién organizativa pueddi enfocarse agrupando vy

combinando actividades, productos, clientes, etc. Naddler

(obra citada N97) clasifica agi la tipologia del disefio:

Por Actividades

Por Output

Por Cliente

"Multifocus"

Ambas clasificaciones son ¢

Funciones asignadas

Procesos de trabajo

Conocimientos requeridos

Productos

Servicios

Proy

£Ctos

Segmento de mercado

Necesidad de clientes

Areas geogréaficas

pmpatibles entre si ya que

suponen nuevas variables a considerar que enriquecen su

aportacién estratégica.
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2.3.5. La influencia del poder se tiene en cuenta en los modelos
organizativos clasificados bajo la orientacién de los flujos
de relaciones de autoridad: criterio de unidad de
direccién (11).

Bajo el enfoque de la "jerarquia” se recogen los siguientes

modelos:

MODELO CLASICO (principio de unidad de mando)
MODELO GLOBAL (varias lineas de autoridad)

A) MODELOS CLASICOS
- LINEA

I |
B c D

(FLUJO AUTORIDAD DESCENDENTE}

- LINEA-STAFF

I

(11) MARTINEZ MARTINEZ, M.A, Casos précticos de politica econémica de la
empresa, Working Paper IDOE, Octubre 1990, Universidad de Alcal4 de Henares, (algunas

ideas de este apartado de organizacién estdn recogidas de dicho trabajo).

A

Ny

b
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MODELOS GLOBALES
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- DIRECCION POR PROchros (4reas geogréficas,

divisiones, etc)

- DIRECCION POR PROYECTOS

- MATRICIAL
1 2 3
X X1 X2 X3
Y Y1 Y2 Y3
Z z1 Z2 zZ3

El modelo MATRICIAL conjuga
AUTORIDAD (XY Zfrentea 1/ 2

ejemplo).

dos 0 més estructuras de

/3; producto y funcién, por

2.3.6. En este apartado reunimos aquellos modelos organizati-

vos agrupados segin su propia capacidad de coordina-

cion.

En el esquema siguiente, relacionamos las tipologias més

conocidas adaptadas a las caracteristicas del PRODUC-
TO/MERCADOYy al grado de Centralizacién/Descentra-

lizacién, tal y como se estudia en teoria de organizacién.
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MODELQOS ORGANIZATIV EGUN APACIDAD DE COORDINACION
CARACTERS.| FUNCIONAL DIVISIONAL MATRICIAL HOLDING
A.PRODUCTO|| UNICO e Diversidad Diversidad Diversidad
Y MERCADO integrado de lineas- de productos|de empre-
relacionadas |y mercados sas no re-
lacionadas
(adquisi-
ciones)
DG CABECERA
HOLDING
TAREA
LINEA LIN B. ——
B. DISERO FUNCION PTO.A EMP A EMPB
. Producc.
.Comercial| (CENTRO O GRUPOS
BENEFICIO POR PRO-
DUCTOS , ETC
VENTAJA DE |Las divisiones| COMBINACION DOS
ESPECIALI- |compiten para DEPARTAMEN~-| ENFOQUES
ZACION. obtener renta-| TOS, FUN-
bilidad CIONES, A)Control
Estructura PRODUCTOS por resul-
enfocada Y AREAS tados fi-
a los cos- GEOGRAFICAS |nancieros
tes y 1la
eficiencia No inter-
viene la
becera en
la gestidn
interna
B)Partici~
pacioén de
la cabece-
ra matriz
en la li-
nea de ne-
gocio y
pais

M

Y

e

S

Al
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23.8.

Un paso mis, estudiado en
trabajo, son los modelos que,
de descentralizacién (divisi

adem4as son susceptibles de

Estratégicas de Negocio", y q
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péginas anteriores de este
implicando un mayor grado
pnal, matricial, holdings),
convertirse en "Unidades

ue representan a la vez una

visién parcial de la corpordcién, y al mismo tiempo,

suponen un eje de la planificacién estratégica.

Las Unidades Estratégicas

‘ de Negocio (UEN) se

convierten as{ en una nueva categoria o estadio del

disefio organizativo que representa la méxima flexibi-

lidad e independencia para

contribuye al resultado de
holding.

Terminaremos esta relacién

la organizacion al servicio de

a re nida

la empresa, corporacién o

dimensional y tipolégica de

la estrategia, mencionando

Ciertos mecanismos de coordinacién y apoyo que

completan los modelos organ

Naddler, obra citada, pp. 87).

La tendencia descentralizad
obligado a buscar la necesari
las decisiones del conjunto a
cionales: Comités, grupos de
directivos de apoyo a la dired

por Objetivos, los Sistemas ¢

A modo de ejemplo:

izativos en la practica (véase

ora en la organizacién ha
a eficacia y coordinacién en
través de 6rganos interfun-
trabajo, etc, o bien, sistemas
cién, como son la Direccién

le Informacién, etc.
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- Comités de producto, marca, servicios

- Comités de 4rea geogréfica

- Task force (grupo de trabajo con cometidos
especificos y de carécter temporal).

- Matriz orgénica

Por ejemplo, un "comité de producto™

DIRECTOR GENERAL

MARKETING PRODUCCION DISERNO
| | I
PROGRAM MANAGER X X X
GRUPO DE TRABAJO

Estos grupos facilitan la coordinacién entre diversas
unidades y que asf tienen ocasién de "vivir la experien-
cia" como responsables de programas de accién globales
en aspectos interfuncionales y que estdn més cerca de las
responsabilidades gerenciales sobre “resuitados” y no

tanto sobre "costos" 0 "ingresos”.

A

A

S

-

A

o

.

i
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Existen otros muchos 6rganos de coordinacién, comités
o estructuras que faciliten la integracién de cada 4rea o
unidad a la estrategia empresarial. Es el caso de las
dreas de "Supervisién Geografica", por encima de los
diversos negocios que ayudan a la toma de decisiones
sobre el riesgo y las oportunidades propias de cada pais,
drea, etc., y que superan el estricto punto de mira de un
negocio en particular: En este caso, se crea una "segunda
dimensién" matricial de autoridad sobre la Unidad

Estratégica. Gréaficamente:

!
|

COMITE DE "SUPERVI-
SION GEOGRAFICA"

COMITE DE "“SUPERVI-
SION NEGOCIO" v

PAIS A PAIS B PAIS C
| I

1 L I
UEN, UEN, UEN, UI

T
=
(%)

UEN,

Estos Organos de coordinacién han de apoyarse en

instrumentos de control y motjvacién de comportamiento

de cada "célula" de la organizacién. Por ejemplo:

- Sistemas de Direccién por Objetivos.

- Sistemas de Informacién (executive information
system, MIS, etc).

- Sistemas de Control dg Gestién pluridimensional.
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LA SELECCION DEL MODELO ORGANIZATIVO.
Desgraciadamente no existen reglas fijas que puedan
determinar en cada momemto la mejor estructura para cada
empresa particular.

El propio dinamismo de las empresas y su dimensién
estratégica superardn una visién estdtica de este factor
instrumental.

**  Diversos autores han trabajado acerca de la "adaptabili-
dad" de cierto modelo en determinada situacién. Por
ejemplo, Pearce (12) cataloga ventajas e inconvenientes
genéricos de un conjunto de modelos organizativos:
FUNCIONAL

VENTAIJAS

- Facilita la eficiencia via especializacién

- Mantiene el control con facilidad en las decisiones
estratégicas

INCONVENIENTES

- Dificulta (y retrasa) las decisiones interfuncionales

- Limita el desarrollo interno de los ejecutivos hacia la

Direccién.

DIVISIONAL

VENTAJAS

- La autoridad desciende a niveles més operativos

- El planeamiento de la estrategia y su ejecucién se
acercan

- Libera de la rutina al "Chief Executive Officer”

(12)Pearce, J.A. y Robinson, R.B,, Strategic Management, (H.wood III) R.D. Irvin, 1985.

A

e

A"

A



INCONVENIENTE

Crea cierta "competicién"

disfuncional

empresa en cada divisién

MATRIZ
VENTAJAS

empresa

directivos

intervienen en la direccién e

INCONVENIENTE
Necesidades muy fuertes de

Puede provocar confusién (

jerdrquica)

UNIDAD ESTRATEGICA DE NE(
VENTAJAS
A través de la Direccién Estr

de conducir el negocio a |
sectores especificos
Facilita la Planificacién en

negocio similar al mercado y

Problemas de distribucién de
Coordinacién dificil de pol
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interior que puede ser

costes fijos

fticas de actuacién de la

Buen acomodo a la visién multidimencional de la

Administra eficientemente e! recurso funcional de los

Estimula creatividad ya que los mandos intermedios

stratégica

coordinacién

a través de la doble l[inea

atégica mejora la capacidad

argo plazo en entornos y

"niveles estratégicos" de

' competencia
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- Distingue la rentabilidad, estrategias y futuro de cada

parcela de negocio

INCONVENIENTES
- Crea un "nivel” nuevo en la estructura empresarial

- ¢C6émo distribuir los recursos corporativos?

**  Otros autores, como Donaldson (13) han llegado a
definir "guias" (......el disefio més apropiado: funcional,
divisional, etc.) seglin la contingencia que se presente:
grado de diversidad geogréfica, diversidad de productos,
naturaleza de la relacién, etc.

De esta manera, nos conducen hacia "arboles de decisién"

que facilitan la bisqueda de los modelos més "adecuados”

en cada caso concreto. Con reglas como éstas:

- "Grado de diversidad y nimero de productos bajo"
conducen a modelos funcionales.

- "Elevada complejidad geogréficay excesivo niimero
de productos” ... implican modelos divisionalizados.

Se busca la idoneidad del disefio organizativo adaptable

al crecimiento y desarrollo empresariales.

Unos y otros autores verdn superada la eleccién organizativa por la
concepcién estratégica de la direccidn, que implica mayores dosis de
flexibilidad en las relaciones de recursos/objetivos/posicién
estratégica. En los préximos parrafos hablaremos de esta interrela-

cién.

(13)Donalson, L., Indefence of Organization Theory, 1985. Univ.de Cambridge, New York.

A
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2.5. EL_ DISENO ESTRATEGICQ: SU SECUENCIA Y ETAPAS.

(Naddler op. citada pédgina 122 - 135)

Hemos insistido en el cardcter "instrumental” del sistema organizativo

y, por tanto, todo proceso de direccién e

n este soporte empresarial

debe venir enmarcado en el Andlisis Estratégico. {Cudles son las

etapas de su elaboracién en la préctica? |

i

En primer lugar, del Anélisis Estratégico se deducirén las estrategias

bésicas quienes, a su vez, deben condicion
ZATIVO.

12 ETAPA -=---~

2¢ ETAPA ----

3%+ ETAPA ----

4* ETAPA -=-—~

Las decisiones tomadas, su implantaci
constituirdn una posicién organizativa qu
adaptard a la necesaria flexibilidad ¢

Estratégica.

ar el MODELO ORGANI-

GENERAR CRITERIOS DE DISENO

Fines que debe "“cumplir"

estrategia, problemas/forta-

lezas, etc.

t La

|
v

ALTERNATIVAS ORGANIZATIV;

Discutirlas, recoger ven]
jas e inconvenientes a ct
to y largo plazo, etc.

ta-
DY-

I
v

EVALUAR ALTERNATIVAS

~ Jerarquizarlas

~ Ver necesidades de coordi-

nacion.

|
v

MECANISMOS DE COORDINACION

ANALISIS DE IMPACTO

(¢Resuelve fines previstps?)

6n y revision continuada,

e en modo de secuencia se

lel modelo de Direccién
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Asimismo, estos criterios de disefio, el andlisis de alternativas
posibles, el "valor" de las normas y de los mecanismos de coordina-
cidn, etc, suponen una cadena de puntos de reflexién acerca de la
validez de cada estructura sin olvidar los recursos humanos de que
la empresa puede disponer y en el 4mbito temporal en el que se
encontrard cada unidad.

PROGRAMAS E INSTRUMENTOS PARA 1A MEDICION DEL
"EFECTO ORGANIZATIVO" EN EL RESULTADO EMPRESARIAL.

Finalizamos e} epigrafe con algunas notaciones acerca de los efectos
reales que provocan los cambios organizativos y su repercusién en el
éxito de las empresas.

¢Cudl es el efecto de la variable organizativa en el resultado?
Diversos trabajos de investigacién empirica pueden citarse como
intentos de bisqueda de consistencia causa-efecto a la teoria de
organizacion aplicable a la estrategia.

El programa PIMS (14), ya mencionado en este trabajo, presenta un
esfuerzo empirico muy amplio para buscar la relacién existente entre
objetivos econémicos (Rentabilidad, por ejemplo), y diversas 4reas
estratégicas, organizacién es una de ellas.

Otro programa complementario que presta servicio a las empresas:
OASIS (Organization & Strategic Information Service), fue lanzado
en 1984, especificamente para comprobar la influencia de la variable

organizativa_(15).

(14)

(15)

BUZZELL, R. y GALE, B., The PIMS principles: linking strategy / Performan-
ce, The Free Press, New York, 1987.

COWHARD, O.M. y LUCHS R.M,, "Linking Organization Structures and
Processes to Business Strategy”, Long Range Planning, V. 21, N5, 1988. (U.K.).




Ambos ensayos arrojan conclusiones

parciales de la organizacién:

Dimensién.

Niveles organizativos.

Centralizacién y descentralizacion,
Unidades estratégicas de negocio. |

Nuamero de comités.

Estructura comercial, etc.
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que relacionan aspectos

con los elementos esenciales del resultado empresarial:

asi como con las estrategias elegidas. En
informativo para la empresa y dentro
buscan extraer correlaciones y recol

contingenciales y estratégicas al empres:

Crecimiento.
Cuota de mercado.
Rentabilidad.
Productividad.

general, ofrecen el servicio

de cada sector, de lo que

mendaciones organizativas

AT10.
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3. MANAGEMENT Y CULTURA CORPORATIVA.

En 1982, Mc Kinsey (16), propuso estudiar las compaiifas mundiales cuya
"performance” destacaba a lo largo de una década en los mercados. El
modelo proponfa siete atributos a estudiar en aquellas compaiiias con
objeto de inferir elementos comunes de su cultura empresarial: aquellos
factores que conducian al éxito empresarial sostenido.

Las conclusiones identificaban caracteristicas comunes, tales como:

- Empresa cuyo principal énfasis se situaba en torno a la accién.

- Proximidad al cliente. |

- Autonomfia de gestién.
- Buena productividad.

Estos y otros autores conceden un papel prioritario a los problemas de
cultura empresarial como elemento clave del éxito en un sistema de
planificacién estratégica, considerando que la puesta en marcha de las
estrategias ha de llevarse a cabo manejando dos componentes:
- Estructura
Organizativa
ESTRATEGIAS ------ » Implantadas a través

- Cultura empresarial

La cultura corporativa, como ya hemos visto, consigue una mayor integra-
cién de actitudes, comportamientos y conductas, de tal manera que supone
disminuir los costes de coordinacién y, por tanto, mejorar la eficiencia de
los planes estratégicos.

(16) PETERS, T.J. y Watermans, R.H., En busca de 1a excelencia, versién espafola Plaza
y Janes, Barcelona 1983, (versi6n original americana Harper Row, 1982, New York).



La Cultura empresarial habrd de ser coher
empresa" por los grupos nucleares -Filosofia
que los objetivos individuales y los de la grgarn
La Cultura Empresarial (17), como ya se comer
este trabajo, puede reconocerse a través de sim
de la organizacién:

Perfiles de personalidad de directivo
mantalidades)

Rituales, simbolos (directivos, colaborad
Estilo de comunicacién

Atencién al cliente

Implantacién sistemética de las estrategi

a través de una diagnosis precisa por anali
llevardn a cabo con visitas y cuestionarios de
obtenido "valorard" en una escala cualitativa, la
cién (cliente, personal, resultados, innovaciéi
permitiendo las comparaciones precisas ents
"objetivo" (procedente de la Filosoffa Empres

empresa y sus colectivos humanos.

(17) PUMPIN, C.y G. ECHEVERRIA, Cultura e
Madrid 1988.
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ente con la "visién de la
Empresarial - tratando asi
lizacién sean convergentes.
1té en el primer capitulo de

bolos y factores cualitativos

s (curriculums, valores y

ores, espaciales, ....)

as

stas especializados que se
tallados. El perfil cultural
intensidad de cada orienta-
1, costes, tecnologia, etc.),
¢ el nivel de los valores

aﬁal) y la realidad para Ia

mpresarial, Diaz de Santos,
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Investigando en los factores que influenciaban la cultura de las organizacio-
nes y las diferencias que existfan entre organizaciones y estilos usados por
el management japones, Edgar Schein (18) propuso un cuadro de

relaciones entre los rasgos antropolégicos y los valores del hombre:

RASGOS ANTROPOLOGICOS VALORES DISTINTIVOS
. Relaciones entre . Lenguaje
grupc y entorno . Objetivos . Tecnologia
. Relaciones entre . "sStatus"

miembros del grupo Reglas de com-
. Orientacidén grupo . Ideales portamiento
y sociedad

de tal forma que partiendo de las relaciones del individuo con el grupo
(donde se desenvuelve) y de acuerdo a sus propios valores asumidos,
determina unos signos distintivos y visibles de la cultura del grupo/empre-

sa/colectivo.

Finalmente afiadiremos algunas ideas acerca de la congruencia entre la
Estrategia Bésica a implantar en la empresa y la Cultura Empresarial.
(Cudles son los riesgos de inadaptacién? {Qué hacer en cada situacién?
¢{Cambiar de estrategias o de valores culturales? Schwartz y Davis (19)
responden con algunas alternativas a la bisqueda de compatibilidades
entre estrategia y cultura con un catélogo de posibilidades:

A)  No tener presente la cultura. Ya que muchas veces resulta peligrosa

e inconsistente.
B) Reconocer las barreras culturales y ofrecer cambios en las estrategias.

(¢Un nuevo 6ptimo?). Necesitamos una implantacién estratégica

rapida.

(18)Schein, E., "Does Japanese management style have a message for american managers?",

Sloan Manag. Rev., (art. citado por Max y Majluf, en su obra ya mencionada, pg 97).

(19)SCHWARTZ H. y DAVIS S.M., "Matching corporate culture and business strategy”,

Organizational Dynamics, verano 1981 (id. nota n? anterior de Hax y Majluf).



C) Cambiar la cultura empresarial hacia unas condiciones que

favorezcan las estrategias. Lento proceso y donde ha de emplearse

gran cantidad de esfuerzos y recursos.

estructuras, formacion, etc.).

(Sistemas de direccién,

D) Cambiar algunos elementos del proceso de planificacién que pueden

superar los valores culturales. (Sin cambjos estratégicos).

En todos los casos se tratard de minimizar los riesgos culturales, conducién-

dolos a una posicién aceptable donde las

estrategias bdésicas de la

corporacién resulten potenciadas por la "Cultura Corporativa", e incluso

resulte un elemento clave en su proceso de implantacion.
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MOTIVACIONES E INCENTIVOS EN LA DIRECCION ESTRATEGICA
(20)

Dentro del sistema de direccién estratégica empresarial, el papel del

directivo asi como su grado de compromiso con los resultados son un

ingrediente esencial en el manejo y direccién de los recursos. El aspecto

de las "actitudes directivas” se desenvuelve entre dos posiciones extremas:

* Direccién determinista;: Priman, sobre todo, los objetivos a corto
plazo en un ambiente poco flexible, donde
la aportacion propia de los resultados es el
principal reto.

* Direccién adaptativa: Entorno cambiante, donde tienen tanta
importancia los resultados a corto como largo
plazo. La situacién obliga siempre a
considerar las propias decisiones en un

entorno de resultados del grupo.

Si admitimos que la motivacién del directivo es el motor de-estas actitudes
y compromisos a que nos referifamos y a su vez consideramos que los
sistemas de direccién por objetivos e incentivacién dindmica han de ser
congruentes con esta necesidad, concluiremos en que serfa necesario
BUSCAR sistemas de incentivacién (premio) adecuados a la direcci6én

estratégica.

(200 HAX, A. y MAJLUF N.S,"Strategic Management an integrative
perspective”, op. citada 1984.
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Como indican Marx y Majluf en la obra referenciada (20), el uso
generalizado del ROI (*) como medida del resultado empresarial est4 lleno
de peligros; por un lado es una medida que enfoca todo esfuerzo directivo
a conseguir resultados a corto plazo (y por tanto no estimula comporta-
mientos estratégicos de inversiones a largo plazo) y adema4s al ir acompana-
do de sistemas de "bonus" o cantidades de premio anual segin el ROI
alcanzado, crea una cierta competitividad entre directivos que no facilita
la misién global de la empresa: existe pues un conflicto latente entre las
diferentes unidades (estrategias), que ha de ser resuelto a otro nivel més

alto.

Es necesario pues buscar , que provoquen un mayor

compromiso con todas las Unidades Estratégicas de Negocio en la empresa
y por tanto con el resto de los grupos que influyen en los resultados a largo
plazo. Por esta razén los autores citados mas arriba, proponen una gama

de medidas de incentivacién que tenga en cuenta el plazo de observacién
y el nivel individual o colectivo que representa el resultado solicitado:

PLAZO DE OBSERVACION
CORTO LARGO
AUMENTOS PLAN DE
NIVEL INDIVIDUALES| SALARIALES (1) —» INCENTIVOS (2)
DE
RESULTADOS OPCIONES DE
GRUPO v VALORES
BONUS BURSATILES
(3) (4)

(*) "Return of investment". Retorno sobre la inversin; ratip muy empleado en los sistemas

de objetivos empresariales como medida de la rentabjlidad empresarial.
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Desde la posicion més elemental de plazos de observacién cortos y

resultados individuales (donde la incentivacién més frecuente son los

"aumentos salariales"), hasta complejos sistemas de opcién de acciones

empresariales, toda una gama de posibilidades intenta mejorar el

compromiso estratégico directivo.

Veamos algunos elementos a considerar:

A)

B)

El sistema debe encontrar la via para que la retribucién complemen-
taria (bonus) esté influida no solo por los resultados individuales
(division o drea estratégica) sino por los del grupo en el que el
directivo se encuentra incluido. Por ejemplo el grupo inmediatamen-
te superior. La proporcién de este estimulo dependers de cada

situacién en particular.

Respecto al compromiso con el largo plazo, deben encontrarse
mecanismos que vinculen al directivo con resultados diferentes al
beneficio presente, para motivar hacia la afirmacién de las ventajas

competitivas o el aprovechamiento de los mercados. Ello supondra:

B.1 Crear mecanismos contables o informativos que "separen” los
fondos e inversiones estratégicas de los resultados del dia a dia.
B.2 Considerar diversos factores criticos a la hora de fijar magnitud
del incentivo (incluso segin la situacién del sector en la que se

encuentra en unidad estratégica - el "atractivo” del mercado).
Por ejemplo creando planes de incentivos que tengan presente:

- ROI
- Inversiones Estratégicas

- Cuota de mercado, etc.
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CRECIMIENTO ; Cuota
SECTOR ROI Inverﬁ'iones Mercado
Alto 10 454 145
Medio 25 2 ﬂl 25
Bajo 50 --E --

Siendo los valores expresados % sobre valores salariales o bonus, etc.

B.3 Sistemas de incentivacién que vinculen al directivo con los resultados

presentes y futuros de la compaiia. | El uso de los planes de

compensacién via reconocimiento de opciones de compra sobre las

propias acciones de las empresas a un|plazo determinado y a un

precio privilegiado, es una relacién elegida en las corporaciones que

cotizan en bolsa.

En resumen una actuacién directiva coherente con la estrategia empresa-

rial exigird también soluciones innovadoras que busquen en ¢l comporta-

miento "managerial” no solo "alcanzar los objetivos" sino un auténtico

compromiso con el crecimiento y desarrollo de las empresas: atencién al

largo plazo y consideracién hacia los nuevos 1etos que supone la compe-

tencia y buscar fomentar las ventajas competitivas que supondrd un ade-

cuado manejo de los potenciales del grupo en las unidades estratégicas

de negocio y en las corporaciones.
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