TEMA 1.

- LAEMPRESAY EL EMPRESARIO-

* ORGANIZACION; CONCEPTO, ELEMENTOS Y FUNCIONES

CONCEPTO

Organizacion: El elemento fundamental de cualquier organizaciéon son las personas. Estas comparten unos
objetivos, unas metas; trabajan de forma coordinada, subividiendo el trabajo entre sus subordinados y con
unas normas de relacion, para perseguir un mismo objetivo (se reparten las faenas, tareas)

Empresa: Es una organizacién con animo de lucro

La diferencia entre ambas es el animo de lucro: obtener un b°

Una organizacion es una empresa cuando:

— existe una actividad transformadora que genera un valor afiadido. Empresa como unidad técnico—econdn
de produccion

— existe un conjunto de personas, una serie de elementos técnicos y unos recursos financieros que hay que
organizar con el fin de lograr unos objetivos comunes a todos los miembros. Empresa como una unidad
socio—politica y unidad de decisién

— existe una contraprestacién con animo de lucro

ELEMENTOS

La empresa es una organizacion que combina capital y trabajo (factores productivos) con la mision de
conseguir unos obijetivos (B°) sobre la base de proporcionar unos productos (creacion de valor) a la socied:
gue interesen a un colectivo o mercado.

Los elementos (recursos) con los que cuenta la empresa son:

- Factores (elementos) humanos: personas voluntarias que no esperan practicamente nada:

Propietarios o0 accionistas: aportan capital y esperan obtener B°

Directivos: pueden ser 0 no propietarios, no realizan las funciones productivas

Operarios: trabajadores que realizan las funciones productivas

- Factores (elemnts) financieros: los capitales que los propietarios aportan a la empresa

- Factores (elmnts) materiales:

F.duraderos: se mantienen a medio o largo plazo; las

instalaciones, maquinas, edificios



F.corrientes: se consumen en la actividad normal de la empresa
(energia, materias primas)

- Factores (elmnts) inmateriales: son aquellos que activos intangibles (no tienen estructura fisica) (marca,
patente)

Estos elementos por separado no sirven, pero juntos pueden cumplir un objetivo comin conseguir un
beneficio a base de satisfacer necesidades

FUNCIONES
Las funciones que realiza la empresa son:

 F. aprovisionamiento

 F. de produccién

* F. comercial

 F. de direccién de personal

* F.de 4D

 F. de direccién, administracion o management
* F. financiera

2. TIPOS DE EMPRESA
2.1. CRITERIOS ECONOMICOS

~A) SEGUN SU DIMENSION

‘ | Balance Geal. Anual | Volumen de NEROCHo
— N Empleados r_Lm millones de curcs) | (en millones de curos)
Peguefias | Hasta 50 | Hasta § Hasta 7
Medianas | “Entre 50250 | " Enlre 5- 27 T Entre 7- 40
Grandes T Misde250 | Misde2? | Misdedd

Para clasificar una empresa debe mantener al menos dos variables dentro de sus limites.

Empresa asociada: una empresa o un grupo de empresas pasa el 2% de capital o derecho de voto 0 mas ¢
otra empresa (La otra empresa recibe el nombre de empresa participativa)

Empresa vinculada: se ejerce influencia circulante en la gestion de otra empresa
B) SEGUN SU ACTIVIDAD

a) E. del sector primario: extraccion de recursos naturales directamente del medio. Ej.: agricultura,
ganaderia, mineral

b) E. del sector secundario: transforman las materias primas que vienen del sector primario en productos
elaborados. Ej.: produccion, construccién

c) E. del sector terciario: genera bienes intangibles. No produce bienes fisicos (sector servicios). Ej.:
comercio, transporte, educacién



d) E. del sector cuaternario: sector de la nueva tecnologia (era del conocimiento). Ej.: industria aeroespacia
biotecnologia

2.2. CRITERIOS JURIDICOS

A) SEGUN LA PROPIEDAD DEL CAPITA

a) E. pablica

— objetivo: obtener beneficios y producir bienes publicos
— capital: lo aportan las administraciones publicas

b) E. privada

— objetivo: obtener beneficios

— capital: lo aportan los socios

c¢) E. individual

La empresa y el empresario son la misma persona. No hay separaciéon entre el patrimonio de la empresa y
individual, si embargan le quitan todo a la empresa.
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TABLA 4.1 (Cont.)

Denominacién

Nuamero de
socios

Aportaciones
permitidas

Responsabi-
lidades
frente
a terceros

Goblerno

Representacion

Capital
y desembolso
minimo

Observaciones

SOCIEDAD
ANONIMA
(SA)
Denominacién
libre, no idénti-
ca a la de otra
SA.

Minimo de 3 en
la constitucién.
Después puede
reducirse.

Dinero, bienes o

derechos de con-
tenido patrimo-
nial.

Limitada a las
aportaciones
realizadas o
comprometidas.

Junta General
(cuestiones fun-
damentales).
Administradores
(gesti6én ordina-
ria).

Censores deCuen-
tas (Revision de
balance y cuen-
tas).

La tienen los
Administrado-
res.

Un capital mi-
nimo de 10 mi-
llones. Debe
quedar desem-
bolsado, como
minimo, en un
25 por 100.
Elcapital se di-
vide en acciv-
nes.)

Las acciones puc
den dividirse e
series; su dife
rencia pued
consistiren el v:
lor nominal o
contenido de I
derechos (saly
el de voto).

SOCIEDAD DE
RESPONSABI-
LIDAD LIMI-
TADA (S.L.o
SR.L)
Denominacién
libre, no idénti-
ca a la de otra
Sociedad mas
SL.oS.R.L.

- 3
Minimo de dos.

Dinero, bienes o

derechos de con-

tenido patrimo-

nial.

Se admite que
los socios, ade-
mas, efectien
prestaciones ac-
cesorias (vg. tra-
bajo) cuyo valor
no puede compu-
tarse en el capi-

tal.

Limitada a las
aportaciones
realizadas o
comprometidas.

Junta de Socios
(tuestionés fun-
damentales).
Administradores
(gestion ordina-
ria).

La tienen los
Administrado-
res.

Capital mtni-

mo:500.000

ptas. Debe que-
dar integra-
nignté desem-
bolsado.

El capital se di-
vide en partici-
paciones igua-
les, acumula-
bles (un socio
puede tener va-
rias) e indivisi-
bles. 77

Las participaci
nes de los socic
no pueden inco
porarse a titulc
valores ni den
minarse accic
nes.

La Administr

‘cién de la Soci

dad puede atr
buirse a una pe
sona, a varias il
distintamente,
a varias conju
tamente. Igu:
que en la S.A.

TABLA 4.1 (Cont.)

Responsabi- Capital
Denominacién N"::l‘:s de Apo::;:g::' "r:l:::: Goblerno Representacién y desembolso Observaciones
b i ibcaves mfnimo
SOCIEDA D' Minimo 5. Dinero, bienes |Lossocios nores- |Asamblea Gene- |La tiene el Pre- | Capital varia- | Capital maxim
M, -

COOPERATI-"
VA
Denominacién
libre, noidénti-
ca a la de otra
cooperativa,
méas Sociedad
Cooperativa
mas tipo de res-
ponsabilidad
(limitada o ili-
mitada (Ley es-
tatal).

muebles e in-
muebles y crédi-
tos.

ponden perso-
nalmente, salvo

disposicion en

contrario de los
Estatutos, en
cuyo caso, debe-
ran determinar
el alcance de la
responsabilidad.
No obstante, en
todo caso, el so-
cio que cause
baja respondera
personalmente
de las deudas so-
ciales, previa ex-
clusion del haber
social, durante
cinco anos desde
la pérdida de la
condicién de so-
cio, por las obli-
gaciones contrai-
das por la coope-
rativa, con ante-
rioridad a su
baja, hasta el im-
porte reembolsa-
do de sus aporta-
ciones al capital

ral (cuestiones
fundamentales.
Conseja Rector.
(gestion ordina-
ria).
Interventores._de.
Cuentas (revisién
de cuentas).

sidente del
Consejo Rec-
tor.

Si se designa
Director o Di-
reccién ten-
dréan las facul-
tades que se le
confieran en la
escriturade po-
der.

100. |
e

ble hasta un
minimo fijado
en los Estatu-
tos. iy,
Desembolso

minima: 25 por

]

de cada socio: 2
por 100.
Acceso a prést:
mos a los trab:
jadores.



TABLA 4.1 (Cont.)

Reﬁ;;or;:ab!- Capltal
Nimero de Aportaclones ades Gobi P e A s
Dénam|nacion soclos permitidas frente D ICIY y ity

a terceros
SOCIEDAD/|Minimo 3 en la| Dinero, bienes o Limitada a la|Junta General| Corresponde al | Sin capital mi-| Ningun socio
ANONIMA LA- | constitucién. derechos de con- | aportacién. (cuestiones fun- | 6rgano de ad- | nimo ni maxi-| puede poseer
BORAL Deben ser so-| tenido patrimo- damentales). mo. mas del 25 por

Denominacién
libre, no idénti-
ca a la de otra
Sociedad més
SAL.

cios como mi-
nimo, el 85 por
100 de los tra-
bajadores fijos
o el 75 por 100

nial.

Administradores
(gestién ordina-
ria).

Censores de cuen-
tas (revisién de

Debe pertene-
cer como mini-
mo un 51 por
100 a los traba-
jadores de la

100 del capital;
salvo entidades
publicas y socie-
dades con parti-
cipacién mayori-

140!

si hay menos de cuentas). empresa. taria del Estado,
25 socios traba- Acciones nomi-| Comunidades
jadores nativas. Auténomas y En-

tidades Locales
(hasta un 49 por
100).

En caso de trans-
misi6n deben ser
antes ofrecidas a
los trabajadores
de laempresaya
los socios no tra-
bajadores.

s Acceso a présta-
mos a los traba-
jadores.
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3. APORTACIONES TEORICAS AL ESTUDIO DE LA EMPRESA

3.1. APORTACIONES DE LA ECONOMIA

- Entender la empresa como una unidad técnica y econémica

— Preocupada por la asignhacion de recursos escasos

— Mayor énfasis en el estudio de los mercados que en el funcionamiento interno de la misma

- Entender cuando y por qué el mercado es mas eficiente en la asignacion de recursos y cuando lo son los
mecanismos alternativos al mercado (organizacién, empresas)

3.2. APORTACIONES DE LA SOCIOLOGIA Y LA PSICOLOGIA
- Entender la empresa como unidad socio—politica
- Las organizaciones son entendidas y analizadas como grupos de personas independientes

- El comportamiento humano y su papel en la obtencién de los objetivos de las empresas y de las
organizaciones son aportaciones esenciales para el entendimiento de la economia

3.3. APORTACIONES DE LA DIRECCION DE EMPRESAS

— cuestiones que se plantea:



- ¢, Por qué una empresa tiene éxito y otras no?

- ¢, Qué aspectos, que variables de su funcionamiento explican el éxito

y el fracaso?

- ¢, Cémo podemos mejorar el funcionamiento de las empresas?

- resueltas desde un enfoque integrador. Son necesarias las 3 dimensiones de la empresa:
- La mejora de la dimensién: técnico—econémico; politico—social

- La mejora de la toma de decisiones empresariales

4. TEORIAS SOBRE EL CONCEPTO DE EMRESARIO

4.1. EMPRESARIO RIESGO (KNIGHT)

Asume el riesgo de la actividad econ6mica al estimar el precio de venta de los productos anticipando las
rentas, por lo que el beneficio empresarial o renta residual es la remuneracién del riesgo que asume.

« Hace eliminaciones sobre el precio de venta futuro u la venta de una cierta cantidad
» Piensa que los ingresos que obtendra seran mayores que los costes
 Trabaja con estimaciones, y por tanto tener beneficios o pérdidas segun se especifique o no.
» Es aquel que basandonos en una estimacion de un precio futuro al que vender sus productos y adq
los medios de produccidn, a unos costes fijos, soportando toda la actividad econémica
« Distincién entre empresario (aquel que arriesga econémicamente) y director
4.2. EMPRESARIO INNOVADOR (SCHMPETER, 1911, 1942)

Opina que el anterior es un inversionista. Para él el empresario es aquel que aplica las ideas al uso comerc
Revoluciona el sistema productivo (aplica una innovacién) y le saca provecho.

Empresario innovador o agente principal del desarrollo econémico capitalista, consecuencia del cambio
tecnoldgico. Liderazgo innovador que justifica su beneficio como renta residual de la economia.

Con el emplazamiento de nuevos productos, el empresario puede romper el equilibrio, obteniendo beneficic
adicionales. Esto es producto de un cambio tecnolégico

1° Invencion: 12 fase donde se creen nuevos productos (inventor)
2° Innovacion: 22 fase donde hay que comercializar la idea

3° Imitacion

4.3. EMPRESARIO DIRECTIVO (GALBRAITH, 1967)

Empresario: funcién directiva, compuesta por un grupo de expertos en la toma de decisiones, consecuencic
la separacion de la propiedad y el control en la gran empresa.

Directivos profesionales que toman decisiones sin asumir riesgo patrimonial pero asumen riesgos
profesionales (pone en duda su futuro)



Gran empresa: la propiedad y la gestion no tienen porqué ir unidos en la misma persona. A o mejor no tien
ideas de futuro para la empresa o la falta de capacidad para dirigir o gestionar la impresa

capaz de descubrir oportunidades y
movilizar los recursos para explotarlas.

CONCEPTO RASGOS RELACION
Empresario Propictario de la empresa que asume el
riesgo del capital y que participa en las

decisiones de la misma -

Accionista/ Propietario de la empresa que asume el| Todo empresario es acc

Propietario riesgo del capital. Si el capital estd en|propietario, pero no tod

acciones se denomina accionista. es empresario. )

Empresario Empresario que aplica la invencion a usos| Algunos empresarios sC

emprendedor comerciales o industriales. Persona que es | emprendedores y algun

emprendedores son emyj

Intra-emprendedor

Persona que aplica la invencién a usos
comerciales o industriales. Persona quc es
capaz de descubrir oportunidades y
movilizar los recursos para explotarias.

Los emprendedores que
empresarios se denomir
Pueden ser o no directiy

Directivo Persona con autoridad en la empresa para | Algunos directivos son
tomar decisiones. Ejcrcen, por tanto, el
control de la empresa al hacerlo sobre sus
decisiones _
TEMA 2

- LA EMPRESA COMO SISTEMA-

* CONCEPTO DE SISTEMA

Conjunto de elementos organizados (2 o + elementos) interdependientes relacionados en funcién de un fin
objetivo general que se fijara segun cual sea el sistema socio—econémico en el que la empresa desarrolle s
actividad, y segun cuales sean las aspiraciones de sus miembros; ampliandose que cada parte influye sobr

todo, pero no de forma aislada respecto a los demas componentes del sistema.

La empresa es un sistema porque esta formada por una serie de elementos (materiales, inmateriales y
humanos) interrelacionados que mediante un proceso determinado, y gracias a una estructura organizativa
tiende a la consecucion de una serie de objetivos

Los problemas que afrontan las empresas desde la perspectiva sistematica pueden agruparse en las siguie

categorias:

» Determinar los objetivos que debe alcanzar el sistema
« Disefar el sistema (problema de configuracién)

« Actuar dentro de una configuracién dada

* Controlar los resultados

* PROPIEDADES DE LOS SISTEMAS



« Finalidad: sistema disefiado para alcanzar unos objetivos o fines
» Relaciones jerarquicas de los sistemas: cada sistema forma parte de otro:

* subsistema: descomposicion en otros de orden inferior
« suprasistema: forma parte de otros de orden superior

 Globalidad u holismo: cualquier estimulo que afecte a uno de los elementos repercute a la totalidad del
sistema. El trabajo que realizamos dentro de un departamento no tiene sentido solo, sino en conjunto. Lo
elementos de la empresa estan constantemente interrelacionados.

« Sinergia: El funcionamiento interrelacionado de todos los elementos del sistema permite obtener distintos
resultados por los elementos actuando aisladamente.

« sinergia positiva: si el resultado en conjunto es mejor
« sinergia negativa: si el resultado en conjunto es peor

Al interrelacionarse se contrastan ideas y cada una aporta una cosa y se encargan porque su funcionamien
conjunto se obtiene un rendimiento superior

« Equifinidad: se puede alcanzar un mismo estado final partiendo de condiciones iniciales diferentes, y
empleando métodos alternativos, sin tener que elegir un método como el mas optimo.

mismo resultado final partiendo de distintos puntos
* TIPOS DE SISTEMAS
3.1. SISTEMAS NATURALES Y ARTIFICIALES

En funcién si deben o no su existencia a la creacion por la mano del hombre. Las empresas son un sisteme
artificial, creado por el hombre para conseguir unos objetivos que se proponen.

3.2. CERRADOS O ABIERTOS

En funcién de su interaccion con el entorno (permeabilidad del limite). Depende de la fluidez con el entorno
Las empresas sQn un sistema abierto ya que obtienen energia (inputs) del entorno, se alimentan del entorn
Necesitan del contacto del entorno para poner en marcha su funcionamiento y generan productos que vuel

al entorno

3.3. SISTEMA DE RETROALIMENTACION



Entorno >

entradas

Proceso

A

salidas

Retroalimentacidn

D —

El sistema tiene que mantener en equilibrio (caracteristico del abierto), mecanismos de control sobre estos
productos que se crean y la informacion final para poder modificar la naturaleza de las entradas en nuestro
sistema, y esto hace que la empresa se mantenga en equilibrio.

No solo se limita a observar, sino que mediante la observacién coma unas decisiones para conseguir unos

objetivos, es decir, también interpreta la observacion.

La informacién que llega al mercado, tiene que ser procesada para reequilibrar el sistema

4. EVOLUCION DE LA CONCEPCION DE EMPRESA COMO SISTEMA

La empresa esta compuesta de una serie de elementos interrelacionados que mediante un proceso determ
y que gracias a una determinada estructura organizativa, tiende a la consecucién de una serie de objetivos

La empresa es un sistema:

« abierto: ya que interactia con el entorno
« artificial: creada por el hombre

* socio—técnico: esta integrado por personas, para conseguir unos objetivos, esto determinara el
funcionamiento de la empresa. También es técnico porque tiene que tensen un material técnico

« racional o natural: segun se considere que los individuos se comportan siempre de una forma racior
siguiendo los objetivos del sistema (fijar objetivos, estructurar unas actividades, planificarlas, hacer
uso de la inteligencia de la estructuracién) o segun se considere que los individuos llegan a la

organizacién con objetivos e intereses propios

La empresa no solo es una estructura formal para conseguir unos objetivos, cada subsistema crea sus

subestructuras

5. SUBSISTEMAS EMPRESARIALES (KAST Y ROSENZWEIG)
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La empresa se encarga de la integracion de las actividades humanas del entorno a las otras tecnologias.
* SUPRASISTEMA AMBIENTAL

Depende la relacién que la empresa tenga con su entorno, y de la relacién con sus subsistemas.

Todos los subsistemas estan relacionados, ninguno funciona aisladamente

» Subsistema técnico: indica todos los inputs que vamos a necesitar para que funcione. La naturaleza de lz
entradas al sistema, la naturaleza de los procesos de transformacion y la naturaleza de las salidas
(instalaciones, técnicas, conocimientos para ponerlos en marcho, procedimientos)

» Subsistema social: determina cual es la eficacia y las metas de la Empresa. Toma los valores (filosofia,
normas, cultura, pautas de actuacion) segun donde esté ubicada la empresa

 Subsistema psicosocial: el comportamiento de los individuos, su nivel de comunicacion, el trabajo en
equipo, la dinamica del grupo, la motivacion (el comportamiento humano)

» Subsistema estructural: la organizacion de la empresa; la division del trabajo, cémo esta dividido el
trabajo, cual es la estructura y autoridad del trabajo y la agrupacion en unidades

Todos estos subsistemas estan coordinados e integrados por el:

Subsistema de administracion: todo funciona con una finalidad comun, permitir la coordinacion, el flujo.
Que todo funcione como a una unidad (no solo como la suma rigida de las partes)

6. FACTORES DE CONTINGENCIA (Grandaria, edad, entorno)

La influencia del entorno en el comportamiento y en la estructura de las organizaciones es el factor clave qt
da origen al enfoque contingente o situacional

La importancia del entorno en relacion con la empresa se manifiesta en el hecho de que es el entorno (a tre
de sus componentes) el que va a condicionar el tipo de estrategia, de estructura organizativa, estilo de
liderazgo, sistema de planificacion va a elegir la empresa, contando con sus propios recursos.

La relacién empresa—entorno puede ser interpretada como una relacion del tipo si-entonces entre dos
conjuntos de variables. El si serian_las variables independientes que son las componentes del entorno
(v.econOmicas, politicas, legales y sociales), mientras que las variables entonces o dependientes correspor
a las_variables internas de la empresa.

Las relaciones contingentes plantean:
« No hay una mejor forma de organizar
« Ninguna forma de organizar es igualmente efectiva
» La mejor forma de organizar depende de la naturaleza del entorno con el que una organizacion
interactla

Se propuso un cambio de denominacidn: contingentesituacional; por la posibilidad de confundir el término
contingencia con ideas relativas o planes de contingencia para sucesos en un futuro impredecible.

En esta marca se sitlla también la concepcién de las organizaciones como sistemas abiertos y naturales, e
que el comportamiento humano es un elemento esencial

El enfoque situacional provee de una forma de pensar y actuar en relaciéon al disefio de la organizacion,
haciéndole depender del entorno y de las caracteristicas personales de los miembros que forman la
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organizacién

7. SUBSISTEMAS FUNCIONALES

7.1. S. DE APROVISIONAMIENTO

Se encarga de obtener los recursos del exterior para que se pueda desarrollar la funcién de la empresa
* OBJETIVOS

Ocuparse de las cuestiones relacionada con la provision, adquisicion y gestion de los inputs (inversiones de
naturaleza fisica)

* FUNCIONES

— Determinar la conveniencia de producciéon o adquisicién de elementos necesarios. Fijar cuales son los
limites de la empresa. (Determinar si necesitan todos los elementos, a los que estan mas capacitados y a I
no, y comprar a los proveedores)

— seleccionar a los proveedores y/o subcontratistas

— Definir la gestion de compras y almacenes. Cuanto se compra y como se almacena

— Concretar procedimientos de recepciéon, medios de almacenamiento, organizacién y mantenimiento del
almaceén

— Llevar a cabo el control de calidad de los inputs (de lo que compramos a los proveedores)

— Determinar la politica de pedidos y el criterio de reposicién (que impide que la distribucién pueda
continuar)

7.2. S. DE PRODUCCION
— Transformar INPUTS en OUTPUTS
— Crear valor, crear utilidad
A) OBJETIVOS
Desarrollar una actividad creadora de bienes y/o servicios para satisfacer las necesidades humanas
» Perspectiva econdémica: proceso orientado a la obtencidén de bienes y servicios para satisfacer las
necesidades humanas
 Perspectiva técnica: proceso de transformacion de inputs en output

B) FUNCIONES

- Definicion de las caracteristicas técnicas del producto o servicio en funcién de la demanda, dinero,
capacidades técnica

- Disefio del sistema se produccién (artesanal, cadena, en masa)
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— Determinacion de la localizacion y del disefio en planta

— Organizacion del factor trabajo (nivel de planta, asignacion del trabajo)

— Mantenimiento y conservacion de las instalaciones y de capacidad productiva.

— Andlisis de la programacion temporal de tareas

— Ejecucion de la produccién y control técnico y productivo (controlar la calidad del sistema)

7.3. S. COMERCIA O DE MARKETING

Se encarga de gestionar la relacion de la empresa con el mercado, actividades comerciales, y de investigac
de mercado

A) OBJETIVOS

Venta y distribucién de los productos y servicios de la empresa

B) DIMENSIONES

Método operativo: se encarga de las cuestiones a corto plazo, del dia a dia, de la conquista de nuevos
mercados. Intentar incrementar las ventas de los mercados (las actividades comerciales)

* Funciones:

- Producto: determinar las caracteristicas del producto, que vamos a ofrecer, decisiones sobre la marca y
envases, servicio postventa, etc.

- Precio: fijacion de precios, descuentos por volumen, precios a clientes especiales, precios segun tempora
etc.

El precio lo define el departamento de marketing. Sera aquel que maximiza el beneficio (ver lo que la gente
esta dispuesta a pagar por el producto). Primero determinan el precio y luego cual va a ser la forma de
distribuir el producto

- Place (distribucidn): seleccion de los canales de distribucién mas adecuados

- Promocién: publicidad, promocién de ventas (hacer campafias) y fuerzas de ventar (mediante equipos de
vendedores, dar a conocer el producto al cliente)

Método estratégico: se encarga a largo plazo de analizar las necesidades de los consumidores, sus
necesidades, tendencias, la aceptacion que tienen los productos. Define cuales son las caracteristicas del
producto

* Funcién:

- Investigacion del mercado: blsqueda y analisis de informacién sirve preferencias y tendencias de los
clientes y de conductas concretas

7.4. S. FINANCIERO

Actividades de captacion y administracion de fondos monetarios en la empresa
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* OBJETIVOS

Buscar fondos necesarios para la financiacion de las actividades empresariales y distribuirlos entre las
distintas &reas o alternativas de inversion

* FUNCIONES
a) Financiacion: obtener fondos

— Obtener fondos ajenos (externos) en las mejores condiciones posibles (que menor coste supongan
atendiendo al interés, garantias, vencimiento de la deuda, etc.)

— Determinar la estructura interna de la empresa: volumen de deudas a corto y largo plazo, volumen de fon
propios e inversiones financieras a corto y largo plazo

— Concretar la politica de dividendos y de autofinanciacion
b) Inversidn: asignacion de fondos obtenidos

— Gestionar la liquidez e investigar las distintas alternativas de inversion y jerarquizarlas (rentabilidad, riego
plazo de recuperacion) (qué parte del dinero se queda como liquido y cual pueden sacar rentabilidad)

— Distribuir los fondos totales entre los distintos subsistemas

— Analizar las distintas alternativas de inversion y jerarquizarlas para ver cual es el que mejor rendimiento
aporta

7.5.S. DE RR.HH
A) OBJETIVO

Dirigir, coordinar y controlar los RRHH de la empresa a fin de que estos contribuyan a lograr los objetivos d
la empresa a la vez que los suyos propio

B) FUNCIONES

a. Captacion: Recoger personal. Conseguir los RRHH que la empresa necesita para llevar a cabo la estrate
de seleccion

— Reclutamiento: atraer a nuevas personas
— Seleccion: Escoger a aquellos candidatos que se ajusten a las necesidades. Se valoran las habilidades, |
conocimientos, las actividades, las formas de abordar los problemas y su disposicion. Relacionarse con los

clientes, buscar nuevas aportaciones

b. Motivacién: Se encarga de hacer evolucionar las competencias de los RRHH de la empresa segun los
objetivos fijados.

— Sistema de retribucioén justo, equitativo y motivador

— Motivar la calidad de vida laboral
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Las personas deben trabajar a gusto, estar motivadas, estar implicadas

c. Desarrollo: Se encarga que los trabajadores tengan unas perspectivas de mejorar, y realizarlas

- Formacion

— Desarrollo de la carrera profesional

d. Planificacién: prever para cubrir las plazas vacantes y no esperar al Gltimo momento

— Evaluacion: ver si los trabajadores hacen lo que se les exige

7.6. S. DE I+D+l

Actividades del ciclo productivo, previas a la fase de fabricacién de productos y montaje de los procesos
productivos poro necesarios para la gestién de nuevos productos, procesos y servicios; la modificacion de |
existentes y la introduccién de nuevas técnicas productiva

A) OBJETIVOS

Realizar la investigacion aplicada (trata de aplicar el saber a fines practicos) y desarrollar las posibilidades
una innovacién en un proceso o producto nuevo, o ya existente

B) FUNCIONES

— Desarrollo de nuevos productos

— Mejora de productos y procesos existentes

— Hallar nuevos usos para los productos existentes

— Hallar usos para subproductos y residuos

- Vigilar y analizar los productos de la competencia, y el entorno tecnolégico en general
— Ofrecer servicios técnicos al resto de departamentos

— Apoyar a la direccion en la actividad innovadora

« CARACTERISTICAS

- Necesaria la colaboracién con el subsistema de produccién y mercado

- La I+D+l puede exigir también en el area organizativa, comercial o financiativa
- La innovacion se puede adquirir (comprar a otros)

* TIPOS DE INNOVAVION

- Radical: algo que es muy novedoso y no hay nada que se le parezca

- Incremental: se prevén pequefias mejoras sobre una tecnologia existente
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7.7. S. DE DIRECCION O MANAGEMENT

El management (gestidn) es el proceso global de la toma de decisiones orientado a alcanzar los objetivos
organizativos de forma eficaz y eficiente mediante la planificacion, organizacion, direccién y control de los
clientes funcionales

A) FUNCION

- Planificacion: Distincion de lo que la empresa quiere ser en el futuro y cdmo quiere conseguirlo.
Establecimiento de los objetivos y las acciones concretas para conseguirlos

- Etapas:

* Prevision: ver lo que puede pasar en el futuro (tratar de anticiparse)

« Fijacion de objetivos: es una declaracion de voluntas (son el que). A través de lo que se prevé se
establecen objetivos

« Establecimiento de planes: Es cOmo se va a conseguir (las acciones que se tienen que realizar)

» Programacion: (¢,cuando?) Concertacion de los planes y establecimiento de un calendario

« Elaboracion de presupuestos

« Elaboracion de procedimientos y normas: para evitar problemas. Requisitos que se tienen que
cumplir en un puesto de trabajo. Con ello buscar, normalizar y formalizar el puesto de trabajo

- Organizacion: estructura de las tareas que han de hacerse y quién ha de hacerlas; y la relacion entre los
miembros de la empresa (repartir la faena) (estructuracion de las actividades de la empresa y de los miemt

1° Disefio de los puestos de trabajo: disefiar el conjunto de actividades que tiene que hacer cada persona
2° Agrupacion de unidades: Agrupar los puestos de trabajo, a aquellos que desempefan la misma funcion

3° Definicién de la estructura formal de tareas y de autoridad: la relacién entre uno y otros grupos de
trabajadores

4° Organigrama: Representacion grafica de la estructura formal de una organizacién, establece un orden
interno de la empresa. Existen dos criterios de agrupacion:

« Estructura funcional: Agrupa en cada departamento o unidad a aquellos miembros de la organizacic
gque se dediguen a una misma actividad

» Estructura por productos/mercados: reline en cada unidad a todos aquellos que participan de la
produccién y comercializan de un producto o grupo de productos, a todos los que estan en una
determinada area geografica o a todos los que contraten con un mismo tipo de cliente 0 a un mismo
tipo de mercados

- Direccién: Saber guiar, liderar y motivar a los trabajadores, tanto individualmente, como en grupo para
conseguir los objetivos. Las actividades de direccién que se realizan:

- Resolver conflictos: trabajar el dia a dia
- Liderar procesos de cambio: hacer que la conducta funcione impulsando al cambio y a la transformacién
- Motiva a los trabajadores: impulsar a los trabajadores a obtener mayor rendimiento

- Crear una cultura y unos valore comunes: formas de relacion entre clientes y proveedores; cada empresa
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tiene unas normas de actuacidn ante diversas situaciones. Busca un estilo igual, se crean su prototipo, obte
de ellos el mayor rendimiento, que estén a gusto

— Control: supervisar, preocuparse de que se consigan los objetivos; si se esta haciendo de forma prevista,
aprovecha para poder controlar y corregir los errores.

- medida de evaluacion de los resultados
- Mantenimiento de la actividad dentro de los limites permitidos

- Aseguramiento del proceso hacia los objetivos: asegurarse que las actividades de la organizacién van ent
sus objetivos, mantener sus limites y se usa como medida de auto evaluacion

Para establecer los sistemas de control lo primero que hay que hacer:
- Establecer sistemas de informacion (recoger informacion)

- Desarrollo de estandares (ver cuales son los limites)

- Recompensar logros

- Establecer las medidas correctas

IneuTS FUNCIONES DEL MANAGEM

- teno.

‘_\Recursos ]
. oS
sFinancieros
«Materiales

«Tecnolégicos
sInformacién

Direcclén
Usar la influencia para
motivar a los trabajadores

h—

Control
Supervisién y correccién Astqrg:%‘n‘
de las actividades bitidades pa
de

Planificacién
Seleccién de los objetivos
y los medios pars
conseguirios
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*Eficiencia: Hacer referencia a la cantidad de recursos atizados para conseguir un objetivo (El grado de
recurso que se utiliza para conseguir los objetivos)

* Eficacia: Cuando se consiguen los objetivos. La eficiencia organizativa es el grado en el que una
organizacién mude un objetivo propuesto. Mide si ha tenido éxito 0 no en conseguir lo que se habia propue

TEMA 3.

— EL ENTORNO DE LA EMPRESA -

1. CONCEPTO
ENTORNO

Conjunto de factores externos a la empresa que afectan a la actividad de la empresa de forma positiva
(oportunidades) o negativa (amenazas).

Oportunidades: elementos que repercutiran positivamente en la empresa (ej. nuevo cliente)
Amenazas: elemento que afecta a la empresa y sobretodo puede peligrar la supervivencia de la empresa
Las oportunidades y las amenazas dependen de la forma en la que la empresa haga la gestion. En ciertos

casos, en cualquier circunstancia o hechos, puede presentarse como una amenaza o0 una oportunidad, dep
de como se haga la gestion. (gj. Intoxicacion de clientes en un hotel de torre vieja)

FACTOR ESTRATEGICO DEL ENTORNO

Un factor del entorno se considera estratégico en funcidn de la importancia que su impacto tiene para la
empresa,; independientemente de que tal impacto sea positivo o negativo

2. TIPOS DE ENTORNO
Para analizar los tipos de entorno hacemos hincapié en unas distintas variables de clasificacion:

— Grado de complejidad: simple vs. complejo. Diversidad y dificultad de controlar los cambios. Cuando se
producen muchos cambios en poco tiempo y los cambios son complejos.

— Grado de dinamismo: estatico vs. dinamico. Velocidad y dificultad de controlar los cambios.
— Grado de incertidumbre: cierto vs. incierto. dificultad para ver la evolucién futura

*sector simple: pocas variables y parecidas, faciles de controlar

*sector complejo: muchas variables y diferentes, dificiles de controlar

*sector incierto: cuando no se sabe el futuro que le espera
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*sector cierto: cuando es facilmente previsible la evolucion de la empresa

*sector estatico y dinamico: si los factores del entorno cambian deprisa o despacio

~ : :
» Grado de complejidad: simple vs complejo

VARIABLES
DE

» Grado de dinamismo: estatico vs dinamico
CLASIFICACION <

» Grado de incertidumbre: cierto vs incierto

N

TIPOS DE ENTORNO

COMPLEJO
DINAMICO
INCIERTO

SIMPLE
ESTATICO
CIERTO

3. ENTORNO GENERAL

El entorno general recoge todos aquellos factores que afectan a todas las empresas de una misma socieda
empresa

ESQUEMA DE ENTORNO GENERAL

Cuando estudiamos el interior de la empresa buscamos los puntos fuertes y los puntos débiles. Los puntos
fuertes podemos conocerlos en cambio las amenazas y las oportunidades no se pueden controlar porque
vienen del entorno, solo podemos controlar los efectos que realizan sobre nosotros.

Factores econdmicos: variables macroeconémicas de un pais como los tipos de interés, y el tipo de cambic
de la moneda, la inflacién, el déficit puablico, el saldo de la balanza comercial y la tasa de paro. Otras variab
de indole general son las infraestructuras de que dispone el pais, como las vias de transporte y las redes d
comunicacion

Factores tecnolégicos: las tecnologias pueden ser basicas
(cualquier empresa las puede dispones), claves (tan solo unas empresas las pueden dispones, y posibilitan

diferenciacién positiva, por la mayor calidad de los productos obtenidos y pq producen a costes + bajos
respecto a los d+ competidores) y incipientes (estan en desarrollo para convertirse en las tecnologias clave
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del futuro). Las empresas disponen de la informacién de la tecnologia + adecuada mediante sus propias
investigaciones, asociandose con otras empresas o mediante la compra de patentes o licencias. nivel de
desarrollo tecnoldgico de un pais, gasto en I+D, innovaciones en productos y/o procesos productivos, tasa
informatizacion...

Factores politico—legales: establecen las reglas del juego. Los

gobiernos en la actualidad intervienen por medio de las politicas monetarias y fiscales, y mediante amplias
regulaciones de diferentes mercados como el laboral (salarios minimos, ley de huelga, regulacién de despic
contratacion temporal) y el financiero. El Estado también interviene mediante la actuacion de empresas
publicas y la regulacion de industrias, a las que fija el precio o la tasa de rentabilidad permitida.

Factores socio—culturales: incluyen las pautas culturales
dominantes, el nivel educativo, las variables demograficas y la distribucién de la renta; estilos de vida,

tendencia de las preocupaciones sociales (salud, ecologia...), inter—culturalidad, mujer y trabajo...Todos est
factores afectan cuantitativa y cualitativamente a la demanda de las empresas y a la oferta de trabajo.

FACTORES HARD FACTOR
— . S— : -~
Factores econdomicos Factores politi
Tipos de interés, tasa de inflacién, Legislacion que af
ciclo econdémico, desempleo, renta de las empresas (lat
disponible.... medio ambiente...),
gobiemo, papel y fu
Factores tecnoldgicos: Factores socio-
Nivel de desarrollo tecnolégico de un Estilos de vida, tenc
pais, gasto en I+D, innovaciones en preocupaciones soc
productos y/o procesos productivos, ecologia...), inter-cu
tasa de informatizacion.... trabajo...

4. ENTORNO COMPETITIVO O ESPECIFICO

El entorno especifico o competitivo esta formado por aquellos factores que afectan de forma singular a
aguellas empresas que tienen una serie de caracteristicas comunes y que se agrupan en lo que se conoce
a una misma industria o sector.

Las cinco fuerzas que actuan en el entorno especifico hacen determinar cual es el atractivo de este sector,
son:
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COMPETIDORES
POTENCIALES

l Barreras de entrada

Poder negociador
de provegdores COMPETIDORES
'EN EL SECTOR

INDUSTRIAL
PROVEEDORES ————» < COM\

Poder negociad
de clientes

Grado de rivalidad

Amenaza de productos
0 servicios sustitutivos

SUSTITUTOS
S
N

4.1. COMPETIDORES POTENCIALES

Son las empresas que desean entrar en un determinado sector, lo haran si resulta atractivo y si pueden ver
las barreras de entrada (conjunto de factores que impiden la entrada de nuevos competidores al sector), y ¢

A) ECONOMIAS DE ESCALA

Relacion decreciente entre el coste medio de produccion y la cantidad producida en un determinado period
El coste unitario de produccién disminuye conforme se incrementa el de volumen de produccién. Se
PRODUCE cantidades muy grandes para que el precio unitario sea beneficiosa, puede llevar a una
superproduccién y al principio si produce mucho no tendra clientes para vendérselos

B) DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

Mide el punto hasta el cual los compradores muestran preferencias por alguno de los productos de alguna
las empresas del sector. Consiste en dotar a los productos o servicios de una empresa de caracteristicas
distintivas que permiten que los consumidores consideren ese producto o servicio como superior al de la
competencia. La preferencia por ciertos productos puede estar motivada por: calidad, precio, componentes
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servicio postventa, o porque los productos son distintos, también mediante la publicidad o la fidelidad a
vendedores.

Esta actlia como barrera de entrada al otorgar ventajas a las empresas ya existentes en relacion con los
entrantes potenciales a causa de la preferencia de los compradores hacia productos de la empresa ya exis

Si quiere entrar tendra que gastarse mucho dinero para patrocinarse y darse a conocer

C) VENTAJAS EN PRODUCCION Y DISTRIBUCION

Se traducen en ventaja en coste. Disponer de tecnologia da lugar a realizar procesos productivos en los qu
logra una mayor productividad y un menor coste; el contar con sistemas de distribucién Unicos y propios
mediante los cuales se logra una mayor difusién de los productos y un mejor ratio ventas/coste de distribuc
es otro elemento que actia como barrera de entrada.

D) EL EFECTO APRENDIZAJE Y EL EFECTO EXPERIENCIA

El efecto de aprendizaje permite lograr una ventaja en costes. El tiempo de realizacién de una actividad
disminuye con respecto al nUmero de veces que se realiza. En el efecto experiencia ocurre lo mismo, dond
coste total unitario de un producto se reduce en funcién de la produccion acumulada

E) VENTAJAS DEL PRIMER ENTRANTE

Puede disponer de proveedores, obteniendo materias primas a mejor precio, tiene ciertas ventajas. Tiene n
experiencia g aquel que no lo ha hecho nunca. También el acceso a los canales de distribuciéon

F) CAPITAL NECESARIO

Cuanto + intensivas sean en capital las empresas, mayor sera la barrera

G) REPRESALIA DE LAS EMPRESAS INSARALADAS EN EL SECTOR

Bajando los precios aumentando la publicidad d manera g obliguen a la nueva empresa a no entrar

4.2. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

La mayor o menor rivalidad entre los competidores determina en atractivo del sector. Una fuerte competenc
entre las empresas de un sector conduce a una reducciéon de los precios y una disminucién de beneficios
llegando a convertirse el sector en poco atractivo. Un sector con pocas empresas y productos diferenciados
puede dar lugar a aumentos en precios y en beneficios convirtiéndose en un sector atractivo.

Los indicadores de la rivalidad:

- intensas camparfas de marketing

— constante innovacion de los productos

— constantes recortes de precios

— acciones y reacciones entre los competidores
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La mayor o menor rivalidad depende de:

« GRADO DE CONCENTRACION

Viene dado por el n° y tamafio de competidores. Sea un sector (0 mercado) cualquiera en el que existen
unidades diferentes (empresas), viniendo definida la importancia de cada uno de ellas por el valor de una
variable cualquiera (cifra de ventas, n® de empleados...). Se puede decir que se puede producir una tenden
la concentracién o disgregacién cuando se modifique:

— el n°® de unidades o empresas

- el tamafio medio de las empresas

- la distribucién relativa de las empresas (en el sentido de mayor o menor coincidencia de tamafios, o sea,
mayor o menor depresion)

Cuantos mas clientes menos poder de negociaciéon, cuantos menos, mayor poder d negociacion
« DIFERENCIACION DE LOS PRODUCTOS

Ad+ de actuar como una barrera de entrada; es un factor que incide sobre la intensidad de la competencia
existente entre las empresas.

El mayor o menor grado de diferenciacion da lugar a una mayor o menor fidelidad d los competidores hacia
productos especificos, lo que se traduce en una mayor o menor estabilidad de la demanda y en una mayor
menor competencia.

BUSCAR

c. BARRERAS DE SALIDA

Conjunto de situaciones que hacen gque una empresa no pueda abandonar el sector sin incurrir en unos alt
costes. Los mas importantes:

— Activos fijos especializados y d larga vida: cuando la E desea abandonar el sector y dispone de activos
fijos especializados tiene g venderlos a empresas xa los g sean idéneos, se traduce un n° reducido d
compradores y en una disminucién del valor liquido.

— Costes fijos de salida elevados: al querer abandonar y

liquidar, se puede encontrar ante unos costes elevados que pueden hacer inviable dicho objetivo o lograr u
valor de liquidacion reducido. Ej. la reduccion de plantilla

— Barreras legales: existencia de disposiciones legales que

hacen muy dificil el cierre de determinadas empresas como aquellas que suponen una gran pérdida de pue
d trabajo o0 a aquellas que realizan actividades de interés publico.

— Barreras psicolégicas: debidas a las actitudes de los
propietarios y/o directivos de las empresas que tratan d impedir el abandono d un sector.

— Barreras de movilidad: hacen referencia a la dificultad que
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tiene una empresa en un grupo estratégico de poder cambiar a otro grupo sin incurrir a altos costes de cam
Cuando estas existen hay mayor rivalidad

d. EXCESO DE CAPACIDAD (Lo que dura es estructura y lo que no es coyuntura)
4.3. PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Son aquellos que siendo técnicamente diferentes tienen la misma utilidad (cubren las mismas necesidades
que el producto al que sustituyen. (Ej. coca—cola y agua). Su existencia supone un incremento de la intensi
de la competencia. Aumenta la competitividad en el sector, estos productos se encuentran en sectores
diferentes.

La mayor o menor presiéon de los productos sustitutos dependera del grado de diferenciacion de productos
existentes, que influye en la propensién de los clientes a aceptar sustitutos por lealtad que se crea hacia
productos concretos.

Existen productos sustitutos cuyos costes, calidades y rendimientos son superiores a los existentes, lo q ha
gue su demanda crezca en detrimento de los productos tradicionales. La sustitucion esta relacionada con I
innovacién tecnoldgica

También depende el grado de sustitucién asi como los precios relativos

(cuanto + pequefia sea la cantidad d precios menor sera la amenaza) precios relativos: mas pequefia sea I
diferencia mayor sera la amenaza grado de diferenciacion de los productos: mas grado, menor sera la ame
de un producto sustitutivo

4.4. PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES

Se refiere a la capacidad q los clientes tienen para influir en las decisiones de la empresa. Los clientes act(
sobre el sector haciendo presion para mejorar las prestaciones del producto o bajar los precios. Su poder

negociador depende de:

- grado de concentracidn de los clientes: un solo cliente da lugar a una situacién de monopsonio, en la que
todo el poder de negociacion esta en manos de dicho cliente (1 solo cliente tiene + poder d concentracién)

muchos reduce el poder de los clientes

- grado de diferenciacién: el poder negociador de los clientes se incrementara conforme el grado de
diferenciacion de los productos disminuya. (+ diferenciacion — poder de negociacion)

— amenaza de integracién vertical hacia atras del cliente: el poder negociador de los clientes se
incrementara si sus posibilidades de integracién hacia atras son altas dado que pueden esgrimir estas
posibilidades como argumentos en su negociacién frente a proveedores

- rentabilidad del cliente: si la rentabilidad de los clientes es reducida y su importancia es elevada su poder
de negociacion se incrementa tratando de lograr una reduccién en los precios de la compra, con lo que sus
margenes y su rentabilidad se pueden incrementar.

- dependencia excesiva de determinados clientes: es mejor diversificar la clientela

- informacidn que el cliente tenga de la empresa: mas informacion mas facil es de negociar

24



4.5. PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

Se refiere a la capacidad que los proveedores tienen para influir en las decisiones de una empresa. El may
menor poder de negociaciéon d los proveedores depende d:

- grado de concentracion: cuanto mayor sea el grado de concentracion su poder d negociacién es menor

- grado de diferenciacién de los productos: cuanto mayor sea el grado de diferenciacion mayor sera el
poder de negociacion de un proveedor

— amenaza de integracién hacia delante: constituye una fuente d poder d negociacién d un proveedor
cuando éste la esgrime ante un cliente indicando la posibilidad d q la actividad d éste sea realizada por el
proveedor a través d dicha integridad. Si el proveedor puede hacer lo que la empresa hace mayor poder de
negociacién

- la existencia d productos sustitutos: puede reducir el poder d negociacidn de un proveedor d productos
existentes en provecho d quien oferta un producto sustituto.

Cuanto + poder d negociacién tengan los proveedores menor poder de negociacion tendran los clientes y
viceversa si no tiene productos sustitutivos, mayor poder d negociacion

- lo importante que es el proveedor para la empresa: si es importante mayor poder d negociacién tendra

5. EVOLUCION DEL ENTORNO EMPRESARIAL: de la producciéon en masa a la globalizacion

« consecuencia en los mercados globales:

* homogeneidad (cada vez se tiende a utilizar los mismos productos(mc dnls)), preferencia y necesidad de
consumidores

e empresas como compradores iguales

* adelantos en costes

* economia a escala

« eficiencia en suministros centralizados(centralizar todos los pedidos en un solo proveedor)

» costes especificos de un pais

« influencia del gobierno

* politicas comerciales

» estandarizacion técnica, cada vez

» politicas concretas(se utilizan politicas para captar empresas)

« competencia global

 exportacibn—importacion, cada vez es mayor el flujo

 arrosegament de los competidores locales, cuando entran competidores de fuera, de vez en cuando no
pueden competir con ellos
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Eficiencia y eficacia
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TEMA 4.

- LA EVOLUCION DE LA EMPRESA -

1. CREACION DE EMPRESAS

a. Motivacion:

- Necesidad de llenar los vacios del mercado (descubrir una oportunidad)

— Adaptar una idea de otro mensaje

- nueva forma de producir o distribuir

b. Proyecto empresarial:

a) analisis de la idea

— Actividad a la que se va a dedicar la empresa

— Elegir la forma juridica de la empresa
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b) andlisis de la viabilidad de la idea

- Ver si tendra buena acogida (analisis externa)

— Ver de qué factores disponemos (analisis interno) si alguien de los
gue forman la empresa puede adoptar algin conocimiento

c) plan de puesta en marcha

— Objetivos (nimero de departamentos o subsistemas)

- Planes y presupuestos (fijar unos presupuestos)

- Estructura organizativa (cual va a ser, van a ser capaces?, todos
seremos trabajadores?)

— Establecer unos mecanismos

2. TAMANO Y CRECIMIENTO EMPRESARIAL

2.1. TAMANO

— concepto estatico

— puede determinarse mediante valores absolutos y valores relativos (cuando comparen una variable con u
otra)

(volumen de negocio, nimero de trabajadores,) puede ser grande, mediana, pequefia 0 microempresa
2.2. CRECIMIENTO
El crecimiento son modificaciones e incrementos de tamafio g originan g la empresa sea diferente de su es

anterior. Implica incrementar el tamafio de las empresas u organizaciones; al incrementar las dimensiones |
también problemas que crecen.

La importancia del crecimiento:

A) Es reflejo de posibilidades de desarrollo futuro: El crecimiento se toma como una opcién desechable. El
crecimiento es una cuestion deseable por eso se conforma como un objetivo que satisface las necesidades
los directivos ( esta dentro d nuestra escala d valores) y pg aporta beneficios a la empresa.

Por eso si crece se nota g no esta estancada, g es activa, estimula a sus trabajadores, q tiene una capacid:
desarrollo. si crece es algo positivo

B) Es condicién impuesta por el entorno: En un entorno actual, una empresa g no crecen, tiene el peligro de

estancarse, es una necesidad, quien no crece desaparece, no podemos conformarnos en tener un entorno
estable y esperar a ver gue hace la competencia.
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C) Es uno de los principales objetivos de la empresa:

D) Permite obtener economias de escala y de alcance: otra razén para crecer es obtener una economia de
escala (a mayor volumen de ventas menor costes), si no lo tiene no sera competitiva y no podra permanece
el mercado. Las economias de alcance implica que por el hecho de realizar actividades relacionadas poder
compartir costes fijos que son comunes.(Ej.: empresa de automéviles g realiza coches y furgonetas)

E) Permite obtener una mejor posicién en el mercado: El hecho d tener un mayor tamafio en el mercado

permite tener una mejor posicion en el mercado. La grandaria es una necesidad para obtener una mejor
posicién en el mercado

Hay que diferenciar entre crecimiento real (cuando la empresa crece por encima del crecimiento del sector)
crecimiento estable (cuando la empresa crece igual que el crecimiento del sector)

3. TIPOS DE CRECIMIENTO SEGUN SU DIRECCION
3.1. MODALIDAD DE CRECIMIENTO

Nos indica que variables van a modificarse, es decir, cual es la direcciéon que toma la empresa, que
dimensiones van incrementando y qué medidas van utilizando para crecer.

Crecimiento por expansién: aquel crecimiento que se lleva a cabo manteniendo constante al menos dos
dimensiones

Crecimiento por diversificacion: aquel crecimiento que se lleva a cabo manteniendo constante una
dimensién

3.2. VIAS DE CRECIMIENTO

Nos indican de qué forma van a maodificarse esas variables. Nos indican cuales son las medidas q utilizamc
para conseguir las modalidades de crecimiento g nos hemos planteado. Tenemos tres vias:

A) CRECIMIENTO INTERNO

Implica que la empresa se expande creando capacidad de producciéon nueva ( adicional). Ej.: zara. Invirtien
en la ppia empresa

B) CRECIMIENTO EXTERNO

Implica que la empresa incorpora activos g estaban previamente en el mercado (no crea capacidad nueva,
gue hace es integrar actividades que ya se hacian para otras empresas). Ej.: El corte inglés compra a Marc
Spencer

Formas de crecimiento externo:

- Fusiones: operaciéon que implica la desaparicion de 2 o + empresas que deciden unirse para crear una nt

sociedad. Se realiza cuando no hay diferencia de tamafio entre las empresas. Las dos empresas pierden s|
forma juridica y adquieren una nueva.
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— Absorciones: una empresa compra una participacion que le permite controlar una segunda E i la integra €
su organizacion disolviendo la E adquirida. Ej.: Si A compra a B, B se eliminarda y solo existe A.

— Adquisiciones: operaciones mediante las cuales una empresa compra o bien una participacion importante
en la empresa que le permite tomar el control o bien la totalidad de la otra, es posible que las empresas
adquirente y adquirida mantengan su forma juridica

C) CRECIMIENTO HIBRIDO (COOPERACION COMO VIA INTERMEDIA)

Seran acuerdos de cooperacion entre 2 0 + empresas ( actlan conjuntamente, al menos en parte de sus
actividades, para lograr determinados objetivos; crea de forma compartida pero con otras empresas. El
acuerdo puede ser parcial y amplio q son relaciones + o — estables

Tipos:

- Franquicias: se deja al franquiciado utilizar la marca, tecnologia, etc., en funcién del acuerdo de
cooperacion que tiene con el franquiciador

— Subcontratacién: La empresa principal encarga a la subcontratada la produccién de una parte d los
componentes de sus productos, La empresa subcontratada no solo se encarga de la elaboracién del produ
sino que tmb de la elaboracién del disefio

— Consorcios: Agrupaciones temporales de empresas que tienen un objetivo comun, que cuando tienen un
objetivo ambicioso y ellos solos no pueden hacerle frente se agrupan para compartir gastos. (organizacion
conjunta d varias empresas para llevar a cabo proyectos ambiciosos)

- Joint-ventures: Acuerdos de corporacion que se concretan en la creacién de una empresa distinta de las
gue tratan de cooperar entre si. Crean una empresa con entidad juridica propia, cuyo dominio legal les
pertenece

El acuerdo de cooperacion debe ser:

- Explicito

— Especificar los recursos que ha de aportar cada empresa

— Duracion finita, se ha de acordar la fecha de finalizacién

- Independencia

- Una parte (afecta nada+ a una parte de la empresa) puede ser retirada a una funcién o a un proyecto

3.2.1. VENTAJAS DEL CRECIMIENTO EXTERNO vs. INTERNO

— La rapidez: al adquirir la empresa incorporamos ad+ de la empresa a sus clientes, la cuota de mercado y
ingresos que va generando

— Permite crecer sin afiadir sobrecapacidad al mercado: evita incrementar la rivalidad del sector.
Incorporamos esa actividad en tu empresa
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— A veces es el Unico medio para adquirir activos para los que no existen mercados: (Ej. telefénica)

— Aprovechamiento d las oportunidades del mercado: aprovechar las oportunidades para evitar que las
compre la competencia.(Ej. El corte inglés+marcs)

— A veces, es el Uinico medio para entrar en un mercado hostil: hay mercados que todo lo que NO esta

producido en ese mercado lo consideran inferior por eso la Unica forma de entrar en ese mercado es
adquiriendo una empresa en ese mercado

3.2.2. INCONVENIENTES DEL CRECIMIENTO EXTERNO vs. INTERNO
- La determinacion del valor de la empresa adquirida o fusionada: dificultar para valorar la empresa

— Conflictos estructurales y culturales inter—-empresas: Cada empresa tiene filosofias distintas y al
integrarse dos distintas pueden fracasar

- El no crecer a "medida": Incorporamos agentes extrafios ya existentes que después tendremos que adap
a nuestra empresa.

3.3. CRECIMIENTO POR EXPANSION

a) PENETRACION EN EL MERCADO

La empresa encuentra la oportunidad de crecer incrementar la cuota de mercado

AGOTAMIENTO: La empresa crece a una tasa inferior a la del mercado y competidores
CONSOLIDACION: La empresa va creciendo al mismo ritmo que la medida del sector

PENETRACION: La empresa va creciendo a una tasa superior a la del mercado y competidores

b) DESARROLLO DEL PRODUCTO: ofreciendo caracteristicas nuevas o adicionales en nuestro producto.
Ofrecen variaciones sobre el mismo producto. Son productos distintos orientados a la misma clientela (

enfocados al mismo mercado). Atendiendo diversas necesidades de clientes

¢) DESARROLLO DEL MERCADO: manteniendo el mismo producto lo ofrece en nuevos mercados,
nuevas areas geograficas, funcionales, nuevos segmentos.

* acepcion de mercados:

— mercado como a segmentos de mercado: 32 edad, infantil, de lujo

— mercado geografico: traspasar la frontera para cambiar de mercado
3.4. CRECIMIENTO POR DIVERSIFICACION

La diversificacion consiste en agregar actividades distintas a las ya existentes en la empresa. Expansion he
nuevos mercados y nuevos productos.

Los motivos por los que se realiza un crecimiento por diversificacion:
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- la reduccién del riesgo global, donde dejamos de concentrar todo nuestro riesgo en el mismo sector,
producto o mercado. (Ej:zara). La diversificacion es un mecanismo para evitar el riesgo.

- la saturacién del mercado tradicional, abrir nuestros mercados, aumentar nuestros productos (sino
aumentaria la rivalidad entre empresas)

— oportunidades de inversion de excedentes financieros: tiene tanto dinero que no saben en que gastarselo
por eso invierten (oportunidad d invertir para obtener beneficios.

- refuerzo de la posicidon competitiva mediante la blsqueda de sinergias (coordinacién de los sistemas

que implica que el funcionamiento de los sistemas condiciona un resultado del funcionamiento por separad
de sus partes). Diferentes tipos de sinergia:

*sinergia de ventas: a) una red de distribucion, con sus canales y sus vendedores, que es una competencia
gue se adquiere no solo con inversion de dinero, sino también de tiempo; b) la marca (cada vez + important
c) el conocimiento del cliente.

*sinergia operativa: a) un potencial de produccién; b) una técnica fundamental; ¢) un potencial de
investigacion que permita aplicaciones distintas

*sinergia financiera y de inversiones: unos recursos financieros

*sinergia de direccién: una competencia de management, y dentro de ella una capacidad de

organizacion, tanto de la produccién como de la empresa. En muchos casos este tipo de sinergia se dobla
una sinergia financiera

- busqueda de presencia en algunos sectores: la diversificacion busca sectores mas atractivos, + dinamico
y + activos

— mejora de imagen

Los tipos de crecimiento por diversificacion podemos clasificarlos en dos tipos:
A) DIVERSIFICACION RELACIONADA

La diversificacién concéntrica u homogénea: la entrada en nuevas actividades que guardan una relacién co
las actividades existentes en la empresa, bien de caracter técnico o comercial, buscando alguna de las sine
anteriores. Podemos distinguir:

— diversificacion horizontal: se caracteriza por la similitud de los nuevos clientes con los clientes actuales y
por la utilizacién de los mismos canales de distribucion (productos—mercados similares con una nueva
identidad)

—diversificacion vertical: participacion de la empresa en actividades situadas en otros niveles de la hilera de

produccién. Hacia atras: la empresa integra la act. de algunos de sus proveedores. Hacia delante: la empre
integra la actividad de algunos de sus clientes.
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Haciendo hincapié en la diversificacién vertical (integracion vertical): cuando se dedica a actividades
relacionadas con los mismos productos. Ej.: El corte inglés, crea unos almacenes para hacer ropa.

Ventajas en costes:

— economias de escala y de alcance: aparece cuando se incrementa el volumen de produccion de
determinado producto o componentes de este; los productos se les da distintos usos y asi disminuye sus c

- reduccion de stocks intermedios: supone una

disminucion de los costes siempre y cuando la organizacion del proceso de produccién—comercializacién d
la empresa sea mas eficaz g las relaciones empresa—proveedores ( se sustituyen

- reduccidn de costes de coordinacién y control: sélo al

cabo de cierto tiempo y s6lo cuando la organizacién es adecuada

— desaparicion de ciertos intermediarios: por la internacionalizacion de algunas actividades de produccién
o distribucién supone un ahorro

- simplificacién del proceso de produccion—distribucion: se produce en las industrias al integrarse
verticalmente una empresa de la cadena. Se reducen los costes al desaparecer algunas operaciones técnic

adaptacion

Ventajas de posicidn competitiva:

— creacion de barreras de entrada: ayuda a crear barreras d entrada en la industria, cierra a las empresas r
integradas y facilita la discriminacion de precios

— mejora poder negociacién frente proveedores y/o clientes: se refuerza el poder d negociacién ya que si
no les hacen el producto como ellos quieren o se lo venden a un precio razonable se van a otro a comprarle

— garantia de acceso a factores o de salida de proveedores: permiten asegurar determinadas fuentes de
aprovisionamiento, o determinadas salidas para nuestros productos y/o servicios, asi se pueden eliminar lo
problemas g suelen plantearse en materia de plazos, precios, regularidad, calidad... permite mejorar la

capacidad de la empresa en prever los cambios en los costes o la demanda

— proteccidn de una determinada tecnologia avanzada: si estamos bien integrados evitamos transmitir la
tecnologia a nuestros competidores

Inconvenientes:

—Crea mucha rigidez ya que supone que se tiene que ser bueno en todo lo g se hace, aunque siempre es
bueno que haya alguien que haga algo mejor g nosotros

— problemas de gestiéon

- costes de integracién
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B) DIVERSIFICACION NO RELACIONADA

La diversificacién conglomerad o heterogénea: ausencia total de la relacion entre las actividades nuevas y
las ya existentes antes de la diversificacion. Los nuevaos productos y mercados son distintos entre ellos

3.5. CRECIMIENTO POR INTERNACIONALIZACION

INTERNACIONALIZACION: realizacién de operaciones en algin o algunos paises distintos de su pais de
origen

Los motivos por los que una empresa se internacionaliza:

— alargar el ciclo de vida del producto: un producto que en un pais esta obsoleto, podemos introducirlo en
otro mercado donde la demanda esta en auge

— absorber el exceso de capacidad productiva: adquirir nuevos mercados para sus productos

— obtener ventajas en costes: los precios de los factores productivos no son iguales en todos los mercados
por eso se buscan y adquieren en aquellos paises donde el precio es mas barato (ej. mano de obra)

— obtener el tamafio minimo eficiente: a veces no se consigue produciendo solo en el mercado local y por
eso habra que internacionalizarse para poder competir, es decir debe obtenerse el tamafio minimo eficiente

- hacer frente a la globalizacién de las industrias: la internacionalizacién de nuestros competidores nos
obliga a internacionalizarnos a nosotros mismos ya que sino cada vez estaran mas preparados para compe
con Nosotros, ya que comparten nuestras caracteristicas.

— disminuir el riesgo global: se diversifican los mercados geograficos para ello.

3.5.1. FORMAS BASICAS DE ENTRADA EN LOS MERCADOS INTERNACIONALES

A) EXPORTACION

Abastecimiento de los mercados exteriores desde el pais de origen, sin abandonar la produccién en el pais
B) TRANSFERENCIA DE KNOW-HOW

Podemos entrar en otros mercados dejando nuestra tecnologia, etc. y no necesariamente producir en el pa
origen. Férmulas d 1+D en las que no se aporta capital por la empresa que se internacionaliza. Se realiza a

través:

- Licencias( sector industrial): compra por una empresa extranjera de los derechos para fabricar los
productos en su pais (ej:fiat—SEAT)

— Franquicias ( sector servicios): compra por una empresa extranjera de derechos ilimitados para utilizar la
marca, cumpliendo las normas. La empresa franquiciada utiliza la tecnologia, la imagen y los productos del

33



franquiciador y a cambio se compromete a satisfacer una serie de derechos (Ej. nike)
C) IDE

Inversién directa. La empresa que se internacionaliza aporta capital para realizar sus propias actividades
productivas fuera del pais de origen.

- Joint-ventures: empresa formada conjuntamente por 2 0 + empresas que son sus propietarios. La
propiedad es compartida con un socio local

— Subsidiarias propias: la empresa tiene el control total sobre las actividades exteriores.

3.5.2. FACTORES QUE MOTIVAN LA EXPANSION DE LA EMPRESA
A) FACTORES QUE EMPUJAN (PUSH)
Factores dentro del pais que conducen a una internacionalizacion:
» factores politicos
* saturacion del mercado internacional
» economias de escala
« evolucién econdmica del pais de origen
« ciclo de vida del producto
B) FACTORES DE ARROSEGAMIENTO (PULL)
Factores que pasan en un pais de fuera, i empresas que no son de ese pais se sienten atraidas
* desarrollo econdmico
* recursos (disponibilidad)
* Ventajas en costes
» conocimiento o tecnologia de un determinado pais
C) FACTORES FACILITADORES
No empujan ni arrosegan la empresa hacia la internacionalizacion, solo facilitan este proceso
* disminucioén de barreras
» mejora de las tecnologias de la comunicacion
* mejora en el transporte
* visién global, por parte de los directivos
e experiencia
TEMA 5.
-LA TOMA DE DECISIONES-
1. EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

1.1. CONCEPTO
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SISTEMA DE DECISION: Representa el conjunto de elementos, aspectos, situaciones y criterios que
permiten definir y resolver los problemas de decisién y de seleccion de alternativas frente a los objetivos
planteados

TOMA DE DECISIONES: Eleccion racional entre alternativas de un "curso de accién” para lograr la
consecucion de un objetivo o meta

Diferentes definiciones de accion segun distintos autores
— Corte entre el pasado y futuro
— Respuesta adecuada de un ser inteligente ante una situacion que requiere una acciéon

— Eleccidn entre varias alternativas, debe ser un acto libre, por lo que se requiere informacion acerca de las
distintas alternativas y sus consecuencias respecto a nuestro objetivo

- El proceso de transformacion de la informacion en accion (INFORMACION-DECISION-ACCION ). La
informacién es la materia prima, el input de la decision, y una vez tratada adecuadamente dentro del proces
de la toma de decision se obtiene como output la accidén a ejecutar

1.2. ETAPAS

Se han identificado cuatro fases fundamentales cualquiera que sea el problema:

— INTELIGENCIA: Identificar y comprender el problema. Investigar el entorno y el &mbito interno de la
empresa para encontrar las condiciones que exigen una decisién. Habra que hacer una analisis interno y u
de amenazas y oportunidades. Una vez detectado y diagnosticado el problema que nos proponemaos resolv
debemos pensar en las soluciones que permitirian hacerlo. Ej.: El producto se nos ha quedado obsoleto (ce
de ventas)

- DISENO o MODELIZACION: Se trata de elaborar las distintas alternativas capaces de solucionar el
problema. Requiere averiguar la viabilidad y valorar las consecuencias de cada alternativa. Ej. Para aumen
la caida de ventas buscar nuevos mercado, la exportacion.

La experiencia(subfase) supone una ventaja importante, aunque puede verse mermada por los cambios
ocurridos

La creatividad y la innovacion se van utilizando mas a la hora de buscar soluciones. El desarrollo y analisis
estas posibles alternativas implica:

1°. Disefiar mapa o conjunto de estrategias
2°. Averiguar su viabilidad
3°. Analizar las consecuencias generadas por las soluciones en funcidn de los intereses del decisor

- SELECCION: Se trata de elegir una alternativa, entre todas las opciones, que mejor contribuya a obtener
objetivo perseguido, requiere especificar el criterio de eleccion.

- REVISION: Se trata de vigilar y controlar la ejecucion de la decision, planteando las correcciones que sez

necesarias. Hay que saber si la alternativa que se ha utilizado es la mejor opcién y si se han conseguido lo:
resultados que se esperaban.
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Si no se consiguen los objetivos hay que volver a empezar el proceso. Puede ser que cualquier paso se vu
atras. el proceso es reiterativo en cualquiera de sus fases.

Pasos a seguir en estas cuatro fases de la toma de decisiones:
1°. Detencién y diagnosticacion del problema

2°. Fijacion de los criterios de evaluacion

3°. La basqueda de alternativas

4°. Evaluacion de las alternativas

5°. Puesta en marcha

6°. Revision

2. TIPOLOGIA DE LAS DECISIONES

2.1. POR NIVELES

Se basa en el nivel jerarquico donde estan situados los sujetos decisores. Se identifican tres niveles en bas
los tres tipos de decisiones:

- D. ESTRATEGICA (llevada a cabo por la alta direccion): Se refieren a las relaciones entre la organizacior
0 empresa y su entorno. Son decisiones de gran trascendencia en cuanto definen los objetivos y las lineas
accion a seguir por la empresa, por lo que suelen ser a LP, no repetitivas, con lo que la informacién es esce
y sus efectos son irreversibles. Los errores pueden comprometer a este nivel el desarrollo de la empresa y
determinados casos su supervivencia por lo que requieren alto grado de reflexién y de juicio. Ej.: Una
empresa saca un nuevo producto y fracasa. Las consecuencias pueden ser graves para la empresa. Ej2: U
fusién, cambiar la gama de productos

- D. TACTICA (llevada a cabo por los niveles medios): Tratan de asignar eficientemente los recursos
disponibles para alcanzar los obijetivos fijados a nivel estratégico. Pueden ser repetitivas y el grado de
repeticion es suficiente para confiar en precedentes, es decir, incorpora una experiencia que hace que
disminuya el grado de peligro de equivocarte. Sus consecuencias suelen producirse a medio plazo y son
generalmente reversibles. Los errores no implican sanciones fuertes a menos que se vayan acumulando. E
Decisiones de la gestién, contrataciones de un servicio.

— D. OPERATIVA (llevada a cabo por el nivel mas bajo): Son decisiones que estan muy conectadas con las
actividades rutinarias de la empresa. Son decisiones muy repetitivas por lo que la informacién necesaria es
facilmente disponible. Sus efectos son a CP. Los errores pueden corregirse rapidamente, y las sanciones s
minimas. Como son repetitivas y dan experiencia esto implica que reducen la dificultad de toma de
decisiones.
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INTELIGENCIAW / / ) /
DISENO 4 /Ayé?ésk c1>
/

ELECCION
ESTRATEGICAS TACTICAS OPERATI
Nivel Jerdrquico del|Periodo Parte de 1la orga
Decisiones decisor Temporal afectada
Estratégicas Alta Direccidn Largo Toda la organizacion
Tacticas Nivel Intermedio Medio Areas funcionales
Operativas Unidades Corto Unidades operativas

2.2. POR METODOS
Se basa en la existencia 0 no de decisiones programadas.

Programacion: --Existencia de un método, de un camino, de toma de decision. Si existe un canal habitual d
tomar decisiones. Es una clasificacion de Simon(1977)

- D. Programadas: Son aguellas que se toman en situaciones repetitivas, situaciones que se han prestado
un n° suficiente de veces. Existe un procedimiento definido para manejarlas. Ej.: los nuevos pedidos de
suministros de oficina, de gestion de stocks, de la determinacién del pago de salario. Las técnicas de decisi
las dividimos en las t.tradicionales: los habitos y/o costumbres, los procedimientos operativos estandar y la
propia estructura organizativa (canales de informacién bien definidos); y en las t.modernas: la investigacién
operativa y el proceso de datos.

- D. No Programadas: Son aquellas que cabe adoptar en situaciones complejas, situaciones novedosas y |
tanto no existen método previsto para su manejo porgue no ha surgido antes, o porque su haturaleza o
estructura son complejas. Ej.: la decisién para una empresa de establecer actividades en un nuevo pais. Le
técnicas de decision las dividimos en las t.tradicionale: el juicio, intuicion y creatividad, y la seleccion y
entrenamiento de ejecutivos; y en las t.modernas: los modelos heuristicos de resolucion de problemas
aplicados al entrenamiento de los decisores y a la construccion de programas de ordenador
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helenisticos:

=

Técnicas de decisién .
TPt M ASD RS " Tradicionales Modernas
7 1) Habitos coatumbres. 1) Invastigacién operativa.
s 2; Pfocadlmy{:nlon operativos estancar. 2) Proceso do datos.
3} Estructura organizacion;
— Canalas de infarmacién bien deflnidos _
Técnicas heurfaticas de
Na pregramadas: 1) Juiclo, Intubeldn y creatividad. 1 x
tivos. clén de problamas aplic
: 2} Selecclon y entrenamiento de ejacu et i ot
b construccién de pro
ordenador heuristics

2.3. DE SINTESIS

Es una tipologia de sintesis entre el grado de nivel y el grado de estructuracion, sintetiza las dos anteriores
Hablariamos de decisiones:

- D. Estructuradas: todas las fases (inteligencia, disefio y eleccion) del proceso de toma de decisiones son
estructuradas y puedes aplicar un método

- D. Semiestructuradas: generalmente la fase de inteligencia es no estructurada, a la cual no se le puede

aplicar ningln método para identificar el problema. Pero una vez identificado el problema en el resto de fas
ya es posible aplicar un método para la toma de decisiones. aunque puede haber mas de una fase no
estructurada. Ej.: una empresa tiene caida de ventas e identifica que es producida por un defecto de calida
una vez detectado el problema puede hacerse un programa para el resto de fases.

- D. No Estructuradas: ninguna de las fases del proceso de toma de decisiones es estructurada y por lo tar
no se le puede aplicar ningiin método

Eatructuradas

Semlestiucturadas

No satructuradas

Ovpserativas

Tacticas

Estratégicas

Tedas las fazen son estiucturacdas

El., gastién da stocks

El., andilsis presupues-
tario

Ei, localizacién plan-
tas y aimaceanas

Una o mis fases son no sstructuradas

Ej., trazado da rutas

E|., planes ds sustiiy-
ciones

El., fusl .
Jm.:omgadquinl

Todas ias fases son no estructuradas

€j., sistamas Pert-coste

4

EL, lanzamianto cam-
pana publicitana

E}., !mrrﬁsnto nue-
vos productos, proyes-
tos 1+ D

2.4. DECISIONES ADAPTATIVAS

No pertenecen a ninguna de las tipologias anteriores. Estas decisiones se dan cuando los problemas a res
son practicamente desconocidas y entonces lo que se hace es ir tomando decisiones que impliquen solucic
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soluciones que son variaciones de otras soluciones que se han aplicado en el pasado. Es aquella que supc
cierto grado de experimentacion. Ej.: Zara cada 15 dias cambia sus modelos, va probando

3. ELEMENTOS DEL PROCESO DE DECISIONES
Hay 5 elementos del proceso de toma de decisiones:

- Estrategias: Son los distintos cursos de acciones alternativos y que estan compuestos por variables
controladas

— Estados del entorno: Situaciones posibles que puede presentar el mercado en el entorno en el que se mu
la empresa. Son no controlables, son variables del entorno

- Predicciones: posibilidades de ocurrencia de cada situacion

- Resultados esperados: al producirse un suceso y la estrategia esperada

- Los criterios de decision: es el método utilizado para seleccionar la estrategia a seguir

4. SITUACIONES DE DECISION

4.1. CERTEZA

Informacion perfecta sobre los estados del sistema (sabemos seguro cual es el estado que se va a present
Ej.: un heladero se va a vender helados a la playa. sabemos si hace sol, si llueve. Y completa sobre las
alternativas del sujeto econdmico (conocemos perfectamente cuales son las posibilidades que estan a nue:s
alcance)

4.2. RIESGO

Informacién imperfecta sobre los estados del sistema. Ej.: no sabemos si llovera o no.

4.3. INCERTIDUMBRE

No sabemos. Situacién de informacion imperfecta e incompleta sobre los estados del sistema y no sabemo
cudl es el resultado esperado

5. ENFOQUE DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
5.1. ENFOQUE RACIONAL

La decisidn racional consiste en elegir aquella estrategia que vendra seguida por la serie preferida de
consecuencias. La decision racional entrafa tres fases:

1° Enumeracién de todas las estrategias alternativas
2° La determinacion de todas las consecuencias que se siguen a cada una de las estrategias
3° Valoracion comparativa de las consecuencias.

El sujeto decisor ha de ser capaz de clasificar, de acuerdo con su orden de preferencia, cada conjunto posi
de consecuencias que se deriven de cada accion
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En la empresa la toma de decisiones de realiza como si fuese un solo ser el que adopta las decisiones,
siguiendo su esquema de preferencias y buscando optimizar unos objetivos perfectamente definidos.

Las decisiones se toman en conciencia de certeza. Es posible recoger la informacion necesaria para tomar
decisiones. tomamos las informacion en un ambiente de informacion perfecta, recogemos toda la informaci
posible ara garantizar una solucién 6ptima

El comportamiento racional implica la existencia de informacion perfecta y una capacidad de analisis
ilimitada

5.2. ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO SATISFACTOR

No es posible conocer todas las alternativas con las que el sujeto decisor puede contar, no es posible evalt
todas las consecuencias que se siguen de dichas alternativas y tampoco es posible obtener toda la informa
necesaria para elegir en consecuencia la mejor alternativa.

Frente al decisor que actlla maximizando, hablaremos de comportamiento satisfactor, ya que busca un can
de accidén que sea satisfactorio o lo bastante bueno; el comportamiento satisfactor lleva a elegir una alterna
satisfactoria o la mejor entre las conocidas.

El sujeto con la adopcién de decisiones se ve condicionado su comportamiento por variables organizativas:
normas, procedimientos estandar, por la division del trabajo...Todo ello le conduce a decisiones compatible
con la informacién de que dispone, con las decisiones de los otros decisores, y con los factores
organizacionales, lo que unido a su comportamiento satisfactor le llevara a adoptar decisiones satisfactoria:
para él y para la empresa

5.3. ENFOQUE DEL PARADIGMA POLITICO

El proceso de decision es pluralista (en una organizacién hay multiplicidad de objetivos, valores, e interese:
Los dirigentes de la organizacién toman las decisiones segun su propio sistema de objetivos, por consiguie
es necesario llevar a cabo un proceso de negociacién, persuasion y acomodacion para que pueda adoptars
una decisién aceptada por el colectivo.

Este comportamiento da lugar al concepto de cambio incremental que segun Lindblom (1959) sefalando qt
dadas las limitaciones intelectuales de las personas, éstas les conducen a no poder generar y conseguir to
informacién necesaria, a no poder conocer todas las posibilidades estratégicas, etc., y como resultado de tc
ello el analisis que de las estrategias se efectla, se limita a alternativas que difieren sé6lo incrementalmente
las ya adoptadas y existentes. Asi mismo nos encontramos con que los objetivos no estan realmente
predefinidos, siendo posible definir sélo cuales y como deberian ser. Esto produce decisiones que incremer
las consecuencias de las anteriores en el sentido de ir acercandose a los objetivos deseados.

TEMA 6.

—LOS OBJETIVOS EN LA EMPRESA-

1. EL CONCEPTO DE OBJETIVO

1.1. CONCEPTO

El objetivo es la expresion de voluntad de las empresas. Miran siempre hacia el futuro. El término objetivo

puede entenderse como: una posicion preconcebida o planificada que se desea alcanzar; como un resultac
gue se desea alcanzar; como los fines(metas, estado final) hacia los cuales se dirige el comportamiento de
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organizacién o como una medida de eficiencia del proceso de transformacion

1.2. FUNCIONES DE LOS OBJETIVOS

Las funciones que deben de cumplir los objetivos son:

- la de guiar, incitar y coordinar las decisiones y las acciones en el seno de la empresa
- la de proporcionar una base de evaluacién y control de los resultados obtenidos

— motivar a los miembros de la empresa por el conocimiento, entendimiento y aceptacion de sus metas en
busca de la implicacién de éstos en la empresa

— transmitir al exterior las intenciones de la empresa, en busca de apoyos, de imagen
1.3. CARACTERISTICAS QUE DEBEN REUNIR
Para cumplir las funciones, los objetivos deben reunir unas caracteristicas como:

- claridad y especificidad, si las cuales los miembros de la empresa no entendera a donde quiere ir la
empresa y qué se espera de ellos

- el realismo con la que se deben definir los objetivos, pues fijar unos objetivos inalcanzables supondria
desanimar, mientras que unos obijetivos faciles fallarian en su funcion de estimulacion y movilizacion de los
esfuerzos

— han de ser medibles para apreciar cual es el gap a cubrir y la labor a realizar para cubrirlo y para posibilit:
la funcion de evaluacién y control

RESTRICCION: Limite dentro de los cuales se fijan los objetivos. La restriccién viene dada y se ha de
cumplir de forma obligatoria. Hemos de conseguir superarla, hay que cumplirla y si la superas no aprovech:
para nada

RESPONSABILIDAD: obligaciones que la empresa se compromete a cumplir. Objetivos que tiene que
conseguir pero al margen de su actividad principal

1.4. TIPOS DE OBJETIVOS

— Abiertos

— Cerrados: tienen un indicador, una cuantia del indicador y un plazo
1.5. OBJETIVOS EMPRESARIALES

A) SUPERVIVENCIA

Los factores que amenazan a la supervivencia de la empresa, son:

- si los productos de quedan anticuados

- si la demanda es poca
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- falta de capital para financiar nuestras actividades
- tecnologia obsoleta
— problemas de personal y con la competencia

Las estrategias a seguir son: el reforzamiento, la reorientaciéon (diferenciacion, segmentacion, especializaci
cooperacion, internacionalizacién) y la accidn politica.

B) BENEFICIO

Beneficio que mantenga o mejore la posicion competitiva. Medidas:

- Rentabilidad sobre ventas (sinergia de ventas): Rv= B°Ventas

- Rentabilidad econdémica (sinergia econdmica): Re= B°Activos = B°/Fa(factores ajenos)+Fp(F.propios)

- Rnt financiera (sin. finan.): Rf= B°/Fp

C) CRECIMIENTPO

Aumentar el beneficio disminuyendo el riesgo

2. DISENO DEL SISTEMA DE OBJETIVOS

A) MISION

Lo que la empresa quiere ser, de sus aspiraciones en cuanto a su papel en la sociedad. Viene determinada
la filosofia, por el sistema de valores y creencias imperantes en la empresa, los cuales son productos de la
historia y heredados de los fundadores que dieron a la empresa su razén de ser; y también por el oficio de |

empresa.

La mision de la empresa es el objetivo supremo, aquel objetivo que tiene que guiar al resto de objetivos de
empresa, la fija la alta direccién con objetivos a LP

B) OBJETIVOS GENERALES

Deben expresas las metas que se propone alcanzar la empresa a nivel global, y a LP, en funcién de su mis
pero también de la situacion actual del entorno y de su evolucion futura y de las oportunidades o amenazas
gue éste presenta para la empresa, y de su propia situacion interna. Lo fija a alta direccion.

No existe una unica forma de determinar los objetivos, tampoco existe un conjunto de obj. generales Gnicos
validos para todas las empresas, e incluso inamovibles de una sola empresa ya que se altera en funcion de

caracteristicas de la empresa, de la evolucion de su cultura, asi como de la estructura de su poder.

Se pueden resefiar unos objetivos: la rentabilidad, la eficiencia, la cuota de mercado, el crecimiento, el ries
la flexibilidad, la innovacién, la calidad...

C) OBJETIVOS OPERATIVOS

Se fijan a todos los niveles de decisidn, en las distintas unidades de la empresa, a fin de concretar los objet
generales y hacerlos operativos. Son a corto plazo o en tiempo real. A cada nivel operativo habra un nivel c
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objetivos

2.1. JERARQUIA DE LOS OBJETIVOS

A) CADENA MEDIOS-FINES

Este procedimiento consiste en plantear la cadena jerarquica de forma que un objetivo operacional a nivel

determinado siempre se conciba como medio para lograr los objetivos operacionales de mayor nivel y asi
sucesivamente hasta los objetivos generales

DIRECCION GENERAL
Objetivo: crecimiento
mediante expansion de
nuevos mercados

A Y
DIRECCION DE DIRECCION DE PRODUCCION DIRE
MARKETING Aumentar la produccién Cens
Incrementar ventas en para los mercados H, 1,J para ¢
los mercados H, I ,J -
Y ¥y Y
DIRECTOR DE DIRECTOR DE DIRECTOR DE VENTAS

YENTAS EN ZONA H VENTAS ENZONA L || ENZONAJ

B) EL PARAGUAS DE RICHARDS

El objetivo A puede ser considerado como objetivo supremo, el cual descomponemos en los dos objetivos
B,C, de tal modo que si ambos no se logran, el objetivo A no se podra cumplir. Asi cuando dos o0 mas
objetivos estan interrelacionados, cualquier anomalia surgida a la hora de perseguir uno de los dos objetivc
puede tener consecuencia sobre otro u otros objetivos
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3. DISTINTOS ENFOQUES SOBRE OBJETIVOS

Las variables que se utilizan para analizar los objetivos son:

- numero de objetivos: Unico o multiple

- cual es el objetivo: maximizar el beneficio o satisfaccion

3.1. EXISTENCIA DE UN UNICO OBJETIVO

A) TEORIA DE LA FIRMA

Piensan que es una teoria puramente econémica. Estudian la asignacion de los recursos limitados. Entiend
la empresa como una funcion de produccion. Piensan que el empresario lo es todo, directivo, empresario,
productivo entiende que solo hay un sujeto decidor: el propietario. El propietario de la empresa busca

maximizar el beneficio, por eso esta teoria piensa que el objetivo de la empresa es maximizar el beneficio

B) TEORIAS DIRECTIVISTAS
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Piensan que el objetivo que buscan las empresas es Unico, distinto de la maximizacion, porque piensan qu
hay una divisién entre los propietarios y los directivos, y son éstos Ultimos, y no los propietarios, los que fija
los objetivos. Y el objetivo que persiguen los directivos es el crecimiento de la empresa, buscan que la
empresa mejore el estatus, posicion, prestigio

3.2. EXISTENCIA DE MULTIPLES OBJETIVOS
A) ENFOQUE DE LOS SISTEMAS SOCIALES

En una empresa hay muchos grupos distintos llamados STAKEHOLDERS, comprenden todos los grupos d
personas relacionados en la empresa. Estos grupos son heterogéneos y buscan diferentes objetivos:

 Accionistas: maximizar beneficios

« Directivos: crecer

» Proveedores: asegurar una relacion fluida

« Clientes: que los productos sean enviados en el plazo determinado, a un precio y con calidad
Los objetivos surgen a través de un proceso de negociacion, dado que los objetivos son multiples.
Reconocen al mismo tiempo que la racionalidad es limitada y que hay muchos objetivos, por este motivo se
trata de la satisfaccion, es decir, la fijacién de objetivos satisfactorios. Lo que se pretende es buscar un
equilibrio entre la satisfaccion y las contribuciones

Cuando se busca un objetivo muy intensamente puede recaer. Lo que buscara el objeto decidor es buscar
aguellos objetivos que su resolucién sea una situacidn beneficiaria

4. EL CONFLICTO ENTRE LOS OBJETIVOS

Cuando la empresa persigue mas de un objetivo, éstos pueden presentar varias situaciones. Si suponemaos
la empresa tiene dos objetivos Ay B, se pueden plantear tres casos:

1° Objetivos complementarios: Conforme un objetivo(A) se va optimizando, simultdneamente, el otro(B)
también se optimiza. Los objetivos son compatibles y no entran en conflicto

2° Objetivos incompatibles: aumentara el nivel de realizacién del objetivo A, a costa de ir disminuyendo el
de B. Los objetivas entran en conflicto y su optimizacion simultanea es imposible

3° Objetivos mixtos: situacion segun la cual los dos objetivos se comportan como complementarios hasta ul
determinado nivel, a partir del cual entran en conflicto
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Objetivo 8 4

Caso

_l_ Cas

Cuando los objetivos de la empresa se comporten como el 2 o el 3, se deber realizar una serie de
procedimientos para tratar de dar una solucién. Estos métodos se pueden descomponer en:

- M. Aproximados: caracteristicas comunes que en sintesis son: son deterministas, arbitrarios, el sujeto
decisor es capaz de establecer algun tipo de ordenacion o jerarquizacién de los objetivos. Dadas sus
limitaciones estos modelos son poco utilizados en la practica

- Analisis de objetivos: modelos de programacién matematica con los que se persigue o los niveles de
objetivos propuestos, u optimizar los objetivos fijados. Son modelos estaticos en los que se parte de la
hipotesis de ambiente de certeza lo que limita su validez y utilidad. Constituyen una representacion
simplificada de la realidad
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