1. Direccién y potenciales estratégicos

Se habla de la direccién estratégica cuando los sistemas directivos se orientan
hacia el disefio y la implantacién de estrategias empresariales, la estrategia go-
bierna las politicas empresariales y condiciona la asignacién de recursos enfo-
candola hacia las mejoras de la competitividad.

E! proceso parte de una exploracién sobre los factores internos y externos
a las empresas que constituirdn la base de su capacidad competitiva, es decir,
de aquellos potenciales estratégicos que representaran el abanico de oportuni-
dades que la empresa tendri en el futuro para la creacion de valor y para su
crecimiento en los mercados.

Tras la identificacién de estos factores, la direccion de la empresa procede
a su combinacién a través de los diferentes negocios o actividades, para que,
finalmente, puedan ejercer su efecto multiplicador!.

Esta exploracion estratégica, propia de la dimension institucional en la em-
presa, supone ejercer unas elevadas capacidades para captar y analizar la infor-
macién de caracter estratégico. La tipologia de esta informacién es estudia-
da nuevamente por el profesor Piimpin (1982)% quien distingue dos tipos de
analisis:

! POMPIN, C. y GArcia ECHEVARRIA, S.: ob. cit., 1990 (p. 13).

2 PompiN, C.: ob. cit., 1982 (pp. 60 a 64).

Para ello se apoya la prospeccién:

— Competencia: reconociendo sus propias posiciones de fuerza o debilidad, asi como sus
estrategias.

— Sectorial ¥ de mercado: la evaluacion de sus condiciones futuras (atractivo) reconociendo sus
posibilidades {potenciales).

29



30 ORGANIZACION Y ESTRATEGIA EN LA EMPRESA ASEGURADORA EN ESPANA

2) Analisis empresarial: que reconoce los puntos fuertes y las debilidades
de la oferta y los recursos propios de la empresa dentro del sector y
frente a la competencia.

b) Anilisis del entorno: identificacion y evaluacién de las oportunidades y
riesgos externos sobre los que se basardn las nuevas estrategias. Ello se
realiza de acuerdo con criterios de importancia para la evolucion em-
presarial 2 medio y larzo plazo.

Con la combinacién de ambos se concluird en la potenciacién o debilita-
miento de las oportunidades del entorno, segin se dé una mayor o menor
posicién competitiva interna en la empresa.

Numerosos autores® pusieron en practica en sus sistemas de planificacién y
direccién estratégica los métodos para la investigacién exterior/interior en la
empresa: el anilisis del entorno y el anilisis de la posicién interna de la institu-
cidn en su conjunto, asi como de cada una de sus unidades estratégicas de
negocio.

Hax y Majluf* en su metodologia para el desarrollo del plan estratégico
empresarial proponen un modelo para la generacién de las posiciones estratégi-
cas corporativas con tres etapas:

1. Examen de la visién corporativa. Se tendran en cuenta los siguientes
aspectos: la misién de la empresa, su filosofia empresarial, la identifica-
cién de los negocios y la asignacion de recursos. Posteriormente se hara
una propuesta de objetivos supremos.

2. Anilisis externo, basado en el pasado y en la proyeccion de escenarios
que conducirdn a unas definiciones de entornos previsibles relevantes
para la empresa.

3, Anilisis interno. Identificara los potenciales y los elementos diferencia-
dores propios con la competencia.

Tras esa exploracién, los autores llegan a las posiciones estratégicas corpo-
rativas o decisiones previas a la implantacién de la estrategia. (Véase fig. I111.1),

> Citaremos, ademais de los expresamente mencionados en orros pirrafos, sélo algunas prece-
dentes significativos:

— Drucker, P.: Neue Masagement Praxss, 2 vol. Disseldorf, Wien, 1974,

— BIRCHER, B.: Langfristige Unternehmungs Planung, Bemn, 1976.

— HINTERHUBER, H. H.: ob. cit., 1976.

— CANNON, ]. J.: Bustness, Strategy and Policy, Harcout, New York, 1978.

— ANSOFF, H. 1.: Straregic Management, London, 1979.

— PorTir, M. E.: ob. cit., 1980.

— Gruniek, O.: «Strategies externes et intemnes de I'entreprise competitive», Harvard-Expan-
sion. Parts, enero, 1980.

* Hax, A. C. y MAJLUF, N. S.: ob. cit., 1984 (pp. 304 y 305).
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ANALISIS ESTRATEGICO EN EL NIVEL CORPORATIVO (Hax y Majiuf, 1984)

VISION CORPORATIVA
« Filosofia empresarial
o \Valores
+ Objetivos supremos
¢ (dentifiacion de las unidadas
estratégicas de negocio.
* Asignacion de recursos

3

d 2 - 3
ANALISIS EXTERNO "
« Datos e informacion ANALISIS INTERNO .
del entorno * Identificacion de potenciales
« Definicion de «escenarios» * Identificacién de diferencias
L |
v
L 4
POSICION ESTRATEGICA
« Posiciones estratéqicas
comorativas
« Retos en los negocios

Figura HI.1.

Tena Milldn® desarrolla los ya repetidos analisis propuestos, distinguiendo
una cierta tipologia de rasgos que intervienen en cada uno de ellos:

— Anilisis del entorno externo, que incluye:

® La sociedad en la que se desenvuelve o se va a desenvolver la empresa:
sus expectativas sociopoliticas, econdmicas, sus normas y restricciones,
etcétera.

® La competencia y el mercado: oferta y demanda, productos sustituti-
vos, barreras de entrada y salida y otros factores.

— Anilisis del interior de la empresa, que supone el diagnéstico sobre:

¢ Los medios, recursos y calidad de la oferta propia: los recursos huma-
nos, materiales y financieros.

¢ Los grupos de interés: el reparto de relaciones jerarquicas, el sistema
de valores predominante y la cultura empresarial.

A partir de esta metodologia este autor, siguiendo el esquema de la planifi-
cacién empresarial, propone el estudio y discusién de los impactos y combina-
ciones entre oportunidades/amenazas que el entorno representa y puntos fuertes/
débiles que de la posicién interna se deducen.

> TENA MILLAN, J.: E/ entorno de la empresa. EADA Gestién, Ed. 2.000. Barcelona, 1952 (pp.
16 a 25).
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Esta combinacién, estudiada a modo de matriz bidimensional ayudara en el
disefio de la estrategia empresarial.

En este punto recordamos el modelo teérico propuesto en el capitulo I de
este libro, que en su dimensién institucional y siguiendo los planteamientos
doctrinales antes expuestos, se orienta al descubrimiento de los potenciales
estratégicos de caricter exterior e interior en la empresa. (Fig. I111.2):

DIMENSION INSTITUCIONAL DEL MODELO TEORICO

il Andlisis de la
Anglrl\?gs’ggslos posicién interna
empresarial

Potenciales Potenciales
astratégicos astratégicos
externos intemos
— Amenazas — Ventajas
- Oportunidades — Debilidades

Modelo tedrico: competitividad (estrategia-organizacion)

Figura JIl.2.

El analisis y explotacion de los entornos constituye una poderosa fuente de
competitividad que serd analizada en los préximos parrafos. Los retos del Acta
Unica Europea y el Tratado de la Unién representan para la institucion empre-
sarial espafiola un nuevo marco de referencia, aGn mds significativo para la
empresa de seguros, tal y como se destacari en el capitulo V.

En cuanto a la posicion interior, propondremos los criterios que la doctrina
estratégica estudia, tanto en lo relativo a los valores de cultura empresarial como
a las posiciones de fuerza y debilidad de los recursos materiales, humanos y
financieros.

2. Anailisis de entornos

2.1. Concepto y componentes

El concepto de entorno es impreciso en su delimiracién, ya que establecer
una frontera entre lo que se origina en el interior de las corporaciones y lo que
se encuentra fuera de las mismas serd siempre dificil. Tampoco es sencillo
seleccionar los factores sobre los que la empresa no puede influir relevantemente
para constituir con ellos un suprasistema ambiental®.

¢ MenGuzzATO, M., y RENAU, ]. ]t ob. cit,, 1991 (p. 32).
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El entorno segun A. J. Rowe’ es el conjunto de elementos o factores que se
hallan fuera de la empresa, incluyendo las fuerzas dominantes, acontecimientos,
tendencias, etc., en los que los negocios de la empresa se ven involucrados y
que tienen (o tendrdn) relevancia con la misma.

La competitividad puede surgir tanto en el entorno como en la propia
empresa; el éxito empresarial consiste, segiin Porter® en el alineamiento de las
posiciones de fuerza o debilidad interiores con su entorno. Por tanto, el balance
de ambas orientaciones tiene caricter dinimico, sujeto a los continuos cambios
que caracterizarin el ambiente exterior relevante para la empresa.

Tres consideraciones anadidas completaran este apartado conceprual: la in-
formacion externa (a), los componentes del entorno (4) y la cuestién de la
importancia relativa de cada uno de ellos (¢) para la estrategia empresarial.

a) Con respecto a la informacion externa, interesa destacar aqui su conno-
tacién de «utilidad» que conlleva para el management, ya que un mejor
conocimiento del «medio empresarial», tiene las siguientes ventajas:

* Influye en la toma de decisiones.

* Reduce la incertidumbre, mejorando las probabilidades de éxito de las
estrategias.

Altera las reglas del juego del mercado.

* Representa una oportunidad para superar a la competencia’.

*

Por tanto, su eficaz posesion y manejo crea mayores ventajas compe-
b 10
titivas '°.

b)Y Los componentes del entorno. Se trata de factores que, a su vez, tienen
relaciones mas o menos estrechas entre si. La mayoria de los autores
distinguen dos categorias:

* Componentes generales, mas alejados de la influencia del sector donde
opera la empresa.

* Componentes especificos, préoximos a la empresa y con un efecto
sobre ella mas inmediato.

En el cuadro de la pigina siguiente resumimos algunas aportaciones
extraidas de la literatura estratégica acerca de los componentes del entorno.

Allen y Row disgregan el entorno en areas homogéneas de influencia,
tanto para el ambito global como para el mas inmediato a la empresa,
mientras que Certo distingue como factores «operativos» aquellos re-
lativos al mercado de bienes y recursos donde opera la empresa.

" ROWE, A. J.; Mason R. O, y DIckeL, K. E.: Strategic Management. A Methodological Approach,
Addison-Wesley Pub. Co. Reading, Massachusetts, 1986.

® PORTER, J. E. : «Towards a Dynamic Theory of Steategy», Strategic Management Journal, vol.
12, 1951 (pp. 95 a 117).

" ParSoNS, G. L.: «Information Technology: 2 New Competitive Weapon», Sloan Management
Review, otofia, 1983.

'® PORTER, M. E., y MiLLER, V. E.: «¢Cémo obtener venrajas competitivas por medio de la
informacidn», Harvard Deusto Business Review, primer trimestre, 1986.
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COMPONENTES DEL ENTORNO EMPRESARIAL

Mesch Allen, H.",
1984; Rowe, A. J.“2,
1986 (adaprado)

Certo, S. C.7, 1990

Piimpin, C.", 1986

Porter, M. E.1%, 1990

Generales v

especifions Generales Generales Entorno préximo

® Econodmicos ® Econdmicos » LEcolégico e Competidores  lo-
® Tcenoldgicos ® Tecnolégicos ¢ Tecnologia cales

e Politicos e lepales e Economia ¢ Condiciones de la
® Legales & Politicos * Evolucién demo- mdusrria auxiliar y
* Sociales e Sociales grifica y social de apoyo

* Geograficos ® Polirica y derecho ® Condicicnes de la
¢ Mercados Operatiwos demanda

¢ Competitividad Sector e Condiciones loca-

e Clientcla

- les de los factores v
® Competitividad ¥

o Trabajadores s Oferta recurses
¢ Provecdores e (Clientcla
» Internacionaliza- | o Comperencia
cién e Distribucién
» Fquipamiento
» Barrecras
Mercado

e Volumen
e Crecimiento
e Motivos de com-

pra
Competencia
* Puntos débiles vy

fuertes de los com-
petidores

® osiciones estraté-
gicas clegidas

® FEstrategias

e Costes, finanzas,

cLcétera.

" MESCH ALLEN, H.: «Developing an Effective Environmental Assesment Functions». Managerial
Planning, marzo-abril, 1984 (pp. 17 a 22).

> ROWE. A. J.: Mason, R. O., y Dickrt, K. E.: ob. cit., 1986 (p. 100),

" Crr1o, S. C.. y PEVER, J. P.: Strategic Management: A Focus on Process. McGraw Hill. New
York, 1990.

" PompiN, C., y GaRcia EcHEvARRIA, S.: ob. aic, 1986 (pp. 152 a 167).

P PORTER, M. E.: The Competitive Advantage of Nations, The TFree Press McMillan, New York,
1990. «;Dénde radica la ventaja competitiva de las naciones?», Harvard-Deusto Business Review,
cuarto trimestre, 0.2 90 (pp. 3 a 26).
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Piimpin, a2 modo de listas de chequeo, subdivide el entorno en ge-
neral, sectorial, mercado y competencia en una completa clasificacién.

Finalmente, Porter subraya la importancia del entorno préximo en
el éxito empresarial y su efecto determinante sobre la ventaja competitiva
que poseen algunas naciones y mercados.

¢) La tercera consideracién es la relativa a la rmportancia atribuida a los
componentes del entorno. Cada sector y compania en particular deberi
seleccionar los componentes que posean una mayor influencia sobre el
futuro de la empresa; los directivos valoraran tanto la importancia rela-
tiva atribuida al factor, como el impacto' (negativo o positivo) que el
mismo representara para la entidad.

Estas valoraciones, realizadas con la suficiente continuidad, ayudan a
la direccién en el analisis previo a las decisiones estratégicas empresaria-
les y permiren descubrir el pertfil estratégico asi como el atractivo que el
entorno representara para cada negocio empresarial.

2.2, Las oportunidades vy los riesgos de los entornos empresariales

El anilisis detallado del entorno se orienta al futuro y tiene como finalidad
sostener las estrategias empresariales que tenderdn a adaptarse y aprovechar los
escenarios futuros en los que la empresa se movera.

Hablamos de estrategias ofensivas cuando éstas se orienten al aprovecha-
miento de las oportunidades que se presentan en la sociedad o en los mercados.

Por el contrario, la empresa tratara de protegerse de los riesgos (amenazas)
advertidos a través de estrategias de caricter defensivo.

La literatura estratégica esta llena de referencias al anilisis de las oportuni-
dades y amenazas del entorno y de su tratamiento en los sistemas de planifica-
cion estratégica.

Sigutendo a Piimpin (1986, libro ya mencionado), podriamos esquematizar
la exploracién de los entornos en dos etapas. (Fig. II1.3):

1. Identificacién de componentes significativos del entorno.

2. Analisis de cada uno de ellos: enjuiciamiento de las oportunidades v
riesgos que cada componente aporta.

16 Rasuren, A. M. A.: «Fnvironmental Atrributes: Their Impact on the Content of Business
Strategies and Performance». Tesis docroral no publicada. Universidad de Pittsburg, 1988. (El autor
desarrolla una merodologia para identificar las dimensiones del entorno v el impacto en las estrategias
empresariales).
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ANALISIS DE ENTORNOS (C. Pumpin)

Oportunidades |

Componente — Enjuiciamiento —

ENTORNG Riesgos |

Figura 1t.3.

Este analisis facilitara el perfil critico y la importancia estratégica otorgada
a cada componente del entorno.

Idéntico tratamiento ha de darse a los restantes «entornos» en los que la
empresa se vea envuelta, segin criterios geogrificos o de linea de negocio en
los que esté involucrada.

El mayor o menor nivel de oportunidades de cada irea considerada dara
un diferente atractivo a los mercados, negocios y productos y ello represen-
tara un criterio estratégico de primera magnitud para la toma de decisiones en
la empresa.

Después del examen de los elementos del entorno, la empresa ha de valorar
los posibles resultados estratégicos que se obtendran en uno u otro, para llegar
a la seleccién final de entornos que apoyen sus estrategias, es decir, los poten-
ciales estratégicos aportados por el entorno.

En la figura III.4 se indican los rasgos esenciales de las aportaciones
mencionadas hasta ahora.

EL ENTORNO COMO POTENCIAL ESTRATEGICO EN LA EMPRESA

Factores sociales-aconémicos-mercado

Corporacion empresarial

Andlisis externo

Oportunidades

Riesgos
i

*
Potencial
estratégico

Unidad de negocio

Entorno

Figura 111.4.
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El entorno influye sobre la empresa a través de factores socio-econémicos y
segun el atractivo esperado para sus mercados. Todo ello condicionard las
estrategias y la organizacién empresariales.

Analizar los entornos se convertird en un proceso creativo acerca de la
influencia que estos factores tienen para la empresa, asi como sobre su apro-
vechamiento en los siguientes aspectos:

a) En la seleccion de entorno que resulte interesante para la empresa.

b) En la segmentacién de su influencia para cada unidad de negocio
empresarial,

¢} En la valoracién de las oportunidades y riesgos que se presentan, asi
como su grado de volatilidad"’ en los siguientes niveles:

— Generales
— Sectoriales
— Competencia.

d) Finalmente, en la identificacién de cada entorno particular.

Para la empresa espaiola, el entorno préximo mads significativo lo consti-
tuye el marco de la CEE, a cuya referencia se dedica el apartado 2.3.

23. El entorno europeo: las nuevas relgas del juego para la empresa espanola
23.1. Trascendencia del cambio empresarial

El empresario espanol o forineo que desarrolla su actividad en nuestro pais
se ve influido por la Unién Europea, tanto como objeto de los cambios legis-
-lativos en un mercado local cada vez menos regulado, como por la desaparicién
de las fronteras comerciales de intercambio de capirales y, finalmente, incluso
por la probable futura eliminacién de la especulacién monetaria continental.

Un espacio anico en Europa representa ya, y mucho mds en el comienzo
del nuevo siglo, un reto sin precedentes para el empresario espafiol. Este reto
estd cimentado en la competitividad (articulo 3, apartado 1 del Tratado dc la
Unién Europea) para las entidades industriales y de servicios, cuyo marco de
referencia estratégica cambia de acuerdo con las siguientes dimensiones:

— Dimension geogrifica. Un nuevo mercado geogrifico supone mis clien-
tela potencial.

— Dimension de la competencia. Habrd un mayor nimero de oferentes en
el dmbito local.

Y GODBET, M.: Prospective et plantfication stratégique, Economica, Paris, 1985, THIETHART, R. A,
ob. cit., 1991.
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— Dimension de los negocios. Los nuevos nicleos de mercado supondrin
un cambio en la «cesta» de los negocios empresariales posibles.

— La dimension organizativa requerird un nuevo planteamiento.

Estas coordenadas estan significando una fuerte traslacién en los entornos
posibles para la empresa, asi como en sus oportunidades y riesgos en un marco
econdmico, social, monetario, ¢ incluso politico, cuya discusidn ¢ incertidum-
bres representan otro factor de riesgo, no menos importante en si mismo. Sus
aspectos esenciales son:

— La aplicabilidad de los acuerdos y tratados firmados por todos los
Estados miembros.

— Los plazos de 1a adecuacion espafiola.

— Las dudas que permanecen sobre la Unién Econémica y Monetaria de
los Doce.

Repasemos en el parrafo siguiente los nuevos elementos anadidos por los
tratados a la Construcctén Europea, en la medida en que afectan a la compe-
titividad de la empresa espafiola.

2.3.2. Dinamica de la Unién Europea

El Tratado de la Unién Europea, firmado en Maastricht el 7 de febrero de
1992, es la etapa mis reciente en que ha desembocado la Construccién Euro-
pea, que, iniciada en Paris en 1951 con el Tratado de la CECA (Comunidad
Europea del Carbdon y del Acero), tiene en la siguiente cronologia sus fechas
y hechos mads relevantes:

CEE

— 1957: Firma en Roma por los seis paises primeros de los tratados que
dan lugar 2 la Comunidad Econémica Europea y de la Energia
Atémica.

— 1965: Tratado de fusién y creacién de las instituciones que durante
afios han gobernado la CEE (Consejo de Ministros, Comisién,
Parlamento y Tribunal de Justicia).

— 1972 a 1985: Adhesién paulatina de los nuevos seis paises miembros.
Competencias comunitarias que han caracterizado el periodo:

Unidn aduanera.

Circulacién libre de mercancias, servicios y personas.
Libre circulacién de capitales.

Transporte.

Politica de libre competencia.

Politica agricola comin (muy proteccionista),
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CEE-ACTA UNICA EUROPEA (AUE)

— 1986: El acta es una norma juridica que tegula el Mercado Interior
Unico desde el 1 de enero de 1993 y supone una amplicacién de
competencias comunitarias;

¢ Permite la mayoria cualificada en el Consejo de Ministros para la
aprobacién de las directivas del mercado interior’ (unas 300 se han
dictado hasta ahora).

¢ Nuevas politicas comunitarias (medio ambiente e investigacién y de-
sarrollo).

e Fondo de cohesién para regiones menos desarrolladas (cuya puesta
en marcha esti resultando controvertida y lenta).

® Mayor participacién de] Parlamento Europeo en el marco normativo

de la CE.

e Se empieza a hablar timidamente en términos de Unién Europea para
el conjunto de los Estados comunitarios.

Algunas referencias estratégicas del nuevo entorno para la empresa (AUE):

® La mayoria de las nuevas directivas se han aplicado con gran adelanto a
la fecha prevista (hasta dos anos).

o Libertad, desde 1989, para la inversiéon colectiva en valores mobiliarios
en todos los mercados.

¢ Desde 1992 existe la libertad para las empresas y particulares de comprar
servicios financieros a los bancos que prefieran contratar sus seguros en
las companias que deseen.

e En 1992 entran nuevas normas de seguridad para la industria.

® A partir de 1993, las empresas recurrirdn en su contratacion a los trans-
portistas que deseen, sin esrar condicionados por restricciones locales.

® Nuevo espacio desde 1992 en las telecomunicaciones.
e Movilidad, desde 1993, para los titulados universitarios.

o Prictica desaparicién, desde 1993, de los controles en fronteras para el
paso de mercancias y personas.

' La Comunidad, respetando el principio de igualdad entre Estados miembros, busca la armo-
nizacién de los «derechos nacionaless a través de las directivas, estas normas comunitarias repre-
sentan «los resultados que deben alcanzarse» y son aprobadas por la Comisién v el Consejo de las
Comunidades.

La aplicacién de las directivas en cada pais es competencia del Estado miembro, que definiri
«la forma y los medios que hava que emplear» en cada caso.
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ACUERDO COMUNIDAD-EFTA (ESPACIO ECONOMICO EUROPEO)

1991: Firma y aprobacién de un acuerdo para crear la mayor zona de
libre comercio del mundo (380 millones de cindadanos). En octubre
de 1992 el Parlamento Europeo aprueba el acuerdo que atn ha de
ser ratificado por los paises afectados.

TRATADO DE LA UNION EUROPEA (TUE) (MAASTRICHT)

1992: Firmado en febrero, el documento unifica la postura recogida por
los Doce en diversas conferencias, se ratifica por los procedimientos
parlamentarios y plebiscitarios a lo largo de 1992 y 1993, con
muchas dificultades y alguna incégnita pendiente que retrasard su
puesta en marcha.

El tratado'® es un instrumento supranacional que a su vez inte-
gra diferentes disposiciones entre las que destaca la reformulacion
del Tratado de la Comunidad Europea.

Nuevo imbito de competencias:

® Desaparece la Comunidad Econémica Europea (CEE) a cambio de la
Comunidad Europea (CE) y ya en 1994, la Unién Europea (UE).

e El horizonte de la CE esta ahora constituido por tres referencias:

— El mercado interior tinico, ya regulado bédsicamente por el Acta Unica
Europea.

— La unién politica busca timidamente nuevas politicas comunes (anade
politica social, cultura, proteccién al consumidor, industria v coope-
racién al desarrollo), dando mas competencias a las instituciones
comunitarias, incluso con un avance en el poder que representa el
Parlamento Europco (art. 189 del Tratado) en la adopcidn de regla-
mentos de obligado cumplimiento para cada Estado.

— La unién econdmica v monetaria es la dimensién mas importante del
Tratado y en clla se avanza méds en la convergencia de politicas
econdmicas publicas (reglas para adherirse a la Unién Monetaria), en
la creacién de un banco central e incluso de una moneda tnica a
partir de un periodo de tiempo fijado entre 1997 y 1999.

¢ Refuerza la cohesidn econdmica y social a través de nuevos presupuestos
comunitarios (Paquete Delors II).

Algunas referencias estratégicas del nuevo entorno 1992-2000 (TUE) para
la empresa:

P Véase LOPEZ GARRIDO, D.: «El Tratado de Maastricht», editado por el autor. Madrid, 1992
(forma parte de la obra Codigo de la Comunidad Europea).
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® Supresién efectiva de cualquier restriccidon u obstaculo cualitativo al
comercio entre los Estados miembros de la CE.

¢ Politica comercial exterior comtn.

® Obliga a aproximar las legislaciones nacionales al funcionamiento del
mercado.

¢ Fuerte apoyo a la competitividad.

® Contribucién al fortalecimiento de la proteccién del consumidor europeo
y del medio ambiente.

e Coordinacién comun de las politicas econémicas y presupuestarias na-
cionales (arts. 103 y 104) aplicables por mayoria cualificada del Consejo
Europeo en materias tales como financiacién de la deuda de los Estados
miembros, eliminacién de los coeficientes bancarios y limitacién de los
déficits piblicos. Esto homogeneizaria en cierta medida el escenario
macroecondmico-empresarial futuro en la CE.

e Traspaso de la politica monetaria (seguin los plazos) al sistema europeo
de bancos centrales, con independencia respecto a los poderes ejecuri-
vos y a la emisién de una tinica moneda para los paises adheridos a la
politica.

e Las etapas previstas y las condiciones de la Unién Econémica y Mone-
taria Europea son, con algunos retrasos, provocados por las incertidum-
bres de Dinamarca e Inglaterra y las turbulencias monetarias vividas
en 1993;

— PRIMERA ETAPA: 1 de julio de 1989 a 1 de enero de 1994.

* Libre circulacién de capitales.

* Coordinacién de las politicas monetarias nacionales.

* Establecimiento del Mercado Unico.

* Cada pais establecerd planes de convergencia. (Espafia aprobé el suyo
en 1992, quedando pronto desfasado en su mayor parte por la evolucién
de la crisis econémica en 1993).

— SEGUNDA ETAPA: 1 de enero de 1994 a 1 de enero de 1997, o bien
1 de enero de 1999.

* Restriccién presupuestaria de cada pais para financiar el déficit publico
(normalizacién y eliminacién de tratos preferenciales).

* Creacion del Instituto Monetario Europeo para coordinacién monetaria
(antecedente, Banco Central Europeo).

* Convergencia (supervision multilateral) de las politicas fiscales es-
tatales.
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* Evaluacidn (antes del 31 de diciembre de 1996) del grado de conver-
gencia econémica alcanzada por cada Estado” y toma de decisién sobre
la fecha de puesta en marcha de la tercera etapa en cada caso (1997
o 1999).

— TERCERA ETAPA: a partir del 1 de enero de 1997 o del 1 de enero
de 1999.

* Creacién del Sistema Europeo de Bancos Centrales (soberanfa mone-
taria).

* Reglas comunes de politica fiscal.

*

Fijacion de los tipos de cambio.

El ecu como moneda Gnica.

® A pesar del afin débil acercamiento politico, se reconoce expresamente, la
ciudadania europea e, incluso, la creacién de partidos politicos de dmbito
europeo.

Este repaso a las etapas clave en que podemos dividir el proceso de la Union
Europea da una idea del vertiginoso aumento de los poderes reales en lo
econdémico y lo social que la CE representa y de la importancia que para la
empresa espafiola tiene el cambio de entornos.

Ademais, es preciso anadir que Espana ha optado por una «voluntad politica
de estar en el grupo de paises que en primer lugar cumpla con todos los
compromisos de la Unién Monetaria ...*'», rechazando el debate de la Europa
de «dos velocidades». Ello implicara inevitablemente severas medidas de politica
econdémica que contengan la inflacién, de forma simultanea a una gran debilidad
en el crecimiento y el empleo, ingredientes éstos de dificil cumplimiento eco-
némico y social que se han complicado a lo largo de 1993 y de 1994, con una
profunda crisis econémica.

En resumen, la politica econémica espanola a la que nos referimos estara
condicionada por los siguientes tres factores:

® Las condiciones de convergencia que se tratan de satisfacer por los paises de la CE antes del
final de 1996 para su plena integracién en la Unién Econémica y Monctaria quedaron fijadas en un
protocolo del Tratado:
— El tipo de cambio ha de mantenerse en la banda de fluctuaciéon SME de +2,5 %, sin requerir
la devaluacién de la divisa durante los dos afios anteriores. (Fue modificado a lo largo de
1993 ante la «tormenta» monetaria originada en la crisis cconémica eurapea).
— La inflaccién del pais no serd superior a 1,5 puntos mas alta que los tres paises con menos
inflacion.
— El tipo de interés a largo plazo no ha de superar en més de 2 puntos el de los tres paises
mas estables en el aho previo.
— El déficit piblico no sera superior al 3 % del PIB (excepto en circunstancias especiales).
— La deuda piblica no seri superior al 60 % del PIB (o tendri que haber una tendencia regular
a alcanzarlo).
2! Véanse las declaraciones de los partidos politicos a la prensa, E/ Pais, 4 de octubre de 1992,
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— Medidas econémicas de convergencia con el Tratado de la Unidn

Europea.

— Baja competitividad de nuestra estructura econdmica general frente a la

media europea.

— Recesidn econdmica europea y mundial en 1992, 1993 y atin en 1994,

En este nuevo entorno préximo de austeridad nacional se vislumbran oportu-
nidades, riesgos e incertidumbres que el empresario debe sortear y aprovechar
desde Espaiia teniendo en cuenta lo siguiente:

£

Manejar las crisis buscando la mejora de la competitividad.

Tener presente que ¢l crecimiento de los mercados locales sera moderado,
e incluso negativo, por las medidas de convergencia y los efectos de la
propia crisis.

La privatizacién de una parte del sector piblico puede representar nuevas
oportunidades de negocio.

Es preciso tener presente una nueva competencia exterior en el marco
europeo, lo que obligard a la dimensién propia.

Liberalizar significa eliminar trabas administrativas que en ocasiones im-
pedian el desarrollo de nuevos canales de distribucidn, en especial en los
mercados financieros.

A lo largo de estos pdrrafos nos hemos acercado al entorno general mis
significativo para la empresa no industrial espafiola. En el apartado dedicado a
los seguros se buscara el especifico marco juridico referente a la industria
aseguradora, que regula su actividad tanto en Espana como en la Comunidad
Europea. Ello ayudara a fijar los criterios de atencién en los factores estratégico-
organizativos proximos a dichas entidades, segin el grado real de libertad en el
que se mueve esta actividad en Espafa.

/ 3. Anilisis de Ja posicion interna empresarial

3.1

La competitividad. Concepto y componentes del analisis interno

Tal y como ya mencionamos, mantener la competitividad de la empresa
obliga a un continuo enfrentamiento entre oportunidades y riesgos del entorno
con la propia posicién de fortaleza empresarial, es decir, la medida entre las
capacidades propias frente a la competencia.

La posicién interna empresarial reflejara el conjunto de potenciales y debi-
lidades que caracterizan a la institucién y que son susceptibles de seleccién y
aprovechamiento para transformarlos en nuevas posiciones competitivas venta-
josas mantenidas en el tiempo.

El analisis de esas posiciones tiene por objeto descubrir los potenciales
estratégicos internos sobre los que basar las estrategias empresariales.
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COMPONENTES DE LA POSICION INTERNA

Tregoe, B. B2, 1980

Porter, M. E.2, 1985

Rowe, A. J. v otros™, 1986

«aDriving force»
(dreas estratégicas)

Producto/mercados
s Oferta de productos

¢ Posicién en mercados

Capacidades

¢ Tecnologia linnovacién)
¢ Capacidad de preduccién
¢ Sistemas de ventas

* Distribucion

» Recursos naturales

Resultados

¢ Tipa de crecimiento

*» Renrabilidad

Cadena de valor
(ventsja competitiva)

Actiwidades primarias

o [Logistica

s Produccién

o Comercializacion
e Servicio postventa

Actiidades auxiliares

¢ Infraestructura

o Gestion de los recursos humanos
® Desarrollo de recnologfas

¢ Compras

Perfif de capacidades

Drrectivas

¢ Imagen corporativa

¢ Uso de la planificacién

¢ Flexibilidad de la organizac
¢ Orientacion innovadora

¢ Habilidades

Competitivas

* Producto, diversificacian y «
¢ Lealtad de la clientela

* Cuota de mercado

¢ Desarrollo de nuevos produ
& Barreras del mercado

¢ Disponihilidad de sumninistn

o Concentracton de la cliente'

Financieras

» Disponibilidad de capital

® Renubilidad

* Liquidez

v Estabilidad de costes

¢ Grado del uso de la capacic

Técnicas

¢ Habilidades de los procesos
vos

e Recursos humanos

o Nivel de tecnclogfa de prod

e FEconomias de escala

¢ Productividad '
¢ Patentes

¢ Bases de datos

22

1980.

2 PORTER, M. E.: ob. cit., 1985.
# Rowg, A. J.; Mason, R, Q., y Dickee, K. E.: ob. cit., 1986 (pp. 58 y 59).

TREGOE, B. B. y ZIMMERMAN, J. W.: Top Management Strategy, Kepner-Tregoe Inc., New York,



1A COMPETITIVIDAD COMO RESULTADQ DE I.A INTERACCION ENTRE ENTORNO Y EMPRESA

45

Piimpin, C.2*, 1986

Certo, 5., 15%0

Anidlisis de la empresa
Capacidades

¢ Prestaciones en productos y servicios

¢ Mercado: posicién y crecimiento

* Sector: diferenciacién, mix de productos

o Areas de prestacion: sisremes directivos v personal

Estructura de costes

Cultura empresarial

¢ Fuerza y consistencia

* Orientacion al cliente

* Orientacién 4 empleado

¢ Orientacién de resultados

e Orientacion de innovacion
* Orientacion de costes

e Orientacién de la empresa
e Orientacién de la tecnologia

Posicion interna
Aspectos orgamzativos

¢ Red de comunicaciones

» Politicas y procedimientos

¢ Jerarquia de obietivos

» Estructura organizativa

* Habilidad de trabejo en grupo

Aspectos de markeling

o Segmentacion
¢ Producros

® DPrecios

¢ Promocién

¢ Distribucioin

Aspecios de produccion

o Instalaciones

* Investigactén y desarrollo

¢ Tecnologia

¢ Compra de materias primas
¢ Control de stocks

¢ Subcontratacion

Aspectos financieros

¢ Liquidez
& Rentabilidad
o Actividad

Aspectos personales

¢ Relaciones laborales

e Culwra empresarial (valores personales)
® Seleccidn y formacion

o Sistemas de incentivos

o Turnover y absentismo

5 piypin, C., y (GARCIA ECHEVARRIA, S.: ob. cit,, 1986 (pp. 142 a 150).
% CERTO, S., v PETTR, J. P.: ob. cir., 1990 (pp. 37 a 39).
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Esta exploracién (analisis interior) exigird un conocimiento profundo de las
«habilidades» empresariales en relacién con la competencia.

Los componentes de la posicién interna competitiva se han concretado por
diversos autores como aquellos factores que «...existen en la organizacidn, sus-
ceptibles de ser gestionados por el management ... y que pueden representar
ventajas o desventajas propias de la empresa frente a su competencia» .

Como ya se hizo en el anilisis de los entornos, resumimos en el siguiente
cuadro las aportaciones doctrinales referidas ahora a los componentes de la
posicion interna (véase cuadro anterior).

Tregoe y Zimmerman en 1980 determinan las dreas estratégicas como facto-
res clave en los cambios de valores que impulsan las fortalezas y debilidades
empresariales. Estos son los productos, los mercados, las capacidades funcionales
y los resultados obtenidos por la empresa.

En 1985, Michael E. Porter introduce el concepto de «cadena de produccion
de valor», con una divisién de la actividad general de una empresa en tareas
primarias y auxiliares, todas las cuales «producen valor»

Una empresa serd tanto mas rentable cuanto mas paguen sus clientes por los
productos y ello exceda mis al coste de las actividades (conforme se cree mids
valor) y ello sera el efecto tangible de un manejo eficiente de cada actividad y
de las interdependencias entre las mismas.

Las ventajas competitivas segiin Porter, bien sea por el coste o por la dife-
renciacion, estdn en funcién de la cadena de produccién de valor de la empresa.

Rowe, Masen y Dickel en 1986 realizan un inventario de las capacidades
directivas, competitivas, financieras y técnicas de la empresa, a modo de cues-
tionario para la evaluacion de la posicién interna corporativa. Entre las capa-
cidades directivas ya introducen elementos constitutivos del sistema de valores
y del comportamiento directivo que podriames definir como sistema de cultura
empresarial.

Pimpin en 1986 en su andlisis de empresas separa ya la cultura como
ingrediente bésico de Ja posicién interna estratégica y, por tanto, como portadora
de potenciales estratégicos en el mismo nivel que las capacidades funcionales de
prestacién y de la estructura de costes.

Finalmente, recogemos los factores que Certo (1990) senala como relevantes
para la posicién interna: organizacién, marketing, produccién, financieros y de
personal que él mismo subclasifica en componentes elementales que califican la
posicion estratégica empresarial. Asi se centra en las habilidades y capacidades
relativas al manejo de los activos fijos, a las relaciones interpersonales, al valor
de los recursos bumanos, etc., en un minucioso catalogo de aspectos puntuales
para cada drea de gestidn.

7 TREGOE, B. B, y ZIMMERMAY, J. W.: ob. cit., 1980.
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3.2, ldentificacion de la posicion competitiva. Las capacidades
v las debilidades empresariales

3.2.1. Elementos diferenciales

Este posicionamiento estratégico que parte del andlisis interno lo encontra-
remos en los elementos diferenciales entre la posicion relativa de cada empresa
y su competencia como factores decisivos de su competitividad.

Estas diferencias se encuentran en los siguientes aspectos:
— Instituciones:

¢ Forma juridica.
e Estrategias corporativas.
¢ Sistemnas de direccion.

— Organizativos:

o Centralizacién y descentralizacion.
* Potencial de recursos humanos.

— Procesos internos de la empresa:

Tecnologia.
Productos.
Costos.
Servicios.
Precios.

3.2.2. Ventajas competitivas

Segtin Porter?®, una empresa «obtiene una ventaja competitiva cuando de-
sempenia cada una de las actividades estratégicamente importantes... el disefio,
una fuerza de ventas superior, la distribucién del producto, un eficiente proceso
de produccion... mejor 6 mis barato que la competencia...».

Esta definicién pone especial énfasis en la importancia que tiene para el
anilisis estratégico tanto la desagregacién de las diferentes actividades concretas
de la empresa como el relativo al costo de las operaciones empresariales. Esta
posicién es compartida en sus investigaciones empiricas por Boston Consulting
Group?,

Las ventajas competitivas se pueden desarrollar tanto en un dmbito global
(corporativo) como para cada unidad de negocio y su objetivo es constituirse en
potenciales estratégicos sobre los que cimentar la competitividad futura de cada
entidad.

¥ PORTER, M. E.: ob. cit., 1985.

» Boston Consulting Group es una entidad consultora o especializada en el analisis de la
estrategia empresarial, sus tesis pueden encontrarse en el libro traducido al espanol, Los mecanismos
fundamentales de la competitividad, EADA, Barcelona, 1988.
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3.2.3. Anilisis interno empresarial y tipologia de las diferencias

La comparacidn de cada componente empresarial (sea éste la organizacién
comercial, la gama de productos o la tecnologia de produccién...) se concretard
en dimensiones mensurables, de caricter operativo a la hora de transformarlas
en estrategias.

Nos referiremos sucintamente a las dimensiones mds conocidas:

a) Costes

b) Diferenciacién

¢} Tiempo

d) Sistemas de informacién

a2) Costes

Los costes unitarios mas favorables ha sido la mis estudiada fuente de
fortaleza/debilidad en la literarura econémica. Unos costes unitarios mejores que
la competencia permiten a la empresa una mejora en su rentabilidad a través del
dominio de los mercados con el precio®.

Las ventajas relativas a los costes se encontrardn sobre todo en los factores
organizativos y en los procesos empresariales, distinguiéndose entre ellos®';

— Elementos de caracter estructural;

® Economias de escala: efecto del volumen de actividad sobre el coste
unitario.

® Peso de los costes fijos frente a los variables.

® Curva de experiencia: reduccién progresiva de costes al aumentar el
volumen de produccién.

e Factores directivos e institucionales.

® Localizacién de los negocios.

— Elementos de caricter primario:

e Eficiencia en los procesos: productividad, compras, proveedores, et-
cétera.

® Programacion de actividades.

¢ Integracién y motivacion de los recursos humanos.

* PUMPIN, C.: ob. cit., 1983. Ser lider en costos significa optar por elegir entre la agresividad
en los mercados, buscando una mayor cuota futura o la obtencién de beneficios en el presente. En
muchos casos ser lider en costos se transforma en estrategias esenciales buscando ser el productor
de mds bajo costo del sector.

' LAMBRIX, R. J., y SINGHUI, S.: «Los objetivos del beneficio v el volumen de ventas», Harvard-
Deusto Bustness Revsew, primer trimestre, 1983.
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b) Diferenciacién

Las empresas buscan la especificidad frente a sus competidores en algiin
atributo que el mercado pueda apreciar especialmente.

La diferenciacién en elementos distintos al coste empresarial trata de afiadir
un «valor» a la oferta que influya positivamente en la decisién del cliente, al
crearle utilidades apreciables.

La diferenciacién actiia como una barrera que protege a la empresa estimu-
32

lando una mayor Jlealtad del mercado hacia la misma®?,
Estos potenciales estratégicos provocados por las ventajas en la diferencia-
cién S€ encuentran al ﬂnﬂ]jZﬂl' factores tales como”:

¢ Innovacion: medio esencial para provocar sostenidamente diferencias en
las prestaciones de los productos a los clientes (productos, sistemas de
produccién y venta, envases, etc.).

® Imagen: provocando una identidad corporativa positiva en la que apoyar
cada linea de negocio o producto.

o Calidad: la calidad es un aspecto determinante en la lealtad de la clientela
y, por tanto, en la rentabilidad empresarial*'.

¢ Habilidades de los recursos humanos: tanto en las empresas de bienes
tangibles como intangibles, no sélo ha de valorarse el posible potencial
humano de «superior cualificacién» a la competencia, sino la flexibilidad
organizativa que posea para adaptarse a los entornos.

® Medios o canales de distribucién: para cubrir mis eficientemente las ne-
cesidades del mercado.

En resumen, la relacién entre rentabilidad y grado de diferenciacién’’® sigue
también una funcién creciente que apoya esta btisqueda de factores diferenciales
y que incluso permite combinarla con la dimensién costes para una mayor
ventaja competitiva.

2 MENGUZZATO, M., y RENAU, J. J.: ob. cit, 1991 (p. 157). Se refieren a la diferenciacién de
productos en la empresa y explican este concepto manejando la pendiente de la curva de demanda,
que relaciona el precio de un bien con su cantidad demandadz en el mercado, ya que los productos
no diferenciados (commoditiés) estan absolutamente condicionados al precio para no perder las
ventas, mientras que los mavores grados de diferenciacidn permiten cada vez menores oscilaciones
de la demanda debidas al precio.

3 PCMpIN, C.: ob. cr., 1983.

** Numerosos estudios y aurores avalan esta aseveracién. Citamos a modo de ejemplos:

— Buzzeir, R. D. y GALE, B. T.: The PIMS Principles, The Free Press, New York, 1987.

— GARVIN, D. A.: «Competir en las ocho dimensiones de la calidad», Harvard-Deusto Business

Rewview, segundo trimestre, (988 (pp. 37 a 48).

— PERVERSI, A. B.: «Mercada sin fronteras y calidad». Conferencia pronunciada en Madrid por

el presidente de General Motors Espaiia en 1990 (no publicada).

— OaxranD, J. S.: Total Quality Management, Heinemann Professional Pub., Oxford, 1989.

¥ Levirr, T.: The Marketing Imagination, The Free Press, New York, 1983.
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¢ Tiempo

La dimension temporal completa las anteriores posiciones de fuerza, siendo
a veces en si misma importante fuente de competitividad.

El tiempo complementa las ventajas de coste y diferenciacion, al adelantarse
a los cambios e innovaciones con respecto 2 la competencia: los menores plazos
de reaccién son cada vez més necesarios en un entorno mis turbulento.

Las empresas que poseen este punto fuerte son organizaciones de cardcter
«orginico y reactivo», cuyos modos de gestion se orientan al factor tiempo vy,
por tanto, estin lejanos de los procedimientos burocriticos en la toma de
decisiones.

George Stalk’® destaca entre las ventajas competitivas basadas en el tiempo
las capacidades superiores para «romper» los circuitos convencionales de la
planificacién y acortar los procesos de innovacién. Con ello las empresas pueden
mantenerse en la vanguardia, superar a sus rivales en elementos diferenciales
que no estin centrados exclusivamente en el costo o el tamano.

d) Sistemas de informacién

Un adecuado manejo de la informacién ayudari a rebajar los costes, propor-
cionara nuevos medios para superar a la competencia y facilitard una mas rapida
toma de decisiones,

El prisma bajo el que se ha examinado cada una de estas venrajas (posibles
posiciones de fuerza o debilidad) ha sido el conveniente para analizar los ele-
mentos de que constan las diferencias que separan a un competidor de otro. A
ello se ha de afadir 12 necesidad de sostener estos puntos de fortaleza, para que
la empresa pueda transformarlos en estrategias empresariales®.

3.2.4. Potenciales de utilidad y dindmica empresarial

El proceso de generacién e implantacidn de estrategias en las empresas cada
dia adquire mayores dosis de complejidad debido, entre otros, a los siguientes
factores:

® Nuevas prestaciones estimadas por los clientes,

¢ Entornos socto-politicos mas globalizadores y en los que la incertidumbre
bloquea la capacidad de prondstico empresarial.

El factor «rapidez de cambio» es critico.

¢ Nuevos mercados.

Nuevas tecnologias.

' STALK, G.: «Tiempo; la proxima fuente de ventajas competitivass, Harvard-Deusto Business
Review, primer trimestre, 1989.

¥ Boston Consulting Group: «;Un nueve producto cada semana?», publicacién monografica
(traducida al espanol), 1991.
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Es pricticamente imposible aprovechar selectivamente estos potenciales por
la incertidumbre y la velocidad de los cambios, por ello algunos autores propo-
nen modelos estratégicos de aprovechamiento multiple de los potenciales estra-
tégicos que conduzcan al éxito empresarial. Citaremos tres de ellos:

a) Los profesores Hamel y Prahalad*® subrayan la excesiva simplicidad del
modelo de la «ventaja competitiva» a causa de su estatismo y por llevar
a la determinacién de estrategias facilmente descifrables por la compe-
tencia. Denominan «propdsito estratégico» a la actuacién que caracteriza
a ciertos grupos empresariales que asumen en todos los ambitos objetivos
muy ambiciosos y relacionados con la competencia.

b) Continuando con la obra de Piimpin?®, este profesor propone un modelo
global de «dindmica empresarial» que desarrolle todos los potenciales
de la empresa. Para ello no basta con identificar oportunidades y pro-
mover actuaciones de producto o de mercado, sino que se trata de
verificar qué empresas son capaces de movilizar simultineamente todos
SUS Tecursos.

La obra proporciona elementos para medir una nueva diferencia: la
capacidad de aumentar los «potenciales de utilidad» que tienen todos
los grupos de referencia empresarial (accionistas, empleados, clientes,
proveedores, etc.) a través de incrementos importantes y en cortos pe-
riodos de tiempo,

Segiin estos autores las empresas que «dinamizan» son aquéllas que
aumentan las utilidades de los grupos mencionados. En general estos
potenciales tendrin forma de capacidades:

e Externos: capacidad del mercado, capacidad de aprovisionamientos,
potencial de adquisicién de empresas, etcétera.

® Internos: reduccién de costes, organizacién, solidez financiera,
know-how, etcétera.

¢) Por dltimo, parecido razonamiento sigue Tom Peters® al mencionar a
las empresas que practican la sensibilizacién de todos los niveles orga-
nizativos hacia la clientela. Ello es un medio dinamizador de todos los
esfuerzos de las diferentes unidades y parcelas empresariales hacia un
enfoque tinico: el mercado.

3.3 Sistema de valores y cultura empresarial

El anilisis que venimos desarrollando en este capitulo busca la vinculacién de
las capacidades actuales de las que la empresa dispone con su estado futuro.

¥ HaMeL, G., y PraHALAD, C. K.: «E! propésito estratégicos, Harvard Business Review, primer
rrimestre, 1990.

* PUMPIN, C., y GARCiA ECHEVARRIA, S.: ob. cit.,, 1950.

4 PrrERS, T Thriving on Chaos, Excel, New York, 1989. (Versién espanola, De/ cios a la
excelencia, Folio, Barcelona, 1990).
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Entre esas capacidades ya citamos en el sistema de valores imperante en la
institucién, su cultura empresarial.

Este concepto (way of doing things, segun la frase usada en la empresa
Johnson and Johnson*!), utilizado desde la pasada década por diferentes auto-
res* para buscar una relacién positiva entre la implantacién de una sélida
cultura empresarial y los resultados de cada empresa, se integra, segin el pro-
fesor Garcia Echevarria®, entre los ingredientes que definirin la competitividad
en el mismo nivel que las disponibilidades de recursos y las especiales fortalezas
en la gestidn de los procesos empresariales (posicién interna).

En el mismo trabajo* se define !a cultura empresarial como «un conjunto
de normas y valores que caracterizan el comportamiento del personal en todos
los niveles de la empresa...». Esta cultura asi definida se integra en la dimensién
corporativa de las compafiias facilitando o dificultadndo sus sistemas de direccién.

John P, Kotter, en una reciente investigacion®, ariade al concepto la idea de
continuidad que este conjunto de fuerzas sociales debe tener en la empresa para
que la cultura represente un elemento de cohesién y coordinacién de sus recur-
sos humanos, asi como un criterio de aceptacién o rechazo de sus comporta-
mientos.

La cultura de una empresa se identifica a través de cierta sintomatologia
cuyos factores determinantes® se encuentran, entre otras caracteristicas, en los
perfiles de personalidad directiva, en los estilos y medios de comunicacién, en
sus simbolos, en el tratamiento que la direccién da a la planificacién y organi-
zacién, ercétera?’.

A través de la valoracién de estos factores es posible configurar diversas
orientaciones y enfoques «culturales», teniendo presente que cada empresa pue-
de ser poseedora de varias culturas en sus distintas unidades organizativas
(culturas «dominante» e incluso «subculturas»).

La cultura como orientacién de los valores predominantes en la empresa se
caracteriza desde la perspectiva estratégica con la siguiente tipologia®,

‘U DEAL, J. E., y KENNEDY, A. D.: Cosporate Cultures, Addison-Wesley Reading, Massachusetts,
1982.

* Entre otros: PASCALE, R. T. y ATHOS, A. G.: The Art of Japanese Management, Simon and
Schuster, New York, 1981. OQuchl, W.: Theory Z., Addison-Wesley, Reading, Mass., 1981. PETERS,
Y. v Watceman, R. H.: In Search of Excellence, Harper and Row, New York, 1982.

** [n el capitulo primero del libro: PUMPIN, C. y GARCIA ECHEVARRIA, S.: Cultura empresarial,
Diaz de Santos, Madrid, 1988.

* PUMPIN, C. y GARCIA ECHEVARRIA, S.: ob. cit., 1988 (p. 20).

¥ Korrer, J. Py HEskerT, J. L.: Corporate Culture and Performance, The Free Press, New York,

* PrmpiN, C. y GARCIA ECHEVARRIA: ob. cit., 1988 {(p. 27).
KOTTER, J., en la obra ya citada, clasifica estos factores segin el grado de dificultad para el
cambio que cada uno representa entre los valores compartidos, como elementos intangibles y las
nommas de comportamiento como elementos visibles mds faciles de introducir a corto plazo.

** La empresa McKinsey realizé un interesante trabajo empirico que se recoge en la obra ya
citada de Peters y Waterman.
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* Orientacion al cliente: valores relacionados con la clientela.

Orientacion a los recursos humanos: consecucién de un fuerte compromiso
del personal.

* Orientacion hacia los resultados: conciencia general de que el comporta-
miento debe tener efectos preferentes en la consecucién de objetivos.

* Ortentacion a la innovacién: predisposicién al cambio en procesos, pro-
ductos y aceptacion de riesgos.

Las orientaciones mencionadas pueden valorarse, con la ayuda de encues-
tas y cuestionarios, ponderindolas en su mayor o menor fortaleza para cada
grupo y empresa en particular. Estas valoraciones constitcuyen un intento de
medicién de factores cualitativos*® esenciales en la cultura e imagen de cada
empresa en el mercado. Ello permite identificar y evaluar los desajustes entre
la cultura deseada y la real.

Asi definida la cultura y siguiendo su investigacién empirica, John Kotrer
y James Heskett*® sostienen que no siempre una cultura fuerte desemboca
en resultados sobresalientes sostenidos en el tiempo, sino que es preciso,
ademis:

a) Combinarla con estrategias inteligentes (producto de los potenciales de
competitividad’!).

b) Que la cultura sea motor del cambio®™ en la empresa para adaptarse al
entorno, para mejorar las capacidades empresariales que conducen a una
mayor flexibilidad> en la organizacién.

Esta interaccién de la cultura con la estrategia es un factor potenciador de
la competitividad aunque, segtin Kotter, no bastard esta combinacién para man-
tener el éxito en el tiempo, sino que el liderazgo de los directivos debe mani-
festarse en una actitud abierta a la confrontacidn con la realidad que representa
la competencia (sus puntos débiles y fuertes). Este seri el verdadero termémetro
que determine la necesidad de cambio de la cultura empresarial.

Las aportaciones anteriores se pueden resumir subrayando el hecho de que
la cultura empresarial es un elemento que, formando parte de la dimensidn
corporativa, ha de dirigirse estratégicamente, lo que supone su diagnéstico,
valoracién, armonizacion a estrategias y entornos y también el compromiso del
management en su cuidado y desarrollo en el tiempo.

¥ En la practica se raducen en perfiles ordinales, que permiten su comparacién dentro o fuera
de la empresa.

%0 KOTTER, J. P., y Heskrrr, T. L.: ob. cit., 1992,

" ScHWARTZ, H., y Davis, S. M.: «Martching Corporate Culture and Business Strategy», Orga-
mizational Dynamics, verano, 1981 (pp. 30 a 48).

2 Burack, E. H.: «Changing the Company Culrure, the role of Himan Resousce Development»,
Long Range Planning, vol. 24, n.° 1, 1991 (pp. 88 a 95).

3 PCMPIN, C., v GARCIA ECHEVARRIA, S.: op. cit.,, 1988.
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En la investigacién que presentamos en esta obra se valorard en especial la
cultura empresarial apreciada, asi como sus orientaciones basicas (clientela,
personal y resultados) en tanto que el perfil encontrado apoye o no las estrategias
empleadas por las companias de seguros en Espafia,

3.4.  Potenciales estratégicos relevantes del andlisis interno:
resumen de la posicion tnterna

La empresa como institucién, sus unidades de negocio, los recursos huma-
nos, materiales y financieros, asi como el sistema de direccion y su cultura
empresarial son los pilares sobre los que se cimentard esta «competitividad
interna» a la que nos venimos refiriendo.

Diagnosticar la posicién concreta de cada factor potencial, evaluar su situa-
cién relativa, frente a la competencia, significard hacer un juicio para llegar a
determinar los puntos fuertes en los que se basard la actuacidn estratégica, asi
como los puntos débiles que tiene la actual posicién competitiva’®.

Como en el caso del andlisis de los entornos, se propone un esquema
(tig. 1IL5) para la exploracién de la posicién interna empresarial que sintetice
las aportaciones tedricas y estudios monograficos mencionados:

MODELO DE ANALISIS DE LA POSICION COMPETITIVA INTERIOR

» Costes 1
« Diferenciacién

» Tiempo

« Sistemas de informacién

« Potenciales de utilidad

POSICION COMPETITIVA INTERNA
} Ventajas
1 <«4— Enjuiciamiento —p
v 3 —
« Orientacion al cliente 2 Debilidades

« Qrientacién a los

recursos humanos
* Qrientacioén a los resultados
* Imagen

CULTURA EMPRESARIAL

Figura 111.5,

™ Véase, por ejemplo, MENGUZZA10, M. y RENAU, T. J.: ob, cit., 1992 (p. 112).
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Esto sera a través de las siguientes tres erapas:

1. Diagndstico de la posicién competitiva interna, basada en sus elementos
de diversidad mas representativos: coste, diferenciacién, tiempo, sistena
informativo y dindmica empresarial.

2. Diagndstico de la cultura empresarial a través de sus orientaciones basi-
cas y de la propia imagen proyectada de la empresa.

3. Evaluacién® del conjunto de ventajas (posiciones de fuerza) y debilida-
des que la empresa tiene.

A través de este juicio la empresa estd en disposicion de seleccionar los
potenciales estratégicos aportados por la posicion interior y que determinaran
sus capacidades competitivas (fig. I11.6).

POSICION COMPETITIVA INTERNA EN LA EMPRESA

Corporacién

Analisis
interno

Ventajas
Debilidades
!

Potenciales
estratégicos

Unidad de negocio

Entorno

Figura 111.6.

Concluimos sefialando que el «anilisis interno» es otra pieza clave en la
determinacién de la competitividad empresarial. Buena parte de los éxitos y
fracasos futuros de cada entidad estaran vinculados a los elementos diferenciales
que la clientela aprecie y valore en la oferta, a su capacidad de innovar vy
mantener en el tiempo posiciones relativas de fortaleza en el mercado.

% Lsra evaluacidn se puede cuantificar a través de daros econdmico-financieros y de la opinidn
de directivos, clientes, proveedores, etc., trasladando estas respuestas (ordenadas en cuestionarios)
en forma de perfiles para cada Factor clave, incluso comparando con la competencia. Véanse: HOFER,
C. W. y SCHENDLL, D.: Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing, St. Paul, Minn.,
1978. ROWE, A.: ob. cit., 1986. PUMPIN, C.: ob. cit., 1582.
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4. Dimension competitiva: las capacidades estratégicas empresariales
4.1, Potenciales estratégicos globales: planificacion empresarial

Dentro del sistema de direccién estratégica y tal y como planteamos al
comienzo del estudio con el modelo tedrico (fig. I11.7), distinguiremos un segun-
do nivel: la dimensién competitiva, que conceptualmente entendemos como el
espacio empresarial en el que radican las responsabilidades para identificar,
seleccionar y ordenar el conjunto de potenciales globales sobre los que la em-
presa cimentara su desarrollo y futura actuaciémn.

MODELO TEORICO: Relacién de la dimensién instituclonal con la competitiva.
Potenciales estratégicos
Andlisis de los Andlisis
entornos intemo
Potenciales Potenciales .D"’.‘e”.Sié”|
externos internos instituciona
* Amenazas e Ventajas
+ Oportunidades » Debilidades
Potenciales estratégicos T
globales Dimensién
i competitiva
Competitividad
Figura II.7.

Como se indicéd al comienzo de este capituloIll, la doctrina estratégica’®

incluye en los mecanismos de planificacion una singular metodologia de analisis
que enfrenta los potenciales externos e internos, selecciona las posiciones com-
peritivas globales, disefia las estrategias v, finalmente, procede a su implantacién
en la empresa.

El anilisis estratégico, sirve de enfoque director’ en la planificacién y se
complementa con las clasicas herramientas de la planificacién econdmica y
financiera (solvencia, rentabilidad, fondo de maniobra, etc.),

De esta forma la estrategia condiciona y se instrumenta en la organizacién
empresarial con mecanismos de coordinacidn tales como la direccién por obje-
tvos.

* Véanse CERTO, S.: ob. cit., 1990 y PuMeIN, C.: ob. cit., 1986.
¥ MARTINET, A.: Diggrostic Strategique, Vuibert Entreprise, Paris, 1990.
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Este «andlisis estratégico» constituye un proceso integral de critica, diagndsti-
co y decisién acerca de las estrategias basicas que la empresa y sus unidades de
negocio utilizardn como ejes de la planificacién,

Para satisfacer el anilisis de forma que se alcance a la globalidad de los
potenciales empresariales, se han desarrollado métodos formales y trabajos de
investigacidn cuyo objetivo comun ha sido guiar la planificacién en su problema
central de determinacién de la estrategia en la empresa.

Sélo a modo enunciativo®® nos referiremos a estas técnicas:

— Andlisis SWOT (DAFO)”: procedimiento cualitativo de identificacién de
las posiciones competitivas que enfrenta las condiciones del entorno, sus
oportunidades y amenazas, con las capacidades empresariales, las forta-
lezas y debilidades, tanto en un nivel corporativo, como para cada unidad
de negocio.

El analisis se realiza mediante técnicas de trabajo en grupo a través de
los propios directivos empresariales, estudidndose cada aspecto, recono-
ciendo los potenciales internos y externos, asi como el grado de optimis-
mo/pestmismo de cada observacién. Finalmente, ordenadas las conclusio-
nes y los potenciales, se seleccionan las estrategias.

— Proyecto PIMS®: desarrollado por la compania General Electric y la
colaboracién de la Harvard Business School en 1972 para descubrir las
variables estratégicas que influyen significativamente sobre los resultados
empresariales. Es un modelo que se basa en una amplia base de datos
(en la actualidad con mas de 4.000 referencias) con la que colabora cada
empresa-cliente a través de cuestionarios periédicos. Los analisis estadisti-
cos multivariante relacionan la actuacién empresarial con la posicién
competitiva y estratégica para cada sector de actividad y cada entorno.

— Ciclo de vida: Porter® utiliza el enfoque usado en la disciplina del mar-
keting para explicar el ciclo de vida de los productos, asignando diversas
estrategias segiin la fase de la vida de los mismos, de acuerdo con el grado
de estabilidad que cada periodo supone.

— Matrices de portafolio: modelos de carteras desarrolladas en los anos
setenta sobre todo para relacionar simultineamente la posicién competi-
tiva de cada unidad de negocio (especialmente en la gran empresa) en

* Ya que su estudio detallado se sale del émbito de este trabajo, véase MENGUZZATO, M. y
RENAU, J.: ob. cit., 1991 (pp. 167 a 189).

» «Strengths, weakness, opportunities and threats». En espafiol y cambiando el orden de las
siglas: «Debilidades, amenazas, forralezas y oportunidades». Mérodo originalmente empleado en las
companias Shell.

€ PIMS (Profir Impact of Market Strategy). Programa ya mencionado en otro lugar de esta tesis
que puede seguirse en: SCHOEFLER, S., BuzziLL, R. D, y HEany, D. F.: «Impact of strategic planaing
on profit performance», Hlarvard. Busmess Review, marzo-abril, 1974, WakerLy, R, H.: PIMS: A r00!
for developing competitive strategic, Long Range Planning, vol. 17, n.® 3, 1984.

St PORTER, M.: ob. cit., 1980.
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relacién con la competencia. Parte del supuesto de que cada empresa
desea mejorar sus posiciones en los mercados y tener una dindmica
equilibrada a lo largo del tiempo.

Graficamente se representa en un espacio de dos dimensiones que se
usan para medir en forma de escalas cuantitativas los principales resul-
tados del anilisis externo e interno.

En la matriz se reflejan las posiciones de las diversas unidades de
negocio, de su competencia e, incluso, la evolucién de las mismas en el
tiempo; facilitando argumentos para establecer los potenciales globales de
la empresa sobre las que basarin las estrategias futuras.

Estas matrices se han desarrollado por grandes consultoras empresa-
riales norteamericanas que les dieron su nombre: Boston Consulting
Group («cruzando» crecimiento del mercado y cuota relativa), McKinsey
(atractivo del mercado y ventaja competitiva) y Arthur D. Little® (posi-
cién competitiva y ciclo de vida).

— SPACE, Strategic Position and Action Evaluation®, es otro método usado
para determinar la posicién estratégica de las diferentes unidades estra-
tégicas empresariales. Se trata de una interesante ampliacién del mérodo
de las matrices, para resolver alguna de sus limitaciones. Utiliza un mode-
lo de cuatro dimensiones: estabilidad y fortaleza del entorno por una
parte y ventaja competitiva mas fortaleza financiera por otra para evaluar
la compafia.

La estrategia mis adecuada se obtiene de la valoracién de cada factor y
de la consideracidon de su peso relativo en el modelo.

Pese a las criticas sobre la utilidad y la posible burocratizacién de estas
técnicas, cada uno de estos modelos han contribuido notablemente a facilitar la
aplicacion del pensamiento estratégico en las empresas, por su sencillez de uso
en la discusién global de los factores competitivos que confluyen en la empresa,
asi como para la toma de decisiones consecuentes .

4.2, Construccion de la competitividad en la empresa

El sistema de direccién estratégica, expuesto en parrafos anteriores, condi-
ciona el que todas las decisiones empresariales se orienten preferentemente al
criterio de la competitividad tanto en la asignacién de recursos de inversiones,
como de personal y en los procesos operativos adaptindose a los mercados, de
tal forma que estas decisiones produzcan en el futuro mayores y mas profundas
ventajas en relacién con la competencia.

 Arthur D. Lithe Inc.: A Systerr for Managing Diversity, Cambridge, 1972.

¢ ROWE, A. J.; MasoN, R. O, v DickrL, K. E.: oh. cit,, 1987 (pp. 196-206).

“ En el articulo siguiente puede encontrarse una sintesis histérica de estas técnicas, sus ventajas,
limitaciones v objetivos: MCNAMEE, P.: «Developing Strategies for Comperitive Advantages, Long
Range Planning (the best articles), n.° 5, Pergamon. 1950.
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A diferencia de cierto uso terminolégico asignado a la expresién «ser com-
petitivo» como sinénimo de costos favorables (u otros elementos parciales), la
competitividad es el resultado de la interrelacién entre el entorno y la empresa;
el entorno condiciona todo el funcionamiento econdmico, abriéndolo o ce-
rrandolo a oportunidades de éxito para las empresas eficientes.

Como define el profesor Garcia Echevarria® la competitividad es «... la
eficiencia en Ja capacidad interna de hacer una buena asignacién de recursos asi
como una adecuada seleccién de entornos ... y de las estrategias que mejor se
adapten a las capacidades organizativas disponibles». Bajo esta perspectiva glo-
bal, el autor propone su significado como criterio cultural para el personal y los
procesos de cada empresa, de manera que cada nivel empresarial sepa distinguir
los puntos fuertes y débiles que diferencian a la misma de la competencia, alli
donde concentrar los recursos y esfuerzos empresariales.

Continuando con esta orientacién abierta que propone Santiago Garcia
Echevarria, la competitividad, segiin él, puede instrumentarse con las variables
reflejadas en la figura. II1.8: productividad, sistema organizativo, productos, ca-
pacidad tecnolégica y estrategias de adaptacion.

VARIABLES QUE INTERVIENEN EN LA COMPETITIVIDAD

Productividad
» Gestién

Sistema organizativo Competitividad Estrategias

Producto y tecnologia
s|nvestigacién y desarrclio

Cultura empresarial

Entorno

Figura i.8.

Estas variables son los componentes «manageriales» en los que se ve reflejada
la competitividad: se es mds competitivo si se es mds eficiente que la competencia
o si la organizacién representa una posicién de fortaleza o si la diversificacién
equilibra los riesgos...

La cultura empresarial facilita esta competitividad y el entorno ofrece las
oportunidades en las que basar las estrategias.

6 GARCIA ECHEVARRIA, S.: El reto empresarial espanol: la empresa espasivla y su competitividad,
Ed. Diaz de Santos, Madrid, 1989.
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4.3. De la competitividad a la estrategia

Ya hemos dicho que la seleccién de los potenciales empresariales deter-
minard las estrategias de actuacién de las empresas. A su vez, estas Gltimas
representan el criterio esencial en la asignacién de recursos empresariales.

Estrategia es sinénimo de «orientacién futura de la empresa» y se materializa,
segin Ansoff®, en un conjunto de reglas de comportamiento para la toma de
decisiones... «dinimica que una empresa tomard y hacia donde iri...»,

Comoquiera que los elementos determinantes de la competitividad (entorno,
posicién interna y cultura) son cambiantes, la estrategia ha de tenerlo presente
en un proceso de adaptacion dindmica que, segiin Porter®, enfrente e interrela-
cione sus condiciones: mercados de factores, competencia, proveedores y de-
manda. La estrategia empresarial se adaptari en cada caso al marco de re-
ferencia.

La seleccién final de las estrategias entre las diferentes alternativas posibles
se llevara a cabo usando técnicas especificas o propias de la teoria de la deci-
si6n®: procedimientos de valoracién ordinal (encuestas), andlisis coste-beneficio,
asi como técnicas estadisticas multivariantes. Todas las metodologias buscan
mejorar la capacidad de eleccion estratégica, que, en cualquier caso, siempre
estard basada en adecuadas combinaciones de intuicion y sensibilidad al riesgo
por parte del alto directivo empresarial,

“ ANSOFF, [., y McDowrElLL, E.: ob. cit., 1990.

¢ PORTER, M.: «Towards a Dynamic Theory of Strategy». Strategic Management Journal, vol. 12,
1991 (pp. 95 a 117).
% BUENO CAMPOS, E.: ob. cit., 1991 (p. 225),



