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TEMA 1: INTRODUCCION A
LA ADMINISTRACION

1. ANTECEDENTES HISTORICOS

«»* “El arte de la guerra”, Sun Tzu. Libro de gran interés que hace referencia a la
estrategia empresarial. Tres famosas frases son las que se sacan en claro del
libro:

i. Paradirigir a los demas, primero hay que conocerse a si mismo y luego al
enemigo, asi se obtendrd una victoria asegurada.

ii. Si te conoces a ti mismo pero no a tu enemigo, tienes el 50% de
posibilidades de victoria.

iii.  Sinoconoces niatuenemigo ni ati mismo, perderas la batalla

«»* “El libro de los 5 anillos”, Musashi. Libro japonés que habla de los 5 elementos.
Destacamos 7 principios fundamentales:

i. Flexibilidad metddica

ii. Ejecucion y accion: no basta con las ideas. La teoria hay que llevarla a la

practica.

iii. Recursos: sobre todo informacién. El mundo de la informacion es la clave
del mundo empresarial.

iv. Entornos: analisis DAFO

v. Concentracién

vi. Divergencia

vii. El manejo del tiempo
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2. TEORIA CLASICA

A principios del s. XX confluyen dos grandes escuelas en direccién de empresas
fundadas por dos ingenieros, una en EE.UU. (Taylor) y otra en Francia (Fayol). Ambas

eran independientes, desconocian la existencia una de la otra.

Taylor era un ingeniero que trabajé al principio de su vida en un astillero al
mismo tiempo que estudiaba. Posteriormente, con el paso de los afios, pasaria a dirigir
un taller industrial. Los talleres de aquella época estaban totalmente desorganizados
por lo que se centrd en estudiar la manera de arreglar aquel desastre.

Escribié “Los principios de la Administracion Cientifica”. Su pensamiento se
recoge en 4 principios:

i. Planificacion: sustituir el criterio individual y de la improvisacion por el
método cientifico. Fin preciso, Unico y limitado
ii. Preparacion: antes de empezar un trabajo, seleccionar los empleados
adecuados, el mejor material, los mejores medios, comprobar maquinas,
etc.
iii. Control: desarrollar el trabajo de acuerdo con el programa previsto.
iv. Ejecucion: a la gerencia (ingenieros) les corresponde pensar y a los

obreros trabajar.

Taylor tuvo un fallo y es que no tuvo en cuenta factores tan importantes como

son los aspectos psicologicos y emotivos de la conducta humana.
Discipulos de Taylor: Gant, Henry Ford,...

“Riqueza de las naciones”, Adam Smith. Economista del s. XVIll que tuvo la

genial idea de la especializacién en el trabajo.
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Al mismo tiempo que Taylor organizaba los talleres habia un ingeniero de minas
en Francia que tenia una vision mucho mas amplia de la empresa (era responsable de
toda la organizacion).

Fayol dividié las funciones de la empresa en 6 partes diferenciadas:

i. Funcion Técnica: o de produccion. Ingenieros y técnicos

ii. Funcion Comercial: compras, ventas e intercambios.

iii. Funcion Financiera: localizar financiaciones.

iv. Funcion de Seguridad: proteccidn de bienes y personas.

v. Funcion Contable: balances, inventarios y estadisticas.

vi. Funcion Administrativa (o Directiva): dirigir abarca 5 aspectos.

a. Prever. Imaginar escenarios futuros donde puede haber amenazas u
ocasiones (a L.P.)

b. Organizar. Asignar medios humanos. Estructurar, organigramas,
seleccionar personal,...

c. Motivar. Implicar al personal.

d. Coordinar. Que el “barco” vaya derecho.

e. Controlar. Detectar cualquier desviacién para corregir adecuadamente.

R/

< Dirigir: conseguir las cosas adecuadas a través de la gente.

Después de la funcidn Administrativa, que es la mds importante, estad la
comercial, seguida de la técnica y mucho mas alejada la financiera.

En la empresa lo mas importante es el cliente. Todo tiene que estar orientado a
satisfacerlo. Por ello la funcidn técnica tiene que estar subordinada a la comercial. Hoy
en dia, si la empresa funciona bien, serda una mina de oro. Si tiene una buena

orientacién estratégica, la funcién financiera apenas aporta nada.
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s Stakeholders: son los auténticos propietarios de la empresa (no los
accionistas). Se englobarian clientes, proveedores, personal, medio

ambiente, entorno,...

Lo importante hoy en dia es crear valor para los accionistas teniendo contentos

a los stakeholders (fundamentalmente a los clientes)

Fayol nos establece 14 principios que son adecuados para cualquier
organizacion:

i. Division del trabajo: para ser mas productivos, dividir el trabajo.

ii. Autoridad y responsabilidad

iii. Disciplina: aunque también es necesario cierto nivel de caos. Excesiva
disciplina ahoga la creatividad.
B

R\
Innovacion

N
e

Caos

iv. Unidad de mando: un empleado debe recibir rdenes sélo de un superior.

v. Unidad de direccidn

vi. Subordinacién de los intereses individuales al interés general

Accionistas
- Dividendos

- Valor

Directivos
- Dinero

- Carrera
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Fallos del diagrama: la parte comin es muy pequefia. Hay que conseguir
que los objetivos de cada parte sean mds comunes al resto.

vii. Remuneracion del personal: debe ser razonable y satisfacer al empleado y

a la organizacién.

viii.  Centralizacion de la autoridad: hoy en dia ya no estda de moda este

principio. Es mejor delegar las decisiones y tomarlas cerca del cliente.

ix. Linea de mando: la linea de autoridad debe ser vertical mientras que la

informacién puede ser horizontal.

X. Orden: exige un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Si hay
desorden no puede haber calidad.

xi. Equidad: se obtiene lealtad del empleado con una combinacién de
bondad vy justicia de cara a los subordinados. No es un principio que se
utilice, no es el principal valor. (por ejemplo, en Galicia las inversiones en
el eje Atlantico son mas rentables que las realizadas en Lugo u Orense).
No hay que ser ni injusto ni malvado.

xii. Estabilidad de empleo: Fayol estd en contra de una rotacién elevada.

xiii. Iniciativa: es necesario experimentar tanto en los planes como en la
ejecucion (método prueba-error). Diferenciar entre “error inteligente” y
“equivocacién estupida”. La iniciativa es basica.

xiv.  Espiritu de equipo: “la unién hace la fuerza”.

Hoy en dia se mantienen algunos de estos principios.

3. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS: E. Mayo

Elthon Mayo invento otra escuela de interés: la de las Relaciones Humanas. La
teoria surge por tres razones:

a. Necesidad de humanizar y democratizar la asociacion

b. Desarrollo de las ciencias humanas: psicologia, sociologia,...

c. Experiencias de Hawthorne: fabrica de Western Electric.
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Se trataba de una fabrica de contactores eléctricos (relés) con mucho personal
y productividad que dejaba mucho que desear. Para solucionarlo llamaron a Elthon.
Elthon afirmaba que el rendimiento aumentaba con una temperatura adecuada e
iluminacién buena en el puesto de trabajo. Cogieron a un grupo de operarios y los
pusieron en una mesa de trabajo en la cual estos factores iban empeorando poco a
poco. En lugar de observar una bajada en la produccion, vieron como ocurria justo lo
contrario: a medida que las condiciones laborales empeoraban el rendimiento
aumentaba. Conclusién: Taylor fallaba, habia que tener en cuenta otros factores.
Dichos trabajadores se sentian mds arropados porque pasaron a un trato mas
diferenciado (en medio de una fabrica tan grande eran unos mads) y se motivaron para
producir mds y mejor.

Se hicieron experimentos, entrevistas, probaron otros grupos de trabajadores,
etc., y llegaron a la conclusidon que si al obrero lo motivamos, va a trabajar mucho

mejor.

4. EL ENFOQUE ESTRUCTURALISTA: EL MODELO BUROCRATICO
DE WEBER

Weber, aleman que se encargd del estudio de la organizacién de los partidos
politicos entre otras muchas cosas. Lo importante era su teoria de la Burocracia. Segun
Weber, una organizacion burocratica cumple 6 principios:

i. Division: basado en especializacién funcional. (Ej.: en el ejército tenemos
infanteria, caballeria, marina, etc.)

ii. Jerarquizacion de la autoridad bien definida. (Ej.: en el ejército existen

generales, comandantes, tenientes, cabos, etc.)

iii. Regulacién de los derechos y deberes de los empleados. (Ej.:

administracion y sus funcionarios)

iv. Normalizaciéon de los métodos de trabajo.
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V. Despersonalizacion de |as relaciones de trabajo. (Ej.: en un ayuntamiento

vamos a una ventanilla y el trato que muestran es distante y frio, nada
personal)

Vi. Promocion vy seleccidon basadas en la competencia técnica.

Dependiendo de la empresa sera bueno o no un modelo burocratico. En una
central nuclear que tiene que cambiar las barras de uranio tienen que tener una cierta
burocracia. Por el contrario, en un departamento I+D, la burocracia sobra. La empresa
es innovacién, riesgo, etc., tiene que estar lo mas alejada posible del dambito
burocratico.

En resumen, la empresa debe ser riesgo, emprendedora,... pero también hay
ciertas recetas, ciertos aspectos que deben tener un nivel burocrdtico como pueden

ser los temas de seguridad informatica de cualquier empresa.

Rentabilidad y A

7

N
7

Riesgo

Al empresario, obviamente la que mas le interesa es la curva A pero eso no

ocurre en la realidad.
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TEMA 2: TEORIAS MODERNAS

1. LA TEORIA NEOCLASICA

Peter Drucker, autor estadounidense. Adapta la Teoria Clasica a los tiempos de
hoy:

i. Gran énfasis en la practica de la administracion. Mas praxis y menos

teoria. Se buscan resultados concretos y demostrables.

ii. Reafirmacion relativa de los postulados clasicos (Taylor y Fayol). Drucker

dice que Taylor fue el primer hombre que no acepté facilmente el trabajo,
sino que lo estudié a fondo y cientificamente.

iii. Enfasis en los principios clasicos de la administracion.

iv. Enfasis en los objetivos vy los resultados.

2. LA ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO

Estudia el comportamiento de las personas en las organizaciones, cémo

modularlas,...

2.1.Teoria de la Decisién (Herbert A. Simon)

Estudié decisiones empresariales y establecié los 4 pasos bdsicos para tomar

una decision:

i. Captar oportunidad o una necesidad.

ii. Formular las distintas alternativas.

iii. Evaluar las distintas alternativas.

iv. Escoger una de las alternativas o rechazarlas todas.
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2.2.Teoria de la Jerarquia de las Necesidades Humanas (Abraham

Maslow)

El psicélogo Abraham Maslow clasificd las necesidades humanas en orden

ascendente de importancia de la siguiente manera:

i. Necesidades Fisioldgicas: son las necesidades bdasicas del ser humano,

esto es, todo aquello necesario para vivir, como la comida, el vestido o la
vivienda. Mientras estas necesidades no se encuentren cubiertas en el
grado necesario, la persona no considera ninguna otra por su caracter de
vitales.

ii. Necesidades de Seguridad: una vez cubiertas las necesidades fisioldgicas,

las personas pretenden conseguir el grado de seguridad necesario para
mantener su situacidn. Esto es, se trata de asegurarse la comida, el
vestido y todo aquello que es imprescindible y de lo que ya se dispone.
Los deseos asociados a este tipo de necesidad son los relativos a la

calidad y seguridad del puesto de trabajo.
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iii. Necesidades Sociales: una vez cubiertas las necesidades basicas sin sentir

el peligro de perderlas, surge la necesidad de aceptacion, esto es, de
sentirse identificado con los demas miembros del grupo, de sentir que
pertenece a dicho grupo y de sentirse aceptado por los demas miembros.
Esto lleva a las personas a desear una mejor posicion, un mejor salario y
una mejor calidad de vida.

iv. Necesidades de estima, de ego: una vez satisfecho el sentimiento de

pertenencia a un grupo social, nace el sentimiento de estima personal por
parte de los demdas miembros del grupo, que se satisface alcanzando
prestigio, poder, estatus y posicidon. Ya no basta con pertenecer a un
grupo sino que ademas es necesario demostrar que se es un miembro
cualificado e importante del mismo.

v. Necesidades de Autorrealizacion: una vez reconocida la valia del sujeto,

este ya no tiene que demostrar nada a nadie, sino su calificacion
personal, esto es, se trata de lograr las aspiraciones intimas, personales,

sin importar la proyeccién que dicho intento tenga hacia los demas.

Esta clasificacion jerarquizada de las necesidades humanas estd sometida a
grandes criticas. No obstante, es ampliamente aceptado que los dos primeros niveles
son muy significativos en la satisfaccion de las personas, mientras que los demas

niveles pueden ser jerarquizados de forma muy distinta.

Si no logran satisfacer sus necesidades, las personas se rebelan contra su

entorno, reaccionan con rechazo y pasividad.

“El lado humano de la empresa”, 1957, donde expone la Teoria Y. Para explicar

su teoria, primero explica la Teoria X, vigente en su época.

Vanessa Vidal Troitifio
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En dicha teoria considera que los trabajadores tienen una aversién

innata al trabajo, al que consideran como un mal que es preciso soportar

y, por tanto, tratan de evitarlo en la medida de lo posible trabajando sdlo

lo imprescindible y, en general, de mala gana. Ante esta actitud, estos

trabajadores evitan aceptar responsabilidades, prefiriendo ser dirigidos

por otras personas. Por tanto, no desean participar en la toma de

decisiones, puesto que ello conlleva a cierta responsabilidad.

De manera expandida considera los siguientes puntos:

a)

b)

d)

f)

g)
h)

La direccion es responsable de organizar los elementos que
intervienen en el proceso productivo (dinero, material, equipos y
gente) en interés de los fines econdmicos.

Con respecto a la gente, debe dirigir sus esfuerzos, motivar sus
acciones, modificar su comportamiento para cumplir los fines de
la organizacion.

La gente es pasiva o resistente a las necesidades de la
organizacién, mientras la direccién no intervenga. Por tanto esta
debe persuadir, premiar, castigar y controlar.

La naturaleza humana es mala. El hombre trabaja lo menos
posible.

El hombre carece de ambicidn, no le gusta la responsabilidad,
prefiere ser conducido.

El empleado es indiferente de las necesidades de Ila
organizacion.

El hombre es resistente al cambio.

El hombre es poco inteligente, se le engafia faciimente mediante

charlatanes y demagogos.
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McGregor propone en contraposicion con la Teoria X, la Teoria Y, la cual
contempla un tipo de trabajador para el que el trabajo es estimulante y
positivo, tanto desde el punto de vista fisico y mental, como desde la
perspectiva de su realizacidn personal. Por ello, estos trabajadores tienen
deseos de aprender y aceptar responsabilidades, deseando participar en

los procesos de toma de decisiones.
De manera expandida:

a) La direccién es responsable de organizar los elementos que
intervienen en el proceso productivo en interés de los fines
econdémicos.

b) La gente no es por naturaleza pasiva. Han llegado a su estado
por su experiencia en la organizacion.

c) Lagente tiene capacidad para la responsabilidad, el desarrolloy
conseguir objetivos. La responsabilidad de la direccién es
descubrir esa capacidad y desarrollarla.

d) La gente puede conseguir sus objetivos personales cumpliendo
los de la organizacidn si la direccién crea oportunidades, mueve

potenciales y elimina obstaculos.

La teoria Y es mas democratica. Supone considerar a los trabajadores como
adultos y no como nifios. Ademas ofrece mas posibilidades de gestidn, es mas rica y

mas eficaz.
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3. LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES (Frederice Herzberg)

Hay dos tipos de factores:

3.1.

3.2.

Motivadores o satisfacientes: si estdn presentes producen satisfaccion y
sino ausencia de satisfaccion (no insatisfaccion).

Insatisfacientes, de mantenimiento o higiene: cuando estdn presentes te
producen insatisfaccion. Si no estdn presentes no existe insatisfaccion,

pero tampoco satisfaccion.

Factores Motivantes

Naturaleza del trabajo: que tenga interés, variado, creativo.
Responsabilidad
Posibilidad de promocién

Posibilidad de crecer

Factores Insatisfacientes, de mantenimiento o higiene

Condiciones de trabajo

Relaciones personales

Categoria o Status (plaza de parking, despacho, etc.)
Seguridad en el trabajo

Salario

Vanessa Vidal Troitifio



Administraciéon de Empresas 52 E.T.S.L.I.

TEMA 3: TEORIAS RECIENTES

DE ADMINISTRACION

1. EL CASO JAPONES (La Teoria Z)

En EE.UU. en los afios 80 se dieron cuenta que Japén producia mejor que ellos.

El éxito consistia en involucrar adecuadamente a los trabajadores con los objetivos de

la empresa, identificarlos con la actividad de la misma.

El modelo de las fabricas japonesas es el mismo que tienen hoy en dia las

grandes empresas y se basa en:

Vi.

Vii.

Vanessa Vidal Troitifio

Limpieza y orden generalizados. Una empresa ordenada ayuda a una

produccién de calidad.

No hay almacenes (Just In Time). Control exhaustivo de los costes

operativos. Permite que afloren ineficiencias en la empresa.
Consecuencias: descienden los gastos financieros. Obliga a trabajar bajo
tensién en la fabrica ya que para no tener almacenes tienes que tener
todo muy bien organizado.

Creen en la Ley de Murphy: “Si algo puede salir mal, saldra”. Busqueda

constante de posibles fallos.

No sobrecargan las maguinas. Altos coeficientes de seguridad.

Controles de los sistemas: luces, alarmas, etc., gran nimero de sistemas

de seguridad en la maquinaria.

No hay atmdsfera de crisis.

Preocupacion por la calidad, estrategia a L.P e independencia de los

equipos. Proveedores de toda la vida, cuidar a los clientes y empleados

antiguos. Trabajo en grupos.
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Para los japoneses, las operaciones son totalmente estratégicas.

“No se trata de trabajar mds duro, sino de trabajar de forma inteligente”,

Hayes.

2. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA (Tom Peters)

Tom Peters, gurd de la innovacién americana. Escribid “En busca de la

Excelencia” (1982). 20 aios después dijo en lo que se habia equivocado y sacé otro

libro diciendo lo que hubiese escrito si el libro fuese escrito hoy.

Este libro es un cldsico de gestién y define 8 principios comunes a esas

empresas excelentes:

Vi.

Vii.

viii.

El cliente es el Rey: generan valor para el accionista.

Enfasis en la accién: “preparados, fuego y apunten” en lugar de

“preparados, apunten y fuego”. Luego se arrepentiria con los afios y
adquiriria este nuevo lema: “Fuego, fuego y fuego”.

Zapateros a tus zapatos: las empresas deben especializarse en un temay

no querer abarcarlo todo.

Productividad contando con las personas: cuantas mejores maquinas,

mejor tiene que ser el elemento humano.

Autonomia e iniciativa.

Estructuras sencillas v “staff” reducidos: para que la gente esté motivada

hacen falta estructuras muy pequenas.

Tira v afloja simultaneamente: deben estar centralizadas las decisiones

por un lado y por otro, descentralizadas.

Manos a la obra eficazmente: definir los valores comunes para toda la

organizacién y luego ponerlos en marcha.

Se echa en falta el liderazgo. Las empresas excelentes son aquellas que tienen

un buen lider.
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En busca de la excelencia

fuego

Preparados, apunten,

Fuego, fuego, fuego

é?

de mercado

Rey=investigaciones

El cliente es el rey

Identificate con el
cliente, hazte su
amigo

Maquina cliente
proveedor unidas por
lenguaje automatico

Multinacionales
crecen

Autonomia e
iniciativa

zapatos

Medios provisionales
y virtuales, alquila tus

é?

Empleados como
piezas
intercambiables

Productividad a
través de la gente

Conviértete en una
marca, no solo hagas
las cosas bien, que se

vea, agentes libres,

cambio empleo

0.G.K.

Los mejores con los
numeros

Manos a la obras
condicionados por el
valor

El poder de la marca
gobierna la mente

Mas alla de lo sofa
¢éhacia la irrelevancia
humana?

EE.UU. era todo, 50%
del PIB mundial

Zapatero a tus

debe concentrarse en

competencias claves,

lo que sabes hacer
bien (CORE..)

zapatos. Una empresa

Limita radicalmente
las capacidades que
mantienes dentro de
la estructura
empresarial

Lo que sea

Cuartel general

Estructura sencillay
poca plantilla

Cadena de produccion
instantdneamente
conectada. DELL,
SCHAWB, ORACLE

Ordenadores que
piensan y lo hacen
todo

Léete el manual sobre
las reglas

Capacidad para ser
flexibles y estricto

Modelos de negocio
van y vienen

Ponte
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El liderazgo y los 17 Principios de la Excelencia Empresarial

Espanola
LIDERAZGO
| |
PRINCIPIOS PRINCIPIOS
ESTRATEGICOS CULTURALES
|
| : 1 1 1 |
i i + 2 vi -t
EL EXTERIOR: FOMENTAR UN SISTEMA DE
FUENTE s%%NRzTBR:sIEs POTENCIAR SUS INTEGRAR Y ESPIRITU VALORES DE
PR:\INE%F())ACIICIJDEL PREEXISTENTES CAPACIDADES RIGTIVAR EMPRENDEDOR ORDEN SUPERIOR

17. HONESTIDAD,

5. CONCENTRARSE 12. PERSONAL

1. ORIENTACION AL EN PRODUCTOS Y 2 CAATALZEES i ALTAMENTE 14. AUTONOMIA E SERIEDAD,
BASE DE REINVERTIR INICIATIVA CORDIALIDAD Y FE
MERCADO SERVICIOS INTEGRADO
CONOCIDOS BENERIELOS EN EL NEGOCIO

6. APROVECHAR LAS 10. SISTEMA DE 13. TOMA DE

15. ENFASIS EN LA

2. MARKETING VENTAJAS INFORMACION DECISIONES ;
SUPERIOR COMPETITIVAS RAPIDO, SENCILLO Y INTERNA ACCION
ESPANOLAS PRACTICO

>

7.1+D APLICADA E
INNOVACION
DENTRO DE SU
CAMPO DE ACCION

o

11. NO TROPEZAR
DOS VECES CON LA
MISMA PIEDRA

16. ESTRUCTURAS
SENCILLAS

3. LIDERAZGO EN EL
PRODUCTO

4. PERSPECTIVA A S AROlIDESS

LP.E CLARAS Y
" PERSEVERAR EN
INTERNACIONAL ELLAS
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12 pasos para World Class Corporation

TRADICIONAL

e Control Gestidn

* Direccion por imposicion
* |ndividual

e Orientacion a la tarea

e Superiores y obreros

e Control por intimidacion
e Un solo camino

e Mantener registros

e Estructura alta y rigurosa
e Ausencia filosofia corporativa
® Ruda con empleados

» Explotacion de riqueza

N\,

52 ET.S.LL

LEAN

e Liderazgo (1)

e Direccion por consenso (2)

e Equipo (3)

e Orientacion al proceso (4)

* Todos expertos (5)

e Control por retroalimentacion (6)
e Mejora continua (7)

e Divulgarlos (8)

* Plana y democratica (9)

e Valores compartidos (10)

e Ruda con la competencia (11)
e Creacion de riqueza (12)

N\

(10) Si no comulgamos con los valores y la filosofia de la empresa podemos terminar

en la calle.

(11) Es mejor no ser rudo en nada.

(12) En vez de ponernos a discutir qué trozo de la tarta le damos a cada uno, mejor

hacemos otra tarta.
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3. LA TEORIA DE LAS LIMITACIONES (TOC “Theory Of

Constrains”)

La Teoria de las Limitaciones o “cuellos de botella” es de un autor muy
conocido, Goldratt. Inicia la investigacion y desarrollo de su teoria manifestando esos

conocimientos a manera de novela en su best-seller “La Meta”.

En este libro narra la historia de un ingeniero en una fabrica que va de mal en
peor y cuya decadencia repercute en su familia llegando a divorciarse. Goldratt le da
unas pinceladas que obliga al equipo a buscar una solucién para salir del agujero. La

empresa poco a poco comienza a funcionar y emerger y acaba mejorando todo.

Una empresa se compone de distintos eslabones unidos en mayor o menor

fortaleza. ¢DAnde estd la capacidad de la cadena para resistir?
La cadena rompe por el eslabon mas débil (cuello de botella).
Toda la teoria se resume en que tenemos que reforzar es eslabon mas débil.

Goldratt cree en la teoria de los sistemas: hay que buscar el éptimo global (no
local) y toda la empresa debe estar abocada a ello. Toda la empresa va a estar
subordinada al cuello de botella: es labor de todos localizarlo y resolver el problema. El
cuello de botella nos sefiala el punto donde hay un gran numero de existencias
acumuladas. Esta teoria hace hincapié en los costes de gestion. Distinguimos entre

costes fijos y costes variables:

a. Costes fijos, indirectos, de estructura o generales: los que tenemos que
soportar independientemente del volumen de produccion (alquileres,
amortizaciones, seguros, tasas municipales, intereses préstamos, néminas
del personal fijo, iluminacién, etc.).

b. Costes directos, variables o proporcionales: los que son funcién del
volumen de ventas (mano de obra directa, intereses financieros del

circulante, seguros cobro, logistica, energia, materia prima, etc.).
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Precio Venta — Costes Variables
Precio Venta

Margen Bruto =

Si margen < 30%, entonces los departamentos I+D tienen que estar trabajando

continuamente.

Ventas BAIT
Activo Ventas

Rendimiento Econdémico =

Rendimiento Comercial

o Rotacion de Activos: numero de veces que las ventas cubren el Activo.
o Rendimiento Comercial: indicador del margen empresarial (cuantos € de

resultado de explotacién consigo por cada € vendido (beneficio))

Las empresas de forma genérica tienen dos estrategias de competencia:

a) Laventa masiva con precios bajos (Rotaciéon = trabajar dinero)
b) Competencia mediante diferenciacion. (Margen = trabajar de forma

inteligente)

La Teoria de las Limitaciones explica lo que hay que hacer en una empresa para

mejorar la rentabilidad:

1. Maximizar el valor afiadido.

2. Disminuir las existencias. Para eliminar gastos financieros por robos,

rupturas, pérdidas de valor, espacio, etc. Si las existencias estan justas,
todo el mundo esta pendiente de no fallar.

3. Disminuir los costes operativos.

Sl una fabrica no puede producir mas, tenemos que hacer que produzca mas

eliminando cuellos de botella.
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Cuando se elimina un cuello de botella aparece otro, pero con mas flujo de
producto. En una empresa que va mal, la mejor opciéon no suele ser dejar de hacer
inversiones, etc. Goldratt decia que a veces, para mejorar una empresa gqueremos
mejorar todos los departamentos. Pero lo que hay ver es cudl es el eslabon mas débil.

(Aportacion Global + Y, Aportaciones parciales)

El cuello de botella no sdlo tiene porque estar en la produccion, también puede

estar en finanzas, marketing, etc.

Ej.: Tenemos una empresa que fabrica unos productos cuyo precio de venta es
igual a 7 €. Los costes indirectos son de 3€/Ud. Y los directos 5€/Ud. lo que hace un

total de 8 € de coste. iLe compensa a la empresa seguir vendiendo?

Si. Es mejor vender porque es preferible perder 100000€ antes que 1000000€.

Al aumentar el volumen de produccién, menos repercusion van a tener los costes.

Si el precio de venta fuese de 4€, no le interesaria vender. POR DEBAJO DEL
COSTE DIRECTO NO SE DEBE VENDER.

4. LA MEJORA CONTINUA Y LAS MEJORAS CUANTICAS

Lépez Arreartua, autor de la Teoria de los P.I.C.0.S. (General Motors) o

también llamada kvp" (Kosten Verbessererung Planen).

Fue director de compras en la fabrica de Opel en Zaragoza. Ayudaba al

proveedor a bajar sus precios.

Su teoria también se llama la 32 Revolucion Industrial (la 12 seria el nacimiento

de la maquina de vapor y la 22 el trabajo en cadena). Consiste en 3 cosas:
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i. Aprovechar la creatividad de los trabajadores y acercarlos.

ii. En vez de estructuras muy jerdrquicas, mejor estructuras planas. Mas

democracia.

iii. Work-shops (taller). Arreartia creaba grupo de trabajo e iba a mejorar

una fabrica.

Primero, explicaba su teoria; segundo, veia cudles eran aquellas cosas que no
creaban valor para la empresa; tercero, se procedia a ejecutar y cambiar lineas de
produccién que no generaban valor; cuarto, puesta en marcha de la fabrica otra vez;

quinto, medida de mejoras realizadas. Todo esto en 5 dias.

kvp

Finanzas (kvpa)

Eabrica (kvpl)

v

Arreartia vivid obsesionado con construir una fabrica de automoviles en

Amoerevieta, donde el nacid. Al no llevarse a cabo su ilusion, dimitio.
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5. LA TEORIA DE LOS JUEGOS

Usada por los britdnicos en la 22 Guerra Mundial para detectar los tanques

alemanes.

R/

s “Coopetition”. Libro que trata sobre cooperar, competir.

Debemos hacer negocios empleando estrategias “win-win” (todo el mundo

gana). Podemos competir a la vez que cooperamos.

¢Como cambiar el juego?

“Los filésofos solamente han interpretado el mundo. Sin embargo el tema esta

en cambiarlo”, Carlos Marx.

# La esencia de la estrategia en los negocios es como cambiar el juego.
+ No solamente consiste en cambiar las reglas.
+ El juego cambia si modificamos una de las 5 partes:

o Players

o Added Values

o Rules

o Tactics

o Scope
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La Red del Valor

= Cooperacion: la tarta crece

“ Competicién: la tarta se divide

Tipos de cooperacién:

Clientes

Competidores | Em presa Complementarios

Proveedores

Una empresa puede ser cliente y proveedor. Puede competir en el mercado

nacional y cooperar en el mercado internacional.
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Reglas o Normas

4 Si no puedes vencer, cambio de reglas (si la empresa va mal, a lo mejor tienes
que echar al gerente, contratar nuevo personal mas cualificado, etc.)
4+ “Dios estd en los detalles” (dejar que otros hagan las leyes, que yo hago el
reglamento)
+ Aplica la creatividad
o Una norma que funciona bien en un contexto, aplicala a otro contexto
o Una norma que aplicas a los clientes, aplicala a los proveedores
o Una norma que funciona bien en un sector aplicala a otro

+ La batalla para establecer las reglas de juego es la batalla antes de la batalla

Valor anadido relacional, 9 consejos para dar las gracias

1) Sea amable sin pagar cash. Use su propio producto o su exceso de capacidad
(descender los precios conlleva a estrategias “win-loose” no deseadas).

2) Trate mejor a los clientes antiguos que a los nuevos (p.e., movistar da puntos
en vez de teléfonos).

3) Aproveche el bonus en su negocio y pague a los clientes antiguos para
conseguir nuevos.

4) Ni muy pronto (parece un descuento), ni muy tarde.

5) Digales que se lo agradecera (p.e., Express premio sin avisar a los que llevaban
10 afios)

6) Considere que se compite por la lealtad (evite fuertes descuentos).

7) Permita que los competidores también tengan clientes legales (no tire piedras
al invernadero).

8) De las gracias aunque sea monopolista.

9) De las gracias a proveedores y empleados
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Tdcticas despejando la niebla

4 Tacticas son las actuaciones de los jugadores para modificar las percepciones
de los otros jugadores.

+ El pavo real que tiene mayores plumas es el que elige la hembra.

4 Eltitulo, M.B.A., demuestra tu resistencia, deseo no trabaja.

+ %Fijo %Bonus indica la confianza en si mismo del candidato y la mayor
apuesta de la empresa en sentido contrario.

4+ Ofrecer recompensa por servicio insatisfactorio adicionalmente permite
seguridad en recoger las quejas.

4+ Quemar dinero indica fe en el producto.

4+ Lo que haces y lo que no haces emite sefiales. El perro que no ladra. La planta

de basuras.

Tacticas: el Test de Credibilidad

4 Sitiene el producto ponga dinero en vez de palabras:
o Acepte pago por resultados
o Ofrezca una garantia
o Haga prueba gratis
o Publicidad
+ Lo que no haces es una sefial
4+ Pidele a la gente que demuestre su credibilidad
o Propuesta pago por resultados
o Pido garantia

o Pido pruebas gratis
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TEMA 4: LA EMPRESA COMO
REALIDAD

1. DEFINICION Y CLASIFICACION. EL EMPRESARIO PRIVADO Y
PUBLICO. EL RIESGO.LA EMPRESA COMO SISTEMA

Nadie cree en la empresa publica. Nacionalizar no es la solucién. Incluso, si la
empresa es publica, la gestidon es mejor si es privada.

La empresa es riesgo y el empresario debe asumir riesgos, calculados vy
definidos. Un empresario no es lo mismo que un jugador de loteria, ya que el objetivo
es la rentabilidad, no el riesgo.

Riesgo 4

Jugador de Loteria

Empresario

»
»

Rentabilidad

El objetivo de cualquier empresa es aumentar el valor de las acciones, ganar

dinero.

Si la empresa tiene que aumentar la rentabilidad, no le interesa repartir mucho
porcentaje en acciones. La empresa debe tener una rentabilidad igual a la deuda

publica mds la prima de riesgo.

Las empresas se pueden clasificar:
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a. De acuerdo a su tamafio: las variables mas significativas para decir si una

empresa es grande, mediana o pequefia son el capital y el volumen de
ventas.

b. En funcion del nimero de empleados: hace 15 o 20 afios los mas estudiosos

se dieron cuenta que eso no era lo importante, sino el capital intelectual, el

capital humano,...

7

% UTE: Union Temporal Empresas. Se trata de empresas temporales que se

constituyen para realizar una gran obra. Una vez acabada se disuelve.

2. ORGANOS DE GOBIERNO DE UNA EMPRESA

Los accionistas son los que mandan. El 6rgano que poseen es la Junta General
de Accionistas. Se reunen al menos una vez al afio (desde Abril hasta finales de Junio)
para aprobar el balance o Cuenta de Resultados (CC.RR.), OPA’S (Oferta Publica de

Adquisicién), etc.
Decide qué parte se lleva a dividendos y qué parte se lleva a reservas.

El Consejo de Administracion es el segundo érgano. Depende de la Junta
General de Accionistas. Es un organo colegiado (es decir, funciona a titulo de
conjunto). Puede estar constituido por numerosos consejeros. Si sélo hay uno se
denominaria Administrador Unico. Lo normal es que tenga de 3 a 10 personas (20

como mucho). Tiene presidente, secretario y vocales.

El tercer 6rgano, Director General o Gerente de la Sociedad. Es el que esta en

las cosas del dia a dia.
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En EE.UU. existe la figura del CEO (Corporate Executive Operate) que es el

director general.

Estos son los érganos con poder en la empresa.

Dentro del Consejo de Administracion se nombra un presidente, que actua

como figura, y un secretario, el cual levanta el acta de las reuniones.

A veces existen también Consejeros Delegados: miembros que tienen unos

poderes mas fuertes que el resto de consejeros a la hora de tomar las decisiones.

Los Poderes del gerente son las atribuciones que tienen los administradores de
la empresa para poder actuar directamente en uso de su cargo, sin tener que consultar
al Consejo de Administracién para tomar decisiones. Los poderes se aprueban en el
Consejo, luego se procede a la firma del acta por parte del delegado y posteriormente
se envia a una notaria. En ellos se especifican las funciones que pueden ejercer en

términos de contratar y despedir gente, usar talonarios de cuentas corrientes, etc.

Hay muchas cosas (en las que se compromete mas la empresa) donde el
gerente no tiene suficientes poderes. Al avalar una determinada operacion, los
gerentes pueden no tener suficientes poderes, por tanto es necesaria una reunion del

Consejo de Administracién.

Estos poderes depende de lo aprobado, tienen que estar bastanteados, es
decir, tienen que ser suficientes. Cuando un gerente va al banco a abrir una cuenta lo
primero que hace es dejar los poderes. Entonces, el banco bastantea los poderes del
gerente a ver qué puede hacer este respecto a la cuenta corriente. También si va el
gerente a cobrar una subvencion del estado, el abogado bastantea sus poderes para
comprobar sus poderes y su relacion con la empresa, a ver si puede cobrar

subvenciones o no.

Los Estatutos de una sociedad son las leyes o normas que rigen los
movimientos y acciones dentro de las Sociedades Andnimas. Se solemnizan ante
notario antes de constituir la sociedad. En ellos se habla de cdmo se va a celebrar la

Junta de Accionistas.

Vanessa Vidal Troitifio
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Las S.A. 0 S.L., en el momento de fundarse, ponen el dinero sobre la mesa y se

establecen los estatutos (aprobados por un notario)
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TEMA 5: LA EMPRESA
FAMILIAR

1. EL MODELO DE LOS 3 CIRCULOS Y LA EMPRESA FAMILIAR

Empresa familiar es aquella que esta controlada por una determinada familia.
Existe un parte del capital que estd libre, que cotiza en bolsa (“free float”).
La particularidad: a los problemas generales de la empresa hay que sumarle los de la
familia.

Casi todas las empresas son familiares: Coca- Cola, Corte Inglés, Santander, etc.

Propietarios

Politica de dividendos

(©]

Asuncion de riesgos

o

Ampliacion de capital

(©]

o Remuneraciones

Vanessa Vidal Troitifio
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Caso 1: persona de la familia que trabaja en la empresa pero aun no es

accionista.

Caso 2: el padre o el hijo que trabaja y ademds es accionista.

Caso 3: persona de la familia que no trabaja pero si tiene acciones.

Caso 4: persona que trabaja y tiene acciones pero no es de la familia.

: trabajador de la empresa que no tiene nada que ver con la familia ni

tiene acciones.

Caso 6: persona que pertenece a la familia.

Caso 7: persona que no pertenece a la familia y que no trabaja en la empresa,

pero que si es propietario.

Respecto a la , una persona del punto (3) se va a quedar
encantadisima si se aumentan los dividendos. La del grupo (2) puede parecerle que se
paga demasiado. Por ello la politica de dividendos va a ser distinta seguin el punto en el

que se encuentre.

Si se pide un aumento de capital, los accionistas van a poner el grito en el cielo.

En lo referente a , el que trabaja dentro de la empresa va a

guerer aumentar su remuneracion y bajar los dividendos.

¢Quién debe ser el gerente? A los clientes y proveedores les encantan los
ejecutivos que son de la familia. En lo referente al nombramiento de consejeros es

bueno que haya algunos independientes del entorno familiar.
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El modelo tridimensional en los Negocios Familiares

Administracion de Empresas

Negocio

Madurez

Expansion
Formalizacion

Puesta en
marcha

Control del
propietario

Sociedad de
hijos

Consorcio de
primos

Negocio:

Propiedad

52 E.T.S.LL
‘07/’08
- Entrando en el Trabajando Pasando la
Familia Joven .
negocio Juntos batuta
Familia

o Puesta en marcha: estructura informal, el gerente es el propietario. Desafios:

sobrevivir, entrar en el mercado, conseguir financiacién.

o Expansion formalizada: estructura cada vez mas organizada, estructura mas

form

al. Desafios: tener la estrategia y gestion de tesoreria adecuada,

profesionalizar el negocio.

o Madurez: estructura adecuada que dé estabilidad, seguir mejorando en temas

de organizacién. Desafios: gestionar bien el negocio y la familia, écomo

reinvertir los dividendos?

Vanessa Vidal Troitifio
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Propiedad:

©)

o

Control del propietario: suele ser una persona o un matrimonio, puede ser que
la familia haya dado una parte no significativa de la empresa a personas ajenas.
Desafios: capitalizacién, cdbmo conseguir el capital para formar la empresa y
crece. Equilibrio entre los socios claves, repartir el poder. Elegir cual va a ser la
estructura de propiedad de cara a la siguiente generacion.

Sociedad de hijos: uno o mas hijos con el control de la propiedad. Desafios:
desarrollar un proceso para repartir el control entre los propietarios. Definir el
papel de los propietarios no empleados. Retener el capital, en el sentido de que
los propietarios no vendan las acciones. Controlar la orientacién de las distintas
ramas de la familia.

Consorcio de primos: hay muchos accionistas, gran mezcla de accionistas
empleados y no empleados. Desafios: manejar la complejidad de la relacion
entre grupos familiares y de accionistas distintos. Conseguir la liquidez
necesaria para que los accionistas que quieran puedan vender sus acciones (ej.

Entrada de la empresa en bolsa)

Familia:

o

o

Familia joven: padres normalmente menores de 40 afios y si tienen un hijo
menor de 18 afios. Desafios: conseguir una compatibilidad entre el matrimonio
y el trabajo. Relaciones de trabajo cuando crecen los hijos. Educacion de los
hijos.

Trabajando juntos: generacion sefior 50-65 afios, generacién junior 30-45.
Desafios: conseguir una comunicacién y cooperacion.

Pasando la batuta: el padre (el sénior) tiene mds de 65 anos. Desafios: cémo
conseguir que los séniores se aparten de los negocios. Transferir el liderazgo de

la familia.
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A medida que entra mas gente en la propiedad se complica la cosa.

El Consejo de Administraciéon de una empresa familiar puede estar conformado
s6lo por la familia o no. La familia puede que no se relna como consejo de
administracion, sino como Consejo de Familia: reuniones formales de la familia en la
que se tratan los temas empresariales. Seria interesante que se constituyeran de una

manera informal (aproximadamente dos al afio). Temas a tratar:

- Acceso de los hijos a la empresa familiar

- Dividendos

- Estrategias

- Ritmo de crecimiento de la empresa

- Futuro de las empresas

- Qué tipos van a trabajar en la empresa y cuales no

- Listdn a superar por los hijos para entrar en la empresa

- Cuales seran consejeros y cudles no

R/
L X4

Protocolo familiar es el equivalente a los estatutos, a unas normas que se
escriban antes de empezar la batalla (antes de que llegue la sociedad a los
primos). En ellos se trata de afinar la mentalidad comun de la familia
respecto a los negocios. Son unas normas por escrito para mejorar la
cohesidon de la familia, aunque hay pocas empresas que las tengan por

escrito

X/

* Sindicato de las Acciones: cuando la empresa estd muy desarrollada las
reuniones pueden ser un auténtico gallinero. Puede ser interesante que

parte se junten a modo de pacto y vaya a la junta como un solo miembro.

Vanessa Vidal Troitifio

‘07/’08



Administraciéon de Empresas 52 E.T.S.LI.

Vanessa Vidal Troitifio



Administraciéon de Empresas 52 E.T.S.L.I.

TEMA 6: EL MODELO DE
ORGANIZACION GLOBAL

1. DE LAS NORMAS ISO, EFQM A LA EXCELENCIA EMPRESARIAL

A
Modelos
excelencia
EFQM
SIST.-OHSAS
Gestiodn
Medioambiental
ISO 14000
Gestion-de
Calidad 1SO
9001-2000

Aseguramiento
de Calidad 1SO
9000/94

Control de
Calidad

(*) OHSAS = seguridad y salud en el trabajo

(**) EFQM = European Foundation for Quality Management.

Las empresas ya certificadas no deben quedarse asi, sino seguir el camino de la

excelencia.
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Evolucion de la Calidad

1. Enfoque a productos

* Inspeccion
e Competidor con costes, productividad.
® Es muy caro arreglar errores

2. Enfoque a procesos

e Extensidn al proceso de produccion
e Técnicas estadisticas

‘

3. Enfoque a sistemas

e Calidad en el disefio

e Aseguramiento de calidad
e Optica cliente

* |SO 9000

4. Gestion de la calidad total

e Calidad en todas las funciones organizacion
* Mejora continua

e Autoevaluacion

® Benchmarking

e Excelencia

e Vanessa Vidal Troitifio
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Modelo EFQM

Innovacidn y Aprendizaje

Gestion del Satisfaccion del
— Personal e —_— personal I —
9% 9% Resultados
Lid Procesos g¢l
Iaerazgo Politica y Estrategia Satisfaccion de los Negocio
I 8% | | — clientes | bl
10% 14% 20% (rendimiento)
Recursos Impacto a la 15%
9% ‘ sociedad |
6%

o Factores a la izquierda: causas, agentes o drivers. Hacen que una
empresa sea excelente.

o Factores a la derecha: son los resultados

La flecha de realimentacion subraya la importancia que el modelo concede a la
Evaluacion y Revision de los enfoques de los criterios “agentes” en funcién de los
resultados obtenidos, es decir, al aprendizaje organizacional mediante la innovacién y

la mejora permanente.
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2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

P——

Perspectiva

\Financiera
—

Vision y Estrategia

A

Perspectiva
de
aprendizajey
Crecimiento

P—

Perspectiva

del Cliente

Para mejorar un proceso:

i Definir una variable

ii. Medir

iii. Desarrollar

Vanessa Vidal Troitifio
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.,

ADN Corporativo: lo puso en marcha INDITEX. Si algin proveedor no
cumplia estrictamente las normas en cuanto al trato de los trabajadores,

normas minimas, etc., entonces era sefalado con el color rojo. Los que

cumplian todo eran marcados con el verde.

¢Como se puede mejorar el prestigio corporativo?

PRESTIGIO

Aprendizaje Organizativo
Calidad de la Direccidn
Calidad de los Productos

Cdédigo de Buen Gobierno (*)

Cultura Empresarial
Gestion del talento

Comunicacion

Innovacion
Marcas y Procesos
Politica Medioambiental

Seguridad y Salud

STAKEHOLDERS

(*) Codigo ético de la empresa que ayuda a fomentar el prestigio
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Administraciéon de Empresas 52 E.T.S.L.I.

0,

% CNMV (Comision Nacional Mercado Valores): es un organismo
independiente del gobierno que se dedica a controlar el sistema financiero
para evitar problemas. Vela por las entidades que cotizan en bolsa.

(www.cnmv.es)

¢ RSC (Responsabilidad Social Corporativa): incluir en las memorias

parametros sobre medio ambiente, salud y seguridad de los trabajadores.
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TEMA 7: LIDERAZGO

1. AUTORIDAD

El liderazgo es un tema muy importante en la gestion empresarial. Destaca el
libro “Ganar” de Jack Welch y “Hablando claro”. “La paradoja” de James Hunter. Entre

los clasicos tenemos “El arte de la guerra” y “El principe”, de Maquiavelo.

¢Qué es liderazgo? “Es el arte de lograr que otra persona haga algo que tu

quieres porque ella realmente lo quiere”, Dwight Eisenhower.
El Liderazgo no se ensefa, se aprende.

“Lo que escucho lo olvido; lo que veo lo recuerdo; lo que hago lo entiendo”,

Confucio.
Bennis define el liderazgo segln 4 aspectos:

i. Cuestion de vision. Capacidad de crear vision.

ii. Buena gestion de comunicaciones.

iii. Generar confianza entre seguidores.

iv. Capacidad de dar buena imagen de si mismo.

“Un lider tiene ideas. Liderar es servir. Alguien que escucha atentamente y sabe
lo que desea su gente. No se asustan, transmiten paz y tranquilidad a sus

subordinados”, Max de Pree.

“Lider es aquel que tiene seguidores”, Peter Drucker.
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Directores vs. Lideres

Director Tradicional

¢ Tiene empleados

e Eficiencia

e Administrar

e Mantener

e Sistema y estructura
e Control

e C.P.

e COmo y cuando

e Aceptan Status Quo
¢ Planes, listas

e Orden

e Evitan riesgos

e Racionales

e Mandan

e |ndividual

e Aprieta

* Nace y se hace rapido

Lider del Futuro

- e Gana seguidores

e Efectividad

e [nnovar

e Desarrollar

* Interaccidn personas
® Confianza

o L.P

* Quéy por qué

¢ Desafian Status Quo
e Visiones, estrategias
e Cambio

e Toman riesgos

¢ Creativos

e Cuentan historias

e Equipos

e Day sirve

* Nace y se hace lentamente
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Lo mds importante de un lider es la integridad: “Hagamos lo que decimos y
digamos lo que hacemos... [Honestidad!”, Fishman.

El Unico lugar en el que el éxito viene antes que el trabajo es en el diccionario.

Cuando el mejor lider termina su trabajo la gente dice: “lo hicimos nosotros”.

Para dirigir a los demds hay que saber dirigirse a si mismo.

El liderazgo no es un conjunto de herramientas mecanicas, sino un conjunto de

intervenciones humanas.

Los lideres con sus acciones, y no con sus palabras, establecen el sentido de
justicia en la organizacidn. La gente acaba haciendo las cosas porque quiere, no porque

le mandan.

Ademas de las inteligencias tradiciones existen otras 7 formas:

i. Inteligencia tradicional

a. Logico-matematica: capacidad de calculos numéricos y pensar de
forma analitica.
b. Linglistica: capacidad de expresarse y de entender a los otros

ii. Inteligencia espacial: saber orientarse en una ciudad.

iii. Inteligencia musical

iv. Inteligencia corporal o cinética

v. Inteligencia intrapersonal: capacidad de formarse un modelo de uno

mismo y la capacidad de usar este modelo para saber moverse por la
vida.

vi. Inteligencia interpersonal: capacidad para entender a las otras personas.

Saber lo que les motiva, cmo trabajar, etc.
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a. Competencia Personal o modo de relacionarse con uno mismo

1. Conciencia de uno mismo (estados internos, recursos e intuiciones)

- Conciencia emocional
- Conocer puntos fuertes y débiles

2. Autorregulacion (control impulsos internos)

Autocontrol

Fidelidad, sinceridad e integridad

Adaptabilidad al cambio

Innovacion

3. Motivacidén

Espiritu de mejora continua

Compromiso con empresa u organizaciéon

Iniciativa

Optimismo
b. Competencia Social o modo en que nos relacionamos con los demas

4. Empatia

Comprensién de los demds

Orientacion hacia el servicio

Aprovechar la diversidad de las personas. Hacer que

organizacién ayuden a desarrollar habilidad

Captar corrientes emocionales y relaciones de poder de

grupo

5. Habilidades sociales

Influencia persuadiendo eficazmente

Comunicacién: mensajes claros y convincentes

Liderazgo

Iniciar y dirigir cambios

Negociar y resolver conflicto

Vanessa Vidal Troitifio



Administracion de Empresas

- Colaborar y cooperar

2. TIPOS DE MANDO

DEFINICION

CALIDAD DE LA
DECISION

ACEPTACION Y
MOTIVACION DE LA
DECISION

RAPIDEZ DE LA
DECISION Y TIEMPO
CONSUMIDO

DESTREZA DEL
SUPERIOR

La autoridad la tiene el
jefe, que es quién
decide

52 ET.S.LL

El jefe mantiene la

autoridad y decide

consultando a los
subalternos

La autoridad abdica en
el grupo, que es el que
toma las decisiones

Depende de la
competencia del jefe

Depende del jefe pero
con cierta influencia del

Depende del grupo y de
la habilidad del jefe

grupo
Baja Media Alta
Raida, poco tiempo Media Lenta. Se consumen

consumido

muchas horas

Saber decidir

Saber persuadir

Saber dirigir

En la empresa la democracia se utiliza bien poco, no es demasiado adecuado.

Lo ideal es que sea consultiva.
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TEMA 8: EL. DIRECTIVO

1. EL TRABAJO DEL DIRECTIVO

Un directivo debe tener capacidad de emprender, cultura general, experiencia,
etc. La capacidad mas importante es la de comunicar: debe saber transmitir lo que
quiere decir, tanto en publico como en privado. Ademas ha de tener gran inteligencia

emocional y capacidad de decision.

Capacidad
comunicacion

Capacidad
decidir

Vanessa Vidal Troitifio
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2. CARACTERISTICAS PERSONALES

Interdependencia

Q Entender antes Sinergia
NS de 2+2%4
exponer
5 VICTORIA 6

PUBLICA

Ganar

y
hacer ganar

Prioridad
delo
importante
sobre lo urgente
3

VICTORIA

Ser
protagonista, PRIVADA  Empezar
no victima con el objetivo

del propio destino final en2Ia mente
1

Dependencia
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(5)
(6)

(7)
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Primero hay que dominarse a uno mismo.

Lo que quieres ser es lo que vas a ser.

Si obtenemos (1) y (2) pasamos de DEPENDENCIA a VICOTORIA PRIVADA

Si nos preocupamos de lo urgente no tenemos visién a LP, no trabajamos por

objetivos.

Asi llegamos a la INDEPENDENCIA

Hacer negocios de forma que todos ganen. Aumentar la tarta, no dividirla. Si

otros ganan contigo, querrdn trabajar de nuevo.

Asi obtendremos la VICTORIA PUBLICA vy luego llegaremos a la
INTERDEPENDENCIA

Debemos mantenernos en forma.

Si aplicamos estos 7 pasos, nos mantenemos en forma:

o Fisica
o Mental
o Emocional

o Espiritual
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Cada directivo ha de tener anualmente una clasificaciéon, para asignar

bonificaciones (gestién de personal directivo).

“Top 20” “El 70%”

i. “Top 20”:los 20 mejores. Bonificar.
ii. “Thevital 70”. Los mediocres, del montén. Hacer que mejoren

iii. “Bottom 10”. Los 10 peores. Hacer que mejoren o “a la calle”.

Se obliga al encargado a clasificar al personal en estos tres grupos, basandose

en dos criterios:

a. : como lo esta haciendo.

b. que posee el trabajador
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Esta labor la tiene que llevar a cabo cada jefe con sus empleados. Ademads de

puntuar debe hacer comentarios y explicaciones en la ficha (deberia poner 3 virtudes y

por lo menos un defecto de cada trabajador).

Jack Welch, apodado “El destripador” calificaba asi a los trabajadores.

Hay que ser nimero 1y 2 en tu sector. Esta idea de posicionarse como lider del

mercado es aplicable a cualquier empresa de cualquier tamano. Si no eres el nimero 1

o el 2 tienes que vender por precio, no por imagen: estrategia no sostenible en el

tiempo actualmente, debido a la situacién del mercado.

Vi.

Vii.

viii.

Vanessa Vidal Troitifio

Preguntan: équé se necesita hacer? Aqui estoy yo que no vengo a

imponer mi criterio, sino a escucharos.

éQué es lo correcto para la empresa?

Desarrollan planes de accion. Lo que hay que hacer es decidir y actuar.

Nombran responsables para ejecutar las decisiones

Se responsabilizan de la comunicacion, tanto externa como interna.

Se enfocan mas en las oportunidades que en los problemas. “Los

ingenieros no tienen que resolver problemas sino afrontar las

oportunidades”.
Resolver problemas = urgente

> Importante > urgente

Resolver oportunidades = importante
J

Dirigen reuniones productivas

Piensan y hablan en “nosotros”, en vez de en “yo”. Trabajan en equipo en

lugar de individualmente.
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Hay 3 cosas basicas que deberia tener:

o Capacidad de organizar su propio trabajo

o Ser capaz de decidirte

o Capaz de rodearse de un buen equipo

El directivo tiene muchas obligaciones con stakeholders, con el dueio de la

empresa, con los empleados, etc.

3. OBLIGACIONES DEL DIRECTIVO

o Con la sociedad

o Con los propietarios: dar valor a las acciones.

o Con los empleados: estabilidad, promocién.

o Con el medio ambiente

o Con los clientes: dar productos y servicios.

o Con los proveedores: pagar y dar continuidad.

o Con la profesidn: no tener sueldo abusivo, trabajar en equipo.

o Con la familia y cosas personales
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TEMA 9: LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

1. INTRODUCCION

Dos tipos de conocimiento:
i. Explicito: parte del conocimiento escrito, guardado, en bases de datos, en
papel, en video.

ii. Tacito: conocimiento que estd en la cabeza.
Puede hacerse otra diferenciacion:

i. Conocimiento Individual (Ej.: gol de Messi)

ii. Conocimiento Social (Ej.: gol del Barga)

2. LA GESTION Y MEDICION DEL CAPITAL INTELECTUAL

III

Existe un “capital” dentro de la empresa no medido ni informado, pero un valor

real.

Ps ‘ —

Valor \ Valor Valor de

Qanciero Qalectual \Mercado
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El peso del Capital Intelectual sobre
el valor del mercado es creciente

Esfuerzos dirigidos a medirlo y
gestionarlo

El término Capital Intelectual estd de moda y recoge un término muy clasico:
fondo de comercio. El fondo de comercio es lo que vale una empresa por la imagen

gue tiene en una sociedad.

En la imagen de las empresas cada vez vale mas los bienes intangibles que los

tangibles. Hoy en dia las empresas valen 3 o 5 veces mads que su valor contable.
El Capital Intelectual lo podriamos dividir en:

i. Capital Humano: el mas valioso. Es un valor inmaterial, un activo invisible

en el balance. Es un insulto a la organizacién contratar a gente mediocre.
Es lo que debemos gestionar con mds cuidado.

ii. Capital Estructural: es aquel que deja ese ejecutivo que fichamos y se nos

va al cabo de 3 afios, es decir, el trabajo que deja, los nuevos productos,
los nuevos procesos, ... Cosas que estan en la empresa pero que no estan
en la contabilidad.

iii. Capital Relacional: es el capital que tiene la empresa de sus buenas

relaciones con los clientes. Cuantos mas clientes satisfechos, mayor valor.
También es tener una relacién de proveedores que te fia tener un buen
producto y a tiempo, asi como las relaciones con la Cdmara de Comercio,

con otros empresarios, con el Colegio de Ingenieros, etc.
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2.1. Analisis del Capital Humano

Podriamos hacer 2 andlisis, los cuales podemos relacionar entre si:

Aumenta el valor
anadido para el
cliente

Baja el valor ahadido
para el cliente

(1) Operarios Especialistas (2) Ser estrella

Dificil de reemplazar i z

Informatizar Capitalizar

V4

(3) Operarios (4) Junior de consultorias

Facil de reemplazar Diferenciar ']‘

Automatizar l

Outsourcing l

Costes Laborales Capital Propio

(1) Los operarios especialistas, por ejemplo, soldadores del sector naval, no aportan
mucho valor, pero es dificil de reemplazar.

(2) Cuando ya se lleva mucho tiempo trabajando se genera mucho valor afiadido para
la empresa, por tanto, dificil de reemplazar.

(3) Facil de reemplazar y ademads, no aporta alto valor afiadido

(4) Al acabar la carrera nos contrata una empresa de auditorias, nos paga como
becario pero cobra como tiene que cobrar.

Outsourcing = contratacidon externa
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3. EL VALOR DE LOS INTANGIBLES

El Balance Invisible

Activos Intangibles Pasivos Intangibles

e Estructura Interna e Capital Invisible
eEficacia y Eficiencia (*) e Com promiso

eSistema de Informacién
eComunicaciones L4 DeUdaS OCU|taS

sTecnologia e Pasivos sociales (**)
*Procesos
eGestion
eSistemas I1SO/SST
ePatentes
eMarcas
e Capital Humano
e|Innovacion
eCreatividad
eAprender
eDesaprender
e Estructura Externa

eClientes
*Redes
eProveedores

(*) Eficacia = hacer las cosas adecuadas; Eficiencia = hacer las cosas adecuadamente

(**) Empresa con muchos operarios y una antigiedad muy elevada. Si quiere renovarla

tiene que pagar indemnizaciones extremadamente grandes.
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TEMA 10: LA GESTION DE LOS
RR.HH.

1. RETRIBUCION

Una forma de retribuir es modificar la grafica hasta llegar a una curva maxima
segun el presupuesto de la organizacion.
Las variaciones de salario para alcanzar esto deben estar en torno al 5%-15%.

Hay que ver esto a LP.

Ej.:
Retribuciones 4
Anuales
A
50%
40% ~—~—~——___ Salarios revisados
\\
Maria Juan Jose

A

Cumple mejor su objetivo dentro de la organizacion;

Resuelve mejor los problemas
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Luis es el que mds contribuye a las retribuciones.

En segundo lugar se encuentra Maria y cobra bastante poco (40% sueldo mas

bajo de lo que deberia).

Jose cobra mas de lo que deberia por la labor que desempena. Es complicado

bajar los sueldos asi que se intentaria cambiar de departamento.

A priori, el porcentaje del sueldo debe variar segun la productividad.
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TEMA 11: DELEGACION Y

COORDINACION

1. ELEMENTOS DE LA DELEGACION

Delegar es dividir el trabajo y dar algun cometido a la persona que trabaja con

él. Cabe hablar de los elementos que componen la delegacion:

Vanessa Vidal Troitifio

Responsabilidad: actividad que se debe realizar para cumplir una tarea. Se

puede y se debe delegar.

Autoridad: poderes y derechos que nos confiere una persona para
cumplir la responsabilidad delegada. Va siempre unida a la
responsabilidad.

Rendir cuentas: obligaciones de responder de tu actuacién como

delegado. No se puede delegar.

Clave i Confianza

\ ]
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2. FASES DE LA DELEGACION

i. Especificar los objetivos: a poder ser por escrito.

ii. Detallar responsabilidades vy autoridad

iii. Motivar al subordinado

iv. Establecer una serie de controles para ver si todo marcha bien.

v. Hay que estar preparado para corregir y detectar las desviaciones.

3. PREPARACION Y PROCEDIMIENTOS DE COORDINACION

La Coordinacién es el elemento basico de la direccion de la empresa (segun
Fayol). Para realizar una buena coordinacion (que todos los integrantes del equipo
trabajen coordinadamente) es necesaria:

i Que tengan todos los mismos objetivos.

ii. Comunicacion: realizacion de reuniones.

iii. Cercania fisica: las oficinas cerca de la nave de fabricacion.
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Los valores del trabajo en grupo

% Respeto mutuo
# Regla 80/20 ( 20% discrepancias, trabajar en el 80% de los casos comunes)
# El grupo debe tener conciencia de sus limites. Debe tener humildad.
# Buscar el consenso. Dos elementos imprescindibles:
o Coordinador: en una reunién de grupo tiene varias cosas que coordinar.
o Secretario: resume la reunién en un papel y levanta el acta (memoria

colectiva)
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TEMA 12: EL TRABAJO EN
EQUIPO

1. METODOLOGIA DEL TRABAJO EN GRUPO

Rendimiento .
Equipo de AR

Equipo de trabajo

Pseudo equipo
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TEMA 13: PERCEPCION

1. CONCEPTO

La percepcion que uno tiene de una cierta informacién depende del medio que
emita la informacidén: no es lo mismo leer “El Mundo” que “El Pais”, ni oir la “Cope”

que la “Ser”.

La calidad del producto depende de lo que el cliente perciba. Normalmente, la
conducta de las personas responde a la percepcidén que tienen de la realidad. La

percepcion funciona:

Experiencia

! / Interpretacion !
| I

Informacion | |

—_—

| Seleccién |

I I
i Conclusién |

Condicionamiento

Cuando nos informamos hacemos una seleccién de la informaciéon que
recibimos. Ademas, esa informacion seleccionada es interpretada de distinta forma

seguln la persona, de acuerdo a su experiencia previa. También depende de los
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condicionamientos: si eres catdlico, ateo,... No hay verdades objetivas, siempre son

subjetivas.

Es necesario un buen canal de comunicacion para que toda la organizacién

tenga la misma informacion.

2. LAVENTANA DE JOHARI

Por uno mismo

- B
|
Conocido | Desconocido
i
(1) | (2)
Conocido Si | Si
|
Porlos  _  _ _. . _.. Ao .
demas . ,
A 3) | 4) A
) i |
Desconocido Sl : NO
|
i
|
i
| B’
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(1) Area libre: zona mas conocida por nosotros y por los demds de nuestra
personalidad

(2) Area ciega: desconocida por nosotros mismos, pero que los demas conocen. Es tu
aspecto externo.

(3) Area oculta: la parte de nuestra personalidad que nosotros conocemos muy bien
pero ocultamos a los demas, bien por timidez, desconfianza, etc.

(4) : parte de nuestra alma que es dificil de conocer.

Las lineas que dividen las dreas no son fijas, si trabajamos en conocernos
moveriamos la linea vertical (proceso de retroalimentacion). Mediante un proceso de
auto apertura desplazariamos la linea horizontal hacia abajo. Asi aumentariamos el

area libre.
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TEMA 14: LA COMUNICACION

1. INTRODUCCION

Es el proceso mediante el cual las personas transmitimos informacidn entre si e

interpretamos sus resultados.

2. GRUPOS DE COMUNICACION

En la empresa existen diferentes medios grupos de comunicacién:

Vanessa Vidal Troitifio

de altos cargos a bajos. Para comunicar normas,
resoluciones, planes estratégicos, etc. A través de tabldn, revista de
empresa,... Disminuye conflictividad y aumenta autoestima.

de empleados a jefes. Escuchar quejas, sugerencias

mediante encuestas, buzén de sugerencias. Facil acceso a jefes,
reuniones,... Mejora clima interno y permite solucionar conflictos.

:informal. Muy util. Aumenta coordinacién.
: relaciones publicas, imagen corporativa. Gabinetes de prensa.

Jornadas puertas abiertas.
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3. FORMAS DE COMUNICACION

Oral: como ventajas tiene que es mas directa y econdmica, feed-back
rapido. Sin embargo tiene como desventajas su volatilidad y que es
imprecisa.

Escrita: mas precisa, ahorro de tiempo, permite analisis posterior, pero
es menos personal, menos motivadora y puede que el receptor no

entienda.

Audiovisual: la imagen vale mas q mil palabras. Mas caro.

Lo ideal es coordinar todos los tipos.

4. BARRERAS

Creadas por el emisor: tono voz, volumen, erroneidad en mensajes, falta

de claridad.

Creadas por el receptor: falta de atencidén, precipitacién al evaluar las

ideas, fijarse en detalles y no en lo importante.

Creadas en la transmision: medios fisicos influyen en el éxito (gradas,

aulas en la universidad, etc.)

Vanessa Vidal Troitifio



Administraciéon de Empresas 52 E.T.S.L.I.

5. CONDICIONES PARA UNA BUENA TRANSMISION ORAL

Hay que cumplir:

o Autoridad: el mensaje lo ha de transmitir alguien con autoridad. A veces
las empresas usas consultores externos para reforzar la autoridad del
equipo directivo.

o Energia: a veces es necesario hablar fuerte y timbre alto.

o Conciencia del publico: saber para quién hablas. Importa tanto el cdmo

se dice como lo qué se dice: importante despertar interés, ganar
confianza y credibilidad del publico.

O Mantener contacto visual

o Ritmo pausado vy variar velocidad, preguntar al receptor, etc.

o Postura: mejor de pié que sentado. Utilizar gestos con las manos

6. TECNICAS

o Autoridad de la persona que envia el mensaje.

o Laenergia, la forma de hacer las cosas.

o Tener conciencia del publico para despertar su interés, ganar confianza y
tener credibilidad.

o Importa tanto lo que se dice como la forma de decirlo.

o Mantener contacto visual: mas importante lo visual que la palabra. Doble
comunicacion. No sdlo ver el auditorio, sino que el auditorio te mire.

o Evitar tics y manias.

o Tono enérgico. Voz firme y enérgica para que la gente te escuche mejor.

o Pausas después de mensajes importantes.

o Variar el ritmo, aunque en general sea pausado.
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o La postura. Gestos con las manos, etc. Hablar de pié (en un comunicado o
conferencia) y con las manos abiertas da confianza.

o Las muletillas o jugar con algo en las manos empeoran las condiciones de
una buena comunicacion.

o Jugar bien con los silencios para llamar la atencién.

o Moverse de un lado para otro no es bueno.

o Don de la elocuencia.

7. LA 12 IMPRESION

Estamos acostumbrados a etiquetar a primera vista. De esas primeras

impresionas muchas son inmerecidas.

Los primeros 5 minutos son suficientes para determinar el juicio que tienes de

una persona (se reduce el tiempo si es una conversacion telefénica). Nos fijamos en:

o Aspecto: 55% (color piel, sexo, edad, posturas,...)
o Coémo hablan (no lo que dicen): 33% (a lo mejor tiene mas importancia
como escuchamos)

o Lo quedice: 7%
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Breve curso de Relaciones Humanas

Las 6 palabras mas importantes

e Admito que he cometido un error

Las 5 palabras mas importantes

e Has realizado un buen trabajo

Las 4 palabras mas importantes

e iCudl es tu opinion?

Las 3 palabras mas importantes

e iSerias tan amable?

Las DOS palabras mas importantes

e Muchas gracias

e Nosotros

La palabra MENQOS importante
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8. LA ESCUCHA

Escala de escucha

Simule que

8.1. Niveles de escucha

Desconectada: presente el cuerpo, pero no la mente. Decimos “aha”, “si
claro”, etc., pero no escuchamos nada.

Competitiva: vamos ideando respuestas. Escuchamos a medias,
interrumpimos constantemente.

Verbal: escuchamos palabras pero no estamos atentos a gestos, tono de
voz, posturas, .. Estadisticas: verbal (7%); vocal (tono, volumen,
velocidad, 38%); gestos, posturas y contacto visual (55%).

Empatica: dejamos a parte nuestro ego, actitud de servicio, nos

ponemos en el lugar de la otra persona.
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4 posibilidades de comunicacion

Nivel de comprobacion de

criterios

Bajo Alto
c
:8 o Forzar, empujar Aprender,
c 0 i colaborar
£ .2 (1) 2
= O
(V-
S £
QL ©
C o 4 Abandonar, Ceder, acomodar
T ° T rehusar
% = 3 4)

(1) Esto es lo que pienso y punto

(2) Corrigeme si me equivoco, pero yo creo que esto es asi. Se busca un
nivel de comprobacion de lo que piensan los demas, pero afirmando tu
criterio de forma clara.

(3) No sé qué pensar. No se pide opinidén a los demds, pero tampoco se da
la propia.

(4) No sé qué pensar, ¢y tu qué crees? Comunicacion muy amplia.
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7 principios para comunicar vision

1. Comunicacion con frases simples |

-

2. Usar metaforas y analogias

\J

3. Usar diferentes "forums" (tablén anuncios, foros, e-mails, ...)

-

4. Repetir ("La letra con sangre entra")

v

5. Predique con el ejemplo

6. Suprima las incongruencias

-

7. Escuche antes de explicar
\J
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TEMA 15: LA DIRECCION
ESTRATEGICA

1. INTRODUCCION

Recordemos:

Funciones de la direccion

~ DIRECCION | ,
_ ESTRATEGICA ' DIRECCION OPERATIVA

¢ ¥
Hacer las cosas Hacer las cosas
adecuadas adecuadamente
v 3
IMPORTANTE URGENTE

Lo importante es hacer las cosas adecuadas: saber escoger bien. La empresa ha

de saber bien en qué negocios le conviene estar.
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Tres autores importantes:

(1) Igor Ansoff, “Corporate Strategy”

(2) Michael Porter. El mas conocido autor de temas estratégicos. Primero
se centré mas en la competitividad (desde las empresas hasta la de las
naciones). En 1982 publica “La estrategia competitiva”. Con los articulos
“What is strategy?” y “Strategy in Internet” (2001) puso los puntos
sobre las i sobre internet: internet era una tecnologia muy util pero
hablar de estragegia (como si hubiese estrategia para internet y otra
para la vida real) se “pasaba tres pueblos”. Tener efectividad operativa
estd bien, pero no es estrategia. Las ventajas operativas hacen “correr la
carrera mas rdpido”, pero la estrategia busca “escoger correr una
carrera distinta”.

(3) Pankaj Ghemawat: discipulo de Porter, alumno aventajado, “Estrategia

y el paisaje de los negocios”
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5 Fuerzas competitivas de Porter

Porter explicdé que hay 5 fuerzas que compiten en un sector industrial. Las

empresas no luchan sélo con sus competidores, sino también con:

P—

Competidores
Potenciales

p—

COMPETIDORES

Fuerza EXISTENTES Fuerza Clientes

Proveedores

Productos
Sustitutivos

Ejemplo:

El mundo del automovil
Proveedores: poder de negociacién que tengas sobre ellos
Clientes: itiene la empresa fuerza sobre ellos?

Competidores potenciales: China, Japén

Productos sustitutivos: bici, moto,...
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Hay otra visidn inspirada en Porter: se debe hablar no sélo de competidores
sino también en las empresas que son complementarias a la nuestra (por ejemplo,
empresas de videojuegos ver si son complementarias con otras consolas; las de
telefonia han de complementarse con las de moéviles). Es lo que se conoce como

“Alianza con los competidores” .

Buscan con quién competir y con quién colaborar: los elementos determinantes

de la estrategia de la empresa seran la posicién competitiva y el atractivo del sector.

Posicién competitiva

\

: +

Atractivo del sector

Interrelacion entre costes y diferenciacion

A
E
Precio de venta
I T e T competidores
ol
c
(]
>
3
8 o :
I _ I S . S b — - Precio de coste de los
> g i
- & competidores
o
kel ® @
3 3 3
D‘: o o
O O
 — _— >
Competidor Competidor
exitoso en altamente
reduccion de exitoso
coste 4

®)
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Lo interesante es el margen entre el precio de venta y el precio de coste, da

igual si el coste es elevado o reducido.

Hoy dia es dificil reducir costes (compitiendo con Asia). Estrategias a bajo coste

para PYMES no es muy recomendable y se opta por la diferenciacion.

Un competidor altamente exitoso lleva a cabo la “Estrategia del Océano Azul”:
cuando luchan los tiburones el océano se vuelve rojo. Si hay un tiburén que es mejor

que el resto ya no hay lucha, el océano es azul.

El ejemplo mas conocido de este tipo de estrategia es el del Circo del sol: circo
que se reinventd a si mismo. Suprimié los animales con lo que redujeron los costes y se
centré en el espectaculo, creando una escuela de malabarismos y aumentando el

precio de venta de las entradas.

Hoy en dia es dificil conseguir bajos costes porque la economia estd globalizada

y siempre puede haber un pais que lo haga mds barato.
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2. ¢QUE ES ESTRATEGIA Y QUE NO LO ES?

éQué no es estrategia?

* (1) Mejora en las mejores practicas
* (2) Ejecucion

* (3) Aspiraciones

® (4) Vision

e (5) Capacidad de aprender

e (6) Agilidad

e (7) Flexibilidad

* (8) Internet (o cualquier otra tecnologia)
e (9) Downsizing

* (10) Restructurar

® (11) Fusiones, consolidaciones

e (12) Alianzas/partnering

¢ (13) Outsourcing

/. ’ .
éQué es estrategia?

\J
* (14) Proposicidon de valor Unica frente a los
competidores

® (15) Una cadena de valor hecha a la medida y distinta
* (16) Saber escoger y saber decir que no

e (17) Escoger una serie de actividades que encajan bien
unas con otras y que refuerzan unas con otras

e (18) Posicidn de mejora continua
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(1) Fijarte en la competencia, ver lo que haces mejor que ellos y viceversa, y
copiarles. Entraria como direccién operativa a CP.

(2) Llevar los planes a la practica. Esto es muy importante, pero no es estrategia

(3) Objetivos

(4) De los lideres, la que tenemos sobre una empresa.

(5) Ser capaz de aprender/desaprender mas rapido que la competencia.

(6)

Ser agil y flexible para adaptarse a las modas, a las crisis, etc.

(7)

(8)

(9)

(10) Reducir el tamaio de la empresa, despido del personal.

(11)

(12) Necesarias y buenas.

(13) Subcontratar. Comprar o fabricar fuera de la empresa.

(14) Ej.: ZARA. Estrategia: lanzar productos que se disefian y llegan a la tienda en
menos de 15 dias.

(15) Frente a la competencia.

(16) Hay que elegir caminos diferentes.

(17)

)

(18) Mantener la posicion con mejora continua y una estrategia firme.

Ejemplo: mejorar los costes no es llevar una buena estrategia. La estrategia es
definir una idea de valor que mas diferencie de los competidores. Una serie de

acciones que proporcionen mas ventaja competitiva.
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3. ESTRATEGIAS GENERICAS

Hay una serie de estrategias, llamadas genéricas, que definen las lineas de la

estrategia:

i. DAFO: muy usado

DAFO del Sector Conservero

Amenazas Oportunidades Debilidades Fortalezas

e Control arancelas e Habitos e Débil imagen de

e Escasez MP alimentarios marca

e Fortaleza e Cooperacién e Producto poco
competidores e Délar Fuerte diferenciado

e Estancamiento ¢ Globalizacidn * Dependencia
consumo e Innovacién distribuidor

e Concentracion e Tamano pequefio

canales e Red Comercial
distribucion

¢ Tecnologia

e Cluster

e Capital Humano
e Solidez financiera
e Calidad/precio
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ii. El vector de crecimiento (Igor Ansoff)

La estrategia de una empresa de situarse en alguno de los

cuadrantes.

Producto actual Producto nuevo

Penetracion en el Desarrollo del
Mercado Actual mercado producto

(1) (2)

Desarrollo del . g e
Diversificacion

Mercado nuevo mercado
5 (4)
(3)
El camino debe ser uno de estos dos:
o (1)-(2)-(4)
o (1)-(3)-(4)
iii. Curva de la U de Michael Porter
Retorno
sobre
inversion
A B

[
|

Cuota de mercado
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A) Liderazgo en calidad. Ser distintos a los demas, estrategia
de diferenciacion. Marcas como Rolls Royce o Ferrari:
poca cuota de mercado pero con mucha calidad vy
rentabilidad.

B) Liderazgo en costes. Otra alternativa consistente en ser
lideres en costes, teniendo una cuota de mercado alta al
vender barato, como ocurre con Toyota.

Q) Especializacion en “nichos”. Seat es un claro ejemplo: ni

calidad, ni costes, ni mercado.

iv. Curva del aprendizaje BCG (Boston Consulting Group)

Coste Total
Unitario

y_

0,7-0,75y

Se puede establecer una estrategia suponiendo que cuando una
empresa dobla su produccidn sus costes totales se reducen un 25%.

La estrategia es reducir los precios un 15-20% y esperar a que la
demanda aumente, de modo que la produccién aumente y los costes

totales se reduzcan.
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¢Tiene légica hoy en dia? No mucha, porque la tecnologia y las
modas cambian mucho y es peligroso adoptar esta estrategia. Se esta

reemplazando por la estrategia de la curva de las “s”.

V. Estrategia de las curvas “s” de Foster

Beneficios ,

Mercado saturado

7 >
¥
El producto al
principio no nos
da B°

Inversion en 1+D

Estrategia: cuando la tecnologia alcanza un grado de madurez,
a_n

invertir en una nueva tecnologia o producto con una curva “s

distinta a la anterior.

Vi. Matriz de atractivo de la actividad y posicion competitiva (matriz de

General Electric)

En los negocios lo importante es estar en un sector atractivo y a la

vez, estar en posicion competitiva respecto a los demas.
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Atractivo actividad

Alta Moderada Débil

® © Mantener la Mantener la
2 = posicién de lider a | posicion, seguir el Rentabilizar
E < cualquier coste desarrollo

)

Q.

E <

I “Aviso” Es o
Q 0] necesario mejorar Rentabilizar Retirada selectiva
&) S la posicién prudentemente
o

- =
‘O

O

0 — Redoblar el __ Moderada

o) Retirada progresiva , e
(@) N} esfuerzo o . Desinversion
o o abandonar y selectiva
Doénde se debe estar y dénde no.
vii. Matriz de crecimiento de la participacion del BCG

?
2 s '
- < .
9 Estrella Nifio con
E problemas
[S)
(D) o $ X
O o Vaca de
liquidez Perro
Alto Bajo

% Mercado
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Podemos analizar los productos de la empresa, o la empresa entera o
unidades de negocio.

Una “estrella” puede convertirse en una “vaca de liquidez” cuando el
mercado que solia crecer con mucha fuerza, deja de hacerlo. Todas las
inversiones que hizo la empresa para crecer con el mercado hace que
aumente la “tesoreria” cuando el mercado se estabiliza.

Estrategia: si tienes un producto “vaca”, tienes dinero para invertir en
productos “nifio con problemas” para convertirlo en una “estrella” y salirse

de los “perros” que no aportan nada.
Ejemplo:

Telefdnica tenia liquidez de los moéviles y lo invirtié en el ADSL,

gue se convirtié en una estrella.

viii. La ventaja competitiva de las naciones (Diamante de Porter)

Casualidad

Estrategia,
estructura y
rivalidad de la

~ empresa
.

Condiciones de la
demanda

Condiciones de los
factores

N\

N

Sectores cONexosy [ Gobierno
de apoyo

N
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Estos son los determinantes de la ventaja nacional.

El desarrollo de una nacién va ligado a las empresas, no debe
nacionalizarse ninguna industria. Lo mejor que puede hacer el estado

es retirarse del desarrollo empresarial publico.
p . e . Y m
La mejor politica industrial es la que no existe”.

Sélo favorecer el libre mercado empresarial y favorecer los cluster
(agrupacién que se desarrolla de una forma armdnica, se apoyan

entre si, cooperan).
Espafia: puesto 28/29 en competitividad mundial y bajando.

Por todo ello Porter propone esta receta para el desarrollo nacional:

Los factores pueden funcionar de 2 maneras. La abundancia de
un factor puede traer desarrollo, pero también asi la escasez.
Por ejemplo, paises nérdicos que desarrolaron sistemas de
regulacion de temperatura, termostatos. En japdon no hay
petroleo y por ello se centraron en el desarrollo de la

tecnologia.

En Galicia la demanda no funciona como un motor de
desarrollo. Por ejemplo, si montamos una fabrica de integrados
aqui no iban a tener salida. En cambio, si se desarrollé una
industria competitiva en el sector del automdvil, gracias a la

demanda de Citroén.

El que haya un tejido empresarial hace mucho. La estrategia, la
estructura, la rivalidad, el libre mercado. Si una empresa es
estatal no tiene que preocuparse de competir ni de los costes:

asi vamos mal.
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La rivalidad, la lucha entre empresas acaba conduciendo a

sectores competitivos.

Cluster: ramillete, racimo de uvas conectado con otro.

De la poca politica industrial que se puede hacer ahora es hacer
cluster. Por ejemplo, galicida da subvenciones al sector del
automovil, cred el CETAG. Eso crea un “ramillete” en el que el

sector del automovil investiga.
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TEMA 16: LA INNOVACION Y
LA CREATIVIDAD

1. INTRODUCCION: LIDERANDO EL CAMBIO

La adaptacién al cambio es uno de los factores mds importantes en una

organizacién. Ha cobrado mucha importancia el concepto de “cambio bioldgico”.

El entorno cambia cada vez con mas rapidez y por tanto la velocidad de cambio

cada vezes mayor.

Las organizaciones no pueden permitirse el lujo de permanecer estdticas. Por
eso tenemos que liderar el cambio, desmitificar la innovacién y la creatividad,

convencer y vencer las resistencias al cambio.

Gestion del cambio (el cambio biologico)

Pensar mas como Actuar como
meédicos o bidlogos jardineros (no le
Y menos como grita a las plantas
directores para que crezcan)

Concentrarse en
entender el
crecimiento

Eliminar obstaculos
y barreras
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El proceso de innovacion empresarial

Conocimiento Creatividad Resultados
A 4
A\ 4
( ) Oportunidades
LIDERAZGO
Problema
GESTION / Estrategia
CAPITAL ldeas con Estructura
INTELECTUAL
e Va|0r para ———» Conceptos
- Humano . .
los clientes Q Marketing
- Relacional
Productos
- Estructural
Procesos
MERCADO Tecnologia
- A -

COOPERACION

Y

(Productos de
L innovacion

Vuelven a entrar como materias primas

El proceso de innovacidn no sélo es hacer productos nuevos. Hay que aportar
creatividad para que el proceso de innovacion funcione. Lo mas dificil de innovar son

los conceptos. “Este qué cofio dice”. Lo mas innovador es crear conceptos nuevos que
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luego puedan ser productos o no. Una estrategia innovadora. Estructurar la empresa

con pocos escalones.

Principalmente hay que “aprender a aprender”. Hay que buscar fuera nuevas
visiones, procesos distintos, estrategias, y dentro, valores, aspiraciones y

comportamientos.

2. EL CAMBIO SEGUN A. GOLDRATT

¢Qué cambiar? ¢Hacia donde cambiar? ¢COmo cambiar?

o Todas las mejoras son cambios, pero no todos los cambios son mejoras.

o Laresistencia al cambio es la fuerza mayor que tiene la compafiia

o Lo mas importante es llegar a un consenso de cual es el problema (la
mitad del libro “La Meta”).

o Después entre todos enfocar la solucién.

o Cuando hay consenso se muestra la solucion.

o iSi, pero! Es una gran noticia. Se esta empezando a aceptar la solucion.

o Ayude a la persona a clarificar los peros.

o Site callas durante 30 segundos te dara su solucién.

o Site dice que tenemos estos problemas es que ya esta de tu lado.

o Coste = peso = Optimo global = = Optimos locales

o Valor = Resistencia = Optimo global = £ Optimos locales.
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6 Causas por las que las personas se resisten al cambio

Percepcidn de consecuencias negativas

Miedo a mas trabajo o menor gratificacion

Hay que romper las costumbres

Falta de comunicacion

No se considera el 6ptimo global

Se resisten a ser cambiados

Fases en el proceso de cambio

Descongelacion

e |dentificar cambio, crear clima adecuado, para salir de la situacién actual y llegar a la
deseada

Transformacion

e Trazar proyecto de cambio, comunicacién y sensibilizacion, formar y entrenar, feed-
back

Refuerzo

e Aplaudir logros, hacer seguimiento, crear y fomentar actitud de curiosidad
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3. ECUACION DEL CAMBIO

P=(U+R+E)>CC

P = Probabilidad de cambio con éxito

| = grado de insatisfaccion el status quo (atmésfera de crisis, etc.)

R = Relevancia del cambio propuesto para los intereses y valores del
receptor

E = Definicion y posible éxito de los primeros afios (si todo va bien, serds
el director general)

CC = Coste emocional del cambio ( si se pinta la cosa mds negra es mas

facil que la gente quiera cambiar)

4. CONSEJOS PARA EL EXITO EN EL CAMBIO

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

Establecer la necesidad de cambio. Calentar el ambiente para forzar
la férmula.

Crear una vision de que la vida de la gente serd mejor, un suefio
colectivo.

Motivar: conseguir primeras victorias.

Comunicar, comunicar y comunicar.

Construir una coalicién fuerte y guiadad que incluya la direccién.
Hagalo amplio. Ya que te metes a hacer un cambio, hacerlo
profundo.

La gente no se resiste a sus propias ideas. Haz que la gente diga lo
gue tu quieres decir.

Comunicacidn interna.

Cambio la direccion
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(Ver Tema 14: La comunicacion: 4 posibilidades de comunicacion y Los 7 principios para

comunicar vision)

5. MODELO DE JANSEN

El cambio se produce de acuerdo con una casa de 4 habitaciones:

Renovacién Negacién

Para que se produzca el cambio hay que sacar a la gente de la complacencia.

Cuando se propone el cambio, lag ente pasa de la complacencia a la negacion.

Si se sigue insistiendo pasa a la confusidon. Hay que ir despacio después del
cambio, para pasar de la confusion a la renovacidn. Después de ahi ha de pasarse a la

complacencia otra vez.
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6. EL ESTOFADO DE LA CREATIVIDAD

3 ingredientes basicos:

1) Pericia en el area especifica (esencial como la carne o los vegetales)

o Saber escribir musica
o Saber fisica nuclear

2) Habilidades de pensar creativo (especias y hierbas para dar sabor)

o Técnicas, herramientas
o Practica

3) Pasion o motivacion intrinsica (el fuego que cuece el estofado)

7. EL MARCO DE LA INNOVACION

Baja aceptacion social

INNOVACION

N

v

Sin interés econémico
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8. ASESINOS DE LA CREATIVIDAD

¢Qué es lo que hace que la gente no sea creativa?

o “Yalo hemos probado antes y no funcioné”

o “Demasiado caro”

o “Demasiado atrevido”

o “Es una tonteria”

o “Los jefes no lo aceptarian”

o “Yo he hecho las cosas siempre asi, ¢ por qué tengo que cambiar?”
o “Ildea ridicula”

o “No funcionard”

o “No me atrevo a proponerla”

o “Es una buena idea para una multinacional pero no para nosotros”
o “Demasiado complicado”

o “Como idea estd mal, pero es irrealizable en la prdctica”

o “Mejor volvemos a lo de siempre que es mds seguro”

9. LA PARADOJA DE LA CREATIVIDAD

o Se puede ser creativo y no innovador

o No se puede ser innovador sin ser creativo

o No se puede innovar sin conocimiento

o Creatividad e innovacidn son las dos caras de la misma moneada. En el

centro, capital intelectual.

Vanessa Vidal Troitifio



Administraciéon de Empresas 52 E.T.S.L.I.

3 Tipos de Riesgo

Flujo de caja

I Riesgo técnico I Riesgo de aceptacign comercial

v

I I Riesgo de ejecucion

. \
Generacion de | o :
Comercializacion .\ Tiempo

idea ) \

Punto de
lanzamiento

Time to market: abarca la generacién de ideas y la comercializacion.

Time to profit: desde que tenemos la idea e invertimos, cuanto tardamos en recuperar

lo invertido.

Vanessa Vidal Troitifio
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X-Box 360 Cash Curve

Flujo de caja Lo que esperaban

Realidad

>
-

Tiempo

X Se gastdé mas
X Se tardé mas en el lanzamiento
X Setardd mas en recuperar lo invertido

iPod Cash Curve

Flujo de caja

\/
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10. EMPRESAS CREATIVAS

Condiciones:

1) Que los dueiios o directivos sean creativos e innovadores.
2) En el prroceso de seleccidn del personal hacerte test de creatividad y
escoger a los creativos.

3) Tener diversidad

- Personas
- Herramientas
- Técnicas

- Mision - Practicas
- Voluntad - Conceptos
- Control - Productos/métodos

Muchas veces la empresa para ser creativa tiene que permitir que los

empleados se equivoquen.

Error inteligente # Equivocacion estupida (probar siempre lo mismo sin hacer

ningun cambio).

La creatividad no estd en los errores, sino en las personas capaces de generar

nuevas ideas valiéndose de ellos.
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El error no es un defecto de pensamiento sino un testigo inevitable del proceso

de busqueda.
Habitos que aunque no se nazca con ellos se consiguen practicando:

o Curiosidad
o Imaginacidn
o Comunicacién

o Trabajo en equipo

Tipos de Pensamiento

Vertical

Analitico
(Logico)

Convergente

Pensamiento

Lateral

Creativo
(Imaginativo)

Divergente
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11. EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA. METODO CIENTIFICO

Fases

1. Planteamiento

* Problema
e Tarea
e Oportunidad

2. Reformulacion

e Cuestionamiento

¢ Nuevos limites
* Objetivos

3. Analisis

4. Generacion de Ideas y conceptos

5. Evaluacion y seleccion

6. Implantacion

7. Replanteamiento

L — i —
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Fases en la solucion de problemas

REDEFINICION Y GENERACION DE IDEAS
ANALISIS DE
PROBLEMAS

(Proponer tareas) (Fuegos artificiales)

v

-
N

N/

(1, 2,3) (4)

EVALUACION Y
SELECCION DE IDEAS

(Filtrado)

\4

AN

®) (6)

()
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12. 6 RUEDAS CREATIVAS

i Rueda de Deming

Circulo de la mejora continua.

ii. Rueda Temaguide — F. Cotec
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iii. El cambio —Jansen

(Explicada en la pdgina 110)
Ej.: “El cuento de la rana”. Todo el mundo estd como la rana, en el mundo de la
complacencia, no quiere cambiar, no quiere salir de ahi, se niega. Al intentar

convencerlo llega la confusion.

iv. Imagination Engineering

—

Surveying (1)

fn

Navigating Building (2)

Waymarking

\ ©)

(1) Definir problemas u oportunidades, buscar destino

(2) Generar ideas
(3) Evaluar y seleccionar

(4) Explotar el éxito, implantar

Brainstorming: proceso de creatividad en el que se separa la fase de generar

ideas de la fase de evaluar y seleccionar las ideas.
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V. Charles Handy

Pregunta,

\reflexl':":n

Circulo de | Teoria

Experiencia . .
\ aprendizaje Q‘“"*‘“

¢Por qué?

.,Cémo? . Pruebade

\cnnce ptos

Parte tedrica: pregunta, reflexién y teoria de conceptos.

Parte prdctica: prueba de conceptos y experiencia. (probamos si la teoria

funciona en la practica)

En la fase en que mas se aprende es en la practica. El aprendizaje se produce
cuando hay curiosidad, cuando te preguntas el por qué de las cosas. El
desarrollar las teorias provoca querer llevarlas a la practicas y preguntarse el

cémo hacerlo.
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Los embudos

Plantear, Definir,

Reformar
1)

Navegar, Generar
control, ideas y
Feed-back conceptos
(4) (2)

-<n

Evaluar y Seleccionar

®3)

(1) Con todas las ideas que se tienen hay que poner embudo y seleccionar.
Etapa de convergencia
(2) Fase de divergencia, fase de generacion de ideas que en principio, no son

filtradas. Cuantas mas mejor.

(3)

(4) Puesta en marcha, otra vez proceso creativo de divergencia.

PENSAMIENTO LATERAL (Eduard de Bono)

El pensamiento es como un tubo, discurre siempre por las mismas vias.

De Bono propone la provocacion para que el pensamiento no vaya siempre por

el mismo camino:
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Pegar un
salto

< Pensamiento \ Utilizar ambos

Nuevas ideas
lateral lados del cerebro

Los 6 sombreros para pensar (Eduard de Bono)

Hechos y cifras

Pensamiento
creativo lateral
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6 sombreros = 6 puntos de vista distintos

Esta técnica ayuda a gestionar reuniones de modo que sean mas creativas. En
una reunién, antes de empezar, deben conocerse las cifras, hechos, objetivos, etc., del

problema que se va a tratar (Sombrero blanco).

Puede que en un colectivo siempre haya alguien con un sombrero negro: el que
siempre dice que no se puede hacer lo que se pretende, que no hay dinero, etc. Hay
qgue dejarlo para el final de la reunién. De hecho es bueno que todos se lo pongan al

final para ver lo malo.
El hombre del sombrero azul hace que el resto participen, los coordina, etc.

Sombrero rojo son las emociones, el sentimiento. A parte de pensar objetivos
también hay emociones, etc. Hay que dejar un momento en la reunidn para que la

gente exprese sentimientos, para que la gente no estalle.

El tiempo para pensamientos positivos, constructivos, optimistas se

corresponde con el sombrero amarillo.

Pausa creativa, nos ponemos el sombrero verde, usamos lado derecho del

cerebro: pensamiento mas lateral o divergente.

Usando esta técnica se consiguen reuniones mas productivas, mas creativas y

participativas. Ventajas de la teoria de los sombreros:

o Se controlan los distintos tipos de pensamiento en reunién

o Siempre hay espacio para el pensamiento creativo

o Podemos conseguir que todo el mundo aporte todo tipo de ideas, de
forma que no se tengan dos bandos enfrentados. Dejar tiempo para
cada tipo de pensamiento

o Seimpide que las ideas negras “ensucien” el proyecto

De Bono no dice exactamente el orden de cada sombrero.
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Si haces un proyecto para que se lo carguen, les dices a todos que sean
abogados del diablo desde el principio. Si quieres lo contrario, que salga para arriba, le

dices que se pongan el sombrero amarillo.

14. TECNICAS DE CREATIVIDAD

14.1. Scamper

Es una lista de preguntas que estimulan la generacién de ideas:

e i Sustituir?

e ;Combinar?

| ¢Adaptar?

¢ i Modificar?

e iEliminar o reducir al minimo?

e iReordenar? = éInvertir?

Puede ser utilizada junto a otras técnicas en el proceso divergente de la

generacion de ideas:
19 Establecimiento del problema

22 Planteamiento de las preguntas SCAMPER

39 Evaluacion de ideas
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Seis personas, se relnen alrededor de una mesa para generar ideas relativas a

un tema previamente planteado. Se da a cada una de ellas una hoja en blanco.

Tres ideas, son las que tendra que escribir cada participante en su hoja, de
manera concisa y breve ya que sélo dispone de cinco minutos para escribirlas; una vez
transcurridos, cada uno pasara su hoja al compafiiero de al lado y se repetird el proceso
de escribir tres nuevas ideas en otros cinco minutos, después de haber leidos las ideas
de los participantes anteriores, que servirdn a su vez como fuente de nueva

inspiracion.

Al completar el ciclo de seis intervenciones de cinco minutos, en el que se
habran hecho circular todas las hojas, ordenadamente y una sola vez para cada uno de
los participantes, se podra disponer de dieciocho ideas en cada hoja, lo que puede

suponer ciento ocho ideas en sélo media hora.

Habrd algunas repetidas, sobre todo al principio de cada hoja y unas cuantas

absurdas.
i. Primero se escriben sélo cuatro ideas.
ii. Se propone un tema.
iii. Hay un papel sélo.
iv. Cuando se te ocurre una idea la escribes y lo dejas otra vez.
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Es la técnica mas conocida para generar ideas. El Brainstorming, también
Ilamado torbellino de ideas, tormenta de ideas, lluvia de ideas... es una técnica

eminentemente grupal para la generacion de ideas.
Etapas:

i Calentamiento: ejercitacion del grupo para un mejor funcionamiento
colectivo.

ii. Generacion de ideas: se establece un numero de ideas al que

gueremos llgar. Se marca el tiempo durante el que vamos a trabajar.
Los participantes dicen todo aquello que se les ocurra de acuerdo al

problema planteado siguiendo con las cuatro reglas fundamentales:

a) Toda critica estd prohibida

b) Toda idea es bienvenida

c) Tantas ideas como sea posible

d) El desarrollo y asociacion de las ideas es deseable

iii. Trabajo con las ideas: las ideas existentes pueden mejorarse

mediante la aplicacion de una lista de control; también se pueden

agregar otras ideas

Tras estas etapas, se pueden utilizar las siguientes técnicas para variarl a forma

de trabajarlo:

o Eltrabajo del grupo es complementado y/o sustituido por el trabajo
individual o por contactos intergrupales

o La comunicacién verbal es complementada y/o cambiada por
comunicacion escrita

o Lareunién de ideas sin valoracién es interrumpida por fases de

valoracion
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o El comienzo sin ideas ya existentes es modificado mediante un inicio
con un “banco de ideas”

o Lareunién espontanea de ideas puede ser complementada y/o
sustituida por una integracién sucesiva

o Lalista de control puede ser complementada y/o cambiada por

estimulos visuales
iv. Evaluacion: tras la generacién de ideas, el grupo establece los

criterios con los cuales va a evaluar las ideas. Ejemplos: rentabilidad

de la idea, grado de factibilidad, grado de extensién de la idea ...
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TEMA 17: LA
COMPETITIVIDAD

1. INTRODUCCION

Diferentes definiciones de lo mismo:
i La competitividad es la habilidad de un pais para crear crecimiento
sostenido de su PIB.
ii. Eficiencia, productividad y rentabilidad en un entorno global.
iii. Elevar un estandar de vida, crear empleo y erradicar la pobreza.
iv. Habilidad de un pais para soportar la competencia de los

competidores extranjeros.

En competitividad el Dr. Garelli dice que depende de cuatro factores:

o Desarrollo econdmico

o Eficiencia del gobierno

o Eficiencia de los negocios

o Infraestructura

Para un pais sea competitivo existen una serie de mandamientos de los cuales

los mas importantes son:

o Inversiones fuertes e infraestructuras
o Promover inversiones domésticas y ahorros privados
o Ser un pais atractivo para capital extranjero

o Reducir la disparidad de sueldos y promover la clase media
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o Promover la educacidén

2. INDICES DE COMPETITIVIDAD

o PPP=Poder de compra

o Exportacion mundial (China es la primera)
o PIB

o Renta per capita

o Numero de estudiantes de ingenieria

Competitividad

1. Estrategia
2. Cadena de valor
3. Creatividad

4. Cooperacién/colaboracion con otras empresas

5. Benchmarking
6. Habilidad tecnoldgica
7. Capital humano ilusionado y motivado

8. Proveedores competitivos

9. Marketing a nivel internacional

10. Gestion del cambio

Tecnologia
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