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Capitulo 1. Planificacion.
1. Concepto basicos

Fines o propdsito
Visidn

Misién

Valores

Politicas
Objetivos y metas
Estrategias

Plan estratégico
Programacion
Presupuestacion

Fines o proposito

Los fines constituyen la orientaciéon basica, necesaria para establecer el proceso de
planificacion. Son la razén de ser de la empresa, los principios o la “idea” basica que impulsa a
los fundadores en el momento de su constitucion.

Algunos ejemplos de fines:

e Maximizar a largo plazo los recursos de la empresa.

e Obtener Beneficios.

e Generar un valor afiadido.

¢ Maximizar en el mercado el valor de la empresa.
Vision

Es la visualizacién de una situacién futura y deseable, la cual se aspira a lograr en un horizonte
mas bien lejano, aunque no necesariamente esté claro el camino para ello. La idea es que la
visién, o mejor dicho la vision compartida, opere como un factor poderoso de motivacién para
los miembros de la organizacién. La vision puede contener cualquier tipo de ingrediente; puede
referirse a aspectos clasificables como misidn, valores, objetivos, metas o estrategias, en los
términos que se refieren a continuacion.

Mision

Es una sintesis de la naturaleza del negocio. A grandes rasgos: en qué mercado opera la
organizacion, a qué clientes apunta, qué necesidades de los clientes pretende satisfacer, qué
clase de productos ofrece, qué propiedades esenciales tienen estos productos, etc. La mision
sirve especialmente de marco para las estrategias del output que se tratan mas adelante.
Valores

Son pautas de conducta; son principios fundamentales que guian el comportamiento de la
organizacion, como ser la busqueda de la excelencia, el cumplimiento de las disposiciones
legales, el respeto humano, etc.

Objetivos y metas

Los objetivos constituyen el nivel de aspiracion sobre el desempeno. Son resultados o atributos
a lograr: rentabilidad, flujo de fondos, crecimiento, participacion en el mercado, satisfaccion de
clientes, etc.

Las metas son objetivos expresados en términos especificos, mensurados y acotados en el
tiempo. Las metas pueden ser cuantitativas/acumulativas (monetarias y no monetarias), asi
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como referirse a puntos de avance o a la terminacibn de un proyecto.
Los objetivos, en tanto no se expresen en términos de metas, pueden significar valores, o sea
pautas de conducta.

Politicas

Son planes permanentes (reglas de decisién) que adoptan la forma de declaraciones generales
y que guian o canalizan el pensamiento de los miembros de la organizaciéon en la toma de
decisiones, es decir, establecen los limites dentro de los cuales debe adaptarse la decision.

Estrategias

Constituyen un curso de accidon elegido frente a un planteo de cursos de accién alternativos.
Como parte del denominado planeamiento estratégico, es conveniente que las estrategias
versen sobre "cuestiones estratégicas claves", en donde la eleccién de uno u otro curso de
accion habra de tener un impacto significativo sobre el rumbo de la organizacion. Dentro de las
estrategias cabe distinguir:

e Las del output (eleccion de mercados, clientes y productos, estrategia competitiva,
politica de precios, desarrollo de canales de distribucion, etc.);

e Las del input, o sea la obtencion y utilizacion de recursos (humanos, tecnologia,
financiamiento, etc.).

Concepto unificado de estrategia, segun el cual la estrategia es:
e Un conjunto de decisiones coherente, unificado e integrado, recogido en un plan QUE:

e Determina y revela el propdsito de la organizacién en términos de objetivos a largo
plazo, programas de accion y prioridades en la asignacién de recursos.

e Compromete a todos los niveles jerarquicos de la organizacion: Corporacidn, negocio y
area funcional.

e Selecciona los segmentos de negocio donde la organizacion estd operando en la
actualidad y donde deberia estar en el futuro.

e Intenta alcanzar una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios,
respondiendo a las unidades y amenazas del entorno de la empresa y -a las fuerzas y
debilidades internas.

e Define la clase de organizacidon econémica y humana que la empresa es o pretende ser,
y la naturaleza de las contribuciones econdmicas y no econdmicas que pretende ofrecer
a sus "stakeholders" o grupos de interés con los e se relaciona.

Formulacién de estrategias: Es el proceso en el que se definen las estrategias que permitan
alcanzar los objetivos definidos, teniendo en cuenta la situacion externa e interna.

Implementacion de estrategias: Son las actividades directivas encaminadas a desarrollar
y realizar las estrategias definidas.

Plan estratégico

Es una declaracion de los fines, la mision, y la filosofia de la organizacién, de las unidades
estratégicas de negocio definidas, de los objetivos de actuacién a corto y a largo plazo, y de la

estrategia definida en funcién de la situacién interna y externa para alcanzar los objetivos
dentro -de los términos que impone la mision.
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Programacion

Es la concrecién de las estrategias previamente formuladas en planes especificos de accidn,
determinando que departamentos son los encargados de llevarlos a cabo, qué ejecutivos se
responsabilizaran de los mismos, el calendario de ejecucion y, cuando sea posible, las medidas
de control que permitan su posterior seguimiento. En definitiva, se trata de materializar las
estrategias, que son de caracter general, en actividades particulares mas orientadas a su
puesta en practica o implementacion. En esta fase también es necesaria la consolidacion de las
programaciones realizadas para los distintos niveles de la organizacién.

Asignacion de recursos o presupuestacion

Consiste en distribuir los recursos de la organizacion entre las diferentes unidades
estratégicas, areas funcionales, etc. Proceder a la posterior elaboracién de sus presupuestos,
recogiendo de forma diferenciada las partidas estratégicas y operativas a las que se asignan
los fondos. Por Ultimo, y para finalizar el proceso de planificacion estratégica, es necesario
consolidar y aprobar los diferentes presupuestos elaborados por las distintas UENs y &areas
funcionales para proceder a la posterior implementacién de las acciones estratégicas segun la
programacion realizada y los fondos asignados.

1.1. Los Objetivos Empresariales

Concepto y tipos de objetivos

Funciones que cumplen los objetivos

Formulacién de objetivos multiples en conflicto
Relaciones entre objetivos: jerarquia medios-fines
El cambio y la adaptacién de los objetivos
Resumen y conclusiones

1.1.1. Concepto y tipos de objetivos

Etzioni, una autoridad en el tema de objetivos, define al objetivo organizativo como "un estado
deseado de "affairs" (asuntos) que la organizacion intenta realizar" y como "el estado futuro de
'affairs' que la organizacion como una colectividad esta intentando ocasionar".

Los objetivos organizativos son, por tanto, los fines que una organizaciéon busca alcanzar
con su existencia y funcionamiento. Los directivos eficientes han tenido en cuenta, durante
mucho tiempo, que antes de iniciar cualquier curso de accion, los objetivos deben estar
claramente 'determinados, comprendidos, y formulados. Este requisito resalta dos
caracteristicas esenciales de los objetivos:

e Los objetivos estan predeterminados.
e Los objetivos describen los resultados deseados futuros hacia los que estan dirigidos los
esfuerzos actuales.

Objetivos oficiales y objetivos operativos

Los objetivos oficiales son los propositos generales de una organizacion expresados en el
estatuto corporativo, en los informes anuales, y en las declaraciones de sus altos directivos.
Los objetivos operativos reflejan las intenciones actuales de una organizacion reveladas por
sus politicas operativas, y puede ocurrir que no coincidan con los objetivos oficiales de la
organizacion.

Una de las observaciones mas documentadas en la teoria de la organizacion es que "las
organizaciones raramente son lo que pretenden ser". IBM, por ejemplo, dice que sus objetivos
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son incrementar los ingresos en un 15% anual y liderar la competencia frente a los fabricantes
de ordenadores japoneses. Algunos analistas del sector, sin embargo, piensan que el objetivo
real que existe detras de las tacticas de marketing altamente agresivas de IBM es obligar a los
competidores domésticos a salir del mercado.

A continuacién se comentan las explicaciones mas importantes que se han dado a que los
objetivos operativos difieran de los objetivos oficiales.

a) Los miembros de una organizacion pueden no estar de acuerdo sobre los objetivos
actuales. Por ejemplo, el rector de una universidad puede considerar que el propdsito
de la institucidon es generar a los futuros lideres nacionales; mientras que el decano de
una facultad puede pensar que el objetivo es formar a jovenes para que obtengan las
habilidades técnicas y profesionales necesarias para "ganarse la vida"; y asi
sucesivamente.

b) Pueden diferir las percepciones sobre la mejor forma de alcanzar los objetivos oficiales.

c) Los objetivos oficiales pueden ser irrealistas por distintas razones, por ejemplo
financieras. Por tanto, para evitar el fracaso, se intenta adaptar los objetivos oficiales a
las alternativas disponibles.

d) Como comentaremos, los objetivos operativos normalmente son el resultado de una
continua negociacidon entre grupos o coaliciones que intentan asegurar la representacion
de sus intereses. Por tanto, aunque los objetivos oficiales de una organizaciéon pueden
permanecer constantes, sus objetivos operativos pueden variar a lo largo del tiempo
debido a dicho proceso de negociacidén. En este sentido, algunas organizaciones suelen
anunciar sélo objetivos oficiales generales para asi evitar la existencia de competidores
0 bien contener importantes puntos de controversia.

Tanto la investigacion como la experiencia sugieren que para determinar los verdaderos
objetivos operativos de una organizacion no se debe acudir a su estatuto corporativo, sino al
examen de su proceso de asignacion de recursos.

Areas de resultado claves

Drucker ha identificado ocho areas de resultado claves sobre las que todas las organizaciones
deberian establecer objetivos.

e Participacion de mercado. Toda organizacion deberia establecer objetivos en relacion
a su competencia. Las cifras de venta son insignificantes si no son comparadas con el
potencial del mercado. Por ejemplo, kellog, que ya domina el negocio del cereal en los
EE.UU. Con el 41% del mercado, tiene como objetivo a largo plazo alcanzar una
participacion superior al 50%. Como ejemplos de objetivos de participacion de mercado
se podrian citar:

a) Incrementar la participacién de mercado del 15% al 25% en cinco afios.
b) Incrementar las ventas globales en unidades monetarias en un 7% anual, y para
cada producto en al menos un 5% anual.

e Innovacion. En el mundo actual, controlado por la tecnologia, las empresas deben
innovar si no quieren desaparecer. Peters y Waterman han demostrado que las
compafias excelentes poseen una grandisima preocupacion por la innovacion. Un
ejemplo de objetivo de innovacién podria ser: "alcanzar el liderazgo tecnoldgico en un
determinado sector en un cierto afo".

e Productividad. La productividad es una medida de la habilidad de una organizacion
para producir mas bienes y/o servicios con menos inputs (personas, materiales, dinero,
informacién) y, por tanto, con un coste menor. En companias tales como General
Electric, Texas Instruments, y General Motors, la productividad es un objetivo
primordial. A continuacion se comentan dos ejemplos de objetivos de productividad.
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a) Disminuir los costes de produccion por unidad de output en un s% en el proximo
afo.

b) Incrementar trimestralmente el output por hora en un 5% con un incremento en los
gastos inferior al 5%.

e Recursos fisicos y financieros. Una organizacion deberia establecer objetivos sobre
el uso de todos sus recursos-equipos, construcciones, inventarios, y fondos. Toda
organizacion necesita tanto recursos fisicos como financieros para producir los bienes
y/o servicios que justifican su existencia. Los objetivos sobre recursos fisicos vy
financieros deberian ser el resultado de politicas preparadas cuidadosamente. Como
ejemplos de objetivos de recursos fisicos y financieros se podrian citar:

a) Incrementar en 1 el tamafio de la planta en 500 metros cuadrados para 1995.

e Rentabilidad. Deberia especificarse un objetivo minimo aceptable de rentabilidad.
Ejemplo de este tipo de objetivos seria el incrementar el beneficio desde un ratio anual
del 8% al 14% en dos afios.

e "performance" y desarrollo de la direccion. La clave del éxito de la mayoria de las
organizaciones es contar con una buena direccion. Para lograr sus objetivos
eficientemente, una organizacion depende principalmente de sus directivos. Por tanto,
es esencial la existencia de objetivos relacionados con el desarrollo continuado del
talento directivo. En IBM, por ejemplo, cada empleado, con independencia de su
antigliedad, recibe cursos de formacion que en promedio duran 15 dias al ano. A
continuacion se citan algunos ejemplos de este tipo de objetivos.

a) Establecer una oficina de orientacién de carrera en un plazo de dos afios para que
ayude a los directivos a disefiar un plan de carrera personal.

b) Financiar anualmente al menos cuatro programas internos de formacion para cada
nivel de direccion.

o "performance" y actitud de los empleados. Para muchos autores, los empleados
constituyen la propiedad mas importante de cualquier organizacién. Prueba de ello es
gue las companias mas importantes de EE.UU. conceden un trato especial a sus
empleados. Asi, por ejemplo, McDonald's denomina a sus empleados "miembros de la
tripulacion", Disney Productions "huéspedes"”, y J.C. Penney "asociados, compafieros".
Como ejemplos de este tipo de objetivos se pueden citar:

a) Mantener, o mejorar, los niveles actuales de satisfacciéon de los empleados hasta
1995.
b) Reducir el absentismo a un nivel constante que sea inferior al 3% anual.

e Responsabilidad social. La "responsabilidad social" hace referencia a que ademas de
las obligaciones econdmicas y legales de una organizacién, ésta debe responder a la
sociedad en general. Como ejemplos de este tipo de objetivos se podrian citar:

a) Contratar y formar cada afio al menos 10 personas "desfavorecidas".
b) Apoyar la lucha canaria juvenil siendo el sponsor de al menos dos equipos.

Conclusiones

Del comentario anterior, sobre las areas de resultado claves, se pueden trazar las siguientes
conclusiones:

a) Las organizaciones deben perseguir, casi siempre, una multiplicidad de objetivos para
asegurar su supervivencia a largo plazo.

b) Virtualmente todas las organizaciones tienen potenciales objetivos en conflicto. Por
ejemplo, considere el caso de una organizacién que pretende incrementar la
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participacion de mercado vy, a la vez, incrementar la cifra de beneficios. La participacion
de mercado puede ser incrementada disminuyendo el precio. Sin embargo, se tendria
gue considerar cuidadosamente el efecto de dicha disminucidn del precio sobre la cifra
de beneficios, pues probablemente descendera.

Técnicas

Los directivos suelen usar cuatro técnicas para hacer frente a estos objetivos diferentes y en
conflicto:

1.1.2.

Negociacion. Consiste en conseguir que directivos con objetivos diferentes participen
en un proceso de "dar y tomar" para encontrar una base factible que permita lograr
intereses conjuntos. Este proceso conduce a una coalicién, una alianza entre distintos
directivos que se ponen de acuerdo sobre los objetivos organizativos. En definitiva,
consiste en dar a los directivos una posibilidad de salvar sus diferencias.

Satisfaccion. Consiste en aceptar una "performance" satisfactoria, no 6ptima, para los
distintos criterios. De esta forma, la organizacién puede lograr simultdneamente
distintos objetivos.

Atencidon secuencias. Consiste en atender a los objetivos importantes durante un
periodo de tiempo y entonces atender a otros objetivos. Esto permite que una
organizacion logre niveles satisfactorios de performance sobre un objetivo antes de
pasar al siguiente.

Fijacion de prioridad. La alta direccion define un orden de preferencia entre los
objetivos. Dar prioridad a un objetivo no significa que el resto sean ignorados, sino que
recibirdn menos énfasis.

a) Los objetivos organizativos no son mutuamente excluyentes. Lo que un grupo ve
como objetivo de responsabilidad social, puede ser visto por otro como un objetivo
de actitud y performance de los empleados. Para muchos, incrementar el nimero de
mujeres y miembros de grupos minoritarios en las posiciones de alta direccion,
indudablemente es un objetivo de responsabilidad social. Sin embargo, para otros
puede ser un objetivo de desarrollo y performance de la direccion.

b) El hecho de que los objetivos organizativos no sean mutuamente excluyentes
contribuye a la imposibilidad general de formular una Unica funcién de objetivo
completamente adecuada.

Funciones que cumplen los objetivos

Guias para la accion. Al describir los resultados deseados futuros, los objetivos sirven
como guias para la accidén, dirigiendo y canalizando los esfuerzos de los empleados.
Consecuentemente, los objetivos proporcionan parametros para la planificacion
estratégica, asignaciéon de recursos, e identificacion de nuevas oportunidades de
desarrollo. En definitiva, dicen a los empleados como y hacia dénde deben dirigir sus
mayores esfuerzos.

Restricciones. En la medida en que los objetivos determinan qué "deberia hacerse",
determinan que es lo que "no deberia hacerse". Por ejemplo, una organizacién que se
compromete a maximizar los dividendos de sus accionistas a corto plazo, también se
compromete a reducir la cantidad de recursos financieros disponibles para ampliar la
produccion o la inversidn en el desarrollo de nuevos productos. Por tanto, los objetivos
también funcionan para restringir las actividades de los empleados.

Fuente de legitimidad. El estado otorga a las organizaciones un derecho legal a
existir y producir bienes y servicios, recibiendo de esta forma su legitimidad en un fuero
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legal. Quizds mas importante es el uso de objetivos, sobre todo los formales, para
simbolizar legitimidad a los "constituencies" (grupos de poder) externos. Por tanto, los
objetivos también sirven como fuente de legitimidad justificando las actividades de una
organizacion y, de hecho, su existencia ante los distintos "constituencies": clientes,
politicos, empleados, propietarios, y la sociedad en general. La legitimidad es una
creencia global o resumen de que "una organizacion es buena", o "una organizacion
tiene un derecho legitimo a continuar sus operaciones". Por tanto, una organizacion,
cuyos objetivos son considerados legitimos cuenta con una mayor habilidad para
obtener recursos y otros apoyos de su entorno.

e Estandares de "performance". En la medida en que los objetivos estan claramente
enunciados y comprendidos, ofrecen estandares directos para evaluar la "performance"
(actuacion) de una organizacién. Una vez que una organizacién establece objetivos en
areas cuantificables tales como ventas, participacion de mercado, y beneficio, es
facilmente verificable el grado con el cual han sido alcanzados.

¢ Fuente de motivacion. Al presentar retos, los objetivos dicen qué caracteriza el éxito
y determinan cdmo alcanzarlo o mantenerlo. Por tanto, a menudo son incentivos para
los empleados. Este fendmeno es, quizas, mas claro en las organizaciones que ofrecen
a sus empleados premios por alcanzar niveles de ventas especificados.

e Razoén de ser de la organizacion. Los objetivos organizativos y la estructura de la
organizacion interactian de forma que las acciones necesarias para el logro de los
objetivos pueden imponer restricciones inviolables sobre las actividades de los
empleados y los patrones de utilizacion de los recursos, lo que conlleva necesariamente
la implementacion de una variedad de elementos de disefio de la organizacion:
patrones de comunicacién, mecanismos de control, estructuras departamentales, etc.

1.1.3. Formulacion de objetivos miltiples en conflicto

Preferencias individuales y objetivos organizativos.
Coaliciones y objetivos organizativos.
Retribuciones.

Capacidad organizativa.

Preferencias individuales y objetivos organizativos.

En realidad, las organizaciones son abstracciones mentales; existen gracias a sus miembros.
Las personas tienen objetivos; las organizaciones no. Con todo, no se puede equiparar los
objetivos de una organizacion con la suma total de los objetivos de sus miembros individuales,
puesto que, en realidad, suelen diferir. Como sefiala Barnard: "el motivo individual es
necesariamente algo interno, personal, subjetivo; el propdsito comin es necesariamente algo
externo, impersonal, objetivo, incluso aunque su interpretacion individual es subjetiva".

Coaliciones y objetivos organizativos.

Si las organizaciones por si mismas no pueden fijar y perseguir objetivos, y si los objetivos de
una organizacion son algo mas que la simple suma de los objetivos personales de sus
miembros, entonces écomo son formulados los objetivos de una organizaciéon?. En un esfuerzo
por hacer frente a este aparente dilema, Cyert y March acuden a la presencia de las
coaliciones. Sugieren que las organizaciones adoptan objetivos que son el resultado de las
negociaciones entre grupos de interés internos y externos que realizan demandas que
compiten por los recursos de una organizacion.

Una coalicion es una alianza de individuos o grupos que creen poder alcanzar algo que ellos
valoran a través de una organizacion. Los miembros pueden ser internos o externos a los
limites de la organizacién. Sus intereses no necesitan ser los mismos, sino que no compitan.
Segun esta visidon, los objetivos organizativos vienen determinados por la negociacion
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continuada entre coaliciones que intentan asegurar la representacion de sus distintos
intereses. Por ejemplo, los "stockholders" negocian con los empleados sobre la divisidn relativa
de los beneficios, y las unidades departamentales negocian entre si sobre el reparto de mas
recursos. Como consecuencia de la negociacion, los objetivos organizativos reflejan el poder
relativo de las distintas coaliciones organizativas.

Hickson y sus colegas sugieren que la posicion politica y el poder de negociaciéon de una
coalicibn o subgrupo en el proceso de negociacion depende en gran medida de la
insustituibilidad de sus actividades y de la centralidad de sus flujos de trabajo (importancia
del grupo y grado de conectividad de sus tareas). En muchos casos, cuanto mayor es la
insustituibilidad y la centralidad de un grupo, mas segura es su posicion politica y su poder. En
este sentido, Perrow concluyd que en el largo plazo una organizacion sera controlada por los
individuos que realizan las tareas mas dificiles (insustituibles) y criticas (centrales).

Retribuciones.

A través del "tira y afloja" de la negociacién, las coaliciones emplean retribuciones para inducir
a otros grupos a que se les unan en la persecucion de intereses (objetivos) comunes. Las
retribuciones pueden tomar muchas formas: dinero, compromisos privados, autoridad,
posicion, prestigio, satisfacer la necesidad de pertenecer a un grupo, etc. En definitiva, son el
precio que los participantes requieren por su cooperacion en las demandas que realizan otros
participantes o grupos de participantes. Asi por ejemplo, como intercambio a los salarios, los
empleados acuerdan producir; por los dividendos, los accionistas acuerdan invertir; y por
obtener unos bienes y/o servicios, los consumidores aceptan pagar un precio de compra.
Observe que lo que es un objetivo para un participante es simultdneamente una retribuciéon
para otro participante, y viceversa.

La contribucidn del consumidor del precio de compra es usada para proporcionar incentivos a
los accionistas en forma de ingresos. A su vez, la contribucién de los accionistas proporciona
los salarios de los empleados; y la contribucion de los empleados es convertida en bienes que
proporcionan el incentivo al consumidor. En este sentido, como sistemas abiertos, las
organizaciones pueden sobrevivir y crecer soélo mientras puedan distribuir suficientes
incentivos, generados a partir de las contribuciones que reciben, para mantener un flujo
reciproco de contribuciones. Es decir, una organizacion debe recibir suficientes ingresos por
ventas a clientes para pagar los salarios de sus empleados; debe recibir suficiente trabajo de
sus empleados para producir bienes adecuados para mantener una corriente constante de
dinero procedente de los consumidores; y, por ultimo, debe haber suficientes ingresos para
satisfacer la demanda de los accionistas de un nivel aceptable de ingreso.

Capacidad organizativa.

Es la diferencia resultante entre los recursos totales disponibles de una organizaciéon y las
retribuciones totales necesarias para mantener las contribuciones de los distintos participantes.
Puede tomar muchas formas: posesiones financieras liquidas tales como caja o cuentas
corrientes, dividendos en exceso a los requeridos para asegurar la inversion de los accionistas,
salarios en exceso, maquinarias infrautilizadas, ...

Para permitir que las organizaciones mantengan estabilidad en momentos intermitentemente
buenos y malos y se adapten a variaciones en el flujo de trabajo y en las influencias del
entorno, es necesario que cuenten con cierto grado de capacidad organizativa. Las
organizaciones con poca 0 ninguna capacidad organizativa no podran aprovecharse de las
oportunidades de mercado emergentes. La capacidad organizativa proporciona tiempo y
recursos para desarrollar innovaciones de producto, iniciar cambios, y verificar nuevos
objetivos.

La capacidad organizativa es de especial importancia en el proceso de formacidon de objetivo.
La estructura de coaliciones y la intensidad de su negociacion estan directamente relacionadas
con la disponibilidad de recursos. Es mucho mas facil satisfacer las demandas en una situacion
de crecimiento.
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1.1.4. Relaciones entre objetivos: jerarquia medios-fines

Dado que una organizacion tiene multiples objetivos, se hace necesario que exista una relacion
l6gica entre ellos. Por tanto, en muchas organizaciones, los objetivos normalmente existen en
una jerarquia. Es decir, los objetivos en un nivel jerarquico normalmente sirven como medios
para lograr los objetivos en el siguiente nivel superior. Excepto para el objetivo mas amplio,
todo objetivo de una organizacién puede ser considerado un fin en si mismo al igual que un
medio para lograr un objetivo de nivel superior. Como ejemplo, véase la siguiente figura.

Dividiendo los objetivos en subobjetivos para los empleados de nivel inferior, la jerarquia de
medios-fines dirige las actividades de cada empleado y de cada departamento hacia el logro
del objetivo global de una organizacién. El grado de libertad en la toma de decisiones pasa a
ser crecientemente limitado en las posiciones de nivel inferior. Es verdad, desde luego, que si
los empleados de nivel inferior no logran sus objetivos, serda imposible la realizacion completa
del objetivo global de una organizacion.

1.1.5. El cambio y la adaptacion de los objetivos

El cambio y la adaptacion de los objetivos se producen de manera mas o menos continua en
respuesta a los cambios internos y del entorno. Por ejemplo, a medida que cambia el conjunto
de miembros dentro de una organizacion, y fluctia el caracter del entorno inmediato, los
objetivos operativos que eran apropiados en un momento determinado pueden pasar a ser
irrelevantes o no practicos. Se pueden identificar dos formas basicas de cambio de objetivo:

e Sucesion de objetivo. Consiste en el reemplazo deliberado del objetivo principal de
una organizacién, una vez que ha sido logrado, por un nuevo objetivo. La sucesién de
objetivo toma especial importancia cuando se observa que el logro del objetivo y la
supervivencia algunas veces estan refiidos, pues puede darse el caso que si no se
cambia el objetivo, la supervivencia de la organizacién esta en peligro.

e Reemplazo de objetivo. Surge cuando una organizacién reemplaza su objetivo es
decir, sustituye su objetivo legitimo por algun otro para el cual la organizacién no fue
creada, los recursos no fueron asignados, y no se sabe cémo alcanzarlo. Es
particularmente caracteristico de organizaciones tales como laboratorios de
investigacion y desarrollo y agencias de servicio social, que persiguen objetivos
intangibles. Cuanto mas ambiguos y menos visibles son los objetivos de una
organizacion, mas probable serd que haya desacuerdo sobre la interpretacién de los
objetivos y mas débil sera la base para lograr el consenso de objetivo y la posterior
accion de grupo. En este sentido, la "tangibilidad" depende de:

(1) la precision con la que los objetivos pueden ser descritos,

(2) la claridad con la que pueden ser identificados, y

(3) la amplitud con la que pueden hacerse operativos (es decir, ser observados y
medidos).

Causas principales de reemplazo de objetivo
Se pueden citar tres causas principales de reemplazo de objetivo:

1. La causa mas frecuente es la sustitucion de medios (métodos de hacer el trabajo) por
fines (output), que es conocida como inversion medios-fines. Como Cyert y
MacCrimmon explican, "en algun lugar de la cadena medios-fines de la organizacion, las
actividades llevadas a cabo pueden separarse de los objetivos de orden superior hacia
los que fueron dirigidas. Bajo tales circunstancias los medios pueden pasar a ser fines
en si mismos.
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2. Otra causa es lo que Etzioni denomina como sobremediciéon y Gross como nimero
magico. Ambos términos hacen referencia a la tendencia a conceder una importancia
artificial a objetivos que son faciles de cuantificar y, por tanto, facilmente medibles. Tal
distorsion puede resultar en la concesion de un mayor énfasis a objetivos cuantificables
y medibles a expensas de objetivos no cuantificables. Como consecuencia, cuanto mas
cualitativo sea un objetivo, mayor sera la probabilidad de que sea reemplazado. Un
ejemplo tipico es enfatizar el output de produccién con independencia de la calidad del
producto.

3. Por ultimo, habria que tener en cuenta la tendencia dentro de muchas organizaciones
complejas a suboptimizar, o a funcionar a un nivel inferior al 6ptimo debido a que los
objetivos de las unidades departamentales toman una importancia mayor que los
objetivos organizativos.

1.1.6. Resumen y conclusiones

Los objetivos de las organizaciones estan predeterminados, y describen resultados deseados
futuros hacia los que se dirigen los esfuerzos actuales.

Los objetivos oficiales son los propdsitos generales de una organizacion expresados en su
estatuto corporativo, informes anuales, y declaraciones publicas de sus altos directivos. Los
objetivos operativos reflejan las intenciones actuales de una organizacion manifestadas a
través de sus politicas operativas. Representan lo que una organizacion esta, realmente,
intentando alcanzar, con independencia de sus propdsitos oficiales.

Hay distintas razones de por qué los objetivos operativos y oficiales pueden diferir:

(1) desacuerdo de los participantes;

(2) percepciones diferentes sobre como alcanzar mejor los objetivos oficiales;

(3) los objetivos oficiales son irrealistas; y

(4) los objetivos operativos, normalmente, son el resultado de un proceso de negociacion
continua entre coaliciones que intentan asegurar que sus intereses estén
representados.

Los objetivos organizativos estan determinados por la negociacion continua entre coaliciones.
La retribucidon es el precio que los participantes (por ejemplo, inversores, empleados, clientes)
requieren por su cooperacion en las demandas de otros participantes o grupos de
participantes.

Los objetivos normalmente existen en una jerarquia. Es decir, los objetivos en un nivel
jerdrquico normalmente sirven como medios para lograr objetivos en el siguiente nivel
superior.

La sucesion de objetivo es el reemplazamiento deliberado del objetivo principal de una
organizacion, una vez que éste ha sido alcanzado, por uno nuevo. El reemplazo de objetivo se
refiere a los casos en que una organizacion sustituye algln otro objetivo por su objetivo
original.
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1.1.7. Politicas, programas y presupuestos

Politica
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Figura 2. Esquema general de la politica de empresa.
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Consejo
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Figura 3. Esquema de politicas, objetivos, programas y presupuestos.
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1.2. Previsiones y planificacion
1.2.1. Las previsiones y la planificacion. Los modelos de pronodstico

Entendemos por previsién la estimaciéon de la evolucién futura de una determinada magnitud,
con base en su comportamiento pasado y su situacidon actual. Para efectuar previsiones
podemos utilizar diversos métodos, como veremos mas adelante, pero entre ellos queremos
destacar, por su importancia, el de la extrapolaciéon. La extrapolacién trata de proyectar hacia
el futuro los datos de una magnitud recogidos en el pasado. La fiabilidad de la extrapolaciéon
vendra condicionada por la calidad de los datos de partida y por la adecuaciéon de la técnica de
prevision utilizada.

Las diferentes decisiones que tomen los directivos de la empresa basadas en las previsiones
efectuadas comprometeran e incluso podran poner en peligro el futuro de la empresa. De ahi
la necesidad de efectuar las previsiones de una manera correcta y fiable.

Las previsiones de la economia global, las correspondientes al entorno mas cercano y las
correspondientes a las magnitudes internas de la empresa sirven de base para el
establecimiento de los prondsticos globales y de mercado. Estos prondsticos serviran de punto
de partida para establecer la planificacion de la empresa. La planificacion recogera los deseos
de la direccidén. El esquema es el siguiente:

Prevision —| Planificacion |— Ejecucion F—» Control

Este proceso no se suele desarrollar de manera lineal, sino circular. Se produce una continua
retroalimentacion o feed- back, dentro de la cual las conclusiones obtenidas permiten el
establecimiento de nuevas hipétesis de partida que vienen a sustituir a las ya utilizadas.

Como indicAbamos mas arriba, al establecer los propodsitos globales deberan efectuarse
previsiones sobre el entorno cercano a la empresa. Dentro de estas previsiones debe prestarse
especial atencion a los aspectos relacionados con la demanda, la competencia, el papel
desempefiado por las instituciones y el estudio de las mentalidades, asi como al progreso
técnico. No podremos efectuar ninglin prondstico de futuro sin realizar una adecuada prevision
tecnoldgica. La velocidad con que se desarrollan los avances tecnoldgicos condiciona cualquier
tipo de prondstico.

El estudio de la evolucién probable en el futuro, dentro del marco de la prospectiva, nos
permitird adoptar las medidas que posibiliten la adaptacion de la empresa a las necesidades de
cada momento. Debera trabajarse en funcion del porvenir y no del pasado. En este estadio no
es necesaria una valoraciéon cuantitativa; Unicamente se debera definir el marco futuro en el
gue se desarrollaran las actividades de la empresa.

El prondstico global nos servird como instrumento para llegar al prondstico sectorial a partir
del cual estableceremos el marco de referencia para nuestra empresa.

En todo modelo de prondstico distinguimos tres tipos de variables: las exdgenas, las
endogenas y las instrumentales:

1. Variables exdégenas:
a) Independientes:
e pronostico global

e pronostico sectorial
e pronostico de mercado
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b) Influenciables por la empresa:

e competencia
e preferencias
e gustos

2. Variables enddégenas:

equipo
materiales
mano de obra
organizacion
direccion
dimension

3. Variables instrumentales:

inversiones
financiacion

ventas

publicidad

politica de productos

En algunas pequeiias empresas suele utilizarse el prondstico como base directa para la toma
de decisiones, pero la planificacion es el paso previo y necesario para afrontar de manera
optima y correcta el proceso decisorio de toda empresa.

Etapas genéricas de los procesos de planificacion estratégica

La planificacidén formal es un proceso intelectual que conduce al desarrollo de planes de accidn.
Este proceso implica la realizacion de una serie de etapas basicas. En un problema de
planificacion simple todas estas etapas estan presentes en la mente de un director; sin
embargo, ante un problema de planificacion complejo normalmente se requiere la participacién
de numerosos miembros de la organizacion y la formalizacion del proceso. Aunque las etapas
propuestas por profesionales y académicos varian segun el tipo de planificacién que se vaya a
realizar, las ocho etapas que se recogen en la figura de la siguiente pagina se pueden adaptar
a cualquier situacion:

e Inicio del proceso. La planificacion no se desarrolla espontaneamente, sino que
alguien conscientemente tiene que asumir la responsabilidad del proceso. Cuando esta
responsabilidad es asumida por la direccién general las posibilidades de éxito son mas
elevadas.

e Establecimiento de objetivos. La fijacion de objetivos especificos y el
establecimiento de prioridades en su alcance permite a una organizacion seleccionar
mas facilmente los cursos de accién y asignar mas eficientemente los recursos
humanos, financieros y materiales entre sus diferentes unidades organizacionales.

e Determinacion de las premisas. Las premisas son hipdtesis sobre el comportamiento
futuro de determinadas variables que afectaran al éxito o fracaso de los planes. Pueden
hacer referencia tanto al ambito externo como al interno de la organizacién. La
aplicacion de las diferentes técnicas de prevision es fundamental en esta etapa del
proceso.

o Identificacion de alternativas. Antes de que un director pueda seleccionar un curso
de accién, debe conocer las alternativas con las que cuenta. En esta etapa, un director
fundamentandose en la investigacion de la experimentacién y la experiencia identificara
desarrollara el mayor niumero de cursos de accion posibles.
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¢ Evaluacion de alternativas. Una vez que los cursos de accion han sido identificados,
deben ser evaluados teniendo presente los objetivos que se desean alcanzar y las
premisas de planificacidn. Ante un futuro incierto, la evaluacién es dificil y supone la
realizacion de un analisis coste/beneficio para cada una de ellas.

e Seleccion de la alternativa mas apropiada. Si bien las dos etapas anteriores
revisten un cierto caracter técnico, la presente es de naturaleza politica. La direccién de
la empresa debe seleccionar los cursos de accidn mas adecuados, es decir, debe
desarrollar un plan de accién.

e Formulacion de planes de apoyo. Una vez adoptado un plan general es necesario
desarrollarlo en planes de accion mas concretos o especificos. En esta etapa del proceso
de planificacion los planes tanto generales como apoyo deben ser expresados, en
unidades monetarias, es decir, en presupuestos.

e Implementacion de los planes. Es la puesta en practica y se lleva a cabo a través de
las otras funciones directivas: organizacién de la direccién y control.

1.2.2. Métodos y técnicas de planificacion empresarial

Los métodos para la planificacién de las empresas podemos clasificarlos en dos grandes
grupos:

e Convencionales: Estos métodos establecen la planificacién global de la empresa con
base en la planificacion sistematica de los diferentes sectores o actividades de la
misma.

e Modernos o integrales: Se denominan también modelos de optimizacion porque
tratan de conseguir una combinacién de medidas que permitan optimizar los objetivos
seleccionados. Se utilizan modelos matematicos que recogen las relaciones y las
consecuencias de unos sectores sobre otros en la empresa.

Entre las técnicas podemos distinguir:

e La redes: Son unos instrumentos de indudable valor para la direccidon al permitirle
conocer los puntos criticos de un proyecto, la simulacion de sus resultados, asi como la
situacion del proceso en cualquier momento de su ejecucion. Esto facilita las labores de
simulacion, planificacion, programacién y control. Las mas utilizadas son el PERT, CPM y
CPsS.

e La investigacion operativa: Mediante la utilizacion de modelos matematicos se
pueden racionalizar y optimizar procesos concretos relativos a la toma de decisiones en
la empresa.

En la practica, los instrumentos mas utilizados a la hora de establecer prondsticos y
presupuestos son las medidas y técnicas estadisticas que describimos seguidamente.
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Mediana

Tomemos una estadistica basada en el nimero de clientes por grupos de compras. La
mediana, por definicién, serd el valor que divide el niumero total de compras en dos masas
iguales, una inferior a la mediana y otra superior a ella.

La mediana presenta el inconveniente de no prestarse a calculos algebraicos, de ahi las
preferencias por la utilizacion de las medias.

Medias

Son valores abstractos que, en general, no corresponden a ninguna realidad concreta.

La media aritmética es la mas sencilla y la mas utilizada de las seis medias distintas que

existen. La forma de operar es la siguiente: conocidas las diferentes ventas de cada uno de los
meses (i= 1, 2, .... n) la media aritmética vendra dada por la expresion:

X, X, X+t X,

X =
n

o lo que es lo mismo:

Utilizaremos las medias aritméticas ponderadas cuando en las ventas de cada articulo
intervengan componentes con un precio y en una cantidad diferentes. En este caso,
llamaremos pi a cada uno de los precios y gi a cada una de las cantidades. La media aritmética

ponderada sera:
Y pid;

— + + ... P
xZPlQl P.9q, _ =l

q, +q, .. iqi
i=1

La media geométrica corresponde a la enésima raiz del producto de los n términos de una sede
de nimeros. Es decir:

G =1/xx,x;..X,

De igual manera podemos establecer la media geométrica ponderada:
)X
G="x'55" X0

Los datos aritméticos se pueden transformar en logaritmos teniendo en cuenta que:

log(ab) =loga +logb

log a"=n log a
log (a/b) =loga-logb
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De este modo llegaremos a la siguiente expresion:

logG——: - logx,
52"

Varianza y la desviacion estandar

Las medias y promedios facilitaran a la empresa una informacidn insuficiente acerca de sus
ventas. Para complementar esta informacidon y analizar las posibles puntas, es necesario
establecer una medida de la dispersion, o bien desviaciones en relacion a la media.

La varianza tiene la siguiente expresion:

Z(x _xf

n

La raiz cuadrada de la varianza se denomina desviacion estandar:

Cuando la ponderacién no es uniforme, hay que incorporar el peso especifico de cada uno de
los elementos:

Xrb-

i=

o’

=

pi

i=l1

La media, la desviacidn estandar, y la varianza representan magnitudes numéricas. El cociente
entre la desviacion estandar y la media ( o/x ) se denomina coeficiente de variacion. Se
caracteriza por no tener dimension y por permitir la comparaciéon entre empresas. Indica el
vinculo entre la dispersién de las ventas y la media.

Método de los minimos cuadrados

Disminuir una desviacién lo mas posible, es decir, minimizada, significa reducir la varianza.
Esta es el cuadrado de las desviaciones entre prevision y realizacion. Lo que dispersa la nube
de puntos o valores a ajustaras el residuo de tipo aleatorio inherente a toda actividad
econdmica. El método de los minimos cuadrados no anula la desviacién y su cuadrado, la
varianza, sino que asegura a la persona que va a efectuar las previsiones que ninguna
desviacién entre prevision y realizacidon sobrepasara un valor que se ha fijado con antelacién
de acuerdo con la politica empresarial.

Esa desviaciéon u es igual a y-y', donde - valor previsto, e y = valor realizado.
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El método de los minimos cuadrados consiste en reducir la expresion:

Sui =>,-y)

Si el azar no existiese, y el conocimiento fuera perfecto, siempre seria y-y', con lo cual el valor
de la anterior expresion se igualaria a cero.

En una representacion grafica, el método de los minimos cuadrados consiste en trazar una
recta que ajuste la dispersidn de los puntos como para minimizar y 2 es decir, la suma de los
cuadrados de las diferencias entre la ordenada calculada prevista y la real.

Una vez trazada esta recta, el valor previsto de las diferentes y se obtendra por extrapolacién,
en funcion de los valores de las x, supuestamente conocidos.

Al estamos refiriendo al corto plazo, no corremos el peligro de que el ajuste pueda
mortificarse.

La recta de ajuste viene dada por la ecuacion:

y=a+bx

donde a es la ordenada y b la pendiente. En ella se cumple que:

X X,
Pasa por el punto medio de la distribucion, es decir, por el punto definido porlas

coordenadas siguientes:

ixl iyi
— =l =l
e n I n
Tiene la pendiente:
Z(Xi _}Xyi _;)
b — i=1
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Coeficiente de correlacion lineal

Una prevision basada en una Unica ecuacidn, suele resultar demasiado pobre. Cuando se dé el
caso de que todos los puntos estén alineados, puede resultar suficiente. Ahora bien, cuando,
como es habitual, existe una dispersién de la nube de puntos, es conveniente efectuar una
medicion de la dispersion para tratar de establecer la aproximacion acertada.

El coeficiente de correlacidon lineal, al que llamaremos r, nos proporciona una informacion
precisa acerca de la forma de la nube de puntos. Si r=1 (6 -1, en el caso de que sea negativa
la pendiente b), esa nube de puntos se confunde con la recta, existiendo una causalidad
estricta. Si tenemos que r=0, la recta es horizontal y no viene explicada por el valor de las x.
Si el valor de r estd comprendido entre 0 y 1 (6 entre 0 y -1), estaremos ante una auténtica
correlacion. Cuanto mas se acerque a 1 el valor de r, tendremos una mejor correlacion y mas
eficaces resultaran ser nuestras previsiones. La expresion matematica del coeficiente de
correlacion lineal es:

pICTE) D Y (oD

1.2.3. Planificacion e incertidumbre

La planificacion necesita, para desarrollar su mision, informacion sobre las magnitudes a
programar. La informacién acerca de los datos necesarios no suele ser, en la mayoria de las
ocasiones, ni completa ni totalmente cierta. En este sentido, la planificacion estara impregnada
de un cierto grado de incertidumbre debido a la naturaleza propia de los datos de partida que
comentamos, y al conocimiento no del todo cierto sobre el futuro econémico.

El grado de certeza es distinto en cada momento de la planificacion y en cada sector de
actividad. De la misma manera, hay variables mas facilmente controlables que otras; tal es el
caso de la produccidn frente a las ventas.

La toma de decisiones puede hacerse en condiciones de riesgo, de certidumbre o de
incertidumbre. La toma de decisiones bajo certidumbre es un caso particular del riesgo.
Utilizando el proceso de riesgo, es posible obtener un conjunto de valores esperados que
pueden manejarse como si fueran consecuencias bajo certidumbre.

En la toma de decisiones bajo incertidumbre se contempla un nimero limitado de estados de
la naturaleza, a cada uno de los cuales se le asigna una probabilidad de aparicion muy cercana
a cero, por lo que resultan ser inoperantes. Si las personas responsables de tomar decisiones
en la empresa se encuentran en total desacuerdo, o bien estan completamente incapacitadas
para obtener informacion objetiva, entonces hay evidencia suficiente de que existe
incertidumbre.

Para disminuir el grado de incertidumbre en la planificacion, se puede actuar en dos
direcciones:

e sobre la metodologia, tratando de mejorarla;

e sobre la informacion, intentando ampliada.

En numerosas ocasiones, el coste que supone el aumentar la informacion para disminuir él
nivel de incertidumbre, en términos de tiempo y de dinero, provoca que se tomen decisiones
rapidas por razones de eficacia y oportunidad.
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Cuanto mas problematica e incierta sea la actividad econdmica- financiera futura de la
empresa, mas necesaria sera la planificacion.

1.3. Planificacion de subsistemas

1.3.1. Planificacion de las ventas

A través de los estudios de mercado, el directivo puede llegar a establecer el prondstico de las
ventas. Este prondstico es de naturaleza pasiva y tiene sus fuentes en los datos tanto
cuantitativos como cualitativos, internos y externos de la empresa.

Para establecer un correcto prondstico debemos analizar todos y cada uno de los factores
exdgenos (guerras, cambios de clima, cambios tecnoldgicos...) y enddgenos (inversion,
existencias de materias primas...).

También debemos analizar al modelo de conducta del consumidor a través del estudio de la
conducta humana. Debe tenerse presente el hecho de que las necesidades o las motivaciones
humanas, de acuerdo con Maslow, se desarrollan segin un orden que va desde las
necesidades mas inferiores a las superiores. Las necesidades de orden superior Unicamente
podran satisfacerse cuando se ha dado satisfaccidn a las de orden inferior.

La planificacion de las ventas tiene un caracter activo. Generalmente el directivo no se
conforma con los datos obtenidos en el prondstico de ventas, y trata de fijarse unos objetivos
superiores. Aqui precisamente, en la voluntad del directivo, es donde nace y se diferencia la
planificacion de la prevision de ventas. Ademas, la planificacion de las ventas constituye el
punto de arranque o de referencia del resto de la planificacién. En torno a la planificacion de
las ventas girara o pivotara la planificacion de las demas actividades de la empresa.

El plan de ventas se elaborard partiendo del prondstico inicial que nos viene dado por la
posibilidad de absorcion por parte del mercado. Las medidas de orden tactico y su
correspondiente impacto comercial daran lugar al prondstico definitivo.

Podemos determinar las ventas que se alcanzaran en los proximos meses suponiendo que no
se modifiquen las acciones de tipo comercial (publicidad, promociones, etc.). Para ello
utilizaremos la técnica de los totales anuales mdviles (TAM) y a continuacidén extrapolaremos
los valores obtenidos en el pasado.

Los TAM de cada mes comprenden las ventas de los doce ultimos meses, con lo que se
eliminan las variaciones estacionales. Los TAM pueden expresarse en pesetas o en unidades
fisicas. Dividiendo los TAM por 12 obtendremos los promedios mensuales méviles, PMM, de
mas comodo manejo.

El presupuesto de ventas de un mes se obtendra a partir del TAM previsto para dicho mes
menos el TAM correspondiente al mes anterior y mas las ventas del mismo mes del afio
anterior.

Al establecer la planificacion de las ventas debemos estudiar y situar los productos de la
empresa en la curva de su ciclo de vida. Todo producto nace, se desarrolla y muere. El ciclo de
vida de la mayor parte de los productos es cada vez mas corto, como consecuencia del
desarrollo tecnoldgico. El incremento de la competencia, las exigencias de los consumidores, y
las modas contribuyen, asi mismo, a acortar el ciclo vital de los productos.
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Graficamente podemos observar en la figura 6 el ciclo que comentamos.

Ventas
Beneficios
........... Tiempo
Lanzamiento Crecimiento Madurez Declive

Figura 6. Ciclo de vida del producto.

En el caso concreto de la planificacion de los nuevos productos, la problematica es muy
particular. En primer lugar debemos determinar si el producto es nuevo para la empresa o bien
si es nuevo en el mercado. También el pronostico sera diferente segln se trate de bienes de
produccion o de consumo. Para los primeros deberan analizarse la expectativas de las
empresas, mientras que para los segundos necesitaremos conocer la elasticidad de la
demanda, asi como la capacidad total de absorcidn por parte del mercado.

También los bienes de equipo y los servicios requieren de una planificacion especifica. Al no
existir una tendencia clara en cada una de estas categorias de bienes, no se podran utilizar las
técnicas de extrapolacién o de regresion. El prondstico en estos casos se establecera sobre la
base de los motivos de compra de nuestros clientes (necesidades cubiertas por los bienes o
servicios, campafias de promocion, etc.).

Una vez determinada la cifra total de ventas a alcanzar, se procederda a establecer la
cuantificacion de las ventas. La cuota que se le asigna a cada delegacién territorial a cada
vendedor es una parte proporcional del objetivo total de ventas de la empresa. En este sentido
se requiere la participacion de los interesados en el momento de la determinacion de las
cuotas, para que éstos las acepten posteriormente, ya que de no ser asi, los objetivos o las
previsiones no podrian pasar a ser cuotas propiamente dichas. Las cuotas pueden establecerse
de manera cualitativa (nUmero de clientes captados, numero de visitas realizadas, etc.), o bien
de manera cuantitativa (pesetas vendidas, unidades de producto facturadas, etc.).

Las cuotas de mercado absolutas permiten a la empresa conocer la posicién de sus ventas, asi
como su evolucién en el tiempo en relacion a todos los competidores que configuran el
mercado, mientras que las cuotas de mercado relativas indican los mismos conceptos pero en
relacion al competidor mas importante o lider.

Para el establecimiento del presupuesto de ventas pueden seguirse dos caminos: o bien la
direccion comercial comunica a la seccidn de presupuestos las ventas que tiene previsto
realizar, y determina los objetivos de venta de este modo; o bien la direccion comercial
confecciona el presupuesto de ventas de acuerdo con un plan global racional que, a partir de
las previsiones, desemboca en los objetivos y en las cuotas de venta. En nuestra opinion, éste
es el mas adecuado porque al propiciar la participacidon favorece la motivacion de los
responsables comerciales.
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1.3.2. Planificacion de la produccion

El control presupuestario tiene, entre otras funciones principales, la de conseguir un nivel de
produccion estable con el fin de que las existencias puedan alcanzar el nivel éptimo. En este
sentido se entiende que debe existir una relacion directa entre los planes de produccién, los
planes de ventas y los planes de existencias.

La planificacion de la produccidén contribuye a la eliminacion de los tiempos muertos en cada
punto de la cadena; con ello se consigue al mismo tiempo mejorar la produccién, reducir los
tiempos de entrega y aumentar los niveles de rotacion, lo cual se traducird en una reduccion
del fondo de maniobra y en unas menores necesidades de financiacion.

Ademads, una adecuada racionalizacion de los procesos de produccién traera consigo una
mayor motivacion de los responsables directos de la empresa, lo cual se conseguird con su
participacion en los programas de planificacién. La improvisacién en cada puesto de trabajo
tendera a desaparecer en la medida en que los trabajos se articulen orientados hacia la
consecucioén de los objetivos trazados.

Las medidas de control introducidas y los incentivos por metas alcanzadas contribuiran a
mantener un espiritu de superacion en todos los niveles.

De manera enunciativa, las tareas que desarrolla la persona responsable del departamento de
produccion podrian concretarse en las siguientes:

e responsabilidad absoluta sobre las actividades de fabricacién o responsabilidad de la
planificacion y del control de la produccion o responsabilidad de los programas y de
los presupuestos de produccion o calculo de los costes seguimiento y puesta al dia
de procedimientos y métodos

e recepciéon y control de las materias primas; a veces, gestion de compras a
responsabilidad sobre la maquinaria y utillaje

e seguimiento de los productos terminados a controles de calidad
e propuestas de mejoras

e formacién y motivacion del personal a su cargo

Para tratar de conseguir una armonia en el proceso planificador, el responsable de Ia
produccion deberd estar en estrecho contacto con los responsables de las secciones o
departamentos de compras y de ventas. Debera preocuparse del seguimiento correcto tanto de
las compras de los materiales como de los plazos y calidad de los productos vendidos.

En esta linea conceptual nos parece apropiada la definicion que sobre la planificacién de la
produccion hace el Instituto de la Pequefia y Mediana Industria (IMPI), que la define como «el
conjunto de funciones que tienen como objetivo la prevision y la coordinacién de los medios y
de los trabajos a realizar de forma tal que se pueden definir plazos de entrega de los
productos, asi como fabricarlos al menor coste posible. Para ello son necesarias unas técnicas
de trabajo y unos servicios que permitan lograr los objetivos sefialados».

En los casos de fabricacion masiva o de fabricacion en sede de productos poco o nada
diferenciados, la planificacion centra su atencidon en las acciones encaminadas a controlar las
existencias, no pudiendo permitirse fallos en la cadena de produccidn debidos a falta de
suministros. En el caso de la fabricacion sobre pedido, la atencion de la planificacion se centra
en las tareas de preparacion y de programacién. El cumplimiento de los plazos de entrega
resulta ser un factor clave en este tipo de fabricacion.

El responsable del departamento de produccién tendrd como responsabilidad prioritaria la de
dar respuesta a las demandas de productos que estan contenidas en el plan de ventas. Tratara
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de conseguir este objetivo incurriendo en el menor coste posible. Los articulos en cuestion
deberan ser proporcionados al departamento comercial al precio indicado y dentro de los
plazos y calidad sefialadas. Debe existir una comunicacién fluida entre ambos departamentos o
funciones de la empresa para tratar de potenciar las sinergia mutuas que, sin duda apareceran
a lo largo del proceso.

En el programa de fabricacidon, que se confeccionara a partir del presupuesto de ventas, se
deberan incluir, al menos, los siguientes apartados:

¢ planes de suministros de materias primas
e cantidades a fabricar de cada producto

e plazos de fabricacién y entrega

e métodos de fabricacién

e recursos humanos necesarios

Por su parte, el presupuesto de fabricacidon recogera la valoracion monetaria de cada una de
las actividades que configuran el programa de fabricacion.

Un factor muy importante que hay que tener en cuenta a la hora de realizar las tareas de
planificacion, es el referido a la capacidad de fabricacion: serd necesario determinar la
capacidad de fabricacién actual y potencial, y ver si es suficiente o no para dar respuesta al
plan de ventas.

La capacidad de fabricacion puede mortificarse a corto, a medio o a largo plazo. A corto plazo
puede hacerse lo siguiente:

incrementar el nimero de empleados

racionalizar los trabajos en cada seccidn

aumentar las horas trabajadas

intercalar o simultanear trabajadores entre varias secciones
A medio y a largo plazo las actuaciones irian en la via de:

e modificar las condiciones de produccion
e ampliar las instalaciones
e ampliar el equipo material

e formar y reciclar al personal

En cualquier caso, la empresa puede acudir de una manera transitoria o permanente a la
utilizacién de subcontratas, encargando a otras empresas la fabricacion de una parte o la
totalidad de los productos que necesita para atender a su demanda.

Los programas de fabricacién han de tener en cuenta cuatro aspectos fundamentales:

e las unidades contenidas en el plan de ventas para el siguiente ejercicio

¢ las existencias de productos terminados que se considere deseable mantener en el
almacén

e la rotacion de los articulos vendidos

e los cuellos de botella o estrangulamientos en el proceso de fabricacion
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Para el seguimiento de los programas de fabricacion, pueden utilizarse cuadros por productos,
como el recogido en la tabla 1, asi como también cuadros generales.

Ventas Produccién Exi_stencias
Meses finales
producto A producto A producto A

Enero
Febrero
Marzo

Abril

Mayo
Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Totales

Tabla 1. Seguimiento del programa de fabricacion.

La distribucion de la produccién por meses depende de diversas circunstancias.

Existen empresas con importantes desajustes estacionases (como es el caso de las empresas
que fabrican articulos de moda).

A) En la misma linea, otras actlan siguiendo campafias concretas cuando les es posible
(como es el caso de las industrias conserveras).

B) También, y por politica de empresa, otras cierran la fabrica durante un determinado
periodo del ano. En estos casos la produccién debera distribuirse durante el resto del
periodo para no dejar desatendida la demanda.

El grado de perfeccionamiento de la planificacién de la produccién es cada dia mayor, al existir
una creciente necesidad de atender una clientela cada vez mas exigente. En general, se ha
pasado, en los ultimos tiempos, de un mercado de demanda a otro de oferta en el que las
exigencias de calidad, precio y plazos de entrega son cada dia superiores.

En toda empresa, independientemente de su tamafio, se deberd prestar especial atencion a
cada una de las siguientes etapas para mejorar y racionalizar la planificacién del proceso de
produccion:

e planteamiento del trabajo
e preparacion

e programacion

e lanzamiento del producto

e distribucion
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e control

e introduccidon de medidas correctivas

El profesor Menéndez Roces considera que, antes de emprender el trabajo de organizacion de
la produccion, deben tenerse presentes las siguientes consideraciones:

A) Cuando se analiza una tarea, conviene descomponerla hasta el componente mas simple
posible.

B) Cuando se organiza el trabajo en un puesto, ha de estudiarse por separado:

¢ los materiales y su aprovechamiento,
o el utillaje

e la maquina

¢ la fatiga del hombre

e el método de trabajo

Una vez mejorados o fijados estos factores, sera cuando pueda considerarse el puesto
de trabajo estabilizado.

C) Cuando se emprende un estudio del trabajo o de la organizacion, ha de hacerse en el
contexto de la planificacién global

D) Ha de comenzarse planteando adecuadamente los problemas. El Unico método de
hacerlo correctamente es por escrito.

E) Un problema no estara correctamente definido y planteado si no se fija un plazo de
ejecucion.

F) Para comenzar el curso de accion no es imprescindible que el programa esté totalmente
detallado y escrito.

G) El organizador no debe usar abusivamente de sus herramientas de trabajo.

H) El crondmetro no tiene mas valor que el de conseguir una media precisa del tiempo.
La documentacién y el utillaje de administracion no son mas que medios para imponer
orden y método en el trabajo, con el minimo de personal. Los tiempos predeterminados

no tienen valor si antes no se han comprobado mediante cronometrajes.

Las hojas de instrucciones y la tarifa de primas, que deben ser claras y comprensibles,
no son mas que medios y no tienen valor si se determinan a ojo.

I) El operario debe conocer sus primas en breve tiempo.
J) La organizacion debe ser concienzuda. Deben evitarse las revisiones de los tiempos
concedidos, pues hacen perder la confianza de los operarios. Por este razon los tiempos

deben ser establecidos por cronometradores expertos y honestos.

El operario debe realizar el trabajo en las mismas condiciones que cuando se efectud el
cronometraje. No debe variarse el tiempo de ejecucion si no se varia el método,

K) La responsabilidad de la buena ejecucion del trabajo debe recaer sobre las personas
mas competentes.
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L) No es al operario encargado de la tarea a quien incumbe determinar el método de
trabajo correcto, sino a quien esta designado y se supone mas capacitado para ello.
Pero las sugerencias de aquél, si son honestas, suelen ser valiosas o al menos estar
llenas de buena intencién.

M) Ha de contarse con la colaboracion de los operarios y la direccion.

N) En el planteamiento y estudio de la organizacion, es esencial contar con la colaboracién
y sugerencias de los responsables del trabajo.

En las pequefias empresas, las tareas relativas a la planificacion de la produccion suelen
iniciarse con el estudio de qué es lo que se va a hacer y como hacerlo. Se trata, en definitiva,
de establecer los medios necesarios para alcanzar los fines previstos, en cuanto a produccion a
obtener, en el plazo previsto y al menor coste posible. En estas empresas las actividades de
planificacion de la produccion comienzan con la recepcion de un pedido del cliente. A partir de
ese momentos el esquema de trabajo es el siguiente:

e trabajo a realizar: descripcidon, documentacion con operaciones y tiempos
e plazos de entrega
e especificaciones propias y del cliente

e condiciones y lugar de entrega

La preparacion del trabajo que debe desarrollarse para preparar el pedido debera contener un
estudio técnico de los métodos y tiempos de ejecucién para cada tarea. La utilizacién de
diagramas, graficos y PERT ayudaran en la resolucion de los problemas que puedan
plantearse.

La empresa deberad calcular el tamano del lote econdmico de produccién estableciendo los
lanzamientos de productos necesarios a través de las correspondientes 6rdenes de fabricacion.
En cada lote existen:

e gastos de lanzamiento, que son independientes de la cantidad producida y que
estan referidos a la preparacion del equipo y a los aspectos administrativos

e gastos de posesion, que dependen de la cantidad realmente fabricada y se refieren
al mantenimiento de las unidades en curso de fabricacion

El programa 6ptimo de fabricacion debera tener en cuenta:

e el tipo de articulo que se va a fabricar
e las necesidades técnicas de fabricacion

e las limitaciones que puedan existir en otras secciones o departamentos de la
empresa

Por ultimo, indicar que la planificaciéon de la producciéon ayuda a resolver los problemas
referidos a la fabricacion de una manera racional, y siempre dentro del campo y de la idea de
la planificacién global de la empresa, entendida ésta como un sistema total y coherente. Las
mejoras y las ventajas de su utilizaciéon, referidas a las tareas de produccidn, se han puesto de
manifiesto en numerosas empresas que han implantado estos sistemas de gestion.
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1.3.3. Planificacion de aprovisionamientos y existencias

El responsable del departamento de compras tendra como misidon principal la de hacerse con
los materiales necesarios para dar respuesta al programa de produccion, en el tiempo y calidad
requeridos y al menor coste posible.

La planificacidon de los aprovisionamientos y existencias implica la realizacion programada de
las siguientes funciones:

e seleccion de proveedores

e fijacion de fechas y cantidades

e seleccion de las materias primas

e analisis de los costes de los materiales comprados

e controles de calidad

e gestion de existencias

e organizacion de los almacenes

e bulsqueda de materiales alternativos

e busqueda de nuevas fuentes de suministro

¢ mantenimiento del equilibrio entre las compras y las existencias

e recepcion, control y aceptacion de las compras

El encarecimiento que dia a dia estan experimentando las diferentes materias primas, hace
que su adecuado tratamiento, por parte de las empresas demandantes, les lleve a racionalizar
la politica de aprovisionamientos. Los elevados costes de ruptura, consecuencia de no disponer
a tiempo de los materiales precisos, junto con los importantes costes de mantenimiento,
obligan al departamento de compras a mantener contactos permanentes con los
departamentos técnicos y financieros a fin de conseguir entre todos una adecuada gestion de
las existencias. La empresa tratara de mantenerse entre dos limites, minimo y maximo:

e el minimo de existencias, que supone un coste minimo pero que puede dar lugar a
que aparezca el coste de ruptura;

¢ el maximo de existencias, que puede elevarlos costes finales al incorporar, como un
componente mas, el coste de posesion.

Las actividades del departamento de compras se deberan desarrollar entre estos dos limites,
tratando de dar satisfaccion, a la vez, a los diversos departamentos implicados en el proceso, y
que muchas veces muestran intereses contrapuestos.

En la planificacion de las existencias deben establecerse dos cosas importantes:

e la cantidad a pedir, o lote econdmico;

e el momento en el que debemos efectuar el pedido, o punto de pedido.

Para una correcta gestion de stocks se aconseja dividir el inventario por categorias; de esta
manera podemos establecer el énfasis que debemos poner en el control de existencias de cada
articulo. A este respecto, los productos se clasifican en grupos determinados; nos referimos al
analisis ABC que divide a los articulos atendiendo a su valor y utilizacion. El valor se determina
por el coste de produccion o de compra, y la utilizacidon, seguin la cantidad fabricada o gastada
anualmente.
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De acuerdo con este planteamiento, podremos establecer en la empresa distribuciones del
tipo:

Categorias % del nimero % del valor total
de articulos del o de la inversion

almacén anual

A 15 75

B 25 15

C 60 10

cuya traduccién grafica se ve en la figura 7.

Valor en %
del total
100

90 ............ /
75 4444444444

0 15 40 100

NO° de articulos
en % del total

Figura 7.

Esto nos quiere indicar que un 15% de los articulos almacenados representan un 75% del
valor total de nuestras existencias. Se aconseja, pues, centrar la atencién en controlar los
movimientos de este tipo de articulos. Por el contrario, no resultaria eficaz tratar de vigilar
estrechamente los movimientos de los articulos que configuran la categoria C. En definitiva,
con el método ABC se conseguira un optimo control de las existencias con un menor coste y
esfuerzo para la empresa.

El presupuesto de aprovisionamientos se prepara, generalmente por meses, basandose en dos
informaciones:

e la produccion a obtener,

¢ el nivel de existencias a mantener.

Pueden establecerse dos tipos de cuadro: uno para la preparacion y otro para el seguimiento
(ver tablas 3 y 4).
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Programa de compras

Meses L.
. Enero Febrero Marzo ... Diciembre
Materiales

A

Z
Totales

Tabla 3

Cuadro de seguimiento

Conceptos Existencias Existencias Compras
Consumos

Meses iniciales finales Unidades Precio Importe

Enero

Diciembre
Totales

Tabla 4

Este Ultimo cuadro debe confeccionarse para cada uno de los materiales o de las materias
primas que deba adquirir la empresa.

Es de suma importancia el poder dar respuesta a las siguientes interrogaciones:

e (Qué comprar?
e (¢Cuando comprar?
e (Cuanto comprar?

e ¢Dbénde comprar'

Debemos determinarlas caracteristicas técnicas de los materiales que vamos a adquirir, asi
como su correcta calidad.

Para calcular el momento 6ptimo de la compra debemos atender al tiempo medio necesario
para que los materiales estén en nuestros almacenes desde que hemos procedido a efectuar la
orden de pedido.

Este cdlculo sera diferente en funcion del tipo de producto que fabriquemos. La fabricacion de
articulos en serie o fabricacion continua necesita un flujo continuo de suministros, lo cual
aconseja el mantenimiento de un adecuado nivel de existencias. Por el contrario, la fabricaciéon
sobre pedido exige unos tiempos de pedido mayores, debido a su complejidad técnica, y el que
las compras se efectien después de haber asegurado el pedido.
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En algunos casos, debido al tipo de produccién, la empresa no puede elegir el momento de
realizar sus compras; tal es el caso, que comentabamos anteriormente, de las industrias
conserveras.

También puede presentarse el caso especial de empresas que pueden seleccionar periodos de
tiempo mas interesantes para efectuar sus compras. En estas condiciones la empresa debera
resolver la situacion con criterios de rentabilidad, analizando las pérdidas y los beneficios:
costes de los capitales invertidos y gastos de deterioro y almacenamiento por una parte, y
ahorro en el precio, en funcion de la experiencia, por otra parte.

La cantidad a comprar estara en relacidon directa con el volumen de produccién previsto. Los
programas de compras y los correspondientes programas de fabricacion aparecen de esta
manera muy unidos. A partir de este dato de referencia las compras pueden hacerse:

e en grandes cantidades

e en cantidades pequefas

En el primer caso, se busca una proteccién ante los costes de ruptura de las existencias o ante
el aumento previsible de los precios de compra; la especulacion juega en estas ocasiones un
papel determinante. En el segundo caso se puede tratar de buscar una reduccion de los costes
de almacenamiento, eliminando la obsolescencia y disminuyendo, al mismo tiempo, la
inmovilizacion excesiva de capitales. El problema en este caso viene dado por el incremento de
los precios de compra.

En lo referente a la seleccion de nuestros proveedores, deberemos actuar con criterios de
racionalidad, seleccionando a aquéllos que mayor confianza, calidad y precio nos ofrezcan.
Debera prestarse una especial atencion a aspectos tales como:

e las garantias

e las condiciones de los contratos de compra

e las clausulas relativas al calculo de los precios

¢ las condiciones y circunstancias de las entregas

e los plazos de entrega

¢ los niveles de tolerancias admitidos, piezas defectuosas, etc.
e las condiciones de pago

e |os descuentos

a la presentacion (embalajes, bultos, etc.)

Para confeccionar el presupuesto de compras, una vez fijadas las cantidades y las fechas de
compra, se hara una previsién con arreglo al precio actual de los materiales y a su posible
evolucidon en el futuro. El estudio de las elasticidades, observacién de las tendencias y el
analisis mediante niumeros indices nos ayudaran en esa labor.

La determinacion del nivel dptimo de existencias en funcidn del nivel de rotacion de éstas nos
permitird asegurar en todo momento la atencion a nuestros pedidos.

No es conveniente que se sitlen en ningin momento las existencias por debajo del limite de

seguridad. En los casos particulares de produccion de articulos con demanda estacional, la
empresa debera fijar mas de un limite minimo de seguridad.
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El nivel 6ptimo que deben alcanzar las existencias de seguridad puede definirse como aquél en
el cual la probabilidad de ruptura, multiplicada por el coste previsto de la ruptura, coincide con
el coste de mantenimiento de la unidad marginal de existencias.

1.3.4. Planificacion de los recursos humanos

Los recursos humanos son tan importantes como los medios técnicos y materiales a la hora de
plantearnos el conseguir unos determinados objetivos empresariales.

En la planificacion a largo plazo se presta, la mayor parte de las veces, una excesiva atencion
a los medios técnicos y materiales, y se suele descuidar el factor trabajo. Las necesidades de
personal vienen condicionadas por dos factores: calidad y cantidad. El problema de la cantidad
nos parece menos importante, debido a que la empresa puede actuar mas facilmente sobre él,
manejando los niveles salariales y los excedentes de plantilla segun el caso. El verdadero
problema viene determinado por la calidad, y la planificacion adecuada de la mano de obra
puede ser de gran utilidad.

En muchas empresas los problemas actuales de personal no les permiten planificar las
acciones necesarias para el futuro. Ademas, la direccion de la empresa debe tomar una
conciencia clara de la necesidad de efectuar una adecuada planificacién de la mano de obra. En
este sentido, el departamento de personal debe tener un conocimiento puntual y detallado de
los planes y estrategias empresariales, para poder adaptar la plantilla a las necesidades
futuras de la empresa.

A la hora de adoptar decisiones, la direccion debe tener presente el factor trabajo y darte la
importancia y el peso especifico que se merece en relacion con los demas factores decisorios.

La planificacién de la mano de obra debe estar en armonia y en continuo contacto con el resto
de las funciones planificadoras de la empresa para, entre otras cosas, asegurar el éxito de
éstas.

La empresa debera esforzarse por mejorar continuamente la productividad de los factores que
emplea en su proceso productivo, y entre ellos también el del factor trabajo. Entendemos por
productividad la cantidad de productos finales obtenidos, dividida por la cantidad de factores o
recursos empleados. Es decir

Cantidad de producto obtenido

Productividad = x 100

Cantidad de factor empleado

La productividad de la mano de obra representa, por lo tanto, una parte de la productividad
total de la empresa. En la productividad de la mano de obra interviene como factor
determinante el esfuerzo humano. Podemos afirmar que el hombre resulta ser un factor clave
a la hora de mejorar la productividad total. Su experiencia, su formacién y su racionalidad en
la busqueda de soluciones a los problemas contribuyen al logro de este objetivo. Para evaluar
estas contribuciones hay que tener en cuenta:

e los tiempos de presencia real,

e el esfuerzo y la experiencia del trabajador.
En este segundo punto, el calculo debe complementarse con una analisis de:

e la habilidad con la que se realiza el trabajo
e la velocidad de realizacion

e la utilidad practica del trabajo desarrollado
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Una de las labores principales de la direccién es la organizacién correcta de todo el conjunto de
la empresa, estableciendo un sistema de relaciones y de comunicacion entre todo el personal.

En las pequefias empresas, las relaciones personales son fluidas, pero a medida que el tamafo
de las organizaciones crece, se hace necesario formalizar las relaciones y establecer cursos de
accion concretos.

Consideramos de suma importancia los esfuerzos que se realicen desde la direccidon de la
empresa tendentes a planificar la organizacion y garantizar de este modo la direccion y la
planificacion del potencial humano, asi como una correcta administracion de los salarios y una
adecuada valoracion de los puestos de trabajo.

La psicologia y la sociologia, a través de las relaciones humanas, pueden ser de gran ayuda en
todo este proceso que comentamos. La adecuada motivacion del personal resultara ser un
factor muy a tener en cuenta.

La motivacion puede conseguirse a través de la integracion del personal en la empresa. Para
ello podra actuarse en tres direcciones:

e participacion en la direccion,
e participaciéon en la propiedad,

e participacién en los resultados.

Otro de los factores importantes en la planificacion de la mano de obra es el referido a la
seleccidon y a la formacion del personal. La seleccion debe hacerse con criterios racionales que
contribuyan a rentabilizar el factor humano en la empresa y en su proceso productivo. El
desarrollo de las técnicas de produccion y los avances de todo tipo, hacen que se requiera una
especializacion cada vez mayor en los puestos de trabajo.

La formacion del personal mediante el aprendizaje y perfeccionamiento sera un requisito
necesario para mantenerla competitividad en el mercado.

En idéntica linea, no debemos olvidar la importancia de una adecuada seleccidén de los mandos
de la empresa, que deberan coordinar los esfuerzos necesarios para qué el personal cumpla
con los objetivos asignados. Los planes de adiestramiento y formacion de los mandos
intermedios y superiores deben estar coordinados para conseguir una adecuada colaboracion
en todos los niveles de la empresa,

Los mandos son responsables de:

e la mejor utilizaciéon de los métodos y técnicas
e disefio de productos

e simplificacién de procesos

e distribucion de materiales y recursos

e elaboracion de previsiones

e control de resultados

Los errores en la planificacion de la mano de obra, por fallos en las previsiones de la cantidad
necesaria, por ejemplo, pueden traducirse en que no se alcancen los objetivos marcados.

La planificacion del factor trabajo utiliza generalmente técnicas de tipo estadistico. Las

estadisticas basicas son las referidas al nUmero de trabajadores por categorias y por puestos
de trabajo. Las estadisticas pueden descomponerse por sexo y por edad. Las piramides de
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edad indicaran en cada momento las préoximas necesidades con contratacion o de sustitucidon
de personal. Las tablas salariales y de productividad deben aparecer unidas a las anteriores. El
calculo del nimero de horas trabajadas y los costes de trabajo por unidad de produccién son,
asimismo, de gran importancia.

Todas estas estadisticas deberan compararse con las de las empresas mas significadas del
sector de actividad, asi como con las medias de dicho sector y con las del conjunto de la
economia regional, nacional e internacional.

A la luz de todas las estadisticas y comparaciones anteriores, el departamento de personal
planificara sus futuras necesidades en funcidén de las conclusiones obtenidas y de los datos
sobre el devenir de los productos y de los mercados.

El resultado final de las predicciones dara a la empresa una estimacion de las personas con
gue habra de contar en cada una de las diferentes categorias y en cada uno de los periodos de
tiempo considerados en el plan de personal. En estos calculos se introduciran los ajustes
precisos como consecuencia de los fallecimientos, jubilaciones o bajas voluntarias.

Estimadas las necesidades de personal en el futuro, el siguiente paso sera determinar como se
cubriran dichas necesidades. Deben estimarse los cambios de actividad en la empresa y los
ascensos por promocion interna. Deben evaluarse también los costes de reclutamiento y de
formacion del nuevo personal, asi como las politicas de seleccion.

El presupuesto de la mano de obra se establecera con arreglo a:

e Los tiempos previstos por actividad.

e Los salarios por categorias.

e La prevision de horas extraordinarias.

e El coste supletorio de las horas extraordinarias.
e Los incentivos econémicos.

e Las cargas y atenciones de tipo social.

El presupuesto anual se determinara de acuerdo con el nimero de trabajadores, los tiempos
realmente trabajados y los salarios acordados. A este importe afiadiremos el coste de las
cargas y atenciones sociales que satisfaga la empresa.

Debe establecerse un sistema de graduacidén del trabajo y de administracion de los salarios,
gratificando de manera distinta los diferentes tipos de trabajo y regulando los incentivos de tal
manera que los esfuerzos superiores reciban remuneraciones superiores.

Como en todos los aspectos de la planificacidon, los planes del personal han de anticiparse a los
problemas y plantear soluciones para resolverlos, colocando a la empresa en la mejor situacion
tactica y técnica posible en cada momento para que de este modo toda la organizacién se
mueva en el camino de la busqueda de los objetivos. Lograr una coordinacion entre los
objetivos de tipo personal de los empleados y los generales de la empresa sera el desafio a
resolver.

El plan debe incluir un calculo de los recursos que se asignaran a la direccion de personal para

gue quede garantizada la estrategia prevista, asi como el coste de dichos recursos. También
deberan calcularse los beneficios esperados de cada una de las medidas que se propongan.
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1.3.5. Planificacion financiera

La planificacién financiera es una parte muy importante de la planificacion global de la
empresa, aunque debemos insistir en que cada una de las diversas partes que configuran el
proceso tiene su importancia. La mision de la planificacién financiera es la de asegurarlos
fondos necesarios para desarrollarlas actividades que permitan alcanzar los objetivos trazados,
y claro estd, en las condiciones mas favorables. Por este motivo consideramos la planificacion
financiera como un factor decisivo.

La empresa podra establecer los planes u objetivos que desee, pero sin una adecuada
financiacion, los proyectos no podran realizarse nunca.

Los responsables financieros deberan proporcionar una corriente de fondos continua para
atender los compromisos de tesoreria o de liquidez a corto plazo y, al mismo tiempo, para
asegurar la realizacion de los proyectos expansionistas a largo plazo. Ademas, debe
garantizarse en todo momento la solvencia de la empresa.

Principalmente, los esfuerzos de los directores financieros se centran en la busqueda de
soluciones a los problemas de financiacion de proyectos futuros. No debe descuidarse en
ningun caso la gestion diaria de la tesoreria.

Cada uno de los departamentos de la empresa elaborard sus correspondientes planes,
programas y presupuestos. Estos departamentos establecerdn las previsiones monetarias
estimando:

¢ las entradas de capital
e las salidas de capital

e la depreciacién

Los restantes componentes de los flujos monetarios de la empresa caeran dentro del ambito
de responsabilidad del director financiero (intereses, dividendos, impuestos, etc.).

Deberan establecerse dos previsiones basicas:

e necesidades de capital inmovilizado e inversiones a realizar cada uno de los afios del
plan financiero;

e entradas de dinero en cada uno de los afios de ese periodo considerado.

La comparacion de la corriente de entradas con la de salidas nos permitira establecer las
necesidades y los sobrantes monetarios que se produciran en el futuro. A partir de estas
estimaciones podremos entrar en el analisis de los problemas de liquidez que se nos planteen
en cada una de las fases del plan, teniendo siempre presentes los componentes de
estacionalidad que se daradn normalmente en cada uno de los afios programados.

Las necesidades financieras, tanto a largo como a corto plazo, son diferentes en cada sector de
actividad. La empresa deberd estimar sus propias necesidades estableciendo presupuestos
anuales. Mensualmente, semanalmente, o incluso diariamente, se estableceran previsiones de
los cobros y de los pagos, haciendo un seguimiento de los saldos y de los origenes de las
desviaciones (tabla 5).
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Tesoreria

(Mes, semana, dia)

Datos

Conceptos Datos reales .
previstos

Diferencia

Cobros

Total

Pagos

Total
Saldos

Tabla 5

La planificacion mensual de la tesoreria de la empresa (tabla 6) debera establecerse en funcion
de las disponibilidades iniciales, dando entrada a las corrientes de ingresos y salida a las
corrientes de gastos de cada uno de los meses. Si consideramos ademas las solicitudes y los
reembolsos de créditos, tendentes a equilibrar la propia tesoreria, podremos calcular las
disponibilidades mensuales previstas.
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Planificacion mensual de tesoreria

Meses Diciembr
Enero

Conceptos e

A. Disponibilidades
iniciales

Ingresos por ventas
Ingresos atipicos
Otros ingresos

B. Ingresos totales

Pagos por compras
Gastos de personal

Gastos de
explotacion

Gastos financieros

C. Pagos totales

D. Diferencia (A+B-C)

E. Créditos de
tesoreria

Solicitudes (+)
Reembolsos (-)

F. Disponible a fin
de mes (D6E)

Tabla 6.

El equilibrio financiero de la tesoreria se alcanzara cuando la diferencia existente entre
disponibilidades y exigibilidad se iguale a cero. Las solicitudes de los créditos bancarios de
tesoreria y sus correspondientes reembolsos facilitaran la obtencion del deseado equilibrio
financiero que comentamos.

Normalmente se afirma que existe equilibrio financiero cuando el disponible mas el realizable
cierto, del que se han descontado las existencias, iguala al exigible a corto plazo:

Disponible + Realizable cierto = Exigible a corto

La cifra de disponible en bancos o en caja debe ser la menor posible, Unicamente la necesaria
para atender a pagos puntuales, ya que, ademas de ser improductiva, sufre los efectos de Ia
depreciacién monetaria.

La empresa, una vez iniciadas sus actividades normales, experimentard un desfase ldgico
entre las corrientes de salidas por pagos de la explotacion y las corrientes de ingresos por el

mismo concepto.

El fondo de maniobra trata de llenar las lagunas de estas necesidades monetarias que
apuntamos. Su calculo puede hacerse de diferentes maneras:

e activo circulante menos pasivo circulante
e recursos permanentes menos activo fijo
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En consecuencia el fondo de maniobra viene a representar aquella parte del pasivo fijo que
financia el nivel de existencias normales para la empresa. Las inversiones permanentes deben
ser financiadas con capitales a largo plazo. Véase la representacion grafica de la figura 8.

ACTIVO PASIVO
. )]
Capital i
Inmovilizado + =
Reservas <Z(
=
o
18]
o
= 2
=2 Existencias FOI’IdO de Deudas a 2
5 maniobra largo plazo o
0 O
b (1N
= 2
O
o
= .
F Financiero Exigible a
< corto plazo

Figura 8. Representacién grafica del fondo de maniobra.
El fondo de maniobra esta influenciado por tres tipos de variables principalmente:

e las condiciones de pago (proveedores, mano de obra, etc.)
e las condiciones de cobro (clientes)
e las rotaciones y el nivel de existencias

También sera interesante considerar la diferencia existente entre el cash- tlow como
generacion de fondos y el cash-flow considerado como cociente de cobros y de pagos. En el
primer caso se considera la autofinanciaciéon del ejercicio, al dar entrada en su calculo a
componentes tales como las amortizaciones, el beneficio y las dotaciones a mas de un ano. En
el segundo sentido el cash-flow corresponde al presupuesto de caja o de disponibilidades,
calculado por diferencia entre la corriente de entradas y de salidas monetarias
correspondientes a la explotacidn.

La politica de dividendos y la planificacién de la tribulacidon, son también factores clave
encargados al departamento financiero. La distribucién de dividendos entre los accionistas
condicionara las futuras politicas expansionistas de la empresa. Los propietarios de la empresa
deberan estudiar las ganancias esperadas en el futuro en funcién de la comparacidon que
supone la reduccién de sus ingresos inmediatos como consecuencia de la disminucion del nivel
de dividendos. El descenso en la cotizacion de las acciones y los peligros de absorcion o de
control de esas acciones por parte de otras empresas, deberdn tenerse muy en cuenta
también.

La politica de distribucién de dividendos que comentamos suele ir emparejada a la politica de
autofinanciacion. La autofinanciacion hace referencia al beneficio no distribuido, al que, en una
concepcion amplia, se le deberia anadir las provisiones a mas de un afio, o con objeto real
aleatorio, y las amortizaciones del ejercicio.

La planificacidon de la tributacién requerira la utilizacion de especialistas en la materia. Cada dia
son mas complejas las disposiciones fiscales en materia de sociedades, particularmente en el
caso de las grandes empresas y en el de las multinacionales.

A la hora de preparar los proyectos de desarrollo o de inversion, la empresa ha de tener muy
en cuenta los incentivos fiscales.
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Con todo, la planificacion de la tributacion debe estar dirigida hacia la consecucién de un
objetivo claro: que la empresa pague por impuestos lo que legalmente esta establecido y nada
mas.

Cuando la empresa no cuenta con recursos propios suficientes para financiar sus actividades,
acude a la financiacién externa, buscando y seleccionando las que le puedan resultar mas
interesantes.

De manera enunciativa citaremos las mas utilizadas:

aumentos de capital

emision de obligaciones
descuento bancario

créditos bancarios nacionales
créditos bancarios extranjeros
alquileres especiales

leasing

factoring

Para seleccionar entre estas fuentes, ademas de los aspectos econémicos hay que considerar
los aspectos de tipo juridico y fiscal, asi como el grado de seguridad de cada fuente. Algunas
fuentes de financiacién pueden poner en peligro o comprometer la confidencialidad de ciertas
operaciones e incluso el control mismo de la empresa.

El plan financiero, una vez elaborado y aprobado, deberd desglosarse por secciones o
departamentos, para que de este modo se pueda establecer la correcta evaluacion de la
rentabilidad de cada sector de la empresa. Deberian incluirse de manera clara, las necesidades
de capital a largo plazo y las propuestas planteadas para su obtencién. Si no se satisfacen las
necesidades futuras de capital, el logro de los objetivos y el desarrollo de las estrategias no
estaran garantizados.

1.4. La planificacion y la organizacion de los medios necesarios para el logro de los
objetivos

Algunos autores consideran que las funciones de la administracién son cinco. A las tres clasicas
gue nosotros hemos expuesto - planificacion, organizacion y control- , afiaden otras dos mas:
la provisidon de personal y la direccién. En cualquier caso, e independientemente de las
clasificaciones que se puedan establecer, nos parece que dichas actividades deben incluir una
serie de tareas practicas comunes, como son:

la determinacion de los objetivos o la toma de decisiones

el establecimiento de prioridades

la asignacién de tiempos

la seleccion de personal

la delegacion de responsabilidades

el establecimiento de funciones en cada puesto de trabajo

la seleccion de los medios necesarios para desarrollar estrategias

Desde los tiempos de Henri Fayol se aceptan estas tareas como basicas en el campo te la
administracién de empresas. Las ideas expuestas por él en su obra Administracion industrial y
general (1916) no tuvieron la rapida difusion que encontraron las de su contemporaneo el
norteamericano Frederick Tailor. No obstante, consideramos que las ideas aportadas por Fayol
tienen vigencia en cualquier tiempo y modelo de sociedad, y las podemos resumir de la
siguiente manera:
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Planificacion:

Comprende el conjunto de actividades que dan forma a la direccion futura de la
organizacion y que sirven, al mismo tiempo, para desarrollar todas las acciones precisas
para alcanzar las metas seleccionadas.

= Organizacion:

Recoge la asignacion de tareas y la seleccion, que debera llevarse a cabo de una manera
l6égica y ordenada, incluyéndose en este apartado la estructura necesaria y las relaciones
precisas para cumplir con las referidas tareas.

= Provision de personal:

Seleccion de las personas requeridas para el cumplimiento de los objetivos, asegurando a
la vez el mantenimiento de un adecuado clima social y laboral.

= Direccion:

Apoyo a los diferentes niveles de la organizacion para que éstos puedan alcanzar las metas
que les han sido asignadas, todo ello mediante la utilizacién de acuerdos claros y
equitativos basados en la autoridad y en la integridad.

= Control:

Establecimiento de una comparacion entre las realizaciones y las previsiones para
determinar las medidas a introducir cuando se observen desviaciones entre los datos
previstos y los datos reales.

Cuando se inicia la labor de planificacidon, deben separarse claramente los objetivos de la
empresa u organizacion, y los limites de dicha organizacion. Aunque muchas veces los limites
se consideran parte de la fase del establecimiento de los objetivos, conviene separar
claramente ambas cosas.

A la hora de planificar las diferentes actividades, los responsables deben asegurarse el
aprovechamiento de las oportunidades de mayor importancia. Es frecuente que las empresas
sigan haciendo lo que hacian y simplemente traten de mejorar la manera de hacerlo, pero
pueden estar perdiendo nuevas oportunidades que, por no detectadas, ni estudiadas, se
ignoran.

Peter Druker, en su obra The Practice of Management, destaca ocho grandes areas para el
establecimiento de los objetivos en las empresas. Estas ocho areas son:

1) la posicién del mercado

2) la innovacién

3) la productividad

4) los recursos fisicos y financieros

5) el caracter provechoso o lucrativo

6) el desempeiio y desarrollo del administrador
7) el desempeifio y la actitud del trabajador

8) la responsabilidad publica
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El tratar de enunciar los parametros de una organizacién y sus objetivos no es una tarea que
resulte sencilla. Cada enunciado puede tener un significado propio, pero a la vez debe poder
ampliarse y volverse a expresar en los niveles inferiores. Una adecuada explicaciéon de los
objetivos a todos los niveles debera conformar una buena administracion. No obstante, y en lo
relativo a los objetivos, conviene hacer las siguientes matizaciones:

e Los objetivos no son estaticos. Deben revisarse y modificarse siempre que se considere
oportuno.

¢ En algunos casos los objetivos aprobados no han sido lo suficientemente estudiados.

e Muchas veces los objetivos aparecen claros en la mente del directivo de nivel superior,
pero se pueden dar fallos de comunicacion al intentar trasmitirflos a los niveles
inferiores.

Alfred Sioan, en su plan para la General Motors, establecidé una serie de preguntas que deben
hacerse al planificar:

e ¢Donde se encuentra?

e (Cual es el momento de la organizacion?

e ¢De qué negocio se trata?

e (COmo obtuvieron los mejores resultados? (Y los mas eficientes?

e (Cuadles fueron las razones de los éxitos o los fracasos?, {La gente?, ¢Los productos o
los servicios?

e (Existen productos, servicios o ideas cuyo momento ya paso sin darse cuenta de ello, y
por eso se esta perdiendo tiempo y dinero precioso?

e (Cudl es el pasado de la organizacién?

e ¢Como ha cambiado la naturaleza de la organizacion?

e (Qué cosas se dejaron de hace?

e (Qué cosas nuevas se adaptaron que condujeron a la posicion actual?
e (Cuadles fueron los temores que no llegaron a materializarse?

e (Qué ideas basicas y normas han permanecido inalteradas y han ayudado a llegar a la
posicion actual?

e (Cual es el futuro de la organizaciéon?
e ¢Cuales son los prondsticos para el futuro?

e (Qué suposiciones hay que hacer acerca del mundo respecto de guerras, o cambios en
el comercio, en la tecnologia y en los gobiernos?

e ¢ Habra mas relaciones reciprocas con otros cuerpos, tales como entre los gobiernos y
el consumidor, y otras asociaciones?

e ¢ Cambiaran las actitudes hacia las posesiones materiales?, ¢Hacia el trabajo?
e (Cual es la perspectiva econémica general?

e (Cual es la perspectiva de los intereses particulares?

e (Qué revela acerca del futuro la investigacion en la mercadotecnia?

e ¢COmo se llegd alli?

e (Qué pasa si no se hacen los cambios basicos?
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e (Qué cambios parecen esenciales, en el arreglo de la organizacién, en la combinacion
de personal que se necesita, en el adiestramiento y desarrollo de la gente y en la
contratacion de otros para hacer el trabajo?

e (Cual es el efecto de tales cambios en las finanzas y el financiamiento?

e (Qué riesgos pueden tornarse?

A continuacion se podra desarrollar la correspondiente plan estratégico con las percepciones
obtenidas de las respuestas a las anteriores preguntas. Son necesarios diversos presupuestos
para guiar y controlar la realizacién de los diferentes planes.

En algunas empresas los responsables de los niveles inferiores no tienen la oportunidad de
participar en la planificacién de los niveles superiores de la organizacion. Consideramos que
esta forma de actuar es errdnea. La aportacién de ideas y de argumentos es necesaria y
enriquecedora en todos los niveles, y de esta manera se logra ademas una adecuada
motivacion del personal.

Los responsables de todas las secciones o departamentos de la empresa, deberan estudiar los
cambios a introducir en los objetivos y en las normas de funcionamiento, establecer su propio
orden de prioridades y estimarlos materiales y los servicios que van a depender directamente
de su gestion. También seran responsables de la confeccidon de presupuestos, asi como de su
correcta aplicacion y de la coordinacion de las personas a su cargo.

Han de establecerse unos adecuados cauces de comunicacion en la empresa para que ante
cualquier inconveniente detectado, puedan tomarse medidas rapidas y precisas para su
correcta resolucion. En este sentido, debe existir una libertad de comunicacién entre todos los
niveles, con lo que se evitard que la causa de los problemas se busque siempre en los niveles
superiores. Actitudes de este tipo no contribuiran al éxito de los planes establecidos.

La planificacién supone el estudio de todos los problemas, tanto actuales como potenciales, la
bisqueda de las soluciones mas interesantes y su posterior aplicacion. Como indicabamos
anteriormente, lo mas dificil es saber detectar el problema y ser conscientes de la importancia
del mismo desde su percepcion.

Puede tardarse mucho tiempo en lograr una planificacion eficaz. El tiempo necesario varia de
un sector de actividad a otro, y, dentro de uno concreto, varia en cada empresa segun sea su
organizacion.

Todo proceso de planificacion es susceptible de mejora, y en este camino el desarrollo de la
informatica viene siendo de gran ayuda. El empleo de los modelos matematicos es también de
gran utilidad para hacer predicciones sobre el futuro econémico.

La gerencia empresarial encuentra en la planificacion una herramienta que le permite obtener

respuestas rapidas y calculadas de los resultados para cada posible alternativa. Se facilita de
este modo la puesta al dia de los planes en los casos de cambios de estrategias,
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Capitulo 2. Planificacion estratégica
2.1. Concepto de planificacion estrategia

De acuerdo con el profesor Erich Gutenberg, la planificacién, la organizaciéon y el control son
los instrumentos de direccion de la empresa.

Después de fijar los objetivos de la politica empresarial para un periodo de tiempo
determinado, los diferentes responsables deben velar por su correcta realizacion. La
planificacion sera un medio Util en esta dificil tarea. En la planificacién encuentra su expresion
concreta numeérica- técnica la politica empresarial prevista.

Planificar significa establecer un orden segun el cual deben realizarse determinadas tareas, o
segun el cual se deben orientar las personas sometidas a este orden. La planificacion como
instrumento de direccion depende mas de la armonia de la planificacidon que de su amplitud.
Existen empresas en las cuales se planifican hasta los ultimos detalles, obligando a los
responsables de los departamentos a cumplir estrictamente los datos del plan. En otras
empresas se lleva a cabo una planificacion global, indicando Unicamente las lineas directrices y
los limites entre los cuales pueden desarrollar su actividad los diferentes responsables. El
hecho de que una planificacion sea buena o mala no tiene relacion alguna con que sea
detallada o global, sino solamente tiene que considerarse si es completa o incompleta, es
decir, si se han tenido en cuenta todos los aspectos decisivos.

No se puede decidir de forma general sobre el grado de detalle con que se debe planificar. Las
circunstancias y situaciones son bien distintas en cada uno de los sectores y cada una de las
empresas.

En todo problema empresarial se pueden distinguir dos vertientes. Una vertiente es de tipo
cuantitativo y en ella se incluyen los de base a los datos econdmicos, técnicos, contables vy
financieros, que serviran responsables empresariales en la toma de decisiones. La otra
vertiente es de dificil cuantificacion, y esta referida a las relaciones que se establecen entre la
empresa y el entorno que la rodea (factores de tipo econdmico, politico, social, cultural,
técnico, etc.). Estos factores condicionan el desarrollo actual y futuro de la empresa.

El denominador comuUn de ambas vertientes es que, como resultado del juicio, intuicidn y
experiencia de los responsables de la gestion, es necesario formular unas opiniones, bien sobre
los datos numeéricos, bien sobre los factores del entorno que afecten al problema de decision.

La problematica de la toma de decisiones se hace mas compleja como consecuencia de las
situaciones de inestabilidad y de turbulencia. La incertidumbre y el riesgo son elementos
habituales en el dificil mundo de la gestién empresarial.

El analisis logico del proceso de decision permitird estructurar adecuadamente el problema por
resolver, y tomar decisiones coherentes con las opiniones que se han emitido a lo largo del
proceso anterior.

La planificacion estratégica aparece intimamente ligada al proceso de toma de decisiones. En
este sentido, Emery desarrolla un sistema decisiones jerarquico de planificacién a partir de tres
dimensiones:

e amplitud de la planificacion
e grado de agregacién de las variables de planificacién
e secuencia temporal en que ocurre la planificacién

La planificacion «de mas alto nivel» o estratégica, se ocupa de problemas que tienen gran
amplitud en términos de actividades organizativas y de tiempo. Asimismo, emplea variables
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muy agregadas. Por el contrario, un plan de nivel inferior emplea variables desagregadas, se
extiende a actividades muy limitadas y abarca un horizonte temporal relativamente corto.

Para Ackoff, cuanto mas largo e irreversible sea el efecto de un plan, mas estratégico sera.

La planificacion estratégica trata sobre decisiones de efectos duraderos y dificilmente
reversibles. La planificacién estratégica es una planificacién a largo plazo.

Cuantas mas funciones y actividades de una organizacion sean afectadas por un plan, mas
estratégico sera éste.

La planificacion estratégica se refiere tanto a los objetivos como a la seleccién de los medios
para alcanzados.

2.2. Diferencias entre la planificacion estratégica y la planificacién tactica

La diferencia entre estrategia y tactica la pone de manifiesto Gilmore al introducir los
conceptos de misidon econdmica, enfoque competitivo y programa de accion.

Se entiende por mision econdmica la descripcion clara de la actividad o conjunto de
actividades que va a desarrollar la empresa y de los objetivos que persigue al realizadas. Es de
recalcar que no se especifican todavia los productos, sino simplemente la actividad o negocio
genérico de la empresa.

El enfoque competitivo consiste en enumerar los productos y los mercados con los que se va
a desarrollar la mision econdmica, estableciendo objetivos concretos en las distintas areas
funcionales.

El programa de accion no es otra cosa que la forma mas eficiente de desarrollar la mision
econdmica y el enfoque competitivo de fabricar y vender unos productos en unos mercados.

Es obvio que la mision econdmica y el enfoque competitivo constituyen la estrategia de la
empresa, mientras que el programa de accién es la tactica.

Steiner identifica la planificacion estratégica y la tactica estableciendo las diferencias mas
notorias entre ambas.

En cualguier momento que se analice una empresa, se puede descubrir una estrategia implicita
o explicita, y la mision fundamental del equipo directivo consiste en valorarla v,
eventualmente, modificarla a la luz, no sélo de los resultados que produce, sino también de los
factores del entorno(tendencias econdmicas, acciones de la competencia, etc.).

Planificaciéon estratégica

La direccién debe plantearse de forma continua si es necesario modificar la misién econdmica.
Lo normal es que la respuesta a esta pregunta sea negativa, pero no hay que descartar la
posibilidad de tener que introducir retoques o modificaciones sustanciales en las actividades
que realiza la empresa. Si la contestacién es negativa, es preciso parar o plantearse la
pregunta de si es necesario modificar al enfoque competitivo, si es necesario introducir
cambios en los productos y mercados con los que se cumple la misidon de la empresa. Es mas
frecuente que la respuesta a esta Ultima pregunta sea afirmativa, y que la direccidon deba
responder a modificaciones del entorno con modificaciones en sus productos y mercados. Aun
cuando sea negativa, hay que pasar a afrontar la tercera pregunta sobre si es necesario
modificar el programa de accion: la forma concreta operativo de producir unos productos o
servicios y de venderlos en unos mercados.
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Es a esta pregunta a la que se responde afirmativamente con mas frecuencia, lo cual explica
que la mayor parte del tiempo del equipo directivo se dedique al programa de accion, es decir,
a planteamientos tacticos y no estratégicos.

Se puede afirmar también que en un contexto empresarial lo realmente importante es hacer
un adecuado planteamiento estratégico. De nada sirve un sofisticado programa de produccion
o de distribucién si no se ha acertado en la eleccidn estratégica de productos y mercados.

2.9.3. Fines y objetivos

La planificacidén estratégica es una técnica que trata de buscar alternativas que conduzcan a la
empresa por el camino de los objetivos deseados. La finalidad basica de la planificacion
estratégica es, principalmente la siguiente:

e Cuestionar periddicamente la misién econdmica de la empresa, implicando en este
analisis a los diferentes niveles directivos.

Los directivos deben tener una idea clara de la actividad o conjunto de actividades
que va a desarrollar la empresa y de los objetivos que se persiguen al realizadas.

En este estadio sera de gran ayuda el estudio de las oportunidades y de las
amenazas del exterior, asi como el de los puntos fuertes y débiles de la propia
estructura empresarial.

El método estratégico tiene muy en cuenta a los directivos, solicitando de ellos la
informacion y el asesoramiento técnico para interesados e integrados en el proceso
planificador, ya que no debemos olvidar que seran precisamente estas personas las
encargadas de poner en marcha las acciones que se deriven de la planificacién.

e Seleccionar las actividades mas interesantes y asignarles los recursos necesarios.

Al ser los recursos limitados, la asignacion deberd efectuarse con criterios de
racionalidad y de oportunidad, seleccionando aquellas actividades en las cuales la
empresa tenga una posicion de ventaja con relacion a su competencia. De esta
manera se podra fortalecer su liderazgo.

En este sentido, serd preciso efectuar un estudio dinamico de la cartera de,
productos y de los mercados objetivo de la empresa. Deberan abandonarse los
productos o las actividades menos interesantes o que resulten obsoletos, y
concentrar los recursos financieros, técnicos y humanos en los productos con futuro.

Esta concentracién entrana los riesgos derivados de la propia eleccién.

e Calcular los riesgos y tomar decisiones racionales entre las varias alternativas
posibles.

Deben cuantificarse todas las variables posibles de modo que se tengan mayores
probabilidades de acertar en las decisiones.

Las alternativas estratégicas son siempre decisiones de gran trascendencia con
influencia en el futuro; de ahi la atencion que deben dedicarles los directivos.

e Preparar y desarrollar los diferentes planes de accion.
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Después de que se han definido los productos y los mercados objetivo, y una vez
calculados los riesgos de las diferentes alternativas, se deberan plantear los
objetivos empresariales con indicacion de las acciones tendentes a su consecucion.

Los planes de acciéon deben detallar las diferentes etapas, fechas previstas de
realizacion, cuantificacion y responsables. La técnica PERT sera de gran ayuda.

No debemos olvidar que la planificacién estratégica hace referencia al estudio de las
consecuencias de las acciones actuales en el futuro de la empresa. De ahi que la
planificacion estratégica no se refiera a las acciones que se habran de tomar dentro
de unos afios, sino a las decisiones que deberan tomarse hoy y cuyas consecuencias
previsibles se han calculado para el horizonte temporal considerado.

2.4. Etapas en la elaboracion de un plan estratégico

En la elaboracion y en el posterior desarrollo del plan estratégico debe existir una continua
comunicacién entre los diferentes niveles de la direccidon de la empresa.

El proceso que presentamos a continuacion se compone de diez etapas. Las etapas 1, 5y 7
estan reservadas a la alta direccion y al consejo de administracion. El equipo directivo se
ocupara principalmente de las etapas 3, 6, 8 y 91 correspondiendo a los miembros del staff las
etapas 2, 4y 10.

El plan elaborado debe ser realizable y a la vez debe dar satisfaccion a los intereses de los
diferentes agentes que configuran la empresa (consejo, direccion, accionistas, trabajadores y
prestamistas).

Ademas, el plan estratégico deberad complementarse con una adecuada planificacion econémica
y financiera a largo plazo, las cuales garantizaran su correcta viabilidad.

Las diez etapas del proceso de elaboracién de un plan estratégico son las siguientes:
¢ 13 etapa: toma de conciencia, inicio.

En esta primera etapa, el consejo de administracion considera la necesidad de
establecer una planificacion estratégica en la empresa. Se inicia, por parte del
departamento staff correspondiente, o de una asesoria externa, el estudio y el
desarrollo de los aspectos formales.

e 23 etapa: preparacion.

El érgano asesor (interno o externo, segun el caso) selecciona los productos
mercados objetivo de la empresa. El equipo directivo y el 6rgano asesor elaboran un
diagndstico interno y externo de ésta. Se establece un plan de referencia a un
numero determinado de afos (generalmente a 5 afios) extrapolando las tendencias
con la hipotesis del mantenimiento de los actuales productos- mercados.

e 32 etapa: analisis de la situacion.

El diagndstico interno y externo y el plan de referencia son analizados por el equipo
directivo. Los miembros del equipo directivo, a la vista de la situacién que se les
presenta, propondran las modificaciones que consideren oportunas para mejorar el
plan de referencia. Estas propuestas se presentaran cuantificadas y por escrito.
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e 43 etapa: plan de continuidad y desfase estratégico.

El 6rgano asesor analiza y desarrolla las aportaciones del equipo directivo
elaborando un plan de continuidad (suele ser a 5 anos). A continuacion se establece
el desfase previsto entre la situacion natural y la situacion querida.

e 53 etapa: reflexion estratégica.

La alta direccién reflexiona sobre las aplicaciones financieras a largo plazo del plan
de referencia y del plan de continuidad. El dérgano asesor elabora diferentes
alternativas estratégicas basandose en el diagnostico y en las modificaciones
propuestas por el equipo directivo. De entre estas alternativas, la alta direccion
seleccionara las que considere mas adecuadas en el aspecto financiero.

e 63 etapa: elaboracion de las estrategias.

Las alternativas seleccionadas son estudiadas en profundidad por el equipo
directivo. Al mismo tiempo, el odrgano asesor elabora nuevas alternativas
estratégicas en base a las previamente seleccionadas.

e 73 etapa: seleccion de estrategias.

La alternativa estratégica definitiva es seleccionada por la alta direccién. El érgano
asesor, por su parte, prepara la redaccion definitiva del plan estratégico.

e 83 etapa: implementacion.
En esta fase el equipo directivo determinara los diferentes objetivos a alcanzar,

tanto econdmicos como sociales. Establecera los presupuestos correspondientes vy el
necesario control presupuestado.

e 92 etapa: inicio del plan.
El desarrollo del plan estratégico exigird cambios en la organizacion de la empresa.

El éxito del plan dependera grandemente de estas adaptaciones organizativas y de
que se lleven a cabo sin traumas.

e 102 etapa: seguimiento y retroalimentacion.

El 6rgano asesor fijara los indices de referencia que permitirdn detectar y evaluar
las posibles desviaciones que se produzcan en el desarrollo del plan. Estos controles
se llevaran a cabo de forma periddica estableciéndose una revisién anual en la cual
se sacaran las oportunas conclusiones y se afiadird un nuevo afio al plan
estratégico, garantizandose de esta manera una correcta retroalimentacion.

2.5. La respuesta estratégica planificada

La presencia de competidores en el mercado justifica la necesidad de las estrategias
empresariales.

La planificacion estratégica ayudard a la empresa a alcanzar y a conservar una ventaja
competitiva sobre las otras empresas que actlan en el mercado.

www.laformacion.com — www.libroelectronico.net Pagina 49 /95




Planificacion Estratégica Antonio Valentin Brito Cabrera

El conocimiento exhaustivo de los competidores nos permitira estructurar adecuadamente las
oportunas respuestas estratégicas tendentes a incrementar la cuota de mercado de cada uno
de nuestros productos.

Los datos mas relevantes referidos al conocimiento de la competencia son los siguientes:
estudio de productos- mercados, capacidades de produccion, ventas por segmentos, plantilla,
estructura financiera, analisis de resultados y gastos en investigacion y desarrollo (I+D).

Las fuentes para la obtencion de estos datos son muy diversas, desde las, memorias anuales e
informaciones para los accionistas, pasando por los informes de bancos, clientes y
proveedores, hasta las estadisticas sectoriales de organismos oficiales y privados.

En la planificacion de la respuesta estratégica referida a los competidores, la empresa debera
tener presentes dos ejes de reflexion:

e La satisfaccion de las necesidades de sus clientes. En este sentido, debera
efectuar una segmentacion de su clientela, tratando de dar respuesta a las demandas
de los diferentes segmentos, tratando de descubrir al mismo tiempo las necesidades
actuales no satisfechas y las necesidades futuras' potenciales.

¢ El mantenimiento de su ventaja competitiva. La empresa tendra que analizar el
comportamiento de todos los competidores en su mercado, identificando los segmentos
no cubiertos por la competencia. Resultara de gran importancia el poder predecir las
posibles reacciones de los competidores a nuestras acciones estratégicas.

Las fuerzas competitivas que actian en el mercado no se limitan a los competidores
actuales. Ademas de dichos competidores, Porter describe, las siguientes cuatro fuerzas que
influyen en el mercado:

e Nuevas empresas que amenazan con entraren el mercado. Las empresas
entrantes pueden contar con importantes recursos y representar una amenaza para las
empresas existentes. Ante esta potencial amenaza, los competidores deben reaccionar
y establecer barreras que dificulten la entrada en el mercado (economias de escala,
diferenciacion de productos, necesidades de capital importante, ventajas en términos
de costes a través de la curva de experiencia, acceso a los canales de distribucién).

e Poder de los suministradores. Los suministradores, en el caso de que sean fuertes,
podran elevar los precios y rebajar la calidad de sus suministros, reduciendo de este
modo la rentabilidad del sector.

¢ Poder de los compradores. Los compradores, si son fuertes, al estar concentrados y
comprar en grandes voliumenes o al comprar productos poco diferenciados, podran
exigir una mayor calidad o una reduccion de precios, provocando tensiones en los
competidores.

e Productos sustitutivos. Los productos sustitutivos condicionan el precio de los
productos de la empresa. La estrategia en estos casos sera la de mejorar la calidad o
bien la de buscar una adecuada diferenciacién de productos.
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Capitulo 3. Analisis sectorial y decisiones estratégicas
3.1. La organizacion como un sistema abierto

El objetivo de este capitulo es presentar un conjunto de nociones basicas sobre la naturaleza
de las organizaciones y los mecanismos que éstas pueden utilizar, para sobrevivir y tener éxito
de forma duradera frente a un entorno determinado. En este sentido, constituye el punto de
partida conceptual para un analisis en profundidad de la estructura de un sector. Ello no
significa, sin embargo, que no tenga una dimension practica inmediata. Muchos directivos
profesionales han encontrado de gran utilidad estas ideas para conducir su organizacion hacia
los objetivos que se estiman deseables. Son, por lo tanto, nociones de validez contrastada por
la experiencia practica, ademas de proporcionar un marco de referencia basico para ulteriores
desarrollos.

En esta nota vamos a entender la organizacion como un sistema adaptable de procesamiento
de la informacion que interacciona con un entorno al que trata permanentemente de
comprender y dominar. Como tal sistema, la organizacién estd integrada por diversos
elementos conscientemente coordinados. El objeto de esta coordinacion es proporcional a sus
miembros una capacidad de defensa y real frente aun entorno que, aunque no necesariamente
hostil, resulta amenazador por el mero hecho que tiene un repertorio de posibles "movimiento"
mucho mas variado y rico que el de la propia organizacion.

La ventaja que la organizacién tiene frente a la mayor diversidad del entorno es su capacidad
de planificar y coordinar conscientemente sus propios movimientos. Es cierto que algunos
elementos del entorno tales como un competidor directo, por ejemplo tienen esa misma
capacidad pero, en su conjunto, el entorno carece de ella. Esta es la fuente de la principal
fortaleza que puede tener una organizacion.

Cualquier organizacién debe pensar en el conjunto de respuestas pasivas y programadas de
gue quiere disponer, asi como en la cantidad de recursos que quiere destinar para que la
organizacion tenga una amplia capacidad de generar respuestas anticipatorias. De hecho, el
disefio de esta combinacidn es, en si mismo, un acto de naturaleza anticipada.

Este proceso de visualizacion del futuro y concepcién de una respuesta articulada frente al
mismo, implica la formulacion de una estrategia, entendida como el «conjunto de decisiones
en una empresa que:

1) determina, configura y revela sus metas, propdsitos u objetivos;

2) genera las principales politicas y planes para alcanzar tales objetivos;

3) define el negocio en el que la empresa quiere operar, asi como la naturaleza de las
contribuciones econdmicas y no econdmicas que pretende hacer a sus accionistas,
empleados, clientes y comunidades sociales».

La formulacion de una estrategia requiere un conocimiento profundo del entorno competitivo,
asi como de las capacidades que la propia organizacidn tiene de responder y sacar ventaja de
los cambios que puedan producirse en el mismo. En este capitulo vamos a desarrollar un
conjunto de ideas que se han revelado (tiles para diagnosticar aquella parte del entorno que
suele ser mas relevante para la formulacion de una estrategia. Nos referimos al sector
econdmico en el que se mueve la empresa. Es cierto que el sector o industria no constituye la
totalidad del entorno que una empresa debe tener en cuenta pero, en una gran parte de casos,
su diagndstico es una parte esencial - si no la mas importante- de la tarea analitica que debe
precedera cualquier formulacién estratégica. Por otra parte, el resto de factores del entorno
suelen afectar al sector en su conjunto por lo que, con frecuencia, inciden en menor grado
sobre la posicidn relativa de cada competidor.

El entorno de la empresa podria representarse por un anillo exterior que rodea a la
organizacion. Dentro de él se han singularizado aquellos elementos en los que queremos
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concentrar nuestra atencién en este capitulo: competidores, clientes, proveedores e inversores
externos. La empresa esta en continua interaccion con ellos, lo que se indica con las flechas en
doble sentido que aparecen en el grafico. En este proceso, el objetivo de la empresa es
obtener una ventaja competitiva, esto es, conseguir una posicion de fortaleza relativa respecto
a sus competidores y a otros entes - tales como los clientes y competidores- que pueden
disputarle el valor econdmico que puede generar. Tal ventaja competitiva debe ser sostenible,
es decir, debe estar concebida de tal modo que no pueda ser facilmente erosionada por la
accion de los competidores.

En definitiva, cada empresa necesita diferenciarse de una manera estable respecto de aquellas
otras que pueden ofrecer un producto o servicio similar al suyo. La perspectiva de competir en
un sector donde operan un alto nimero de competidores, ofreciendo todos ellos un producto
de idénticas caracteristicas, no resulta atractiva. De hecho, es bien conocido que tal situacidn
suele conducir a la obtencion de rentabilidades marginales por parte de cada competidor. En el
mundo real, la empresa tiende a evitar este proceso de erosion, buscando que el producto o
servicio que ofrece tenga algunas caracteristicas Unicas que aumenten su poder negociador.
Con frecuencia, la fuente de esta singularidad es una innovacion tecnoldogica o comercial.
Nuestro interés aqui va a centrarse, no tanto en los actos auténomos de creacidon comercial,
como en los medios que pueden utilizarse para preservar a lo largo del tiempo su capacidad de
generar valor econémico para los propietarios y miembros de la organizacion.

3.2. Elementos estructurales de un sector econémico

En esta seccion vamos a ocupamos de aquellas caracteristicas que condicionan de forma
estable la conducta de los diversos competidores que operan en un sector econdmico, y que
determinan en alto grado la rentabilidad agregada del mismo. Es evidente que tal rentabilidad
puede cambiar debido a circunstancias coyunturales; una devaluacién importante puede
aumentaron un afio determinado el volumen de negocio del sector turistico de un pais, por
ejemplo. Pero nuestro interés en esta nota se centra, por el contrario, en los elementos
estructurales de un sector, es decir, en aquéllos que tienden a mantenerse a lo largo del
tiempo y que configuran de forma estable su dindmica competitiva.

Una definicidon bastante aceptada de sector econémico es la de conjunto de empresas cuyos
productos son altamente sustitutivos entre si. Esta es una definicion bastante amplia que nos
remite al problema de especificar el grado de sustituibilidad que establece la frontera del
sector. A nuestro juicio, la posible vaguedad de la definicion adoptada no es un problema
importante, ya que - como se vera a lo largo de esta nota- la amplia perspectiva que el
analisis estructural reclama, nos lleva a examinar cuidadosamente aquellas empresas que son
competidoras en potencia, aunque no ofrezcan actualmente productos sustitutivos de los que
comercializa la propia empresa.

Antes de empezar a definir cual es el mercado en el que se mueve la empresa, hay que
realizar un analisis mas genérico, ya que todo mercado pertenece a un entorno general y en
un entorno sectorial.

Se podria definir el entorno de una organizacion como el conjunto de fuerzas directas e
indirectas y controlables e incontrolables que ejercen influencia, desde un &ambito
microecondmico y macroeconémico, en todas las acciones, decisiones y resultados de
la empresa.
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3.3. Analisis del entorno general (macroentorno)

El analisis del entorno general va a permitirle a la empresa conocer si es capaz de hacer frente
los actuales y futuros cambios y valorar el impacto de los mismos. Con el estudio de los
siguientes factores, marketing podra detectar situaciones de peligro para la compaifiia,
tendencias y patrones de comportamiento de la sociedad, y prever futuras direcciones de
cambio en el entorno.

o Factores econémicos: son los factores que vienen reflejados en indicadores basicos
macroecondmicos. Algunos son:

a) La tasa de desempleo: determina las expectativas de consumo y la sensibilizacion
de los consumidores a la variable precio.

b) La estabilidad de los precios.

c) El tipo de cambio del euro con respecto a otras monedas.

d) El gasto publico.

e) Los tipos de interés.

e Factores institucionales: pueden llegar a ser sustanciales impulsores del mercado.
Son el conjunto de instituciones, leyes, reglamentos y normativas por las que se rige la
sociedad.

e Factores ecoldgicos: son cada vez mas importantes tras la introduccidon de directivas
europeas preocupadas por el constante deterioro del medio ambiente. El punto verde,
niveles de contaminacion permitidos, vertido de residuos, proteccion de zonas, etc. En
este ambito entraria el denominado marketing verde. Este tipo de orientacion del
marketing requiere un serio compromiso por parte de todos las areas de la
organizacion, y no meramente de imagen publicitaria. Supone la plena integracion del
elemento medio ambiental en la empresa, y una responsabilidad con la ecologia.

e Factores climatoldgicos: para algunas empresas el clima juega un importante papel.
Empresas dedicadas al sector primario, agricultura y pesca, y al sector terciario, sector
servicios, sobretodo el turismo dependen de este factor para subsistir.

o Factores socio-demograficos: recogen todos los condicionantes referentes a la
poblacion. Son los relacionados con aspectos como el indice de natalidad, el
envejecimiento de la poblacidon, evolucion de las condiciones de vida colectiva, nivel de
renta, evolucion de la estructura socioprofesional, etc.

o Factores tecnoldgicos: basados en la evolucion técnica de la produccién. Se expresa
en la aparicion de nuevos productos-servicios, en la reduccion de costes de
transformacion, etc. La direccion de marketing debe vigilar permanentemente la
tecnologia de su sector de actuacion y sectores proximos. Estamos en un periodo muy
intenso de destruccion creativa, donde surgen innovaciones, pero que a la vez se van
eliminando otras formas de hacer las cosas.

e Factores culturales: son el conjunto de tradiciones, recuerdos colectivos,
conocimientos comunes, estilos de vida, etc., Que unidos a la concienciacién y
conocimiento del producto y nivel de sensibilizacion con respecto al mismo, inciden
sobre las decisiones de uso.

Una vez analizados estos factores y en conjunto con el analisis sectorial (apartado siguiente),
el marketiniano sera capaz de determinar cuales son las amenazas y las oportunidades que
posee la empresa en su macroentorno y microentorno, y rentabilizar al maximo las
oportunidades reduciendo al minimo el riesgo derivado de las amenazas.
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3.4. Analisis del entorno sectorial (microentorno): La posicion competitiva

Para definir un sector hay que describir las actividades que realizan las empresas que
compiten en dicho sector y las lineas de productos o servicios que se comercializan.

Para tener una vision lo mas completa posible del sector y siguiendo a Michael Porter (1979)
existen 5 fuerzas basicas que determinan el grado de atractivo y competencia de un
sector. Fuerzas que influyen de manera directa e inmediata en la gestion de la empresa.
Cuanto mas débiles sean estas fuerzas, mayores seran las oportunidades de ejecutar una
actuacién superior. La clave esta en posicionar a la empresa en una situacion en el mercado
en la que se pueda defender de estas fuerzas o bien influenciarlas en su favor.

Tras este analisis, la direccién sera capaz de conocer las fortalezas y debilidades que posee su
empresa con respecto al resto de los competidores, la posicion que ocupa en el sector,
clarificar las areas en dénde se podria conseguir una mayor rentabilidad, y detectar las
tendencias del sector. Ademas, el entender el origen de las fuerzas ofrece a la organizacion
pistas para considerar nuevas areas de diversificacion. Las cinco fuerzas basicas son:

¢ Amenaza de entrada de nuevos competidores: esta amenaza serd mayor cuanto
menores sean las barreras de entrada que ofrezcan las empresas ya existentes en el
sector.

e Poder de negociacion de los suministradores: los proveedores pueden influir en
una determinada industria modificando los precios o variando la calidad de sus
productos o servicios.

e Poder de negociacion de los consumidores: al igual que los proveedores, este
grupo de influencia puede ejercer fuerzas en el sector dependiendo de una serie de
condiciones.

¢ Productos sustitutivos: la existencia de productos sustitutivos limita el potencial de
una industria. Es entonces cuando las empresas del sector tendran que hacer algo para
diferenciar sus productos. Dos de las formas de diferenciarse podrian ser via calidad o
bien via imagen a través de una estrategia de comunicaciones adecuada.

¢ Grado de rivalidad existente en el sector: la intensidad de la rivalidad en un sector
esta en funcidn de la presencia de una serie de factores.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Esta amenaza sera mayor cuanto menores sean las barreras de entrada que ofrezcan las
empresas ya existentes en el sector. Existen 6 tipos de barreras de entrada:

e Economias de escala: representan la necesidad de operar con un volumen elevado
para obtener costes competitivos en el sector. Estas pueden ser en produccién,
investigacion, distribucion o servicio, etc.

e Grado de diferenciacion de producto/servicio e imagen de marca: si las
empresas que operan actualmente en el sector tienen una imagen sdlida de sus
productos y de empresa que genera cierto grado de lealtad, los nuevos competidores
habran de invertir considerablemente en comunicacién para crearse su propia imagen.

e Importancia de las inversiones iniciales: la necesidad de invertir grandes
cantidades de capital para poder competir crea una barrera de entrada, sobretodo si el
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capital es requerido para gastos irrecuperables como publicidad o I+D (investigacion y
desarrollo).

e Efectos de aprendizaje y curva de experiencia: son ventajas derivadas de la
experiencia y de los procesos de aprendizaje en tecnologia, acceso a las mejores
materias primas, patentes, ayudas del gobierno, etc. Estos factores muchas veces son
independientes del tamafio de la empresa y de sus economias de escala.

e Acceso a canales de distribuciéon: muchas veces los canales actuales de distribucion
estan ya copados por las actuales empresas, y como consecuencia las compafias que
se planteen el entrar en un sector deben crearse su propio canal de distribucion.

e Politica gubernamental: el gobierno puede limitar e incluso impedir la entrada de
nuevos competidores con politicas de controles o licencias e incluso limitar el acceso a
las materias primas.

¢ Reacciones esperadas de los competidores existentes: los actuales competidores
pueden luchar con mucha fuerza para impedir tener que compartir la tarta del mercado
con nadie mas. Fuertes inversiones en marketing, reducciones en los precios, acuerdos
con los canales de distribucidon o con los consumidores, son algunas de las armas que
pueden utilizarse como impedimentos.

Poder de negociacion de los suministradores

Los proveedores pueden influir en una determinada industria modificando los precios o
variando la calidad de sus productos o servicios. Los suministradores tendran un mayor poder
en funcion de:

e Si el grado de concentracidn de los proveedores es elevado, es decir, que el mercado
esta dominado por unas pocas empresas suministradoras.

e Grado de diferenciaciéon del producto o servicio es alto: si su producto es Unico en
el mercado o muy diferenciado.

¢ Grado de disponibilidad de los productos sustitutivos: cuanto menores
alternativas existan para poder suministrarse mayor sera el poder que tenga el
proveedor.

e Importancia de los costes de cambio para el proveedor: cuanto mas diversificada
tenga su oferta, menor presién podra ejercer sobre él cualquier empresa suministrada.

e Amenaza de integracion hacia delante del sector: si los suministradores adquieren
el know-how o saber hacer necesario para completar ellos mismos el proceso y
comercializar el producto final se convertirian en nuevos competidores con ventajas
competitivas al crearse sinergia y ser sus propios suministradores.

Poder de negociacion de los consumidores

Al igual que los proveedores, este grupo de influencia puede ejercer fuerzas en el sector
dependiendo de una serie de condiciones:

e Grado de concentracion de los consumidores o compras de importantes

volimenes: cuanto menor sea el niumero de clientes y mayores sus volimenes de
compra, mayor influencia ejerceran sus decisiones en la empresa y su estrategia.
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e Grado de sustituibilidad de los productos o servicios: si existen productos
sustitutivos, los compradores seguros de poder encontrarlos presionan en mayor
medida a los proveedores para obtener mejores ofertas.

e Amenaza de integracion hacia atras: cuando los compradores se proveen de las
estructuras necesarias para ser ellos mismos los que fabriquen y comercialicen el
producto.

e Grado de informacién de los consumidores sobre las condiciones del mercado:
cuanto mayor es su conocimiento del mercado, mayor serdn sus exigencias y sus
expectativas.

e Grado de diferenciacion del producto e imagen de marca: los consumidores
tienden a ser mas sensibles al precio si compran productos que no se diferencian
entre si o cuya calidad no es particularmente importante.

Productos sustitutivos

La existencia de productos sustitutivos limita el potencial de una industria. Es entonces cuando
las empresas del sector tendran que hacer algo para diferenciar sus productos. Dos de las
formas de diferenciarse podrian ser via calidad o bien via imagen a través de una estrategia
de comunicaciones adecuada. Algunos aspectos a considerar cuando se estudia la fuerza que
este factor pueda ejercer en el sector son:

e Precio relativo de los sustitutivos.

e Costes de cambio para el consumidor de pasar de un producto a su alternativa.

e Agresividad del productor sustitutivo con estrategias de marketing.

e Calidad de los productos sustitutivos.

Grado de rivalidad existente en el sector

La intensidad de la rivalidad en un sector esta en funcion de la presencia de una serie de
factores:

e Grado de concentracion del sector: aumenta la rivalidad cuanto mayor sea el
nimero de empresas similares en tamafio e importancia.

e Tasa de crecimiento del sector: si el crecimiento del sector se desarrolla lentamente
se incrementa la lucha por obtener cuotas de mercado.

e Porcentaje que representan los costes fijos sobre el valor afiadido: cuando los
costes fijos son altos o el producto posee caracteristicas de caducidad, existe una
tendencia a reducir los precios, entrandose, a veces, en una guerra de precios.

e Grado de diferenciacion del producto o servicio: cuanto menores diferencias entre
productos existan menores seran los costes de cambio entre productos de distintas
empresas del sector.

¢ Importancia de las barreras de salida: cuando las barreras de salida son altas hace
gue competidores se mantengan compitiendo aunque sus beneficios sean pequefios.

e Importancia de los excesos de capacidad para alcanzar economias de escala.
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o Importancia de los intereses estratégicos de los competidores: cuando las
estrategias son diversas deben de tomarse continuamente medidas diferentes para
combatirlas, generando incertidumbre y cambios constantes en las estrategias
establecidas.

3.5. Analisis del mercado objetivo: la competencia

El control de la competencia es una de las principales tareas del departamento de marketing.
En cada mercado objetivo habra un tipo de competencia diferente. Con el analisis sectorial la
empresa va a definir cudles son sus competidores a nivel del mercado total y de sus
segmentos con el fin de detectar sus ventajas competitivas, sus economias de alcance y
cudles son los nichos de mercado que son mas rentables o que quedan sin cubrir.

El tener en cuenta la competencia es prioritario, ya que los consumidores nunca perciben
los productos de forma aislada, sino en comparacién con otros productos alternativos
que puedan sustituirlos. Tanto el consumidor como la competencia van a marcar las pautas de
la estrategia a seguir por el departamento de marketing, ya que la empresa puede perder su
sentido de competitividad cuando se centra tan sélo en las necesidades de los consumidores.

Analisis de la competencia

Identificados los consumidores actuales y potenciales se tratard de conocer y comprender la
estrategia actual de la competencia, sus fortalezas y debilidades, por si pueden surgir
amenazas y oportunidades que merezcan una respuesta. Las areas a analizar sobre la
competencia podrian ser:

Cuota de mercado de los distintos competidores.

Objetivos globales y por segmentos.

Volumen de ventas en unidades y en pesetas.

Estructura de costes: analisis de los costes en los que incurre en su cadena de valor y

en su proceso de produccion.

Medios de financiacién y solvencia.

e Capacidad de innovacioén: observar la evolucion de la capacidad innovadora y los
cambios en los modos de hacer las cosas.

e Nivel de tecnologia: nivel tecnoldgico, patentes, licencias, procesos secretos,
sistemas de calidad, equipamiento, etc.

¢ Grado de diferenciaciéon de sus productos con respecto a los de nuestra empresa.

e Si poseen economias de escala: es decir, las ventajas operativas asociadas al gran
tamano de la empresa.

o Estrategia de comunicacion: imagen transmitida, imagen percibida y reputacion en
el mercado.

¢ Lealtad a la marca: preferencias de los consumidores sobre las distintas alternativas

del mercado.

Unidades operativas que aportan informacion

Para recoger toda esta informacion la empresa puede subcontratar los servicios de una
empresa que realice la investigacidon, o bien utilizar sus propios recursos abaratando asi la
investigacion. Un método podria ser el utilizar a las distintas unidades operativas de la propia
empresa, centralizando mas tarde en un uUnico departamento los datos obtenidos para que los
registre y analice. Las unidades operativas que pueden colaborar con el departamento de
marketing en la recoleccién de esta informacién son:

e La fuerza de ventas: mediante el control periédico de puntos de venta (precios,

estado en lineales, acciones promocionales, ventas), recoleccién de catdlogos y folletos,
comentarios de clientes comunes.
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e La fuerza de distribucion: gracias al acceso a almacenes y puntos de venta, los
repartidores de la empresa pueden observar la situacion de los competidores en cuanto
a stock, posicion en lineales, servicio, etc.

e Departamento de investigacion y desarrollo o laboratorios: mediante el analisis
de la composicidn de los productos y sus sistemas de calidad.

o Departamento de compras: mediante indagacion en proveedores comunes de su
volumen y gestién de compras.

e Mediante el control de la publicidad que realiza la competencia en los distintos
medios de difusion.

Clasificaciones de la competencia

Tipo de producto.

Niveles de competencia.
Actuaciones de los competidores.
Actuaciones de los competidores.

Tipo de producto
La competencia puede ser directa o indirecta en funcion del tipo de producto:

e Directa: aquella que comercializa un producto de Similares caracteristicas y funciones.

¢ Indirecta: aquella que comercializa productos sustitutivos. Un producto sustitutivo es
otro producto que pasa a realizar una funcién que tradicionalmente ejercia otro. A
veces es el desarrollo de un nuevo producto en el mismo o en otro sector, a veces es el
cambio en el uso que se hace de uno existente lo que provoca una sustituciéon en las
preferencias de los clientes. Un ejemplo es la sustitucién del correo tradicional y del fax
por el correo electrdnico.

Niveles de competencia

Se pueden diferenciar cuatro niveles de competencia en funcion del grado de detalle de la
necesidad:

¢ Competencia de deseo: cada una de las diferentes necesidades alternativas entre las
que elige un consumidor. Por ejemplo, una persona puede elegir para trasladarse de un
lugar a otro el transporte publico, el privado o ir a pie.

e Competencia genérica: son las distintas formas existentes para satisfacer una
necesidad. Si el consumidor del citado ejemplo decide ir en transporte privado, podria
elegir entre un coche, una moto, una bici.

¢ Competencia de forma: consiste en cada forma concreta de satisfacer la necesidad.
Si el consumidor comprarse un coche debera elegir la potencia que desea, si lo quiere
descapotable o no, si de gasolina o diesel, si manual o automatico, etc.

¢ Competencia de marca: son cada una de las marcas alternativas que compiten dentro

de la competencia de forma. Una vez decidido el tipo de coche que desea, tocara el
elegir entre las marcas existentes en el mercado de ese tipo de coche.
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Actuaciones de los competidores
En funcion de la reaccion ante las actuaciones de los competidores:

e Competencia ofensiva: se realiza cuando se inicia una accién contra otra empresa
rival.

e Competencia defensiva: cuando se trata de contrarrestar la accion de un competidor
gue ya esta en marcha.

e Competencia potencial: cuando se intenta que el mercado estd a punto para el
lanzamiento de un nuevo producto.

Namero de competidores

La competencia en una industria, en funcién del nimero de competidores, puede estar
fragmentada o consolidada:

e Fragmentada: cuando coexiste un gran nimero de empresas de pequefio o tamano
medio, ninguna de las cuales posee una posicion dominante en la industria.

e Consolidada: una industria consolidada estd dominada por un pequefio nimero de
grandes empresas, 0 en su caso extremo por una sola (monopolio).

3.6. Analisis del entorno interno: ventajas competitivas

Con el analisis de este entorno se pretende examinar detalladamente y en profundidad cada
uno de los componentes que configuran la existencia de la empresa. Se identificaran los
puntos fuertes y débiles, y se tendra una vision de qué es lo que la empresa hace mejor
qgue los demas, de cuales son sus ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo.

En este punto se analiza el sistema de la organizacion, su capacidad y sus recursos, su
forma de hacer las cosas, y cOmo se relaciona con el ambiente en el que se mueve. La
clave va a estar en hacer que coincidan las fortalezas de la empresa con las debilidades de los
competidores y con las oportunidades que plantea el mercado. No basta con tener mayores y
mejores recursos que los competidores, lo importante es desarrollar la habilidad y
capacidad de explotarlos mas eficiente y eficazmente que ellos. Lo importante no es ser
buenos en una cosa, sino obtener una optimizacion global, conseguir sinergia entre todas las
variables del mix, entre el marketing y otras areas funcionales, es decir, que el efecto conjunto
sea mayor que la suma de los efectos de forma individual.

La idea es analizar cada actividad que realiza la empresa, eliminar aquellas que no aportan
valor afladido, y rentabilizar aquellas actividades que incrementan el mismo. Se pone cada
aspecto de la empresa a prueba en si mismo, cada producto, servicio, tecnologia, mercado, y
canal de distribucion. La empresa debe disefiar su estructura ideal y centrarse en
desarrollar e implementar con mayor tesén aquellas actividades en las que es superior a
sus competidores.

El analisis del organigrama (estructura organizativa), la descripcion de tareas (aportacion
de cada uno al proceso general) y la descripcion de procedimientos (modalidad a seguir en
el proceso operativo-ejecutivo interno) van a ayudar al responsable de marketing a conocer las
interrelaciones entre los distintos departamentos, y a ser capaz de prevenir conflictos y
disfuncionalidades entre y dentro de los mismos.
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Ventaja competitiva

El analisis de la competencia va a permitir conocer a la empresa si posee ventaja competitiva
sobre los demas, es decir, si obtiene un ratio de beneficio mayor que la media del sector.
Para alcanzar esta ventaja, la empresa debe cumplir una de estas tres condiciones (Hill &
Jones 1995):

e Debe vender a un precio unitario mas alto que la media del sector: a través de la
diferenciacion de sus productos de alguna forma que le permita cargar precios
superiores (premium pricing). La empresa y sus productos tienen que ofrecerle al
consumidor un valor afnadido que no le proporcionen los competidores. Esta
diferenciacién podra alcanzarse realizando una mejor actuacion en una o varias de las
siguientes dimensiones: calidad, disefio o innovacion, atencion al cliente, y
comunicacion (imagen y prestigio).

¢ El coste unitario debe ser inferior a la media del sector: minimizando los costes
en todas las areas posibles a través de mejoras en calidad, innovacién, y eficiencia
o productividad (funcionamiento de los productos, de los procesos, del personal).

¢ Que se den ambas circunstancias a la vez.

Analisis DAFO

Una de las herramientas mas sencillas para trazar el mapa de las sefiales relevantes para el
cambio tecnoldgico es el analisis DAFO. El término DAFO representa las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades. Se trata de un método sencillo y estructurado de explorar los
principales retos a los que se enfrenta la empresa.

El paso 1 consiste en plantear la pregunta «écudles son las amenazas y las oportunidades

clave en nuestro entorno actual?». Las respuestas se pueden anotar simplemente en listas, o
se pueden agrupar en torno a temas.

Amehazas Opottunidades

Figura 9. Analisis DAFO, paso 1

Por ejemplo, una serie habitual de grupos esta representada por el acronimo «PEST»: factores
politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos. Por ejemplo, una pequefia empresa del metal de
Italia podria mencionar como factores que se incluirian bajo el encabezado de «amenazas» la
nueva moneda Unica europea, el problema de la creciente competencia de los antiguos estados
de Europa del Este, las dificultades para obtener mano de obra cualificada, la aparicion de
nuevos materiales y el elevado coste de los créditos. Igualmente, bajo el encabezado de
«oportunidades>» podria hacer una lista con las nuevas oportunidades de mercado en el Norte
de Africa, la boyante demanda de aparatos sanitarios procedente de China, y la aparicion de
procesos de acabado de superficies de mayor calidad y mas baratos.
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El paso 1 se puede ampliar al futuro estudiando como es posible que esos factores se
desarrollen y cambien en los préoximos 5-10 afios. No hay una manera establecida de captar
las amenazas y oportunidades clave, pero evidentemente es Util trazar el mapa con personas
diferentes, de manera que se puedan aprovechar puntos de vista diversos. De la misma forma,
el nivel de informacion basado en hechos puede verse limitado al principio, pero el ejercicio se
puede repetir en torno a una serie de temas mas criticos usando una informacion mas
detallada o incluso solicitada especialmente a ese efecto.

El paso 2 consiste en plantear toda una serie de preguntas relativas a los puntos fuertes y
débiles percibidos en la empresa. Estos pueden ser su capacidad tecnoldgica, su personal, su
ubicacion, sus accesos a mercados especializados o preferidos, etc., y la contribucién podria
ser positiva o negativa.

Amenazas Oportunidades

Fortalezas

Debilidades

Figura 10. Analisis DAFO, paso 2

A continuacion, el paso 3 consiste en estudiar sistematicamente las cuatro celdas de la matriz
formadas por estos dos tipos de informacion. En areas donde hay muchas oportunidades en el
mercado externo y fortalezas claramente percibidas, deberian existir verdaderas posibilidades
de crecimiento y desarrollo del negocio. Igualmente, en la celda relativa a las principales
amenazas y donde se percibe que la empresa es débil, hay que preocuparse urgentemente de
poner en marcha acciones reparadoras.

Amenazas Oportunidades
sCdmo usarlas BT
Fortalezas fortalezas para pnsibilﬁjades
defenderse?
. i Dejar probablemente
. Alto nivel o :
Dehilidades de riesgo estas oportunidades
a otros?

Figura 11. Analisis DAFO, paso 3
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3.8. Caracteristicas y evolucion de la demanda

En cualquier negocio un elemento estructural importante es la predisposicién de los clientes a
comprar un volumen mayor o menor del producto en funcidén del precio unitario que deben
pagar para obtenerlo. Normalmente, la cantidad demandada desciende cuando el precio
aumenta porque este hecho hace mas atractivos a los productos sustitutivos. Esta relacion
suele presentarse del modo que aparece en la figura.

Pesetas
Precio

Cantidad Volumen en
unidades

Figura 12. Curva de Demanda

En esta seccién vamos a identificar aquellas caracteristicas de la demanda de un producto que
un directivo profesional debe tener en cuenta al efectuar un analisis competitivo de su negocio.
Una de ellas es la denominada elasticidad de la demanda, esto es, la sensibilidad de la
cantidad demandada frente a cambios en el precio del producto. Si cambios relativamente
menores en el precio generan variaciones notables en la cantidad demandada,
caracterizaremos a la demanda de un producto como «elastica», y como «inelastica» en caso
contrario.

Es importante saber distinguir conceptualmente entre cambios puntuales y cambios
estructurales en la demanda de un producto. Los primeros suponen desplazamiento dentro de
una misma curva de demanda, como si en la Figura 12 pasamos del punto A al punto B. Por
otra parte los cambios estructurales implican desplazamientos de la curva de demanda en su
conjunto- como se muestra en Figura 13- originados por factores tales como:

e Cambios demograficos.
o Diferentes preferencias de los consumidores.

e Posicionamiento distinto de los productos sustitutivos y/o de los productos
complementados.

e Grado de penetracion en el grupo consumidor.

e Alteraciones en el producto.
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Pesetas
Precio
—>
—>
—>
Cantidad Volumen en

unidades

Figura 13. Cambio estructural en la demanda de un producto

Un diagndstico completo de los cambios estructurales de demanda requiere analizar cada uno
de estos factores, porque son los Unicos que pueden proporcionar una base sdlida a cualquier
intento de predecir la evoluciéon de un sector. Existen enfoques alternativos que se limitan a
predecir que cualquier producto o negocio debe pasar por unas fases determinadas a lo largo
del tiempo: introduccion, crecimiento, madurez y declive. A nuestro juicio, tales modelos son
excesivamente deterministas y proporcionan una base ldgica insuficiente para la accion.

Es posible, sin duda, predecir algunos de los efectos que el paso del tiempo tiene sobre la
demanda de un producto. Asi, por ejemplo, en la mayoria de los casos cabe esperar que la
curva de demanda a largo plazo sea mas elastica que la correspondiente a corto plazo para el
mismo producto. Pero tales predicciones se basan en nuestra comprension de la base
econdomica del fendmeno en vez de generalizaciones sobre ocasionales observaciones
empiricas. La anterior afirmacion, por ejemplo, se apoya en que el desarrollo de productos
sustitutivos requiere cierto tiempo, y por ello, la demanda tiende a ser mas inelastica a corto
plazo.

La demanda de un producto se traduce finalmente en una produccion determinada del mismo -
y su venta en el mercado a un precio dado- en funcidon de las condiciones de oferta que
prevalecen en el sector. Tales condiciones pueden resumiese en una curva como la que
aparece en la Figura 16. En ella se reflejan las cantidades de producto que las empresas del
sector estan dispuestas a producir para cada nivel de precio.

Pesetas
Zona de
Precio }productores

de alto coste

Zona de
} productores
de bajo coste

Cantidad Volumen en
unidades

Figura 14. Curva de Oferta
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La curva de oferta del sector puede entenderse como la suma de las curvas de oferta
individuales de cada empresa. Ello es util para entender por qué la curva agregada presenta
una tendencia creciente hacia la derecha, es decir, por qué son precisos mayores precios para
conseguir una produccidén creciente. Las empresas de un sector tienen grados distintos de
eficiencia productiva. A medida que las empresas de bajo coste llegan al limite de sus
capacidades instaladas, una mayor produccion requiere precios suficientemente altos para
cubrir los costes de las empresas menos eficientes. De lo contrario, éstas no estaran
dispuestas a entrar - o mantenerse- en actividad.

La persistencia de productores menos eficientes a lo largo del tiempo, se debe a la menor
capacidad de algunas empresas para capitalizar de forma plena en las barreras de entrada de
naturaleza econdmica - economias de escala, curva de experiencia- que se producen en un
sector.

El punto importante a retener aqui es el papel central que los productores menos eficientes
juegan en la determinacién del precio del mercado. De hecho, lo mismo sucede en el lado de la
demanda. Son los consumidores marginales aquéllos que tienen un menor interés en el
producto- los que tienen una mayor incidencia en la determinacion del equilibrio entre oferta y
demanda.

Tal como se muestra en Figura 17, son las condiciones del comprador y vendedor marginales,
las que determinan el precio de mercado en un sector. La comprension de este fendmeno es
particularmente importante para predecir la, volatilidad de los precios en un sector - y el
sentido de sus posibles movimientos cuando las condiciones competitivas experimentan
cambios significativos.

Al concluir esta seccion, el lector debe tener en cuenta que el analisis de oferta y demanda no
es sino una parte del analisis estructural. Es precisamente la incorporacion del resto de
elementos estructurales - barreras de entrada, poder negociador de proveedores y clientes,
rivalidad de los competidores, etc.- lo que permite inyectar realismo a un esquema analitico
gue de otro modo seria demasiado limitado para servir de base para la accion.

Pesetas

Precio

Compradores
marginales

’\S

Oferta incremental

Cantidad Volumen en
unidades

Figura 15. Determinacion del Precio por los
compradores v productos incrementales
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Capitulo 4. Modelos para la planificacion estratégica
4.1. Los modelos en la planificacion estratégica

A la hora de confeccionar un modelo de planificacién estratégica se ha de analizar el entorno,
encontrando las oportunidades, las amenazas y los problemas, y relacionandolos con los
puntos fuertes y débiles de la empresa. Una buena estrategia debe buscar una adaptacion de
la empresa a los continuos cambios que se producen en el entorno. El conocimiento del
entorno nos permitira descubrir las oportunidades y las amenazas que se puedan presentar
para la empresa.

El siguiente paso es el referente al analisis de la propia empresa y de sus recursos. Analizando
sus recursos podremos detectar cuales son sus puntos fuertes y débiles.

Como consecuencia de los dos analisis anteriores, apareceran una serie de alternativas
estratégicas viables. El proceso finalizara con la eleccion de una estrategia y con la elaboracién
de los correspondientes planes operacionales en las distintas areas, departamentos y
funciones.

La alta direccion de la empresa dedica una parte importante de su actividad a las tareas
relacionadas con la formulacién y ejecucién de estrategias, constitutivas del llamado
pensamiento estratégico (strategic thinking), y en actividades relativas a la planificacion
estratégica propiamente dicha.

Existen diversos modelos de planificacion estratégica, entre los que destacan el de Porter y los
de Naylor, Vemon y Wertz.

Naylor sefiala la existencia de tres grandes grupos en los cuales se podrian encuadrar los
modelos de planificacion estratégica. Estos tres grandes grupos son:

A) Los modelos de simulacion de empresa
B) Los modelos de cartera analiticos
C) Los modelos de cartera de optimizacién

4.1.1. Modelos de simulaciéon de empresa

Aparecen estos modelos a finales de los afios 60 con motivo de la acuciante necesidad de los
estudiosos y de los gerentes de las empresas de dar respuestas validas a los interrogantes que
se plantean como consecuencia del incremento, cada vez mayor, de la competencia en los
mercados, de la incertidumbre econdmica y politica, de la crisis del petrdleo, etc.

Estos modelos tienen una rapida generalizacién y asi, seguin Naylor, a mediados de los afios 70
la mayor parte de las grandes empresas de Estados Unidos utilizaban alguno de los modelos
de simulacién y a comienzos de los 80 muchas pequefias empresas comienzan a utilizados.

Algunas empresas desarrollan modelos de simulacidon en los cuales los subsistemas de
produccion, financiacién y marketing estan integrados en el mismo modelo. En el otro extremo
aparecen situadas aquellas empresas que desarrollan modelos para cada divisidn, los cuales se
integraran finalmente en un Unico modelo.
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4.1.2. Modelos de cartera analiticos

En este tipo de modelos se considera a la empresa como una cartera de negocios, productos y
divisiones. El problema a resolver en estos casos se refiere a la distribucidon de los recursos
financieros entre los diversos componentes de la cartera.

Los modelos de cartera analiticos mas utilizados son el PIMS y el del Boston Consulting Group
(BCG).

El PIMS (Profit Impact of Market Strategy) del Strategy Planning Instituto se desarrolld
inicialmente en la General Electric. Los objetivos del PIMS se centran en la busqueda de las
leyes que determinan qué tipo de estrategia debe utilizarse en cada entorno competitivo para
alcanzar al éxito deseado. A partir de los analisis efectuados se elaboraran informes para los
directores de cada negocio, los cuales les ayudaran a tomar decisiones. La metodologia
utilizada es la del andlisis de regresion multiple con una base de datos de 2.000 lineas de
productos.

El modelo del BCG se basa en la curva de experiencia y en la matriz cuota crecimiento. Segln
la curva de experiencia, los costes unitarios, en términos reales, necesarios para elaborar un
producto se reducen entre un 20 y un 30% al duplicarse la experiencia acumulada. La matriz
cuota- crecimiento define los negocios, o los productos, segin dos dimensiones: la cuota de
mercado y la tasa de crecimiento del mercado.

Al relacionar la curva de experiencia con la matriz cuota- crecimiento aparecen aplicaciones de
tipo financiero, comercial, productivo, etc., que constituyen el objeto de este modelo.

4.1.3. Modelos de cartera de optimizacion

En el tercer gran grupo de los modelos de planificacién estratégica, nos encontramos con los
modelos de cartera de optimizacidon. Estos modelos comienzan a utilizarse a principios de los
anos 80. Estan formulados basicamente mediante el empleo de la programacidn matematica.

Los modelos mas utilizados son los del BCG, el de Hamilton y Moses, asi como los que tienen
su origen en el CAPM (Capital asset Pricing Model).

4.2. Estrategia Corporativa

4.2.1. Clasificacion 1.

La seleccion de la estrategia debe orientarse a la consecucién de los objetivos de marketing
establecidos. La estrategia debe entenderse como: la explicitacion de las grandes opciones de
la empresa que orientaran de forma determinante, las decisiones de la empresa sobre
actividades y estructuras de la organizacion, y asimismo fijar un marco de referencia en el cual
deberan inscribirse todas las acciones que la empresa emprendera durante un determinado
periodo de tiempo. Esta decision comporta la implementacion de un conjunto de acciones y
recursos economicos que la hagan posible en un horizonte temporal.

Clasificacion de las estrategias:

o Estrategias de crecimiento
e Estrategias competitivas
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a. Estrategias de Crecimiento

Partimos en esta clasificacion de un objetivo de crecimiento, bien de ventas, de participacion
de mercado o de beneficios. En funcidn de esto pueden establecerse tres tipos de estrategias:

e Estrategias de crecimiento intensivo. Estas estrategias persiguen el crecimiento de
ventas, beneficios o cuota de mercado mediante la actuacién y concentraciéon en los
mercados y productos con los que la empresa opera. Dentro de esta categoria estratégica
distinguimos las siguientes:

a) Estrategia de penetracién. Consiste en crecer mediante los productos existentes en
los mercados actuales. Por ejemplo, Pepsi y Coca-cola intentan aumentar su cuota
de mercado con su marca clasica.

b) Estrategia de desarrollo del producto. Sigue concentrandose en los mercados
actuales pero busca el crecimiento a través de nuevos productos o reformulaciones
de los existentes. Por ejemplo IBM estd promocionando intensivamente los
ordenadores personales portatiles.

c) Estrategia de desarrollo de mercado. Persigue el crecimiento a través de la
comercializaciéon de productos actuales en, mercados nuevos. Esta estrategia suele
pasar por una expansidn geografica, aunque puede acometerse también por otras
vias como la utilizacion de otros canales de distribucion.

o Estrategias de crecimiento por diversificacion. Estas estrategias persiguen un objetivo
de crecimiento basandose en las oportunidades detectadas en otros mercados distintos del
actual. Distinguimos las siguientes:

a) Estrategia de diversificacién concéntrica. En ella los mercados o los productos con los
gue se opera tienen alguna relacion comercial o técnica con los actuales. Asi, por
ejemplo, Sony se ha introducido en el sector cinematografico.

b) Estrategia de diversificacion pura. La caracteristica que define a esta estrategia es la
ausencia total de relacion entre las actividades nuevas y las existentes. Puede ser un
ejemplo la introduccion de Coca-cola en el mercado cinematografico.

o Estrategias de crecimiento por integracion. Estas estrategias persiguen el crecimiento
a través de un desarrollo que puede orientarse en tres direcciones:

a) Estrategia de integracidon hacia atrés. Consiste en adquirir o tomar una participaciéon
significativa en otras empresas proveedoras o fabricantes de productos intermedios.

b) Estrategia de integracion hacia adelante. El control se produce sobre empresas
distribuidoras.

c) Estrategia de integracion horizontal. El control se produce sobre empresas competidoras
situadas en el mismo o similar nivel de actividad productiva o comercializadora.

b. Estrategias Competitivas

Desde un punto de vista competitivo se ha establecido otra clasificacion de estrategias
partiendo de la cuota de mercado que poseen los productos. Se distinguen las siguientes:

o Estrategia de lider. Producto lider es aquel que ocupa la posicion dominante en el

mercado y es reconocido como tal por sus competidores. El producto o empresa lider
actla en tres direcciones:

www.laformacion.com — www.libroelectronico.net Pagina 67 /95




Planificacion Estratégica Antonio Valentin Brito Cabrera

a) Desarrollo de la demanda genérica: mediante nuevos usos del producto o
aumentando el consumo medio per capita.

b) Proteccion de la cuota de mercado frente a los competidores retadores mediante
precios bajos o fuertes inversiones publicitarias

c) Ampliacién de la participacion de mercado aumentando asi la rentabilidad.

o Estrategia de retador. Un producto o empresa retadora es aquella que sin ocupar la
posicién de lider, pretende alcanzarla. Para ello desarrollara estrategias agresivas
mediante la utilizacion de las mismas armas que el lider, provocando asi un ataque
frontal o bien a través de acciones en otras dimensiones estratégicas en las cuales el
lider sea débil, ya sea esto en determinadas regiones o subsegmentos de mercado.

e Estrategia de seguidor. Esta estrategia es desarrollada por un competidor que tenga
una cuota de mercado reducida y que adopta un comportamiento de seguimiento de las
decisiones de sus competidores. Busca, pues, una pacifica coexistencia en el mercado y
actla concentrandose en los segmentos en los que goza de mejor posicién a través de
una especializacion que ayude a mejorar la rentabilidad en detrimento de una mayor
diversificacién.

o Estrategia de especialista. La empresa que adopta esta estrategia se concentra en uno
o varios segmentos, buscando en ellos un hueco de mercado especifico en el que pueda
mantener y defender una posicion preeminente frente a los competidores que le permita
alcanzar una rentabilidad razonable y una cierta tranquilidad frente a los ataques de la
competencia.

c. Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas que contribuyen de una manera mas importante al aumento de la
rentabilidad y del crecimiento, de acuerdo con la experiencia son:

e menores costes que la competencia
e oferta de productos diferenciados

e especializacién por segmentos de mercado

Estas estrategias se desarrollan a lo largo de un prolongado periodo de tiempo y suelen ser
excluyentes entre si.

e Menores costes que la competencia. La implantacién de esta estrategia exige la
fabricacién de productos en serie, produccion mecanizada, una importante cuota de
mercado y unos gastos generales reducidos. En consecuencia se necesitara una elevada
aportacién de capital inicial. En un determinado sector solamente podra desarrollar esta
estrategia una Unica empresa; en caso contrario se entablarian guerras de precios que
podrian poner en peligro la continuidad de los negocios iniciados.

¢ Oferta de productos diferenciados. La oferta de productos exclusivos constituye
muchas veces una alternativa a la anterior estrategia. En estos casos no es necesario
efectuar esfuerzos para conseguir menores costes. La fidelidad de los clientes frenara la
competencia y proporcionara a las empresas mayores margenes. Normalmente la
exclusividad no permite alcanzar una importante cuota de mercado.

e Especializacion por segmentos de mercado. La especializacion en determinados
segmentos del mercado permite a la empresa ofrecer productos o servicios mas
cuidados a un menor coste.
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En cualquiera de las situaciones que estamos comentando, debemos indicar que no es
suficiente con establecer una determinada estrategia genérica, sino que ademas hay que
preservarla del ataque de los competidores.

Seria conveniente que, en un mismo sector, las empresas lideres adoptasen diferentes
estrategias genéricas, o bien que estableciesen factores de diferenciacion del producto o de
especializacion. Esto no siempre es posible. Se producen cambios sustanciales en la tecnologia
y, ademas, los competidores trataran de imitamos.

Es importante indicar que para desarrollar con éxito alguna de las estrategias genéricas sera
necesario adaptar la organizacion y la cultura empresarial de la compaiiia.
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4.2.2. Clasificacion 2. La matriz de crecimiento de Ansoff.

La matriz de Ansoff o "vector desarrollo" es la primera de las herramientas de planificacidon del
crecimiento empresarial que estudiaremos.

Productos
Actuales Nuevos
Mercados
Penetracion
Actuales Desarrollo
o) de
Concentracion| Productos
Desarrollo
Nuevos de Diversificacion
Mercado

Figura 16. Matriz de crecimiento de Ansoff

El desarrollo de la matriz anterior se recoge en la figura siguiente.

Productos
Lineas
Producto 0 Producto 1 Producto n
Mercados
Penetracion
Mercado 0 en el Desarrollo de mercados
mercado
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Mercado n

Figura 17. Estrategias producto/mercado en base
a las alternativas de crecimiento de la empresa
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A continuacion se ilustra la matriz de desarrollo del profesor Ansoff que afiade los procesos de
integracion hacia delante (sistemas de distribucion) o hacia atras (sistemas de suministro).

Crecimiento mediante <
integracion

hacia atras
Productos
Actuales Nuevos
Penetracién | Desarrollo E
o de S =
Concentracion| Productos o §
Q
o
n
=z
Desarrollo S
de Diversificacion S
Mercado 0

" Crecimiento mediante
' integracidn hacia
adelante

Figura 18. Matriz de desarrollo de Ansoff

A partir de la matriz de desarrollo de Ansoff podemos analizar los tres tipos de estrategias
genéricas:

e Estrategias de crecimiento horizontal.
e Estrategias de crecimiento vertical.
e Estrategias de diversificacion.

1. Estrategias de crecimiento horizontal

Las primeras estrategias en desarrollar normalmente por una empresa son las estrategias de
crecimiento horizontal. Consisten en desarrollar el negocio actual, es decir, desarrollar nuevos
productos/mercados manteniendo los actuales. Estas estrategias se pueden dividir a su vez

en:

e Estrategias de introduccion y concentracién/penetracion.
e Estrategias de desarrollo de productos/servicios.
e Estrategias de desarrollo de mercados/clientes.

Estas estrategias se desarrollan durante las fases de introduccién y crecimiento en el ciclo de
vida de los productos y servicios de la empresa.

a. Estrategias de introduccion y concentracidon/penetracion.

Estas estrategias son utilizadas para conseguir un crecimiento de la empresa manteniendo o
mejorando los actuales productos o servicios de la empresa y sus mercados objetivos. Dichas
estrategias durante las fases de introduccién y crecimiento (en mercados de baja rivalidad)
del ciclo de vida del producto se llaman estrategias de introducciéon, o estrategias de
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concentracion/penetracion durante las fases de crecimiento (en mercados de alta rivalidad) vy
madurez.

La aplicacion y el éxito de las estrategias de la empresa dependera de la naturaleza y grado de
competencia en sector, y del tipo de producto o servicio que se ofrece.

a.l1. Estrategias de introduccion

Las empresas que introducen un nuevo producto o servicio en un mercado en crecimiento de
baja rivalidad alcanzan, por lo general, el objetivo de participaciéon. Ello se debe,
principalmente, a que el mercado tiene una tasa de crecimiento que no es cubierto en su
totalidad por las empresas lideres. La diferencia entre las tasas de crecimiento del mercado y
de las empresas lideres es aprovechado por la empresas que se introducen por primera vez en
dicho mercado.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reducciéon de precios,

b) Con acciones de produccion.

e encontrar nuevas aplicaciones,
e mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacidon de dichas estrategias son:

e La empresa se introduce en un mercado emergente de baja competencia.

e Los productos o servicios ofertados por los competidores no satisfacen completamente
las necesidades del mercado.

e La competencia no cubre la totalidad de los incrementos de demanda del mercado.

a.2. Estrategias de concentracion/penetracion

Las empresas que compiten o quieren introducirse en mercados en crecimiento de mucha
rivalidad o en mercados maduros practican las estrategias de concentracion/penetracion.
Dichas estrategias son utilizadas por las empresas para incrementar su cuota de mercado
reduciendo la de sus competidores. Estas estrategias tienen menor éxito ya que las empresas
que compiten en mercado maduros tienen ventajas derivadas de las estructura de costes y
curva de experiencia.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

Campanias de publicidad.
Campafias promocionales.
Incrementar la frecuencia en el uso.
Politicas de reduccién de precios.
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b) Con acciones de produccidn.

e Encontrar nuevas aplicaciones.
e Mejorar la calidad del producto.
e Cambios en el disefio del producto.

Los principales motivos de utilizacién de dichas estrategias son:

e La empresa ha desarrollado un producto o servicio innovador que introduce mejoras
respecto de sus competidores.

e Se ha detectado un nicho de mercado y la empresa puede adaptarse mejor a las
necesidades de los clientes.

e La empresa se plantea incrementar la cuota de mercado para alcanzar economias de
escala que le proporcionen ventajas competitivas.

b. Desarrollo de productos.

Estas estrategias también se utilizan para el crecimiento de la empresa manteniendo los
actuales productos/servicios para los actuales mercados/clientes. Pero, la empresa desarrolla
ahora nuevos productos, ampliando la actual cartera de productos, para satisfacer o crear
otras necesidades de los actuales clientes, explotando auin mas las ventas en dichos mercados.

La empresa tiene que adaptarse continuamente a las necesidades de sus clientes y, para ello,
es necesario crear un departamento o designar una persona responsable de las funciones de
investigacion y desarrollo (a partir de ahora I+D). El objetivo es dar respuesta a los cambios y
tendencias del mercado, valorando la relacién entre la inversion y gastos necesarios para
mantener un departamento o responsable de I+D, y la rentabilidad y ventajas competitivas
generadas por la venta de los nuevos productos/servicios.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reduccion de precios,

b) Con acciones de produccidn.

e cambios en el disefo,
e mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacién de dichas estrategias son:

e Cuando la empresa compite en un mercado maduro o dicho mercado estd muy
especializado tecnoldgicamente.

La empresa tiene excesos de capacidad productiva.

Contrarrestar los efectos de la introduccion de un nuevos producto de un competidor.
Dificultar la entrada en el mercado de un nuevo competidor.

Mantener la imagen, frente a sus clientes, de empresa innovadora.

Deteccidon de una oportunidad de negocio.

La empresa dispone de recurso (econdmicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.).

Para afrontar el desarrollo del nuevo producto.
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c. Desarrollo de mercados.

Estas estrategias también se utilizan para el crecimiento de la empresa manteniendo los
actuales productos/servicios para los actuales mercados/clientes. Pero, la empresa desarrolla
ahora nuevos mercados, ampliando el mercado objetivo, explotando ain mas las ventas de
dichos productos/servicios.

Las estrategias de desarrollo de mercados pueden dividirse en dos opciones:

Expansidon geografica (regional, nacional, internacional).
Adicion de segmentos y nichos de mercado dentro del mismo mercado.

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reduccion de precios,

b) Con acciones de produccidn.

cambios en el disefio,
mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacién de dichas estrategias son:

Aparicion de nuevos canales de distribucion o mejora en las condiciones (econdémicas,
técnicas, tecnoldgicas, etc.) De los actuales canales de distribucion.

La empresa tiene excesos de capacidad productiva.

Contrarrestar los efectos de la introduccion de un nuevos producto de un competidor en
un nuevo mercado.

Mantener la imagen, frente a sus clientes, de empresa regional, nacional e
internacional.

Deteccidén de un nuevo nicho de mercado.

La empresa dispone de recurso (econdmicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.) Para afrontar
el nuevo mercado.

2. Estrategias de crecimiento vertical

Las segundas estrategias en desarrollar normalmente por una empresa son las estrategias de
crecimiento vertical. Consisten en extender el negocio actual, sin desarrollar nuevos productos
0 mercados con el objetivo de aumentar el control sobre los sistemas de suministro o de
distribucion.

Estas estrategias se pueden dividir a su vez en:

Estrategias de integracion hacia atras.
Estrategias de integracion hacia adelante.

Las estrategias de integracion hacia atras y hacia adelante se pueden dividir a su vez en:

Estrategias de integracion total.
Estrategias de integracion parcial.
Estrategias de cuasi-integracién.
Contratos.
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Esta clasificacion representa diferentes grados de:

e Inversion,
e Poder para negociar precios y condiciones comerciales,
e Control sobre la calidad del producto y plazos de entrega.

Las estrategias de integracion vertical han de utilizarse de manera racional, motivada por
algunas de las causas que se enuncian en los siguientes apartados (para las estrategias de
integracion hacia atras o hacia adelante) y siempre que los incrementos de inversién requerido
no disminuyan la rentabilidad de las inversiones globales (ROI). Es decir, que no sdlo
aumenten los beneficios netos (como porcentaje de la cifra de ventas) sino la rentabilidad de
los activos que la empresa ya poseia, y no se produzca una reduccion debido a las nuevas
inversiones.

a. Integracion hacia atras.

Esta estrategia también se utiliza para el crecimiento de la empresa manteniendo los actuales
productos/servicios para los actuales mercados/clientes. La empresa crea una nueva empresa
que realiza la actividad de su suministrador o, compra/participa en la empresa de su
suministrador. El objetivo es tener un control sobre los sistemas de suministro (proveedores,
subcontratistas, etc.).

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reducciéon de precios,

b) Con acciones de produccion.

e cambios en el disefio,
e mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacion de dichas estrategias son:

e La empresa quiere tener un mayor control sobre la calidad del producto/servicio, y por
tanto, sobre la calidad de las materias primas, o prestaciéon del servicio de las
subcontrataciones.

Los suministradores tienen un elevado poder para negociar precios.

La rentabilidad del negocio de los suministradores es elevada.

El suministrador abandona la actividad.

La empresa dispone de recursos (economicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.) Para afrontar

la integracion hacia atras.

Asegurar el suministro en tiempo de entrega, cantidad, y precio.

e Cuando el suministrador trabaja con margenes elevados y la empresa pretende mejorar
sus posicion competitiva, convirtiendo los costes (margenes del suministrador) en
beneficios.

e Cuando la empresa tiene que mantener los precios de venta y el mercado de suministro
fluctia en sus precios.
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b. Integracion hacia adelante.

Esta estrategia también se utiliza para el crecimiento de la empresa manteniendo los actuales
productos/servicios para los actuales mercados/clientes. La empresa crea una nueva empresa
que realiza la actividad de su distribuidor o, compra/participa en la empresa de su
distribuidor. El objetivo es tener un control sobre los sistemas de distribucién (mayorista o
minorista).

Las acciones utilizadas son las siguientes:

a) Con acciones de marketing.

campafas de publicidad,

campafias promocionales,
incrementar la frecuencia en el uso,
politicas de reduccion de precios,

b) Con acciones de produccidn.

e cambios en el disefio,
e mejorar la calidad del producto,

Los principales motivos de utilizacién de dichas estrategias son:

e La empresa quiere tener un mayor control sobre las acciones de marketing (publicidad,

promocion, etc.) Del producto/servicio.

Los distribuidores tienen un elevado poder para negociar precios.

La rentabilidad del negocio de los distribuidores es elevada.

El distribuidor abandona la actividad.

La empresa dispone de recursos (economicas, técnicas, tecnoldgicas, etc.) Para afrontar

la integracion hacia adelante.

Asegurar la entrega del producto en tiempo, cantidad, y precio.

e Cuando el distribuidor trabaja con margenes elevados y la empresa pretende mejorar
sus posicién competitiva, convirtiendo los costes (margenes del distribucién) en
beneficios,

e Cuando la empresa pretende mantener los precios de venta y los distribuidores flucttan
el precio del producto.

e Beneficiarse de las economias de escala que se derivan de la utilizacion de canales de
distribucion y de la propia fuerza de ventas que permiten a la empresa comercializar
sus productos en un ambito geografico mayor.

3. Estrategias de diversificacion

Las terceras estrategias en desarrollar normalmente por una empresa son las estrategias de
diversificaciéon. Consisten en crear nuevos negocios, desarrollando nuevos productos/servicios
para nuevos mercados/clientes.

Estas estrategias se pueden dividir a su vez en:

e Estrategias de diversificacion relacionada o concéntrica.
e Estrategias de diversificacion no relacionada o conglomerado.

La diversificacion se alcanza a través del desarrollo interno de la empresa creando nuevos
negocios o mediante adquisiciones o “joint-ventures”.
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a. Diversificacion relacionada o concéntrica.

Estrategia de crecimiento de la empresa consiste en invertir en nuevos negocios, es decir, en
nuevos productos para nuevos mercados, creando sinergia de algun recurso de la empresa. La
empresa sigue una de las siguientes acciones para realizar la nueva actividad:

La diversificacion relacionada se puede alcanzar a través del:

Desarrollo interno:

e Ampliar el objeto de la empresa actual cambiando los estatutos.
e Crear una nueva empresa (del grupo).

Desarrollo externo:

e Crear una nueva empresa con otros socios (fusion, "joint-ventures", etc.).
e Comprar una empresa existente (adquisicion).
e Participar en una empresa existente (compra de acciones).

Los principales motivos de utilizacion de dicha estrategia son:

e Alcanzar un elevado grado de sinergia mediante la realizacion de actividades conjuntas
(logistica, produccién, comercializacidn, infraestructura, etc.) o mediante transferencia
de "know-how".

e Alcanzar ventajas competitivas derivadas de las economias de escala al incrementar el
uso del recurso utilizado para generar sinergia.

e Cuando la empresa compite o prevé competir, en el medio plazo, en un mercado
maduro o en declive.

¢ Cuando la empresa tiene recursos ociosos y no quiere desinvertir.

b. Diversificacion no relacionada o conglomerado.

Estrategia de crecimiento de la empresa consiste en invertir en nuevos negocios, es decir, en
nuevos productos para nuevos mercados, pero sin crear sinergia con algun recurso de la
empresa.

La diversificacidon no relacionada se puede alcanzar a través del:

Desarrollo interno:

¢ Ampliar el objeto de la empresa actual cambiando los estatutos.
e Crear una nueva empresa (del grupo).

Desarrollo externo:

e Crear una nueva empresa con otros socios (fusion, "joint-ventures", etc.).
e Comprar una empresa existente (adquisicion).
e Participar en una empresa existente (compra de acciones).

Los principales motivos de utilizacion de dicha estrategia son:

e Cuando la empresa tiene recursos ociosos Yy detecta una oportunidad de mercado.

e FEl riesgo econdmico-financiero puede reducirse si la empresa compite en diferentes
sectores.

e Cuando la empresa compite o prevé competir, en el medio plazo, en un mercado
maduro o en declive.
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4.2.3. Alianzas estratégicas

Son alianzas estratégicas las uniones o acuerdos entre empresas que aportan total o
parcialmente los recursos de sus empresas, con el objetivo de desarrollar un nuevo negocio o
empresa.

Podemos dividir las alianzas estratégicas en:

e Fusiones y adquisiciones.

e Estrategias de cooperacion.

a. Fusion y adquisiciéon

a) Fusidn. La fusion es la union entre empresas que aportan totalmente los recursos de sus
empresas, con el objetivo de crear una nueva empresa. Es decir, los activos y pasivos de
ambas empresas pasan a formar parte de una tercera. La titularidad de la tercera empresa
(empresa fusionada) sera de los socios de las empresas que se disuelven al aportar el
capital social.

b) Adquisicién. La adquisicion es la compra de una empresa (adquirida) por parte de otra u
otras (adquirientes) que aportan recursos de sus empresas, con el objetivo de ostentar el
la titularidad y el control de la empresa adquirida con fines estratégicos. Es decir, los
activos y pasivos de la empresa adquirida pasan a formar parte del patrimonio de la
empresa/as adquirientes.

Las adquisiciones se pueden dividir en:

a) Adaquisiciones horizontales. Son aquellas adquisiciones entre empresas del mismo sector.

Motivos:

- Alcanzar economias.
- Incrementar en la cuota de mercado.

b) Adquisiciones verticales. Son aquellas adquisiciones entre empresas con fuertes relaciones
comerciales comprador-vendedor.

Motivos:

- Escasez de recursos.
- Controlar las especificaciones de produccion.
- Controlar los canales de distribucion.

c) Adquisiciones relacionadas o concéntricas. Son aquellas adquisiciones entre empresas con
actividades relacionadas a través de compartir tecnologias, recursos, procesos de
produccion o mercados. El objeto es la sinergia empresarial.

Motivos:

- Alcanzar economias de escala.
- Diversificacion actividades.

d) Adaquisiciones no relacionadas o conglomeradas. Son aquellas adquisiciones entre empresas
de diferentes sectores. El objeto es la sinergia financiera.
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Motivos:

- Recursos ociosos.

- Oportunidad de negocio.
b. Las estrategias de cooperacion
La cooperacion es un acuerdo de duracién limitada, entre dos o mas empresas, con el objeto
de incrementar sus ventajas competitivas. Para ello, dicha empresas unen o comparten
recursos y capacidades, pero sin llegar a fusionarse, es decir, mantienen su identidad legal

propia, cultura, estructura organizativa, etc.

Caracteristicas:

e A diferencia de las fusiones y adquisiciones, las estrategias de cooperacién no implican
control total de la propiedad entre las empresas que las implementan.

e En ocasiones, las empresas cambian de estrategias competitivas a cooperativas como
medidas tacticas ante cambios en las condiciones del mercado.

e No se consideran acuerdos de cooperacion los establecidos entre una o mas empresas
de un mismo grupo.

Clasificacién:
o Defensivas. Establecidas para reducir la competencia.

e Ofensivas. Establecidas para incrementar los costes de entrada al sector de una tercera
empresa.

Ventajas:
e Explotacién conjunta de un activo susceptible de uso comun.

e Acceso a mercados cerrados (con importantes barreras de entrada) o a mercados
internacionales relativamente desconocidos.

e Compartir y diversificar los riesgos asociados al desarrollo de nuevas tecnologias.

e Evitar duplicar esfuerzos o actividades. Cuando se desea configurar con mas de una
empresa las diferentes actividades en la fabricacidon de un producto.

e Mediante la cooperacidn se puede ordenar la competencia en un sector, ya que las
empresas se aseguran las participaciones de mercado de sus socios en la lucha frente a
sus competidores.

e Obtencién de poder de mercado (incrementando la participacion en el mismo).

e Reduccion de las inversiones de capital y disminucidon del riesgo asociado a la entrada
en un nuevo mercado.

e Respuesta a presiones del gobierno.
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Desventajas:

Por otra parte, entre los inconveniente mas destacados de la estrategia de cooperacion
citamos los que se enumeran a continuacion:

e Aumento de la complejidad organizativa.

Desconfianza entre los socios y cautela en la coordinacion y ejecucién de las actividades

conjuntas.

Desplazamiento de poder e influencia dentro de las organizaciones.

Enfrentamiento de culturas diferentes.

Facilitar la entrada al mercado local competidores extranjeros.

Falta de delegacion de poder a los responsables de las actividades objeto de la

cooperacion para que tomen las decisiones correspondientes.

e Intereses divergentes entre los socios que dificulten la bUsqueda de una estrategia
unificada.

e Necesidad de una coordinacidn continua entre los socios, lo que implica tiempo y
dinero.

e Pérdida de autonomia en la toma de decisiones.

e Represalias del gobierno o de los competidores.

Acuerdos de cooperacion segiin su naturaleza

Han sido varios los autores que han propuesto tipologias de acuerdos de cooperacion entre
empresas en funcion de la naturaleza de las actividades realizadas. Hakansson (1986)
distingue los tres tipos de acuerdos siguientes:

e Acuerdos de cooperacion vertical. Relaciones comerciales continuadas
(generalmente de caracter informal) que surgen entre comprador y vendedor.

e Acuerdos de cooperacion competitiva horizontal. Tienen lugar entre empresas
gue compiten en el mercado que en determinadas circunstancias tienen un interés
comun en el desarrollo conjunto de una actividad (por ejemplo, fabricacion de
componentes). Ventajas: Alcanzar economias de escala, la reduccién del exceso de
capacidad, la transferencia de know-how y la distribucidén del riesgo.

e Acuerdos de cooperacion complementaria horizontal. Vinculan a empresas que
comercializan productos complementarios, por lo que éstas no son competidoras en el
mercado. La razén de ser de estos acuerdos se justifica, principalmente, en la
demanda diversificada de los clientes, que requieren, para satisfacer sus necesidades,
productos complementarios de varios fabricantes, aunque también puede tener su
origen en la puesta en marcha de un proyecto especifico cuyo objetivo es solucionar un
problema determinado o aprovechar una oportunidad de mercado.

Formas empresariales de cooperacion

La forma elegida para un acuerdo de cooperacidn estd relacionada con las condiciones
competitivas con que se enfrentan las empresas, pero también refleja las consideraciones
legales e impositivas especificas de un pais. A continuacién analizaremos brevemente las
diferentes formas que puede adoptar un acuerdo de cooperacién entre empresas:

e Franquicia. Mediante la franquicia una persona, fisica o juridica -el franquiciador-,
cede a otra -el franquiciado- un derecho a cambio de una contraprestacion.

e Subcontratacion. A través de la subcontratacion una empresa encarga a terceros la
realizacion de determinadas tareas productivas. Tres razones favorecen la
subcontratacion: consideraciones de coste, de capacidad a corto plazo, y escasez o
ausencia de los inputs necesarios.
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e Capital-riesgo. Los acuerdos de capital-riesgo permiten a grandes empresas tomar
participacion en el capital de pequefias empresas de alta tecnologia, con objeto de
contar con un facil acceso a los nuevos avances tecnoldgicos. A cambio, la pequefia
empresa puede utilizar los canales de distribucién, la fuerza de ventas, el marketing,
etc. de la empresa inversora.

e "Spin-off"'. Consiste en fomentar y apoyar, desde el interior de una gran empresa, a
trabajadores cualificados que desean crear su propia empresa. Suele englobar aquellos
proyectos encaminados a la independencia de alguno de los departamentos o divisiones
de la empresa. Mediante el spin-off, las grandes empresas pretenden centrarse en sus
actividades centrales, subcontratando posteriormente toda la produccién de la empresa
gue han ayudado a crear, eliminando asi costes indirectos, basicamente
administrativos.

e Licencias. Consiste en que el licenciatario recibe del licenciante, mediando o no una
contraprestacion, el derecho a ejercer alguna actividad para la cual el licenciante esta
legalmente capacitado a otorgar el citado derecho. La denominacién genérica apropiada
para los diversos derechos que en la actualidad son objeto de licencia es la de derechos
de propiedad industrial. Este término incluye los correspondientes a la utilizacion de
patentes, marcas comerciales, disefios, derechos de autor, know-how, informacion
técnica y asistencia técnica.

e Agrupaciones. Son asociaciones, tanto horizontales como verticales, que se aplican a
cualquier area funcional de la empresa. Abarcan, por tanto, desde la formacién de un
consorcio para llevar a cabo un proyecto Unico e indivisible (por ejemplo, la
construccién de una autopista), hasta los acuerdos para crear una central de compras,
con objeto de obtener mayores descuentos de los proveedores.

e Redes. Este tipo de acuerdos de cooperacién se caracteriza por la pluralidad de
acuerdos de todo tipo entre los mas diversos participantes (empresas, individuos,
instituciones publicas y privadas).

e “Joint ventures". Una joint venture es un acuerdo en el que dos o mas socios
independientes (denominados partners) crean una tercera empresa para llevar a cabo
una nueva actividad econdmica (venture) aportando capital, tecnologia, experiencia en
marketing, empleados, activos fijos, etc. La joint venture puede estar relacionada con
el establecimiento de acuerdos de colaboracién en areas de produccion, distribucion,
I+D, etc.

4.3. Estrategia de Marketing

La estrategia de marketing es el conjunto de decisiones sobre el medio y la forma de
obtener los objetivos a largo plazo. Intenta alcanzar una ventaja sostenible a largo
plazo en cada actividad que se desarrolle diferenciando la organizacién de otras, y
respondiendo a las oportunidades y amenazas del entorno y a las fuerzas y debilidades
internas.

Estrategias globales

A continuacién, definimos las diferentes estrategias globales en funcién de las clasificaciones
de dos autores:

e Clasificacién segun Chollet.
e Clasificacién segun Kotler.
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Clasificacion de Chollet

A continuacién, y siguiendo a Chollet (1983) se pueden distinguir las siguientes estrategias
globales:

Estrategia 1 (estrategia defensiva): conservar la estrategia actual manteniendo o
desarrollando las ventas actuales en el volumen 1.

Estrategia 2 (estrategia de nuevos productos): productos nuevos respecto a las
necesidades ya satisfechas con los productos antiguos, con o sin abandono de estos
ultimos.

Estrategia 3 (estrategia de cobertura de las necesidades): cobertura de necesidades
no satisfechas hasta el momento con los productos existentes en el mercado.

Estrategia 4 (estrategia de diversificacion total): productos nuevos para necesidades
nuevas.

Estrategia 5: extension de la estrategia 1 a otras regiones geograficas.
Estrategia 6: extension de la estrategia 2 a otras regiones o zonas geograficas.
Estrategia 7: extension de la estrategia 3 a otras regiones.

Estrategia 8: extension de la estrategia 4 a otras regiones.
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Figura 19. "Estrategias globales". Chollet (1983).

Clasificacion segun Kotler

Estrategias intensivas de crecimiento.

a) Penetracion en el mercado.

b) Desarrollo del mercado.

c) Desarrollo de nuevos productos.

Estrategias integrantes de crecimiento.
Estrategias conglomerantes de crecimiento.

Penetracion en el mercado

Intenta

ndo que los productos de la empresa se utilicen mas intensamente dentro de los

mercados que ya posee:

¢ Aumentando el uso del producto en manos de los clientes que ya actualmente lo

trabajan, aumentando la unidad de compra, retocando los precios, educando al usuario
para que tenga un mejor conocimiento del producto, etc.

e Atrayendo a los clientes de la competencia: aumentando el nimero de marcas o

intensificando el esfuerzo promocional de la empresa. Otro tipo de medidas
relacionadas con disminuciones de precios puede resultar a largo plazo perjudicial para
todas las empresas del sector.

www.laformacion.com — www.libroelectronico.net Pagina 83 /95




Planificacion Estratégica Antonio Valentin Brito Cabrera

e Lograr que se conviertan en usuarios del producto aquellos que no lo son hasta el
momento y no presentan ningln inconveniente para serlo: consiguiendo que prueben el
producto, disminuyendo los precios a estos nuevos usuarios.

Desarrollo del mercado
Que puede especificarse en dos direcciones:

e Tratando de moverse en nuevos mercados geograficos: intentando una expansion
gue puede ser regional, nacional o internacional, segin sean las posibilidades de la
empresa.

e Dirigiéndose a otros sectores del mercado mediante nuevas versiones del producto.

Desarrollo de nuevos productos

Que pueden ir dirigidos a los mercados actuales, o a nuevos mercados, en este Ultimo caso
estariamos en una estrategia de diversificacién total.

Estrategias integrantes de crecimiento

e Integracion hacia atras: observando el grado de desarrollo de sus proveedores y sus
posibilidades de negocio.

o Integracion hacia delante: en este caso se supone que las mejores oportunidades se
encuentran entre nuestros actuales clientes.

o Integracion horizontal: en muchas ocasiones es mas positivo unirse a la competencia
que pelearse con ella.

Estrategias conglomerantes de crecimiento

Cuando la empresa decide introducirse en nuevos sectores para desarrollarse que no estan
relacionados ni con sus mercados, ni canales, ni tecnologia actual.

Estrategias de cobertura del mercado de referencia (targeting).

Tras haber segmentado utilizando los procedimientos estadisticos
correspondientes, cada empresa debe elegir aquella estrategia de cobertura del
mercado que considere mas adecuada a sus necesidades, recursos y posicion
competitiva.

KOTLER y ARMSTRONG (1989) han definido tres estrategias posibles para cubrir un
determinado mercado de referencia:

e estrategia indiferenciada,
e estrategia diferenciada y
e estrategia concentrada.

La eleccidn de una u otra de estas tres estrategias, depende de los recursos de la compania,

del grado de homogeneidad de los productos, de la etapa del ciclo vital del producto, del grado
de homogeneidad del mercado y de las estrategias desarrolladas por la competencia.
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Estrategia indiferenciada

La estrategia indiferenciada consiste en desarrollar un plan de Marketing Unico para todo el
mercado, prescindiendo de las diferencias existentes entre los diversos segmentos. Es un
planteamiento econdmico ya que se trata de concentrar las actividades productivas y de
distribucion para aprovechar las economias de costes, lo cual suele suponer centrarse en
aquellos segmentos de mercado mas extensos. Cuando esta estrategia es seguida por varias
compafias simultdaneamente en el mismo mercado de referencia da lugar a una caida de la
rentabilidad, puesto que los segmentos mas grandes suelen ser los menos rentables por ser
los segmentos con mayor competencia. Ademas, la desatencion de los segmentos mas
pequefos supone una menor fidelidad de los clientes y la posibilidad de que los competidores
tengan un hueco por donde atacar exitosamente a las entidades posicionadas genéricamente
en todo el mercado.

Estrategia diferenciada

La estrategia diferenciada consiste en que la empresa decide operar en diversos segmentos del
mercado, disefiando un plan de Marketing diferente para cada nicho. La base de este
planteamiento es que los mayores costes inherentes a esta estrategia seran compensados por
los mayores ingresos generados al tener una categoria de productos adecuada para cada. tipo
de clientes. El principal problema es la posible sobre segmentacién del mercado, que conduce
a mayores costes y a menor rentabilidad para la entidad.

Muchas empresas no pueden desarrollar una estrategia diferenciada a causa de los altos
recursos especialmente financieros requeridos para ponerla en practica eficazmente. En
consecuencia, siguen una estrategia concentrada en uno(s) segmento(s) dénde intentan
obtener una alta cuota de mercado y desarrollar ventajascompetitivas sobre la base de ser
especialistas para ciertos grupos da clientes. En esta alternativa las empresas asumen un
importante compromiso con sus clientes y un mayor riesgo en funcion de la evolucion posterior
de la demanda y del nivel de competencia existentes en dicho segmento.

Estrategia de concentracion

La estrategia de concentracién significa que la empresa define su campo de actividad
centrandose en un producto/mercado, en una funcion que cumple el producto y en un grupo
de compradores diferenciado. El objetivo es alcanzar una tasa de penetracion elevada en un
segmento determinado. Cuando la empresa elige la estrategia del especialista en producto se
elige una funcién que cumple el producto, lo cual significa otorgarle una serie de atributos o
caracteristicas especificas y diferenciadas, para cubrir a todos los clientes afectados por dicha
funcion seleccionada.

e Si se selecciona la estrategia de especialista en cliente la empresa desarrolla una
gama completa de productos para satisfacer todas las necesidades de la categoria de
clientes elegida, tratando de generar sinergia entre los diferentes productos de la gama
y evitando dejar huecos por los que puedan penetrar las empresas competidoras.

e La estrategia de especializacion selectiva supone introducir varios productos en
diversos mercados entre los que no existe ningun tipo de vinculacién. Podemos
calificarla como una estrategia oportunista, que responde frecuentemente a un deseo
de diversificacion por parte de la entidad.

e Por ultimo, la estrategia de cobertura completa consiste en generar una gama de
productos que nos permita posicionarnos en todos los segmentos del mercado al estar
pensados para satisfacer las necesidades de todos los segmentos del mercado de
referencia.

e La estrategia de hipersegmentacion conduce a desarrollar productos a medida del
cliente, ofreciendo numerosas opciones o funciones secundarias variadas, que se
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afiaden a las funciones basicas de los productos. Esta estrategia implica una politica de
precios elevados para hacer frente a los mayores costes requeridos y a los menores
voliumenes de produccion.

e La estrategia de contrasegmentacion, opuesta a la anterior, tiende a proponer
productos con un nuimero escaso de opciones que satisfagan estrictamente la funcién
basica, de forma estandarizado y a bajo precio. Se trata de una estrategia basada en la
relacion precio/satisfaccion, lo cual quiere decir que los clientes tienden a efectuar
arbitrajes entre el precio y las caracteristicas de los productos.

Resumen

La segmentacion de mercados supone considerar que los mercados no son homogéneos ya que
estan compuestos por clientes con distintas caracteristicas y necesidades a las cuales debe la
empresa adaptarse. Segmentar un mercado es dividirlo en grupos homogéneos para
desarrollar estrategias de Marketing diferenciadas en cada uno de ellos y poder asi alcanzar
sus objetivos comerciales.

El proceso de segmentacion consta de tres fases. La primera etapa (Segmentacion) tiene como
objetivo analizar la estructura del mercado para determinar los segmentos que lo integran.
Para ello deben tenerse en cuenta dos aspectos: los criterios de segmentacion y las técnicas
estadisticas a utilizar. Los criterios pueden ser validos para clasificar a cualquier cliente o no
(criterios generales vs. especificos); ambos pueden ser objetivos o subjetivos. Las técnicas
estadisticas pueden ser técnicas de segmentacion (si tratan de explicar las diferencias en las
conductas de compra en funcién de los caracteres del grupo identificado) y de tipologia (si se
basan en la coherencia interna de los individuos clasificado en cada grupo).

La segunda etapa (Seleccién del mercado meta) evalla el atractivo de cada segmento para la
empresa, considerando las oportunidades y amenazas latentes asi como los puntos fuertes y
débiles de la companiia respecto a sus competidores. A part;,r de esta evaluacion se fijan las
estrategias comerciales mas adecuadas a cada empresa. Puede optarse por'estrategia
indiferenciado si la empresa se dirige a la totalidad del mercado con la misma politica
comercial; si cada segmento es tratado de forma distinta se sigue una estrategia diferenciada.
Finalmente, las empresas de menor tamafio suelen concentrarse en aquellos segmentos en los
que pueden mantener ventajas competitivas.

4.4. El desarrollo tecnologico planificado

Los mercados de productos tradicionales estdn sobresaturados. La competencia en estos
mercados es elevada y, en consecuencia, la rentabilidad no es buena. En esta situacién, la
empresa debera tratar de buscar la ventaja competitiva de la innovacion creando nuevos
productos, o bien aportando mas calidad a los productos tradicionales. En ambos casos sera
necesario elaborar y desarrollar una estrategia de I+D (investigacion y desarrollo).

La elaboracidn de este tipo de estrategias de tecnologia suele encontrar dificultades y rechazos
por parte de muchos directivos. La asociacidon equivocada de la I+D con estudios cientificos,
cuando en realidad a la empresa lo que le interesa es la tecnologia, y el hecho de que el
desarrollo tecnoldégico no obtenga una rentabilidad inmediata suelen ser las dos principales
objeciones.

Para posicionar las tecnologias de la empresa podemos utilizar la Matriz de Booz Alien y

Hamilton: que indica la trayectoria que sigue la evolucidon de la tecnologia desarrollada por la
propia empresa.
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Existe una correspondencia entre la posicion competitiva de los productos y la posicion
tecnolodgica. No obstante, una empresa puede alcanzar directamente la posicion 2 comprando
tecnologia.

Si se tiene dominio de la tecnologia, y ésta es importante en la elaboracion del producto, se
debe tratar de conseguir una elevada cuota de participacion en el mercado. Si la tecnologia no
es importante, no existira tal barrera de entrada y, en consecuencia, la situacién sera de mas
vulnerabilidad. En consecuencia, sera conveniente invertir en desarrollo de tecnologia cuando
ésta sea importante para. los productos de la empresa.

A
2 1

«—O

Utilizacidon de la tecnoloaia

Control de la tecnologia

Figura 20. Trayectoria que sigue la evolucién
de la tecnoloaia desarrollada por la propia

Capitulo 5. La reduccion de costes como arma competitiva

Cualquier empresa que opere en una economia de mercado y que no cuente con protecciones
especiales, de caracter legal o administrativo, necesita conseguir algin tipo de ventaja
competitiva respecto de las otras empresas del sector. No contar con esta dimension singular
supone un peligro mas o menos inmediato para la supervivencia de la empresa.

El objeto de este capitulo es estudiar un conjunto de procedimientos por los que una empresa
puede alcanzar un coste unitario de sus productos que sea relativamente bajo respecto de los
que alcanza la competencia. Es evidente que ser un «productor de bajo coste» - o si es posible
de «minimo» coste- constituye un medio estimable de obtener fortaleza competitiva. Es
también cierto que no es el Unico ni necesariamente el mejor para competir en una situacion
dada. Una empresa puede obrar con inteligencia dando a sus productos unos atributos
especiales que los diferencien - en forma real o percibida- respecto de otros similares ante sus
clientes. 0 bien puede perfilar su oferta especifica producto/ servicio de modo que se adapte
particularmente bien a las necesidades de un grupo de consumidores que se constituyen asi en
el punto focal de su accién comercial.

El liderazgo en costes no es pues la Unica estrategia genérica que una empresa puede
contemplar como marco para su accion comercial. Pero hay varias razones que hacen
recomendable un estudio cuidadoso de la misma. En primer lugar, las acciones de
diferenciacion comercial no son siempre factibles. A medida que los consumidores van
familiarizandose con las caracteristicas especificas de un producto, las probabilidades de que
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éste se adentre en un fuerte proceso de estandarizacion aumentan con rapidez. Cuando esta
situacion se produce, las empresas encuentran crecientes dificultades para diferenciar su
oferta y la primacia en costes se convierte en un elemento clave.

Por otra parte, la ventaja competitiva de auténtico valor para una empresa es aquélla que
tiene caracteristicas de perdurabilidad, es decir, la que es sostenible en el tiempo. Si el factor
singular del que una empresa se beneficia es facilmente replicada por otra, la dindmica propia
del proceso competitivo erosionara con rapidez la ventaja inicial. Por lo tanto, al optar por una
estrategia genérica, debe tenerse en cuenta su potencial defensivo frente a las maniobras de
imitacidon que todo éxito provoca.

La importancia de la primacia en costes como estrategia genérica suele arrancar de este
hecho. Con bastante frecuencia puede observarse que una posicién de liderazgo en este area
resulta menos vulnerable que las otras alternativas. La razén es, de nuevo, la tendencia hacia
procesos irreversibles de maduracién que muchos sectores experimentan. Cuando el ritmo de
aumento de la demanda se acompasa al crecimiento de la poblaciéon, o alcanza niveles incluso
inferiores, el abanico de acciones comerciales que una empresa puede contemplar se estrecha,
y el diferencial de costes que una empresa haya podido conseguir en etapas anteriores se hace
dificilmente reversible por un competidor.

También es cierto a su vez que una empresa muy orientada hacia la eficiencia en costes puede
ser debilitada su capacidad de percibir cambios significativos en el entorno. El caso de Henry
Ford cuando perdid el liderazgo de la industria automovilistica frente a una General Motors
mas alerta a un publico que pedia variedad en estilos y colores, es un ejemplo muy citado al
respecto. Siendo conscientes de ello, este capitulo hara hincapié en los riesgos no aparentes
gue toda estrategia de reduccidén de costes lleva consigo. Para ello, nos iniciaremos con las
técnicas mas habituales - andlisis de valor anadido, apalancamiento, operativo- , para
proseguir con otras - como la curva de experiencia- cuya significacion estratégica es mucho
mas discutida. Finalmente, examinaremos una posible reformulacién de la Cuenta de
Resultados tradicional, que puede iluminar las distintas zonas de actuacion sobre la estructura
de costes de una empresa.

5.1. Analisis del valor afadido

Iniciar nuestro recorrido por las técnicas de costes examinando la nocion de valor afiadido,
tiene un propdsito clarificador. El efecto que tales técnicas producen suele incidir mucho menos
en las materias primas y otros bienes comprados al exterior, que en el resto de costes que
afiaden valor a un producto determinado. Una expansién en el volumen de ventas, por
ejemplo, puede reducir el coste unitario que permite poner en funcionamiento una capacidad
actualmente ociosa. Pero ello es fruto de un reparto mas amplio de las cargas de estructura. A
menos que el nuevo nivel de actividad permita obtener precios mas bajos de los proveedores,
el coste unitario de los materiales - y, por tanto, el valor afiadido seguira siendo el mismo.

El analisis del valor afiadido de la propia empresa debe realizarse desde dos puntos de vista:
en relacion a nuestros competidores inmediatos, por una parte, y atendiendo a nuestros
proveedores y clientes por otra.

El alto grado de competitividad que se experimenta en numerosos sectores industriales, hace
necesario descomponer el valor afiadido de cada producto o servicio en todos aquellos
subprocesos que la empresa puede utilizar para conseguir una ventaja diferencial respecto de
la competencia. Los fabricantes de ordenadores, por ejemplo, conocen bien que las economias
de escala alcanzadas en los procesos de investigacion, manufactura de componentes, montaje,
distribucion y servicio, son radicalmente distintas. Cada una de las empresas del sector conoce
su posicién relativa dentro de cada fase, y estudia en cudl de ellas tiene una mejor
probabilidad de alcanzar costes minimos. Este proceso de desagregacion constituye un paso
l6gico en el proceso de analisis de costes.
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Tras haber separado la materia prima del coste total para concentramos en el area donde hay
un mayor campo de actuacion, el resto del escandallo debe descomponerse, no por naturaleza
de los costes, sino por areas auténomas de trabajo sobre los que quepa actuar en forma
diferenciada.

La otra dimensidon en la que resulta conveniente realizar un analisis de nuestro valor afiadido
es respecto del que generan nuestros proveedores y clientes. Los precios que nos facturan
nuestros suministradores y los que nosotros somos capaces de cargar a nuestro clientes,
acotan el valor afiadido que podemos retener en la propia organizacién. De hecho, un analisis
completo en este sentido debe considerara valor afladido en toda la cadena productiva, desde
la obtencion de la materia prima en su forma mas elemental, hasta la entrega del producto
acabado al consumidor final. La siguiente figura trata de reflejar este proceso, para una
situacion imaginaria.

100
0
Obtencién de Elaboracidn Fabricacion Distribucion Venta al
materia intermedia producto detalle
prima final
Figura 21.

Este grafico, en el que el valor anadido aparece en zona sombreada para cada etapa del
proceso, nos permite hacer algunas observaciones.

En primer lugar, podemos advertir que el valor afiadido de cada fase depende del precio que el
consumidor final esté dispuesto a pagar. Si este precio cae, el valor afiadido de toda cadena se
contrae. El poder relativo de las empresas que actlen en cada fase podra determinarla
proporcion en que el nuevo valor anadido total se distribuye entre ellos, pero no la magnitud
global a repartir.

Por otra parte, el analisis secuencial del valor anadido puede aportar alguna luz sobre la
conveniencia de integrarse verticalmente hacia atrds o hacia adelante. La discusién de este
tipo de decisiones se sitla fuera del ambito de esta nota, pero no cabe olvidar que - en un
contexto claramente estratégico- éstas pueden ser el tipo de acciones mas apropiadas para
alcanzar una fuerte posicion en el campo de los costes relativos.

Un valor afiadido pequefio no implica necesariamente una pobre rentabilidad. Si la inversion
que se requiere para operar en un negocio determinado es relativamente baja, pequefios
margenes pueden traducirse en rendimientos atractivos sobre los capitales propios. Pero, al
propio tiempo, no deja de ser cierto que, cuando el valor afiadido es pequefio, no suele
resultar facil generar un beneficio. Ademas, los margenes reducidos suelen comportar una
mayor vulnerabilidad frente a la inflacién, en especial si operamos en negocios donde las
necesidades de capital de trabajo son relativamente altas.

La distribucidon del valor afiadido a lo largo de una cadena productiva suele permanecer

bastante estable si la demanda y la tecnologia que los caracteriza permanecen basicamente
constantes. Pero cambios en estos Ultimos pueden traducirse en redistribuciones profundas en
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el reparto del valor afiadido a lo largo de la cadena. Es en estas circunstancias cuando una
atencion regular a este fendmeno suele ser mas provechosa para la empresa que se ha
mantenido alerta.

5.2. Apalancamiento operativo

Uno de los procedimientos mas conocidos para la reduccidon de costes unitarios consiste en
utilizar mas plenamente la capacidad productiva actual, distribuyendo asi las cargas de
estructura entre una produccion mayor. El punto de referencia habitual para acciones
comerciales de este tipo es el coste marginal del producto que - en situaciones de baja
capacidad - suele aproximarse por el total de costes que el sistema contable considera
variables.

La capacidad que una empresa pueda tener de reducir costes unitarios mediante este
procedimiento depende, en primer lugar, de la distribucion de sus costes totales en variables y
fijos, es decir, de su apalancamiento operativo. Esta denominacion trata de evocar la mayor
capacidad que una empresa con bajos costes variables tiene de potenciar, o «apalancar», sus
beneficios mediante un aumento de ventas.

El desglose de los costes totales de una empresa en variables y fijos no depende
exclusivamente de la voluntad de las personas que la dirigen. La tecnologia de los procesos
productivos acota en gran medida el posible campo de actuaciéon en este terreno. Pero,
también es cierto que practicamente cualquier empresa tiene un cierto margen de maniobra
para disefar su estructura de costes de la forma que le parece mas adecuada a los objetivos
que se persiguen. Es por ello que debemos detenemos un poco en las ventajas e
inconvenientes de las principales opciones.

La siguiente figura presenta un ejemplo simplificado con el que vamos a ilustrar estos temas.
Las empresas que aparecen alli representadas fabrican y comercializan un mismo producto
pero con distintas estructuras de costes. La primera de ellas - empresa A- tiene unos costes
fijos relativamente bajos pero un coste variable mas bien alto en comparaciéon a la empresa B
que aparece reflejada en el lado derecho del grafico.
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2 , v Beneficio
o 74 7 o Ingresos .-
a " Q ia
[J) : © /7=" Coste total
o 67 “"Coste total o 6 _—
9 ».” LOste tota o .- Punto de equilibrio
C c _ -
5 5 S s
= = Coste fijo
44 4
37 Punto de equilibrio 37
2 2
R4 Coste fijo
1 ’/ 1
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25 50 75 100 125 150 175 200 25 50 75 100 125 150 175 200
Volumen de ventas (en miles de Volumen de ventas (en miles de
unidades) unidades)
Precio de venta 75 ptas. Precio de venta 75 ptas.
Coste variable 55 ptas. Coste variable 30 ptas.
Coste fijo 1.000.000 ptas. Coste fijo 4.500.000 ptas.
Figura 22.
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A un volumen de actividad de 140.000 unidades, el coste unitario del producto es el mismo en
ambos casos: 62,14 pesetas. Si la empresa B consigue alcanzar las 175.000 unidades de
produccion, el coste unitario desciende en un 10 por ciento, mientras que la empresa A apenas
consigue una reduccion del 2 por ciento. Como puede observarse en la tabla que aparece en la
mitad inferior del grafico, el impacto en la cuenta de resultados de este diferencial de costes
no es en absoluto trivial. Al nivel de actividad mencionado, la empresa B puede obtener un 35
por ciento de beneficio mas que su competidor.

Esta posicion de relativa ventaja tiene unos obvios inconvenientes. El punto de equilibrio -
nivel de actividad en el que la empresa no obtiene beneficios ni pérdidas- es mucho mas bajo
para A (50.000 unidades) que para B (100.000 unidades). Es decir, si el volumen de actividad
desciende, la empresa B entra mas rapidamente en pérdidas - y en forma mas cuantiosa- que
su competidor.

La implicacion de ello es clara: un alto apalancamiento operativo es una espada de dos filos. A
niveles altos de actividad los beneficios son mayores, pero también lo son las pérdidas en una
situacion de demanda recesiva. Por esta razon, un factor clave para decidir si a una empresa le
interesa tener un mayor apalancamiento operativo - dentro de los limites que la tecnologia
permite- es la inestabilidad propia de sus ventas y el grado en que la direccién es capaz de
anticipar sus inflexiones. Una estructura de altos costes fijos serd menos deseable en la
medida en que haya un fuerte grado de incertidumbre asociado al nivel de operaciones de la
empresa. Por otro lado, para un productor de bienes que gozan de una demanda muy estable,
un apalancamiento alto puede no suponer un inconveniente grave y permitirle obtener
mayores rentabilidades que con una estructura de costes mas ligera.

Es el efecto conjunto de la estructura de costes y la volatilidad de las ventas lo que realmente
importa. El impacto de ambos es lo que determina el riesgo operativo de una empresa, es
decir, su mayor o menor vulnerabilidad a una situacién recesiva. Cualquier descripcién de la
estructura de costes de una empresa resulta incompleta si no hace referencia de algin modo a
las condiciones del entorno, pues son ellas las que en ultima instancia la hacen aconsejable o
no en cada situacién concreta.

En nuestra opinidn, es por ello que, en frecuentes ocasiones, escuchamos referencias al punto
de equilibrio de una empresa, no en funcidon de un volumen absoluto, sino en términos de
capacidad disponible. Si nuestra empresa B, por ejemplo, tiene una capacidad total de 200.000
unidades, podemos decir que su punto de equilibrio se sitia al 50 por ciento de su capacidad
(en vez de hablar tan sélo de 100.000 unidades, cifra que por si sola dice bien poco). Definir el
umbral de rentabilidad como fraccion de la capacidad instalada evoca, en cierto modo, las
dimensiones de riesgo que son, sin duda, las mas relevantes en la consideracion del
apalancamiento operativo.

5.3. Economias de escala

La reduccién de costes unitarios a través del reparto de las cargas de estructura sobre un
volumen mayor de operaciones recibe con frecuencia la denominacién de economias de escala
a corto plazo. Pero, en sentido estricto, la denominacion de economias de escala deberia
restringiese a otro fendmeno distinto; la reduccidon de costes que puede obtenerse mediante
disefios alternativos de la capacidad de producciéon que comportan cambios en la tecnologia o
en la combinacion capital/ trabajo.

Este segundo fendmeno - que podemos denominar economias de escala a largo plazo para
diferenciado mas claramente del anterior- suele afectar también a los costes variables. La
figura que posteriormente se dibuja, presenta una situacion hipotética en la que los costes fijos
aumentan debido a una mayor inversion en equipo y maquinaria. El resultado que se obtiene
mediante este proceso son unos costes variables mas bajos y, en ultima instancia, un menor
coste total.

Las economias de escala a largo plazo no son, tan soélo, conceptualmente distintas del
apalancamiento operativo. Sus aplicaciones estratégicas son también muy diferentes. Para un
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volumen de mercado determinado, puede ser imposible para una empresa igualar la capacidad
de su competidor mas eficiente.

Si el mercado estd cercano a la saturacién, nuevas inversiones pueden crear una situacion de
sobre capacidad que desencadene una guerra de precios no deseable tal vez para nadie, pero
mas temible aun para los competidores menos fuertes. En otras palabras: ser el productor del
minimo coste a través de operar a la escala mas eficiente en el sector puede ser una ventaja
competitiva dificilmente superable. - Utilizar las economias de escala como arma competitiva
requiere una gran habilidad. No todos los subprocesos productivos tienen la misma capacidad
de beneficiarse de un mayor volumen. Es preciso analizar cada uno de ellos en detalle para
determinar si es conveniente seguir una estrategia diferenciada, es decir, de operaciones
altamente integradas en unas fases y mas descentralizadas en otras.

También aqui -como en el caso del apalancamiento operativo- es preciso subrayar las
consideraciones de riesgo. La fuerte inversion financiera que se requiere en operaciones de
mayores escala, aumenta el nivel de pérdidas potenciales si cambian la demanda o la
tecnologia. Por otra parte, la mayor rapidez que traen consigo las operaciones fuertemente
integradas pueden entorpecer las operaciones comerciales mas alla de lo que la estrategia de
la empresa hace aconsejable. La sensibilidad hacia las demandas del entorno inmediato y la
flexibilidad para satisfacerlas con rapidez pueden ser, a veces, mucho mas decisivas que los
costes unitarios menores.

5.4. La curva de experiencia

Un fendmeno distinto a los anteriores y que ha recibido gran atencidon en los Ultimos afios es la
posibilidad de reducir los costes unitarios de forma regular y predecible a través de la simple
acumulacién de unidades producidas.

Este fendmeno tiene una base muy intuitiva: todos hemos podido comprobar que tareas
complejas pero que requieren una cierta repeticion en los procedimientos pueden ser
realizadas en menos tiempo a medida que aumenta el nimero de veces que las hemos
ejecutado. Desde los afios veinte este hecho ha sido documentado en distintas operaciones
fabriles y utilizado como herramienta de planificacién.

La curva de aprendizaje - primera denominacion que recibidé este proceso- es la expresion
analitica del mismo. Si esperamos o hemos podido comprobar que los costes unitarios de
mano de obra descienden un 15 por ciento cada vez que doblamos la produccion, es posible
hacer una representacion.

Esto es lo que se conoce como una Curva de Aprendizaje del 85 por ciento. La misma curva
puede transformarse en una linea recta o si se presenta en papel logaritmico (en el que se
utiliza escala logaritmica para ambos ejes), tal como aparece en la Figura 23.

La expresion analitica de la curva de aprendizaje es la siguiente:

C(q) = €(n) (qin)-b

donde:

g = la producciéon acumulada en un momento dado n = la produccién acumulada en un
momento anterior C(q)= el coste de la ultima unidad producida al nivel g C(n)= el coste de la
ultima unidad producida al nivel n b = una constante que depende la tasa de aprendizaje

La denominacion «curva de experiencia» fue propuesta por una empresa asesora (el Boston
Consulting Group) que afirma que el coste total de un producto - no sélo la mano de obra

directa- puede beneficiarse de la produccién «experiencia», en este caso- acumulada. La
sustitucion de unos materiales por otros puede hacer extensivo el efecto a la materia prima. E
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incluso otros costes, no exclusivamente fabriles, pueden descender a medida que Ia
experiencia aumenta.

En muchas industrias donde el efecto de la experiencia es bastante claro piénsese en los
magnetoscopios, por ejemplo- se observa que los precios al consumidor (ajustados por la
inflacion) tienden a descender, siguiendo posiblemente el comportamiento de los costes. En
algunos periodos puede observarse una cierta interrupcion de la tendencia y los precios
parecen mantenerse. Normalmente ello es debido a que el lider del sector desea obtener
margenes mas altos, creando asi el denominado «paraguas de precio». Este tipo de
situaciones suelen ser temporales: los deseos de algin competidor de mejorar su posicién
competitiva reduciendo precios eliminan los margenes extraordinarios y la tendencia general
se restablece.

Las aplicaciones estratégicas - y los riesgos- de la curva de experiencia son grandes. Por una
parte, constituye una barrera de entrada potencialmente mas soélida incluso que la que puedan
proporcionar las economias de escala. En la medida en que los costes minimos dependen de la
produccion acumulada, un competidor no puede alcanzarlos rapidamente, incluso si esta
dispuesto a adquirir plantas mas modernas al tamafio mas eficiente.

Por otra parte, cabe preguntarse si los métodos y las personas en las que se concreta la
experiencia son copiables o adquiribles por un competidor. Si la experiencia puede «viajar», la
ventaja competitiva que ella genera puede ser incluso mas volatil. Ademas, los problemas,
anteriormente mencionados, que puede reportar una super concentracion en conseguir costes
minimos son también aplicables aqui.

Sin embargo, las cautelas mas importantes residen en los aspectos de instrumentacion y
puesta en practica del concepto. En primer lugar, hay que recalcar que el efecto no se produce
por si sélo. De hecho, a menos que se haga algo especifico para evitado, la tendencia natural
de los costes es a subir, no a bajar. Por lo tanto, hay un primer problema de persuasion
respecto de los principales responsables. Creer que la «curva de experiencia no funciona» es
una profecia que lleva dentro de si la semilla de su propio cumplimiento.

El caracter de esta nota nos impide explorar en detalle todos los aspectos practicos que deben
cuidarse al tratar de obtener los beneficios que la curva de experiencia promete. En primer
lugar, hay que analizar con cuidado los componentes de coste sobre los que se espera obtener
reducciones: los costes imputados, por ejemplo, son dificilmente afectados por la produccion
acumulada de un determinado producto.

Es preciso trabajar con unidades monetarias constantes. De otro modo, la inflacidn puede
distorsionar seriamente nuestro analisis. También es importante aislar el efecto de la
experiencia compartida cuando dos o mas productos se benefician de un recurso o actividad
comun de forma similar.

El punto mas delicado es, sin duda, la determinacion de la unidad de analisis, es decir, de la
actividad, subproceso o producto sobre la que esperamos actle la experiencia acumulada. De
nuevo la recomendacion general es desagregar el valor afiadido en sus fases diferenciadas y
analizar cada una de ellas independientemente para ver en cual es posible conseguir una
ventaja comparativa en este caso, a través de la experiencia acumulada.
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5.5. La cuenta de resultados como recapitulacion

Para tratar de resumir los conceptos que han ido apareciendo en este capitulo, vamos a utilizar
uno de los instrumentos contables mas convencionales: la Cuenta de Resultados. Pero para
nuestros propodsitos especificos seleccionaremos ahora un formato especial - el lector sabra
posiblemente que hay docenas de formatos alternativos para presentar una Cuenta de
Resultados que puede articular las diferentes nociones que hemos estado utilizando. Tal
formato aparece en la Tabla 12 y es una adaptacion del que actualmente utiliza una empresa
multinacional cuyos sistemas de direccion suelen gozar de un bien merecido prestigio.

Cuenta de Resultados

Ventas Netas xxx
Menos: Materiales incorporados en el Coste de Ventas (xxx)

Valor afiadido por las Operaciones xxx
Menos: Mano de Obra Directa (xxx)

Otros Costes Variables (xxx)

Diferencia hasta coste de Reposicion (xxx)

Margen de Contribucion XXX

Menos: Costes asociados con la Capacidad de Servir (xxx)
Gastos de Desarrollo (xxx)
Imputacion de gastos de la Oficina Central (xxx)

Beneficio Operativo (BAIT) xxx
Menos: Gastos (o ingresos) Financieros (xxx)

Beneficio antes de Impuestos xxx
Impuestos (xxx)

Beneficio Neto xx

Esta Cuenta de Resultados no es un mero documento de recopilacion contable. Su estructura
pretende informar sobre los mecanismos a los que una empresa puede recurrir para generar
un beneficio. El valor afadido es el punto de partida - como lo ha sido para nosotros- pues
constituye una base indispensable para obtener un resultado final. Por otra parte, nos acota el
campo de actuacion donde nuestros esfuerzos para obteneruna mayorproductividad pueden
ser mas fecundos.

El paso siguiente es restar del valor afiadido los otros costes variables hasta obtener el margen
de contribucidon que nos permite cubrir cargas de estructura y obtener un beneficio. Nuestro
segundo concepto - el apalancamiento operativo es capturado por la relacion entre el margen
de contribucion y el resto de costes de la empresa. Es de advertir también que la cuenta de
Resultados incorpora una provision que ajusta el coste de ventas al nivel de reposicion.
Aunque la inflacién haya sido tan sélo una consideracion marginal en esta nota, su impacto no
es tema trivial y la empresa que utiliza el formato que he tomado como hilo conductor. del
resumen trata de tenerlo en cuenta explicitamente.

El siguiente elemento - Gastos asociados con la Capacidad de Servicio- nos retrotrae al
siguiente aspecto que hemos analizado: la voluntad de conseguir determinadas economias de
escala a través de las decisiones de capacidad. Este tipo de acciones pueden ser contempladas
como intentos de alterar la relacién estructural entre margen de contribucion y costes de
capacidad en beneficio permanente para las empresas.

Finalmente, podemos hacer referencia a la nocidon de gastos de Desarrollo que aparece en la
Cuenta de Resultados. Este tipo de gastos son consumos de recursos - tipicamente en
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Investigacion y Desarrollo, Formacion de Personal etc.- que, si bien la practica contable
convencional suele tratar como gastos, lo cierto es que son una «inversion», en la medida en
gue su proposito es apoyar las ventas futuras mas que las operaciones corrientes. Diferenciar
esta partida de las demas tiene un propdsito claramente preventivo. En efecto, cualquier
esfuerzo reductor de costes puede desviarse con facilidad hacia gastos de esta naturaleza pues
su caracter discrecional les hace mas facilmente manipulabas que las partidas operativas
(materia prima, mano de obra, etc.). A menos que el sistema contable haga explicita la
caracteristica propia de estos gastos, un intento por obtener mejores resultados a través de
menores costes puede erosionar la base de supervivencia de la empresa El problema central
de cualquier organizacién es el espinoso dilema entre el corto y el largo plazo. El dilema no es
facilmente soluble, pero, cuando menos, el sistema contable puede evitamos la tentacion de
ignorado.
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