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1. DADES D’IDENTIFICACIO DE L’ASSIGNATURA

Assignatura (codi) Direccid Estratégica de ’'Empresa (36126)

Caracter de la Obligatoria
materia
Titulacio Grau en Economia

Curs / semestre

Tercer / Segon semestre

Credits ECTS

4’5

Departament Direccioé d’Empreses “Juan José Renau Piqueras”
<http.//www.uv.es/diremp>
Professorat Grup GK
José Anastasio Urra Urbieta
Despatx: 1D-01. Correu electronic: Anastasio.Urra@uv.es
Aula AULES 513 (GKT) i 519 (GKP) SUD

Horari de les classes

<http://www.uv.es/econdocs/horarios grados/geco/3c geco gk.pdf>

Horari de tutories

<http://cuentas.uv.es/cgi-bin/p/ActivaCuenta?docenciapdi:ca:H3515>

Data de ’examen

<http://www.uv.es/economia/guia/>

2. INTRODUCCIO

L'assignatura Direccié Estratégica de I'Empresa se centra en I'estudi dels plantejaments actuals de la
Direccié d’Empreses, i aplica un enfocament global i integrador a I'analisi i a les decisions empresarials
de caracter estrategic. A través d’aquest sistema de direccid, les persones encarregades de dirigir les
empreses tracten d’orientar el rumb i el desenvolupament d’aquestes, i busquen I'equilibri entre el

desenvolupament i la supervivencia a llarg termini, i la rendibilitat i la consecucié d’objectius a curt



http://www.uv.es/diremp
mailto:Anastasio.Urra@uv.es
http://www.uv.es/econdocs/horarios_grados/geco/3c_geco_gk.pdf
http://cuentas.uv.es/cgi-bin/p/ActivaCuenta?docenciapdi:ca:H3515
http://www.uv.es/economia/guia/
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termini. Per aplicar aquest sistema de direccid en la practica professional, I'alumnat haura de
comprendre els processos i els aspectes que sén clau en la formulacié d’estrategies empresarials, aixi
com els factors i elements que poden facilitar o entorpir la correcta posada en practica o implantacio

d’aquestes estrategies.

3. CONEIXEMENTS PREVIS

Encara que no hi ha restriccions de matricula amb unes altres assignatures del pla d’estudis, si que es
recomana que els estudiants de Direccid Estrategica de 'Empresa hagen cursat I'assignatura prévia de

Fonaments de Direccié d’Empreses, per a partir d’'una adequada base i que no hi haja déficits formatius.

4. VOLUM DE TREBALL | ORGANITZACIO DE L’ESTUDI

L'assignatura Direccié Estrategica de I'Empresa es desenvolupa en 4’5 credits ECTS. La carrega de

treball corresponent als crédits assignats és de 112’5 hores, distribuides de la manera segient:

e Assistencia a classes teoriques presencials, on es presenten els aspectes teorics essencials de
I"assignatura: 15 setmanes x 2 hores = 30 hores

e Assistencia a classes practiques per a I'estudi de casos, presentacions orals, debats, etc.,
individualment o en grup: 15 setmanes x 1 hora = 15 hores

e Estudi per a la preparacio de les classes i I'examen: 48 hores

e Assistencia a tutories: 1’5 hores

e Preparacio de classes practiques, en grup o individuals: 18 hores

Aix0 suposa:

ACTIVITATS PRESENCIALS 45 h
Assisténcia a classes teoriques 30h
Assistencia a classes practiques 15h
ACTIVITATS NO PRESENCIALS 67’5 h
Estudi per a la preparacio de classes teoriques i examen, tutories 49°5 h
Preparacio de classes practiques 18 h
TOTAL 112’5 h
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La informacid i la documentacié de I'assignatura es pujara a I’Aula Virtual convenientment i amb

I’antelacio suficient al comencament del curs.

4. OBJECTIUS GENERALS

L'objectiu fonamental d’aquesta assignatura és introduir I'alumnat en el marc de la Direccid
Estratégica, i oferir una visié actual de I'estat de la qliestié quant als reptes a que qualsevol estratégia
ha d’oferir resposta. Per a cobrir aquest objectiu, I'assignatura se centra en la Direccié Estrategicai el
seu procés, aco és, I'estudi dels plantejaments actuals de la Direccid d’Empreses, i aplica un
enfocament global i integrador a I’analisi i a les decisions empresarials de caracter estrategic; i, més
enlla de la introduccid, en la qual es defineixen i estableixen els conceptes basics, I'assignatura
s’estructura en dues parts logiques segons el procés mateix de la Direccid Estratégica, amb els seus
corresponents objectius especifics.

La primera part, Formulacio Estratégica, es planteja amb un doble objectiu: d’'una banda, tracta de
familiaritzar I’estudiant amb I'origen, els conceptes basics, les caracteristiques del procés de Direccio
Estrategica, i el concepte d’estratégia com a element vertebrador d’aquest; pero al mateix temps, els
diferents temes recorren sistematicament el procés de formulacidé estrategica per a introduir
I’estudiant en la complexitat de les analisis i decisions d’una manera ordenada i logica.

La segona part del programa es dedica a la Implementacid Estrategica. En aquesta part es presenten
els conceptes, metodes i elements técnics més importants en el procés d'implementacié de
I'estrategia a fi que I'alumnat dispose d’una visié completa, integral i relacionada del procés general
de la Direccio Estratégica.

En relacié amb les sessions practiques de |’assignatura, aquestes tenen com a objectiu principal que
els alumnes posen en practica tots els conceptes, les tecniques i els instruments apresos en les

classes teoriques, aixi com que exposen a debat public els seus coneixements.

5. RESULTATS DE L’APRENENTATGE: COMPETENCIES QUE CAL
ADQUIRIR

D’acord amb el que preveu el Pla d’Estudis del Grau en ECO, els resultats de I'aprenentatge que
s’esperen de l'alumnat per a I'assignatura Direccid Estratégica de I'Empresa consisteixen a
augmentar les seues competéncies cognitives, actitudinals i instrumentals en els aspectes seglients:

e Capacitat de pensament critic.
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e Compromis éetic i responsabilitat social en el treball, respecte pel medi ambient, els drets
humans i la promocid de la igualtat entre homes i dones, i la cultura de la pau.

e Capacitat de comunicacié oral i escrita en llengua nativa.

e Capacitat per a prendre decisions i aplicar els coneixements en la practica.

e Capacitat de treball en equip (inclos el treball interdisciplinari).

e Capacitat d’aprenentatge autonom.

e Reconeixer els conflictes estrategics i saber utilitzar els principis estrategics basics per a
obtenir la cooperacié i la coordinacié en els problemes d’incentius.

e Coneixement i comprensio de I'empresa i la seua organitzacid funcional; els seus objectius i
les seues técniques.

e Comprendre els processos de creaciod i desenvolupament de I'empresa i d’innovacio.

e Coneixer l'analisi i el disseny de les decisions estrategiques de |'empresa i les seues

conseqliencies.

6. BIBLIOGRAFIA DE REFERENCIA

Els manuals de referéncia per a aquesta assignatura soén els seglients:

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): Direccion estratégica de la empresa. Teoria y aplicaciones.
Thomson-Civitas, Madrid, 4a ed.

e Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice-Hall, Madrid,
7a ed.

També es recomana com a bibliografia complementaria la seglient:

e Mintzberg, H. (1991): La Estructuracion de las Organizaciones, Ariel, Barcelona, 1a ed., 2a
reimp.

e Mintzberg, H. (1992): El Poder en la Organizacion, Ariel, Barcelona.

e Porter, M. E. (1982): Estrategia Competitiva, CECSA, Meéxic.

e Robbins, S. P. (2004): Comportamiento organizacional, Pearson, Méxic.

e Ventura, J. (2008): Andlisis estratégico de la empresa, Paraninfo, Madrid.

A més, s’oferiran lectures i materials especifics, i/o casos, per als diferents temes detallats en la
programacio analitica de I’assignatura.

7. CONTINGUTS

TEMA 1. INTRODUCCIO AL PROCES ESTRATEGIC
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PART I: FORMULACIO ESTRATEGICA

TEMA 2. PROPOSIT ESTRATEGIC

TEMA 3. ANALISI EXTERNA

TEMA 4. ANALISI INTERNA

TEMA 5. ESTRATEGIES CORPORATIVES

TEMA 6. ESTRATEGIES COMPETITIVES

TEMA 7. AVALUACIO | SELECCIO D’ESTRATEGIES
PART II: IMPLEMENTACIO ESTRATEGICA

TEMA 8. IMPLEMENTACIO DE L’ESTRATEGIA I: SISTEMES DE PLANIFICACIO | CONTROL, | SISTEMES
D’INFORMACIO

TEMA 9. IMPLEMENTACIO DE L’'ESTRATEGIA II: DISSENY ORGANITZATIU

iINDEX ANALITIC

TEMA 1. INTRODUCCIO AL PROCES ESTRATEGIC
1.1. Origen de la Direcci6 Estrategica i actitud estrategica
1.2. Estratégia: definicio i components
1.3. El procés de Direcci6 Estrategica
1.4. Nivells d’Estrategia

1.5. Processos d’adopcid de decisions estratégiques

TEMA 2. PROPOSIT ESTRATEGIC
2.1. Missio, valors i objectius
2.2. Govern corporatiu i Responsabilitat Social Corporativa

2.3. Stakeholders i mapa de poder

TEMA 3. ANALISI EXTERNA
3.1. Analisi de I’entorn
3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu
3.3. Analisi intrasectorial: grups estratégics

3.4. Técniques d’analisi de I’entorn: la prospectiva i el métode d’escenaris

TEMA 4. ANALISI INTERNA
4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

4.2. Métodes d’analisi
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4.3. Integracid de I'analisi interna i externa: Analisi DAFO

TEMA 5. ESTRATEGIES CORPORATIVES
5.1. Marc per al disseny de I'Estrategia
5.2. Tipologies d’estrategies corporatives
5.3. Estrategies de diversificacio

5.4. Modes de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

TEMA 6. ESTRATEGIES COMPETITIVES
6.1. Argument competitiu
6.2. Estrategies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacid

6.3. El model del rellotge estratégic: aportacions i limitacions

TEMA 7. AVALUACIO | SELECCIO D’ESTRATEGIES
7.1. Conveniéncia o oportunitat
7.2. Factibilitat
7.3. Acceptabilitat

TEMA 8. IMPLEMENTACIO DE L’ESTRATEGIA 1: SISTEMES DE PLANIFICACIO | CONTROL, |
SISTEMES D’INFORMACIO

8.1. Concepte de control. El control estratégic
8.2. Sistemes de planificacio i control

8.3. Sistemes d’informacid per a la presa de decisions

TEMA 9. IMPLEMENTACIO DE L’ESTRATEGIA II: DISSENY ORGANITZATIU
9.1. El disseny de I'organitzacio i la seua relaciéo amb I’estratégia
9.2. Mecanismes de coordinacié
9.3. Els factors de contingencia i els seus efectes en el disseny organitzatiu

9.4. Tipus d’estructures organitzatives
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8. CRONOGRAMA

La programacié aproximada de I'assignatura, que podra variar en funcié dels dies festius en cada

grup, és la seglient:

Setmana TEORIA PRACTICA

P —~

1 resentacio Presentacio
Tema 1

2 Temal Practica 1

3 Tema 2 Practica 1
Tema 2 .

4 Tema 3 Practica 2

5 Tema 3 Practica 2

6 Tema 4 Practica 3
Tema 4 "

7 Tema 5 Practica 3

8 Tema 5 Practica 4

9 Tema 6 Practica 4
Tema 6 . L.

10 Terma 7 Practica 5

11 Tema 7 Practica 5

12 Tema 8 Practica 6
Tema 8 . L.

13 Terma 9 Practica 6

14 Tema9 Practica 7

15 Tema 10 Practica 7

9. METODOLOGIA

Amb la finalitat d’aconseguir els objectius proposats s’utilitzara una combinacié de classes teoriques i
practiques. Les classes teoriques es desenvoluparan, basicament, mitjancant llicons magistrals. No
obstant aix0, es fomentara i valorara molt positivament la participacié activa de I'alumne en les

classes.
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Per a I’estudi dels continguts de I'assignatura I’'alumnat haura d’utilitzar, a més de les explicacions del
professor, la bibliografia recomanada en el programa analitic. Aixi, en la bibliografia basica es troben
referenciats els manuals que permeten estudiar el contingut general dels temes del programa. En
desenvolupar cada un dels temes, el professor recomanara referencies especifiques que permeten

aprofundir en I'estudi de cada un dels temes.

Les classes practiques tenen com a objectiu la consolidacié i aplicacid practica de les tecniques i eines
introduides en la teoria, a través de la resolucié de casos o minicasos, o la realitzacié de treballs en
equip.

Per a un correcte aprofitament d’aquestes, els estudiants s’"hauran d’organitzar en equips i resoldre

els casos o exercicis que es plantejaran al llarg del curs, per després debatre les solucions en I'aula.

El professorat de l'assignatura fara uUs de I'AULA VIRTUAL per comunicar-se amb l'alumnat i

proporcionar les practiques i materials docents necessaris: <http://aulavirtual.uv.es>.

10. AVALUACIO DE L’APRENENTATGE

L’avaluacid de I'assignatura Direccid Estrategica de 'Empresa es compon de dues parts:

1. Contingut teoric de I'assignatura: es valorara mitjangant un examen —prova escrita— amb un
valor maxim de 7 punts sobre un total de 10 (70% de la nota). La prova consistira en un
conjunt de preguntes objectives (tipus test) i preguntes d’assaig (o desenvolupament) que

hauran d’adequar-se als criteris expressats en I’'examen quant a contingut i extensid.

2. Aplicacié practica dels continguts: es valorara mitjancant una avaluacié continua durant el curs
o mitjangant un examen practic amb un valor maxim de 3 punts sobre un total de 10 (30% de
la nota). L'alumne podra aconseguir una nota maxima de 3 punts a través de |'avaluacié
continua del seu treball durant les classes (nota practica), tant individualment com en equip;
fins a 2 punts corresponents a treballs en grup o individuals, i fins a 1 punt corresponent a la
participacié i les intervencions individuals en classe. En aquesta avaluacid continua es
consideraran I'entrega dels informes sobre casos proposats que siguen sol-licitats pel professor
(a l'inici de la classe en qué el cas vaja a ser resolt o si és el cas amb anterioritat al
comencament de la classe perd mai després), la participacié activa en la resolucié dels casos
(considerant especialment la quantitat i qualitat de les intervencions), aixi com I’actitud cap a
I'aprenentatge en classe. Quan la nota obtinguda en aquesta avaluacié siga superior a 1,5

punts, aquesta qualificacid es conservara durant les dues convocatories del curs academic, de

——
o0
| —


http://aulavirtual.uv.es/
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manera que l'alumnat podra aprovar |'assignatura superant Unicament I'examen teoric. Els
estudiants que no opten per I'avaluacié continua, o que hi hagen optat pero no obtinguen com
a minim 1,5 punts sobre 3 en aquesta, hauran de realitzar un examen de caracter practic, a

més de I'examen teoric, en la data de la convocatoria oficial.

Per aprovar I'assignatura sera imprescindible aprovar les dues parts de les quals es forma I’avaluacié.




Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Teme i, Introduccio all
Droces esirateglic

ment de Direccié d'Empreses. Juan José Renau Pigueras




Temea 1. Intreducco al proces esiraliagfc

e 1.1. Origen de la direcci6 estrategica i actitud estrategica
e 1.2. Estrategia: definicid i components

e 1.3. El procés de direccid estrategica

e 1.4. Nivells d’estrategia

e 1.5. Processos d’adopcid de decisions estrategiques

= BIBLIOGRAFIA '|

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicié; cap. 1.

e Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall,
Madrid, 7a edicid; cap. 1.

e Urra, J. A. (2009): “La adopcién de decisiones estratégicas en equipos directivos”, en
M. Menguzzato (dir.): La Direccion de Empresas ante los retos del Siglo XIX.
Homenaje al profesor Juan José Renau Piqueras, PUV, p. 101-112.

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.1. Origen de la Direccid Estrategica i actitud estrategica

‘ Evolucio de I'entorn |

Entorns estables versus entorns turbulents

e Simple vs. complex
e Estatic vs. dinamic
¢ Sense incertesa vs. amb incertesa

Entorn general versus entorn competitiu

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.1. Origen de la Direccid Estrategica i actitud estrategica

Direccio estrategica: paradigma actual de Direccio d’Empreses

Etapes en el desenvolupament de la Direccio Estratégica

4. Direccio Estrategica
Crear el futur

A\

3. Planificacid orientada cap
Analisi dinamica a |'exterior
Pensar estrategicament

2. Planificacidé basada en

pronostics
Predir el futur

1. Planificacié financera I
Complir el pressupost actual
Guerras i Navas, 2007:62

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras

Analisi estatica




1.1. Origen de la Direccid Estrategica i actitud estrategica

\ Actitud Estrategica 'f

Resposta davant I'increment en la turbulencia de I’entorn

e Entorn estable i eficiéncia
e Entorn turbulent i eficacia

J Caracteristiques |

e Extravertida

e Anticipadora

e Proactiva

e Oberta al canvi
e Critica

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicid i components

—{ Origens |

e Etimologic: “STRATEGOS” - general al comandament d’un exercit

e Segle V a. de C.: Tsun Tzu - “L'art de la guerra”
e 1944: aplicacié econOmica i acadéemica

e Economia de 'Empresa: enfocament ampli (Andrews, 1962;
Chandler, 1962; Ansoff, 1965)

4{

e “'estrategia empresarial explicita els objectius generals de
I'empresa i els cursos d’accié fonamentals, d’acord amb els seus
mitjans actuals i potencials, amb el fi d’aconseguir la seua insercid
optima en el medi socioeconomic” (Renau, 1985)

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicid i components

e Ambit d’activitat
e Capacitats

Els components <
de I’Estrategia

e Avantatge competitiu

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicid i components

Ambit d’activitat

.

e Delimita el camp d’actuacio actual i futur de I'empresa, el conjunt o la
cartera de negocis o activitats en els quals opera i vol operar

e Negoci = Producte + Mercat

® Producte = Tecnologia + Necessitats

e Negoci = Tecnologia + Necessitats + Mercat

* Necessitats cobertes
e Mercat: perfil de client
e Tecnologia: manera de fer les coses
e Perspectiva dinamica: Matriu del Vector de Creixement d’Ansoff (1965)
e Amb l'eleccid del seu ambit d’activitat I'empresa tracta de determinar on
competir

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicié i components

Ambit d’activitat

Matriu del vector de creixement d’Ansoff

Productes

Actuals

Nous

Penetracio

Desenvolupament

Actuals de productes
Mercats
Nous Desenvolupament T ene
de mercats
NIVE RSITAT
Q}VA LENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicid i components

Ambit d’activitat

Funcions (F)

A

B

Definicid de negocis tridimensional
(Abell, 1980)

GC1
GC2
GC3
GC4
GC5
GC6

L'empresa de I'exemple
satisfa les funcions F1, F2 i
F3 als clients GC1, GC2,
GC3 i GC4, mitjancant les
tecnologies T11 T2

Grups de
Clients (GC)

Tecnologies (T) ) 10
NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicid i components

» L] ’ L] L]
Ambit d’activitat
FUNCIONS
Model d’Abell (1980)
Contenir el producte
Protegir €] producte
Facilitar la comercialitzacié
Fabricants Fabricants Indistria Indistria
begudes begundes farmacéutica  alimentaria
alcohohques refrescants
»
Vidre CLIENTS
Metall
Cartro
Plastic
TECNOLOGIA ACTIVITAT /NEGOCI DEL CLIENT
EXEMPLE SECTOR ENVASOS ) 11

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




e 7

1.2. Estrategia: definicido i components

Capacitats

» Son formades pels recursos i les capacitats presents i potencials que posseeix
i domina una empresa

I Avantatge competitiu |

I Recursos i caBacitats ‘

CAPACITATS

Caracteristiques personals, sistemes organitzatius

Competéncies essencials o nuclears

TANGIBLES

Actius fisics,
financers...

)

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




1.2. Estrategia: definicié i components

I Avantatge competitiu l

» Es originat per les capacitats distintives clau que permeten a una
empresa assolir una posicidé capdavantera respecte dels seus
competidors:

> Oferint productes o serveis diferenciats respecte als dels seus
competidors: avantatge competitiu en diferenciacio

> Oferint productes o serveis a costos inferiors respecte als dels
seus competidors: avantatge competitiu en costos

» Amb la configuracié de les seues capacitats distintives i de
I'avantatge competitiu |'empresa tracta de determinar com
competir
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1.2. Estrategia: definicié i components

| | Avantatge competitiu

qualitat als dels seus competidors disposa d’una estructura de costos
inferior, causada per...

Economies d’escala

Efectes d’experiencia i aprenentatge

Grau d’utilitzacio de la capacitat instal-lada
Accés privilegiat a fonts de matéria primera
Localitzacio

Tecnologies

Drets de propietat i patents

s

NIVE

Avantatge competitiu en diferenciacio

e Quan una empresa ofereix un producte o servei que el comprador
percep com a unic en algun dels atributs que el defineixen i aixo permet
fixar un preu superior al cost de la diferenciacio

GVALENCIA
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1.2. Estrategia: definicid i components

Sinergia

CONCEPTE

e Caracteristica fonamental dels sistemes per la qual el resultat
de les parts integrades en el sistema com a conjunt és diferent

del resultat agregat que ofereixen per separat: 2 + 2 ¥ 4

e Component de l'estrategia que permet millorar la gestid
coordinant de manera sinergica positiva |'eleccié de l'ambit
d’activitat, el desenvolupament de capacitats distintives i el
desenvolupament de l'avantatge competitiu
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1.2. Estrategia: definicid i components

Sinergia
Formes de Tipus de
generar sinergies sinergies
Es manifesta quan
el resultat combinat
és millor que el de _ y Sinergies
la suma de les Compartir \ financeres
parts. recursos >
fisics ‘ \
2 I Canal de distribucié, forcade Sinergies
N vendes... , productives
\
:§ Capacitats tecnologiques: know
::',; how... . .
c i r_ - — - — . Sinergies
ompartr -, . ;
cana cF:)it ats/ " || Capacitats comercials: marca, comercials
. P ) E,ﬁ publicitat, coneixement, fidelitzacio, \"
intangibles Iil reputacio... N
. ' Sinergies \
Nk == i | directives N
N Competencies, habilitats i \
N\ experiéncia de directius... j N
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1.3. El procés de Direccio Estrategica

MissiO i
objectius de
I'empresa

Orientacio
basica de
'empresa i del
procés de

Analisi
externa

Analisi
interna

Diagnostic:
oportunitats,
amenaces,
fortaleses i

Disseny Avaluacio i Posada en Control
d'opcions —>  selecci6 practica estrategic
estrategiques d’estrategies
Estratégies Adequacio, Suport Revisio del
corporatives i factibilitat, organitzatiu, procés de
competitives acceptabilitat planificacio i decisio
estrategies estratégica
funcionals

decisio
estratégica

debilitats

| Semmm——— g e ——

DISSENY, AVALUACIO | SELECCIO

DIAGNOSTIC ESTRATEGIC

Guerras i Navas, 2007:50

IMPLEMENTACIO DE
L’ESTRATEGIA
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1.3. El procés de Direccio Estrategica

L'ajust estrategic i organitzatiu

Context

ESTRATEGIA

ALY OBJECTIUS
ESTRATEGICS

INTERN
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1.3. El procés de Direccio Estrategica

'ajust estrategic i organitzatiu

[ Austesvac 8

v

ESTRATEGIA .
[ it

Y
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1.4. Nivells d’estrategia i unitats estrategiques de negoci

| Necessitat de diferents nivells en empreses multiactivitat i entorns turbulents

Nivells de I'estrategia '~

o ESTRATEGIA CORPORATIVA: tracta de definir la relacid de
'empresa amb l'entorn a partir de l'especificacié de l'ambit
d’activitat i de les capacitats distintives requerides per a aquest

e ESTRATEGIA DE NEGOCI: tracta de definir com competir i les
capacitats distintives necessaries per a fonamentar una posicid
capdavantera en cada un dels negocis

e ESTRATEGIA FUNCIONAL: tracta de definir com utilitzar millor els
recursos i les competéencies dins de cada area funcional
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1.4. Nivells d’estrategia i unitats estrategiques de negoci

Unitat estrategica de negoci

Concepte

e Conjunt homogeni d’activitats o negocis des del punt de VISta estrategic

e Conjunt d’activitats per a les quals és possible formular una estrategia
comuna i alhora diferent de |'estrategia formulada per a unes altres
activitats i/o unitats estrategiques

== Raons de la seua creacio %
_ g

P

e En una empresa amb multiples negocis no hi ha una posicié competitiva
global de I'empresa, sind multiples, una en cada negoci o activitat

e Cada activitat es desenvolupa en un entorn competitiu especific que
requereix competencies diferents

e Determinades activitats comparteixen factors d’exit i, per tant,
avantatges competitius necessaris, fet que permet obtenir sinergies
entre elles agrupant-les
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1.5. Processos d’adopcio de decisions estrategiques

» El procés huma d’adopcio de decisions

> Nivell d’analisi individual: procés d’adopcié de decisions com a
procés huma de resolucio de “problemes”

Percepcio de la
realitat

ENTORN BENNENNNNNNY 0 PRI
S

(1]

A l €

(]

>

- 3

INTEL-LIGENCIA %

Diferencia percebuda 'S

3

&)

v Previsi6
MODELITZACIO d’'unes altres accions
Accions previstes N REVISIO
Consequencies estimades

Actuacio sobre la
realitat

ELECCIO
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1.5. Processos d’adopcio de decisions estrategiques

» Les decisions en les organitzacions

> Perspectiva descriptiva

> Concepcio de l'organitzacio: conjunt de subunitats i grups
distints immersos en una estructura formal i informal, les
relacions dels quals es regeixen per la col-laboracio i el

conflicte
> Concepte de racionalitat: racionalitat de procés

La racionalitat de procés es refereix al grau en que el procés de
presa de decisions reflecteix la intencié i els esforcos del

subjecte decisor per realitzar la millor decisio possible

) 23
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1.5. Processos d’adopcio de decisions estrategiques

» Les decisions en les organitzacions

Estructura

i del grup

Dinamica del

Percepcio del

grup / risc
Processos cognitius )
Heuristics i biaixos Proces
cognitius d’adopci6
de decisi
Elements

institucionals

DECISIO

Factors de
contingencia
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1.5. Processos d’adopcio de decisions estrategiques

» Les decisions en les organitzacions

& Exemple: biaixos cognitius associats a I'excés de confianca

Descripcio Efecte
I1-lusio de Mantenir una expectativa dexit | | o e REe iea e O B 0 20t el
control perso_n_al supgrlor ala que Ia_ grau en que les habilitats propies
probabilitat objectiva garanteix influiran en els resultats
. i Tendéncia a mantenir un optimisme . .z .
I I_US_IO irrealista on la determinacié de les Sobreestimacio de la probabilitat de
d’optimisme possibilitats de resultats futurs resultats futurs favorables
favorables
Il-lusid Tendéncia a sobreestimar les Sobreestimacio d,el grau de'con_t,rc_)l
d’intensificacio capacitats i habilitats propies sobre els resultats d'un curs d'accio i del
p prop grau en qué les habilitats propies
personal enfront de les dels altres influiran en els resultats
Percepci6 En la confiscacié del context exterior| | L€S creences i expectatives esbiaixen
e e les creences i els esquemes actuen I'observaci6 de variables rellevants
com a filtre de la percepcio en els problemes
Biaix de ) ) Sobreestimacio de la probabilitat
i En retrospectiva tendim a dels esdeveniments passats que es
retrospectiva| | racionalitzar els successos passats projecta i s’esten als
esdeveniments futurs
NIVERSITAT
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Tema 2 Proposit esiratiagfic

ent de Direccid d'Empreses. JJuan José Renau Pigueras




Teme 2. Proposit estraiegfc

e 2.1. Missio, valors i objectius
e 2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa
e 2.3. Stakeholders i mapa de poder

mm BIBLIOGRAFIA

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edici6; caps. 2 i 3.

* Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall,
Madrid, 7a edicio; cap. 4.
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2.1. Missio, valors i objectius

'S R S N
Principis que guien les accions
Reflecteix la identitat distintiva En una organitzacié poden ser una expressio
| d’'una organitzacid en relacié amb N\ de la manera en que l'organitzacio es
el seu proposit i la seua rad de comporta i/o fer referencia als valors que
ser aspira a aconseguir
\_ % \_ W,

/Distincié entre: N
e Visio: estat futur desitjat per a 'organitzacié
| e Missio: objectiu general de l'organitzacié d’acord amb
els valors i les expectatives dels principals stakeholders
\_ J
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2.1. Missio, valors i objectius

e empresa d’alimentacié i begudes que abasteix les necessitats de les persones i els seus
animals de companyia, que segueix continuament, s’anticipa a les necessitats del consumidor i
crea demanda per als seus productes

dels nostres actuals productes com de la innovacig, i trasllada al consumidor una imatge de
qualitat, seguretat, confianca, nutricié i benestar

| Valors

\ ........................................

e Persones: el nostre valor més |mportant

e Organitzacio: estructura lleugera i flexible

e Gestio responsable: proteccié del medi ambient

e Marques: base del creixement del negoci

e Consumidors: adaptem productes a les seues necessitats i els seus gustos

e Clients: partners imprescindibles

e Nutricio i benestar: alimentacio variada i equilibrada alhora que plaent

e Qualitat: processos sotmesos a estricta i rigorosa normativa ) 3
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2.1. Missio, valors i objectius

Missio

e El primer objectiu de La Fageda és crear una estructura empresarial com a mitja per a
atendre i cobrir les necessitats del col-lectiu de persones amb disminucié psiquica i/o trastorn
mental, que tinga la capacitat de crear llocs de treball per a tots els usuaris i treballadors

e Oferir la millor solucio assistencial a les persones amb malaltia mental i discapacitat psiquica,
adultes, amb una situacid psicopatologica estable, de la comarca de la Garrotxa, fonamentada
en els aspectes terapeutics del treball

I Valors

‘e La persona com a eix
e Laintegritat

La confianca

La responsabilitat

La il-lusié

L'esforg
) 5
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2.1. Missio, valors i objectius

OBIJECTIUS

Declaracions de resultats concrets que es volen

aconseguir: N\

i,

| ® Onvolem estar en el futur?, quan? N
e Perque siguen utils han de ser realistes, realitzables, N
mesurables i rellevants :;Eii;

A

M

-~

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

Poden ser...

e Generals:

e Corporatius: solen definir-se en termes financers i per a cada grup de
stakeholders

e De les unitats estrategiques de negoci

e Operatius:
e Permeten concretar els objectius generals i possibilitar-ne la realitzacié
e Solen ser objectius mesurables (indicadors) per a facilitar-ne la implantacié

"R ‘-._\\_\\_\\_\f‘\_\_\\_\.\_‘x\ﬁ“x\\_\\_\\\_\.\_\\_\\_\\_\\_\\_\\_\_\\._‘u\_\\_\\_\\_\\_\,\\\\._\.\_\\_\\_\\_\\_\,\_\_\.\_\.\_\\_\\X"ﬁ\_\\\_\\_\\_\:“x\' i
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2.1. Missio, valors i objectius

p Arees g
AREA EXEMPLES D’OBJECTIUS
Rendibilitat » Incrementar el marge comercial al segment X un 2%
Mercats » Incrementar un 4% la quota de mercat al Marroc
Productivitat > Incrementar un 5% el nombre de vendes per empleat
» Ampliar la cartera actual de productes amb 2 nous productes
Producte anuals en el segment actual
» Construir una nova fabrica per a donar resposta a I'increment de
Recursos fisics quota de mercat
_ » Aconseguir una millora de l'eficiencia d’'un 5% en tots els
Energia processos en el proxim exercici
\ N : : -
Ecologia Incrementar el reciclatge dels residus generats un 2% anual )
N
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

El govern corporatiu descriu.. J

e A qui serveix 'organitzacio: accionistes, empleats, public en general
e Com haurien de decidir-se els proposits i les prioritats

e Com hauria de funcionar 'organitzacio

e Com es distribueix el poder entre les parts interessades

La cadena de govern corporatiu...

e Representa tots els grups que tenen una influencia sobre els
proposits de l'organitzacié per la seua participacio directa, siga en la
propietat o en la direccio de 'organitzacio

e Habitualment, el govern corporatiu se centra en les relacions entre
accionistes i directius (relacié d’agencia)
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

El directori o consell d’administracio

e Organ de govern per excel-léncia en les societats mercantils capitalistes
e Orienta i impulsa la politica de la companyia: responsabilitat estrategica
® Controla la gestio: responsabilitat de vigilancia

e Serveix d’enllag amb els accionistes: responsabilitat de comunicacid

Tipus de consellers

e INTERNS: Son també directius
e EXTERNS: Representen accionistes sense ser directius
e Dominicals: Representen accionistes significatius

e Independents: Representen accionistes minoritaris o capital flotant

NIVERSITAT
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

— La cadena de govern corporatiu - PROBLEMES

e Augment de grandaria i major separacid entre propietat i
direccio: multitud de grups d’accionistes i necessitat de
salvaguardar-ne els interessos

e Desigual distribucio del poder
e Comportaments que maximitzen els interessos particulars i
comportaments oportunistes

e ...a més, casos molt coneguts de frau o mal govern en
empreses a partir del 2000 (cas Enron), credits Subprime, crisi
financera, Madoff (Caja Madrid, Bankia, Banco de Valencia,
CAM?), Pescanova, Nueva Rumasa, Volkswagen, etc.

\' Necessitat de revisar els codis de bon govern ) \
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http://economia.elpais.com/economia/2006/07/05/actualidad/1152084782_850215.html

2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Reforma del govern corporatiu

® Els governs dels diferents paisos van engegar processos de revisio
dels seus codis de bon govern

® Cas espanyol:

O Informe Olivencia (1998)

O Informe Aldama (2003)

O Informe Conthe (2006)
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http://www.cnmv.es/DocPortal/Publicaciones/CodigoGov/govsocot.pdf
http://www.cnmv.es/DocPortal/Publicaciones/CodigoGov/INFORMEFINAL.PDF
http://www.cnmv.es/DocPortal/Publicaciones/CodigoGov/Codigo_unificado_Esp_04.pdf

2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Reforma del govern corporatiu

INFORME OLIVENCIA

e El govern va crear el febrer de 1997 una comissioé especial presidida
pel professor Olivencia per a elaborar un informe sobre Ia
problematica dels consells d’administracié i un codi de bon govern
per a les societats cotitzades; I'informe s’entrega el febrer de 1998

e Concreta les bones practiques en 23 recomanacions precises (codi
de bon govern)

e Les regles tenen caracter voluntari

e Les empreses informen anualment de la seua acceptacio o el seu
rebuig i del seu compliment

NIVERSITAT
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Reforma del govern corporatiu

. INFORME ALDAMA

El govern va constituir una comissido especial per al foment de la
transparencia i la seguretat als mercats, presidida pel professor
Aldama: l'informe es publica el gener de 2003

e Corregeix algunes recomanacions de I'Informe Olivencia:
composicié del Consell, remuneracié dels administradors...

e Document explicatiu, sense codi explicit

e Proposa una norma que obligue a publicar un informe anual que
explicite les practiques de govern corporatiu de la societat

e Els estandards de bon govern poden ser fixats per cada societat

e Una vegada fixats, I'informe anual ha de centrar-se en “complir o
explicar”

NIVERSITAT
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Reforma del govern corporatiu

INFORME CONTHE

e E|l codi Conthe va ser aprovat per la CNMV el 22 de maig de 2006;
entre les 58 recomanacions de caracter voluntari destaquen:

e El nombre de membres del Consell no ha de ser inferior a 5 ni
superior a 15

* Els consellers externs han de constituir una amplia majoria del
consell, i almenys 1/3 del total han de ser independents
e Paritat femenina

e Es recomana separar el carrec de President del Consell i el de
Director General

e Retribucid dels consellers: ha de detallar-se en la memoria de
I’empresa la retribucié individualitzada de cada conseller

CODI BON GOVERN ACTUALITZAT
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http://www.cnmv.es/portal/legislacion/COBG/COBG.aspx

2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Com influeixen els organs de govern en l'estrategia?

Dues decisions que poden influir en I'estrategia

e La direccid estrategica pot delegar-se per complet a la Direccio
des del Consell d’Administracio

e E| Consell d’Administracido pot col-laborar activament amb Ia
Direccid en el procés de direccid estrategica
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Que s’entén per RSC?

e Formes especifiques en gqué una organitzacio va més enlla de
les seues obligacions minimes definides per la normativa i el
govern corporatiu

e Reconcilia les exigencies conflictives de les distintes parts
interessades

e Recull el compromis etic de 'empresa amb qui es relaciona
regularment: empleats, clients, proveidors, consumidors,
comunitats nacionals i internacionals...

e Recull el conjunt de principis, valors i normes que una empresa
estableix per guiar el comportament de tots els seus membres
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Algunes qliestions relatives a la responsabilitat social de les empreses

Haurien de ser les organitzacions responsables de...?
ASPECTES INTERNS

Prestacions de benestar dels empleats

... oferir assistencia medica, ajuda per al financament de |’habitatge, baixes per malaltia
ampliades, ajuda per a familiars dependents, etcetera?

Condicions laborals

... seguretat laboral, millora de I'entorn de treball, instal-lacions per a activitats socials i
esportives, estandards de seguretat superiors als legals, formacio i desenvolupament, etcetera?
Disseny del lloc de treball

... disseny del lloc de treball per a oferir major satisfaccio als treballadors a més d’'una mera
eficiencia economica? Inclouria aco guestions relatives a I'equilibri entre les necessitats laborals i
les familiars?

Propietat intel-lectual

... respectar el coneixement privat dels individus sense reclamar que passe a ser propietat de
I'empresa?

Y
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Les organitzacions haurien de ser responsables de...?
ASPECTES EXTERNS

Qiiestions mediambientals

... reduir la contaminacio per davall dels estandards legals si els competidors no ho estan fent?

... estalviar energia?

Productes

... perills derivats d’un us descuidat dels productes per part dels consumidors?

Mercats i marqueting

... decidir no vendre en alguns mercats?

... estandards de publicitat?

Proveidors

... relacions comercials «justes»?

... incloure els proveidors en llistes negres?

Ocupacio

... discriminacié positiva a favor de les minories?

... manteniment dels llocs de treball?

Activitat de la comunitat

... patrocinar esdeveniments locals i ajudar en les bones accions de la comunitat?

Drets humans

... respectar els drets humans respecte a: el treball infantil, els drets de treballadors i sindicats, els regims
politics opressius? Tant directament com en I'eleccié dels mercats, proveidors i socis? ) 18
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Responsabilitat social corporativa

Algunes propostes actuals de responsabilitat social:

e Memories de sostenibilitat GRI (Global Reporting Initiative):

informacio sobre el desenvolupament economic, mediambiental i

social de les empreses
e Pacte Mundial de les Nacions Unides

e Acreditacio SA8000 de SAI -Social Accountability International i el

Sistema de Gesti6 Etica i Socialment Responsable de SGE21
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2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

Responsabilitat social corporativa - PROBLEMES

e Les empreses incompleixen la Llei mentre presumeixen
de responsabilitat social corporativa...

e El 72% del frau fiscal a Espanya, que en la seua
totalitat és un 21% del PIB,y,, €l realitzen les
empreses (GESTHA)

e 94% IBEX-35 filials en paradisos fiscals (Observatorio
de responsabilidad social corporativa)

e Les multinacionals aprofiten la globalitzacid i
fragmentacio, o absencia de normativa, per vulnerar
drets i/o delinquir a I'empara de les externalitats:
Enron, Pescanova, Nokia, Shell, Nestlé, Volkswagen...

‘ ECONOMIA ECOLOGICA — ECONOMIA DEL BE COMU ) 20
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http://www.gestha.es/?seccion=actualidad&num=221
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/
http://observatoriorsc.org/la-responsabilidad-social-corporativa-en-las-memorias-anuales-de-las-empresas-del-ibex-35/

2.2. Govern corporatiu i responsabilitat social corporativa

ECONOMIA ECOLOGICA — ECONOMIA DEL BE COMU

Teoria sistemes i limits fisics

e Lla Fageda, o com fer de la integracid
sociolaboral de persones discapacitades
la rad de ser de |'organitzacio...

e Celler La Muntanya, o com fer de la
recuperacio dels minifundis rurals la rad
de ser de l'organitzacio...
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http://www.fageda.com/es
http://www.fageda.com/es
http://www.fageda.com/es
http://www.cellerlamuntanya.com/
http://www.cellerlamuntanya.com/
http://www.cellerlamuntanya.com/
http://www.cellerlamuntanya.com/
http://www.cellerlamuntanya.com/

2.3. Stakeholders i mapa de poder

N\ Stakeholders

e Stake + Holder = aposta + tenidor = el que té o manté una
aposta

e Grups d’interés que poden, directament o indirecta, afectar i/o

veure’s afectats pels objectius, les estrategies i les practiques de
I'empresa

e Interns: accionistes, consellers, treballadors o directius

e Externs: clients, proveidors, sindicats, competidors, govern,

organitzacions no governamentals, comunitats locals i public
en general
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2.3. Stakeholders i mapa de poder

,|" TIPUS DE STAKEHOLDERS |

_ Entitats financeres
Clients
———————— Estat
Proveidors '
Comunitat
o local o
Sindicats regional
Organitzacions socials
Societat en Grups
general d’interes
externs
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2.3. Stakeholders i mapa de poder

Mapa de poder

e Estudi del joc de poder: analisi dels stakeholders
amb efecte sobre l'estrategia de 'empresa
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2.3. Stakeholders i mapa de poder

Possibilitat real d’'imposar
als altres grups els
objectius propis

LEGITIMITAT

Percepcid que els objectius
d’un grup d’interés sén
desitjables o acceptats

Nivells d’atencio o
[ ] de prioritats fins a
determinats
stakeholders

URGENCIA

Interés d’un grup per influir
per a aconseguir els seus
objectius

Guerras i Navas, 2007:87 )25

NIVERSITAT

GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




2.3. Stakeholders i mapa de poder

Mapa de poder

GRAU D’'INTERES

B
Baix A |
Esfor¢ minim Mantenir
informats
PODER
C D
Alt :
Mantenir Actors clau
satisfets
[_\_I[VERSITRT
C}VALENCIR
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2.3. Stakeholders i mapa de poder

QUE ESPERA CADASCU?

p Tots esperen que se satisfacen les seues exigencies...

O , SRR o L T e T Y _____ ___7-""

Accionistes Maximitzar el valor de les seues accions
Treballadors Compensacio adequada, ocupacio estable
Clients Satisfer les seues necessitats a un preu just
Proveidors Compradors fidels i honestos

Governs Compliment de les lleis i els reglaments
Sindicats Millors condicions laborals

Rivals Joc net

Comunitats locals Comportament civic

Public en general Millora de la qualitat de vida de la comunitat

Una empresa ha de tenir en compte aquestes demandes quan formula les seues §
estrategies o, en cas contrari, els stakeholders poden retirar-li el suport

\
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Tema 3. Anellsi @terns

§LENCIA

fhent de Direccié d'Empreses. Juan José Renau Piqueras




Teme 3. Analist @terne

e 3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu
e 3.3. Analisi intrasectorial: els grups estrategics

e 3.4, Tecniques d’analisis de I'entorn: la prospectivai el
metode d'escenaris

. BIBLIOGRAFIA AI

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones. Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicid; caps. 4i 5.

e Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccidon Estratégica. Prentice Hall,
Madrid, 7a edicid; cap. 2.
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3.1. Analisi de I’entorn

Que és l’'entorn?

e Diccionari Normatiu Valencia: “Ambient o conjunt de persones,
de coses o de circumstancies que envolten algu o alguna cosa.”

e Entorn: tot allo que es troba fora del subjecte de referéncia i
gue exerceix alguna influencia sobre ell al mateix temps que es
veu en alguna mesura influit per ell

e Entorn empresarial: conjunt de factors fora i al voltant de
I'organitzacid

e Entorn General: PESTEL

e Entorn Competitiu: forces competitives

NIVERSITAT
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3.1. Analisi de I’entorn

e Quins factors de I’'entorn sén estrategics?

e Quina influencia exerceixen sobre
I'organitzacio?

e | els proxims anys...?
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3.1. Analisi de I’entorn

| Analisi PESTEL ‘

FACTORS ECONOMICS
Cicles economics
Tendéncies del PNB / PIB
Tipus d’interés — Oferta monetaria
Inflacio
Atur
Renda disponible

ORGANITZACIONS

‘t.

FACTORS POLITICOLEGALS
Politica fiscal
Legislacio comercial i aranzelaria
Politiques socials i empresarials
Legislacio laboral
Legislacio defensa de la competencia
Legislacio seguretat productes

FACTORS SOCIOCULTURALS
Religio
Demografia
Distribucié de la renda
Mobilitat social
Estils de vida - Actituds
Nivell educatiu

FACTORS TECNOLOGICS
Despesa publica en innovacio
Esforg tecnologic privat
Maduresa tecnologies convencionals
Disponibilitat tecnologica
Transferéncia tecnologica
Taxa d’obsolescencia tecnologica

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras

Externalitats

FACTORS MEDIAMBIENTALS
Legislacié mediambiental
Residus (RTP)
Consum i fonts d’energia




3.1. Analisi de I’'entorn

GLOBALITZACIO

Cicles economics
Tendéncies del PNG / PIB A
Tipus dinterés — Oferta monetaria | Distribiaci i e el
7 Mabilitat social
Estils da vida - Actituds
Nivell educatiu

FAGTORS POLITIC- LEGALS | FACTORS TEGNOLOGICS
Politica fiscal 7 ¢ Despesa pbica en innovacio
Legislaci comercial i aranzelaria Esforg tacnologie privat
Politiques saciais | empresarials Maduresa tecnologies convencionals
jslaci6 laboral Dispanibilitat tcnologica
Legislacié defensa de la competéncia Transferéncia tecnolégi
Legislacic seguretat producles Taxa dobsolesoénia tecnologica

FACTORS MEDIAMBIENTALS:
Legislacio mediambiental
Resicus (RTP)
Consum | fonts denergia
Exemalitals
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3.1. Analisi de I'entorn

Factors estrategics globalitzacio

e Situacid ecosistemes: Millennium Ecosystems
Assessment

e Situacid clima: Intergovernmental Panel on
Climate Change

e Situacid energia: International Energy Agency
+ US Enerqgy Information Administration

NIVERSITAT
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http://www.millenniumassessment.org/en/index.html
http://www.millenniumassessment.org/en/index.html
http://www.ipcc.ch/
http://www.ipcc.ch/
http://www.iea.org/
http://www.eia.gov/

3.1. Analisi de I’entorn

| Etapes analisi PESTEL |
Delimitacio del nivell d’analisi

Delimitacié dels factors
estrategics de I’entorn

w
Descripcio de I'evolucio dels FEE

'}

Avaluacio dels FEE i
jerarquitzacio d’oportunitats |
amenaces
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3.1. Analisi de I’entorn

FACTOR

EVOLUCIO FUTURA

12 mesos

IMPACTE* 1-3 anys IMPACTE*

3-5 anys

IMPACTE*

Economics

Politicolegals

Socioculturals

Tecnologics

Mediambientals

2

NIVERSITAT
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3.1. Analisi de I’entorn

Analisi PESTEL: eina molt senzilla i facil per a interpretar les
influéncies de I entorn general sobre el sector pero...

Subijectiva: distints analistes poden arribar a resultats diferents => heuristics i
biaixos cognitius

/Qijestions importants que cal considerar:

e Delimitacio nivell d’analisi: globalitzacio

e Investigacio variables motores i variables induides

|| » Les mateixes variables externes poden tenir efectes diferents en distints sectors

e |'efecte d’algunes variables pot variar significativament inclus entre empreses del mateix
sector

* No totes les variables de I'entorn general incideixen de la mateixa manera en una
\determinada industria o empresa

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

Analisi del sector: context sectorial

Model del cicle de vida :

Sectors emergents
Sectors madurs
Sectors en declivi

Estructura i abast del sector

Sectors fragmentats vs. sectors concentrats
Sectors globals vs. sectors multidomestics

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

Analisi del sector: context sectorial

Multidomestic

gent Madur En declivi

>

Fragmentat \
\.,

Concentrat

Y
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

~ Sectors emergents

e Nous negocis que nhaixen com a consequencia d’innovacions
tecnologiques, aparicid de noves necessitats o renovacié de sectors
madurs

—[ Caracteristiques J

e Barreres d’entrada encara baixes: inestabilitat de l'oferta
Potencial de creixement: elevat atractiu

Costos inicials elevats pero corbes d’experiencia pronunciades
Incertesa: tecnologica, estrategica, comercial

Horitzé temporal a curt termini

Aspectes clau

|

o
O
-
O
LLl
)
-
L
(@]
<
B
>
L
o
Ll
-
P
o

e Vigilancia constant de I'evolucio del sector i de les tecnologies
dominants

e Gestid del risc: cooperacido amb clients principals, sistemes
d’alerta primerenca, flexibilitat...

¢ Eleccio del moment d’entrada

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I’entorn competitiu

~ Sectors madurs

e Reduccié de la taxa de creixement: gradual estancament de les
vendes i probable excés de capacitat

e Creixent intensitat de la competéncia
e Dificultat per a aconseguir avantatges competitius en costos
e Difusid de la tecnologia

e Aparicio de competidors localitzats en paisos amb costos més
baixos

e Dificil diferenciacié dels productes
e Clients experts en la compra i el consum del producte
e Estandarditzacio dels productes oferits

CICLE DE VIDA DEL SECTOR

 Aspectes clau

e Anticipacid i opcions corporatives i/o competitives de
segmentacio

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

| Sectors en declivi

e Taxa de creixement negativa en vendes i beneficis

e Excés de capacitat

e Alta edat mitjana de recursos fisics

e Competencia agressiva basada en preus

e Reduccié de competidors en funcié de barreres d’eixida

 Aspectes clau

e Declivi favorable o desfavorable en funcié de:
e Ajust oferta-demanda
* Velocitat del declivi i possibilitat de preveure la seua evolucio
e Existencia-inexisténcia de barreres d’eixida
e Estrategies de les empreses instal-lades/supervivents
e Naturalesa de la demanda
e Existencia de borses de demanda insatisfeta
¢ Dificultat per diferenciar els productes

CICLE DE VIDA DEL SECTOR

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

. Sectors fragmentats

e Cap empresa té una quota de mercat determinant ni capacitat per
exercir influencia sobre els resultats del sector — competencia perfecta

Caracteristiques

o

e Debils barreres d’entrada

e Absencia d’economies d’escala o existencia de deseconomies d’escala
e Baix grau de concentracid i elevat nombre d’'empreses

e Escas poder competitiu / baix poder negociador

ESTRUCTURA DEL SECTOR

~ Aspectes clau

e Analisi de les causes de la fragmentacio

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

. Sectors globals

e Per a ser competitiva, una empresa ha de posseir posicions
competitives sostenibles als principals mercats del mén: triada +
BRICS

Caracteristiques

e Competéncia mundial
e Existeéncia d’avantatges comparatius

e Avantatge comparatiu pais per sector activitat = (exportacions -
importacions) / PIB

e Economies d’escala/experiencia globals
e Mobilitat de la produccid

o
O
-
O
LLl
")
-
L
(@]
-
"))
<
o)
<

 Aspectes clau

e Trade off globalitzacio-localitzacid
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3.2. Analisi del sector i factors de I'’entorn competitiu

Que és I'entorn especific o competitiu?

* Conjunt de factors externs propis d’un sector industrial o branca d’activitat
economica a la qual pertany I'empresa

\ Porter (1980): I'estructura de la inddstria com a determinant del
potencial de rendibilitat de I'organitzacio

Amenaga
entrada

Poder
negociacio

Grau de
rivalitat
proveidors
» COMPETIDORS
PROVEIDORS ACTUALS

Amenaca
productes
substitutius

PRODUCTES 18
SUBSTITUTIUS

Poder
negociacio
client
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

Competidors potencials

*Son empreses d’'uns altres sectors pero tecnologicament o comercialment
proximes al sector, per la qual cosa podrien entrar-hi, bé mitjancant empresa
de nova creacid o bé mitjancant cooperacié o adquisicié

Amenaca d’entrada

e Barreres d’entrada, o conjunt d’obstacles que han d’afrontar les empreses
entrants:

Economies d’escala, economies d’experiencia i economies d’abast
Diferenciacié de productes (real o percebuda)

Inversié necessaria per entrar

Uns altres desavantatges en costos: accés favorable a fonts de materies
primeres o de financament, relacions a llarg termini amb clients i
proveidors, accés i control dels canals de distribucié, avantatges de
localitzacié de les ja instal-lades, possessid de patents, subvencions,
barreres legals o administratives...

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

Competidors actuals

e Totes les empreses que utilitzen una tecnologia semblant per cobrir les
mateixes necessitats en el mateix mercat

Bl Grau de rivalitat |

e Grau de concentracid: nombre d’empreses en el sector i grandaria
relativa

e Cicle de vida: taxa de creixement del sector industrial i rendibilitat
mitjana

e Grau de diferenciacio (real o percebuda)

e Estructura de costos de |'activitat

* Interessos estrategics dels competidors

e Existencia de barreres d’eixida: actius especifics o idiosincratics,
barreres emocionals, restriccions socials i governamentals

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

e Empreses o persones que compren o utilitzen directament el
producte o servei que comercialitza el sector

e Les seues necessitats i exigencies condicionen la qualitat i les
caracteristiques de I'oferta de productes en el sector

I Poder de negociacio

e Importancia del client per al sector o I'empresa

El nombre de clients i el seu grau de concentracio
Grau de diferenciacio

Possibilitat d’integracio vertical

Existencia de costos de canvi de proveidor

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

Proveidors :
-

e SOn les empreses que cobreixen les necessitats de materia primera,
maquinaria, personal, etc. que té el sector

Poder de negociacio

Importancia del proveidor per al sector o 'empresa

El nombre de proveidors i el seu grau de concentracio
Grau de diferenciacio

Possibilitat d’integracio vertical

Existéncia de costos de canvi de proveidor

NIVERSITAT
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3.2. Analisi del sector i factors de I'entorn competitiu

 Productes substitutius

e Aquells que tenen el potencial de cobrir les mateixes necessitats en el mateix
mercat amb una tecnologia alternativa

Amenaca de substitucio

e Grau de substitucio

e Grau de diferenciacio (real o percebuda)
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3.3. Analisi intrasectorial: els grups estrategics

Analisi dels grups estrategics: caracter intermedi entre empresa i industria

e Conjunt d’empreses que dins d’un sector industrial mantenen
comportaments estrategics semblants

Implicacions en |'analisi

e Competencia intragrup: comportament competitiu de les empreses
situades dins d’un mateix grup

e Competeéncia intergrups: comportament competitiu de les empreses
situades en grups distints

e Barreres de mobilitat: determinen la permeabilitat entre els
diferents grups estrategics i s’han d’entendre com a “barreres
d’accés” especifiques per a cada grup estrategic
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3.3. Analisi intrasectorial: els grups estrategics

Complexitat en la seua identificacid: FCE (factors clau d’exit)

Que volen o valoren els clients?

Com competir?

Algunes caracteristiques per a identificar grups estrategics (FCE)

Cobertura geografica

Grau d’innovacio

Diversitat de productes/servicis

Canals de distribucié

Qualitat

Nombre de marques

Politica de preus

Grandaria de I'empresa

Esfor¢c en marqueting

Segments de mercat

NIVERSITAT
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3.3. Analisi intrasectorial: els grups estrategics

EXEMPLE: sector distribucié comercial

ALT

PREU

BAIX

XICOTET GRAN
GRANDARIA

NIVERSITAT
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Grup A (hipermercats):. grandaria molt gran,
preu baix, oferta molt amplia, atencio al client
baixa, localitzacio suburbial, Servicis
addicionals a la venda, horari continu

Grup B (supermercats): grandaria mitjana,
preu mitja-baix, oferta amplia, atencié al client
baixa-mitjana, localitzacio urbana

Grup C (minoristes): grandaria petita, preu
mitja-alt, oferta reduida, atencido al client
mitjana-alta, proximitat fisica al client

Grup D (botigues especialitzades): grandaria
petita, preu alt, oferta reduida (amplia en el
seu segment), atencié al client alta, qualitat
dels productes molt alta, presentacié luxosa
dels productes, presentacié luxosa del punt de
venda



3.4. Tecniques d’analisi de I’entorn: la prospectiva i el metode d’escenaris

| TECNIQUES D’ANALISI DE 'ENTORN

* PREVISIO: projeccié acompanyada amb assignacio de probabilitat

« PROJECCIO: prolongacié cap al futur d’una situacié passada d'acord amb
determinada hipotesi d’extrapolacié de tendéncies

A %
| \

Passat Present Futur 't

* PROSPECTIVA: panorama de futurs possibles, d'escenaris no improbables,
tenint en compte les tendencies del passat i la confrontacio de projectes dels
actors

Y
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3.4. Tecniques d’analisi de I’entorn: la prospectiva i el metode d’escenaris

TECNIQUES D’ANALISI DE UENTORN: PROSPECTIVA

PREVISIO PROSPECTIVA
Visid Parcial (clausula caeteris paribus) Global (res roman)
Variables Quantitatives, objectives Qualitatives, subjectives
Relacions Estructura constant Estructura evolutiva
Explicacio “El passat explica el futur” “El futur rad de

ser del present”

Futur Unic Multiples i incerts

Metode Models deterministes i quantitatius Models qualitatius
(analisi estructural)
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3.4. Tecniques d’analisi de I’entorn: la prospectiva i el metode d’escenaris

TECNIQUES D’ANALISI DE LENTORN: METODE D’ESCENARIS

« ESCENARI: sequencia hipotetica d’esdeveniments construida amb
I'objectiu de centrar I'atencio en els processos causals i en les possibles

decisions clau
+ Escenari “tendencial” i escenari “contrastat”

+ FASES (Godet, 1985, 1991)

« Construccio6 de la “base”
« Delimitacio del sistema
« Analisi estructural (motricitat-dependencia)

« Analisi explicativa
« Elaboracio dels escenaris
+ “Metodes d’experts”: Delphi

<http://lwww.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf>

pE

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras



http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf
http://www.prospektiker.es/prospectiva/caja-herramientas-2007.pdf

Direccio Estrategica de I"Empresa
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Tema 4, Analis] interne

e 4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu
e 4.2. Metodes d’analisi
e 4.3. Integracid de I'analisi externa i interna: analisi DAFO

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicid; caps. 6i 7.

e Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall,
Madrid, 7a edicio; cap. 3.

e \lentura, J. (2008): Andlisis estratégico de la empresa, Ed. Paraninfo, Madrid; caps. 5, 6 7.
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

Analisi interna '

e Quins factors interns son estrategics?

e Quina influencia exerceixen sobre |‘organitzacio i
com pot aprofitar-los per desenvolupar-se en els
proxims anys...”?
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

Analisi interna N

e Investiga les caracteristiques dels recursos i les
capacitats (RiC) dels quals disposa I'empresa per
respondre enfront de I'entorn

e Se centra en la deteccid de fortaleses i debilitats
internes

e Es desenvolupa mitjancant tecniques
complementaries
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

L'EMPRESA COM A CONJUNT DE RiC \

RiC disponibles en

I'empresa Bona part de la rendibilitat
empresarial esdevé de:

e La Gestio dels RiC

Rendes ricardianes i Rendes schumpeterianes

NIVERSITAT
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

RECURSOS | CAPACITATS

determinen el potencial d’'una empresa per a competir

Recursos

e Caracter individual

e Coses, elements:
stock

NWERSITM
GVALENCIA

Primer nivell d’analisi: rendes ricardianes -

e Stock de factors o actius individuals que té o controla una
empresa: disponibilitats financeres, elements fisics, patents,
etc.

Segon nivell d’analisi: rendes schumpeterianes

. Concepte dinamic relacionat amb allo que I'empresa sap fer

e Constitueixen habilitats col-lectives que expressen les diferents
maneres en que una empresa pot combinar els seus recursos
(variables flux): capacitat d’innovacid, de disseny, de servei,
d’absorcié del coneixement i aprenentatge organitzatiu, etc.

Els recursos no sén productius per si mateixos, es combinen i coordinen per realitzar una activitat

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

Categories de recursos

Financers

A Diners, drets de
cobrament davant de
tercers, inversions
financeres...

No humans

______________________

— Intangibles i Y

Font: Guerras i Navas (2007: 230) ) 7
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

RECURSOS i CAPACITATS

LR RERRR

Recursos tangibles |

e Actius fisics i financers

e Facils d’identificar i valorar: balanc de situacio
e Valoracido comptable poc significativa estrategicament
e Potencial de creacid d’avantatge competitiu:

e Possibilitats d’aplicacio més eficient

e Possibilitats d’aplicacio més eficac

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d'Empreses. Juan José Renau Piqueras




4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

RECURSOS i CAPACITATS

Recursos intangibles

R ——

e No existencia fisica, suport en informacid i coneixement
* No tots apareixen comptabilitzats en el balang
e D'acumulacio lenta i costosa, i mobilitat imperfecta

» Dificil definicio de drets de propietat

No humans (capital estructural):

e Tecnologics: tecnologies disponibles, valor implicit dels sistemes d’informacio, patents, dissenys,
bases de dades, etc.

e Organitzatius: prestigi, reputacid, imatge corporativa, cultura, cartera de clients, etc.

e Humans (capital huma): recursos productius que les persones ofereixen a les empreses o habilitats
individuals (coneixements, capacitacié, habilitats de raonament o decisié, experiéncia, lleialtat a
I'empresa, etc.)

Tipus de proteccio

licencies, Copyfight, etc.
* No proteccio legal: prestigi, base de clients, secret industrial, reputacid, etc. ) \
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu
' RECURSOS i CAPACITATS

Capacitats

» Diferents formes que té cada empresa de combinar i coordinar els seus recursos per realitzar I'activitat
empresarial

e Identificacid i classificacid: criteri funcional o cadena de valor

e Organitzades en estructures jerarquigues: a partir de recursos individuals, es creen capacitats especifiques per
tasques molt concretes; aquestes ultimes, al seu torn, s’integren en unes altres més complexes, de major nivell i
aixi successivament...

e Capacitats operatives, o de nivell zero: relatives a tasques individuals que s’integren en capacitats funcionals
de marqueting, fabricacio, R+D, etc.

e Capacitats de nivell superior: integren les dels nivells inferiors i requereixen una integracioé interfuncional,
mitjangant:
e La integracio del coneixement de les persones
e La creacié d’equips multifuncionals

e Exemple: la capacitat de desenvolupar un nou producte (nivell superior), requereix integracio de distintes
capacitats funcionals especialitzades (R+D, produccid, etc.).

Competencies centrals, nuclears o distintives (core competences)

ENARR AR A s AR
e Capacitats desenvolupades per una empresa que li permeten realitzar una activitat valuosa per als clients
millor que els seus competidors
)
NIVERSITAT
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

Avantatge competitiu

e Qualsevol caracteristica d'una empresa que la col-loca en una posicio relativa
superior per competir

e Relacionada amb algun factor clau o critic d’exit en el mercat
e Prou substancial per suposar-hi una diferencia respecte dels competidors
e Sostenible a llarg termini enfront dels canvis de I'entorn

e En competencia perfecta no hi ha possibilitats d’avantatge competitiu i solament
“guanys normals” o “marge industrial mitja”

e Les empreses proven davant els canvis de I'entorn amb els seus factors interns fins
gue eventualment aconsegueixen introduir imperfeccions que permeten obtenir
“guanys” superiors als normals, i aixi generen avantatge competitiu

e 2 origens generics d’avantatge competitiu: costos o diferenciacio

) b
NIVERSITAT
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

Relacié avantatge competitiu amb factors clau de I'exit

Marca Innovacio

Bon servei Entrega fiable  Amplitud

Flexibilitat istema de distribucio |
logistica

A

Resoluci6 de problemes Alt nivell de ]
dels compradors ! resposta :
e
- w Subcontractacio del
Facilitacio de les - " m transport
aCHl u Gestio rapida de «ﬁ\‘.

devolucions per part p X
.. comandes urgents .
de minoristes & Nivells de productes
emmagatzemats

Bones relacions Discrecionalitat del
personals amb personal “saltar-se
compradors les regles”

Escassa utilitzacio Politica d’entrega 24
de les fabriques hores 7 dies

"
N v il N ——————

IWIA'A El desenvolupament de capacitats en aquestes activitats contribuira a I’éxit de I'avantatge competitiu

m GVALE
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4.1. Recursos, capacitats i avantatge competitiu

Relacions fonamentals entre recursos, capacitats i avantatge competitiu

Entorn (factors clau d’éxit)

Estrategia de I'empresa

Avantatge competitiu ™

Capacitats NN
Ambit de
['analisi interna

Recursos

Recursos tangibles ™§ Recursos intangibles

NIVERSITAT
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4.2. Métodes d’analisi

Analisi funcional i perfil estrategic

e Permet identificar, avaluar i comparar els RiC clau a través de
I'analisi de I'empresa en cadascuna de les seues arees
funcionals

e No hi ha una llista Unica de RiC clau valida per a qualsevol
situacid i empresa

e Es presenten aquelles que, des d’una perspectiva general,
podrien considerar-se processos clau de cada area funcional

Per obtenir el perfil estrategic, es valoren en una escala Likert

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Djreccid d'Empreses. Juan José Renau Piqueras

Y



4.2. Métodes d’analisi

Analisi funcional i perfil estrategic

SRR

Capacitats clau en arees funcionals

Funcié de marqueting
8 Funcio financera

¢ EVOIUCIOCIHIOTA. O  TINETCAT © % % % % % R AR SR, ) e
e Producte T
e Preu * Rendibilitat

e Distribucio * Risc

* Promocid i publicitat

i o . . M Funcio de recursos humans
| Funcio de produccid i R+D+i »

e Qualificacio i formacio

e Eficiencia dels recursos humans

* Promocio, incentius i recompenses, i participacio
e Seguretat en el treball

e Caracteristiques del procés productiu
e Estructura de costos

e Control de qualitat

® Productivitat

e Estat dels equips (politica de manteniment) Funcié de management
e Politica d’aprovisionament
* Gestid d’inventaris

* Investigacid * Direccio
Motivacio
 Desenvolupament $
e Innovacié e Sistemes d’informacid ) 15
NIVERSITAT e Planificacié-control
6'VALENCIR e Cultura empresarial
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4.2. Métodes d’analisi

Analisi funcional i perfil estrategic

= Capacntats clau en arees funcionals b

Capaatatsoprocessosque cal valorar ‘ AN AN

e Varietat de productes (diversitat)
Participacioé en el mercat
Reconeixement de marca
Reputacié de I'empresa

Politica de preus

Fidelitat del client

Us de materials ecologics
Disseny de producte

Adaptacio a les necessitats del client
Flexibilitat dels recursos humans
e Capacitat d’'endeutament

e Capacitat d’adaptacio als canvis

O\ ~
) 16
NIVERSITAT Empresa = — =Competeéncia
Q}VALENCIP\
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4.2. Métodes d’analisi

Analisi funcional i perfil estrategic

mam Interpretacio del perfil

¢ |dentificacio de les fortaleses i debilitats de 'empresa: estableix un mapa de
punts forts i debils

e Suport sistematic per diagnosticar la situacié de 'empresa
e Comparacido amb un altre referent: empresa lider o mitjana del sector
e Comparacio temporal d’evolucié en I'empresa

Avantatges

e Tecnica intuitiva, qualitativa i facil d’elaborar i comprendre
e Incita a la reflexid i I'analisi sistematica per al diagnostic intern

Potencials inconvenients

e Relatiu: s"ha d’utilitzar en comparacié amb un altre perfil
e Subjectiu en la seua valoracidé: importancia del realisme i 'autocritica

e Estatic en la seua elaboracié encara que pot dinamitzar-se per comparacioé amb perfils
passats

GVALENCIA
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4.2. Métodes d’analisi

e Tecnica consistent a realitzar una particidé de 'empresa en activitats
separables i coneixer com contribueix cadascuna d’elles als objectius

Cadena de valor |

e Esta formada per totes aquelles activitats que una empresa realitza
per produir i vendre un producte/servei

e |dentificar les fonts d’avantatge competitiu, aquelles activitats o parts
gue meés contribueixen a la generacio del valor obtingut:
e Activitats primaries i activitats de suport
e Baules horitzontals i baules verticals

) 18
NIVERSITAT
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4.2. Métodes d’analisi

| Cadena de valor |

| Activitats de suport |

Infraestructura de I'empresa

Administracio de recursos humans

Desenvolupament de la tecnologia

Aprovisionament

Logistica duccid Logistica X ) Servei
interna Produccio externa | Marqueting postvenda

| Activitats primaries | ) 19
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4.2. Métodes d’analisi

Cadena de valor

Sistema de valor

— ——

—

R ——

e Conjunt de cadenes de valor de distints sectors, necessaries perque
el producte o servei arribe al client final

e Ampliar la perspectiva estrategica: I'empresa s’ha de contemplar a si

mateixa competint en un sistema de valor, més que en una industria
concreta

e |[dentificar com es distribueix el valor que s’aporta al client final entre
els sectors que contribueixen a la seua creacid i quines possibilitats hi
ha de modificar aquesta distribucid

e |[dentificar baules entre CV de 'empresa i del sector, principalment de
proveidors i de clients

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras

Y2



4.2. Métodes d’analisi

Cadena de valor

Sistema de valor

SISTEMA DE VALOR

Cadenes de valor
dels proveidors

'\ ~_ Baules verticals
~

N . 1
N

dels canals

/
‘ Cadenade

Cadenes de valor

e —— valorde = - \
# 'empresa ‘
W —— \

7/ \
< \

Cadenes de valor
dels clients

o o - — -

o - - - -

o - o

NIVERSITAT
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4.2. Métodes d’analisi

Analisi VRIO

Recursos Capacitats I

Recursos necessaris minims Capacitats necessaries

per competir minimes per competir

Recursos unics Capacitats distintives

Recursos Valuosos, escassos o Capacitats Valuoses, escasses -:
Rars, Inimitables i o Rares, Inimitables i _
Organitzativament incrustats Organitzativament incrustades

Recursos i capacitats llindar

* Necessaris per poder competir, i el seu *SON recursos i capacitats estratégiques de
nivell canvia amb la  dinamica 'empresa i fonts d’avantatges competitius
competitiva: nous competidors, nous sostenibles
substituts, millora de competidors, etc.

RiC estrateégics: Conjunt de o | Avantatges competitius i
L . Que fortaleses o punts - " rendes apropiables per
Recursos unics i capacitats § .. ) permeten
gurenel ¢ forts de I'empresa - 2
distintives by f P ob_t.enlr. 'empresa
NIVE RSITAT
GVALENCIA
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4.2. Métodes d’analisi

| Analisi VRIO |

Sintesi de I’analisi VRIO

Explotable
Fortalesa o Implicacions
Valués Inimitable per - o Performance
Iorganitzaci | debilitat competitives
NO - -- -- Debilitat Desavantatge Menor del
competitiu normal
Si NO NO S| Fortalesa Paritat Normal
competitiva
Si Sl NO SI Fortalesa Avantatge Per damunt
competitiu del normal
temporal
Si Si Si Si Fortalesa Avantatge Per damunt
competitiu del normal
sostenible
NIVERSITAT
@'VA LENCIA
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4.3. Integracié de lI'analisi interna i externa: analisi DAFO

Sintesi de I'analisi interna

Etapa 4. Desenvolupar les implicacions
estratégiques

* Podem explotar millor els punts forts?

e Com solucionem els punts debils?, podem Estrategia

adquirir el que no tenim d’uns altres?, podem
corregir la debilitat comprant o desenvolupant el
recurs o capacitat?

tapa 3. Avaluar els recursos i les capacitats en
termes de:

Potencial d’avantatge
competitiu sostenible

* Importancia estratégica
* fortalesa relativa

Etapa 2. Estudiar la relacio entre recursos i

Capacitats

capacitats

Recursos

Etapa 1. Identificar els recursos i les capacitats

NIVERSITAT
GVALENCIA
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4.3. Integracié de I'analisi interna i externa: Analisi DAFO

NIVERSITAT
GVALENCIA
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Analisi DAFO |

Estructura

Matriu amb quatre
guadrants: debilitats,
amenaces, fortaleses,

oportunitats

La forma en que
I'estrategia de 'empresa

Caracteristiques

Descriptiva

No realitza la integracié
entre les variables clau de
I'analisi interna i externa

pot aprofitar les fortaleses i
oportunitats

3 v,

& N
La urgéncia que representa
per a I'empresa corregir les

A

seues debilitats i protegir-
se contra les amenaces
externes

Analisi DAFO # Diagnostic estrategic

Yo



4.3. Integracié de I'analisi interna i externa: analisi DAFO

EXEMPLE MATRIU DAFO |

Punts forts

Punts debils

Capacitat directiva

Personal format

Tecnologia propia patentada

Bones relacions amb clients i proveidors
Disponibilitat de recursos financers
Adequada estructura de financament
Alta motivacié del personal

Bona cartera de productes

Mala reputacio

Dificultat d’accés als canals de distribucid
Escas esforg publicitari

Quota de mercat reduida

Costos de produccio elevats

Debilitat financera

Rendibilitat inferior a la mitjana del sector

Oportunitats

Amenaces

Bon ritme de creixement del mercat
Abundants possibilitats de segmentacio del
mercat

Facilitat d’accés als mercats exteriors
Ubicacio dins d’un districte industrial amb
amplis servicis comuns

Sector de proveidors amb un elevada
capacitat d’innovacio

Existencia de multiples productes substitutius
Facilitat d’'entrada de nous competidors
Canvis rapids en les necessitats i els gustos
dels clients

Mala conjuntura economica

Tipus d’interées elevats

Infraestructures de caracter general deficients
Enorme burocracia per al desenvolupament
de nous negocis

NIVER

SITAT

GVALENCIA
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4.3. Integracié de I'analisi interna i externa: Analisi DAFO

" INTEGRACIO DAFO

Matriu DAFO o SWOT Principals oportunitats Principals amenaces
S: strengths 1.--—-- g [—
W: weaknesses e 2 e
O: Opportunities ' ;
T: Threats 3. 3.
Principals fortaleses Estrategies FO: Estrategies FA:
Lo Utilitzar fortaleses per Utilitzar fortaleses per evitar
o aprofitar oportunitats amenaces
3.
Estrategies ofensives Estrategies defensives
Principals debilitats Estrategies DO: Estrategies DA:
L1 Superar debilitats aprofitant Reduir debilitats i evitar
A oportunitats amenaces
Estratégies de reorientacio | Estrategies de supervivéncia §

Estrategies ofensives F+O Estrategies defensives. A+F
. Desenvolupament de nous productes a . Participar en missions internacionals
partir del nostre raim amb altres productors vitivinicoles
2 o R nacionals
»Aplicacio al sector vitivinicola — —— O e

Estrategia de supervivencia A+D Estrategies de reorientacié O+D

N [ VE R§[TP\T . Crear productes de major valor afegit que | o Optimitzar la inversié en marqueting

. i duguen aparellada una millora en els

GVALENCIA
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Tema 5. Estrategies corporatives
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Temea 5. Estrategies corporatives

M
A

e 5.1. Marc per al disseny de l'estrategia

e 5.2. Tipologies d’estrategies corporatives
e 5.3. Estrategies de diversificacio

e 5.4, Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern,
extern i hibrid

BN o o) OGRAFIA J

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y Aplicaciones,
Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicio; caps. 11, 12, 13, 14i 15.

¢ Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall, Madrid,
7a edicid; caps. 6i 7.

) >
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5.1. Marc per al disseny de 'estrategia

e Les caracteristiques i la possible evolucié de I'entorn

e Les capacitats actuals i potencials de l'organitzacid i la seua for¢ca com a fonts
generadores d’avantatge competitiu

e Tot aco imbuit pels valors i les expectatives dels stakeholders

... d’'on es desprenen els OBJECTIUS GENERALS de I'organitzacio...

e Per a aconseguir-los és necessari plantejar distintes opcions estrategiques,
avaluar-les i seleccionar les més apropiades

Questions que cal respondre

e Quines opcions estrategiques?

e Quins criteris d’avaluacié i seleccio
NIVERSITAT d’aquestes?

GVALENCIA
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5.2. Tipologies d’estrategies corporatives

EN FUNCIO DE LES QUESTIONS ORGANITZATIVES BASIQUES

DILEMES OPCIONS ESTRATEGIQUES
Mantenir: Especialitzacid
. AMBIT Ampliar: Diversificacié Estratégica
A que ens D’ACTIVITAT Reduir: Recentratge/Desintegracio 2
volem dedicar? Vertical/Externalitzacid 8
En quines activitats | —————————— — — — — 3
volem operar i §egment de mercat objectiu: Enfocament de Mercat g
amblauin abast? EN CADA Ambit geografic 2
NEGOCI Mantenir <
Ampliar: Internacionalitzacid «»
Reduir: Replegament Geografic
=  Amb els nostres propis RiC: Desenvolupament Intern o Organic 9=z
=  Amb els RiC d’unes altres organitzacions: Desenvolupament Extern 2 ﬁ §
= Amb els nostres RiCiamb els d’'unes altres organitzacions: = § ,5,
Desenvolupament Hibrid § @
Com 4 =  Amb menors costos que unes altres organitzacions 5' 8
desenvoluparem : =  Aportant major valor que unes altres organitzacions rEn _gu
cadascuna d’elles? ; =  Aportant major valor que unes altres organitzacions amb menor cost »w m
NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.2. Tipologies d’estrategies corporatives

Volum de
negoci
(vendes i/o
beneficis)

NIVERSITAT
GVALENCIA

Inestabilitat

EN FUNCIO DEL CICLE DE VIDA DE 'ORGANITZACIO

Creixement
Estrategies de Estrategies de
desenvolupaphent supervivencia
Temps

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras

Fase que cal evitar



TIPUS DE
DESENVOLUPAMENT

Volum de
negoci
(vendes i/o
beneficis)

Estrategies de
desenvolupament

NIVERSITAT

GVALENCIA

Temps

=| Desenvolupament real

| Desenvolupament estable j

e Ritme (taxa) de desenvolupament compassat al
ritme de creixement de les activitats a les quals
s‘opera

e Mantenir I'estratégia que comporta bons resultats
fins al moment

e Caracter defensiu i conservador: aversid al risc,
resisténcia cultural al canvi...

e Ritme (taxa) de creixement superior al ritme de
creixement de les activitats en les quals s’opera

e Caracter ofensiu: motivacid dels directius (prestigi,
retribucid), models prescriptius cerca de resultats
superiors (PIMS, BCG), necessitat en sectors
inestables

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




5.2. Tlpologles d’estrategies corporatives

| EN FUNCIO DEL CICLE DE VIDA DE 'ORGANITZACIO

‘ VIES DE
| DESENVOLUPAMENT |

Volum Qe
(NS Estratégies de
(vendes i/o
beneficis) desenvolupament
Temps
NIVERSITAT
GVALENCIA

T Desenvolupament per especialitzacié |

e Desenvolupament en els negocis actuals de
'empresa: mateixos mercats, mateixes
necessitats, mateixes tecnologies

Desenvolupament per diversificacio

e Desenvolupament en negocis nous per a
I'empresa: nous mercats i/o noves
necessitats i/o noves tecnologies

e Analisi sistema de valor de 'empresa:
cadena de valor ampliada

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




| EN FUNCIO DEL CICLE DE VIDA DE 'ORGANITZACIO |

| MODALITATS DE |
.\ DESENVOLUPAMENT S | Desenvolupament inter:n |

e Desenvolupament a partir dels RiC
Vﬁ'é”g;'e W disponibles en l'organitzacié
(Venges N\ Estratégies de
beneficis) | desenvolupamen [ Desenvolupament extern ]
e Desenvolupament a partir dels RiC d’unes
altres organitzacions: Fusions i Adquisicions
B Desenvolupament hibrid
TRARY e Desenvolupament palanquejat en els RiC
d’unes altres organitzacions: Aliances
Estrategiques
NIVERSITAT
@'VALENCIP\
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5.2. Tipologies d’estrategies corporatives

Estrategia de sanejament

e Objectiu: estimular l'organitzacié per a
reprendre el seu desenvolupament

™| Estratégia d’eixida

I

e Objectiu: planificar 'abandonament de
I'activitat (del negoci) a mitja o curt
termini i rendibilitzar el maxim possible
I'eixida
¢ Collita: eixida a mitja termini, reduir costos
no operatius per a generar cash-flow

* Desinversio: venda o liquidacié d’activitats o
parts de 'empresa per a obtenir recursos

e Liguidacié: venda de I'empresa en la seua
totalitat i tancament

T Sl e Ve B & A LR

GVALENCIA
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Volum de Inestabilitat
negoci

(vendes i/o w_ Crisi
beneficis)

Estratégies de
supervivencia

Temps

+ Potencial de 'empresa =
- Grau de la crisi +

_

SANEJAMENT ABANDONAMENT) 9



5.3. Estrategies de diversificacid

e Conjunt d’opcions estrategiques que responen a la qliestio sobre

On competir?...

e ...que es defineixen en el nivell corporatiu de I'estrategia...

° ... I que delimiten el grau d’ajust entre I'ambit d’activitat i les

capacitats distintives de I'organitzacio

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

| Empresa especialitzada vs. empresa diversificada }

Especialitzacio

e Manteniment de I'ambit d’activitat

Diversificacio

e Agregaciéo d’'un nou binomi producte/mercat, d’una activitat nova i distinta a
la(les) activitat(s) existent(s), en 'ambit d’activitat de I'organitzacio
e Suposa nous factors clau d’exit
e Significa I'entrada a un nou entorn competitiu
® Requerira noves capacitats empresarials

NIVERSITAT

GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

Ambit d’activitat EVOLUCIO DE L’AMBIT D’ACTIVITAT

tradicional _1

Creixement
de mercat?

Mercat
estancat?

{1 % Sector en
declivi?

\ 4

Si

A

Expansio de mercats

(geografica o segments)
Consolidacio penetracié
de mercat
= Desenvolupament de Diversificacio
e productes de substitucio estratégica (en activitats
5 noves)
@
POSSIBLE m
IMPOSSIBLE
O DIFiCIL
N Desenvolupament de
g productes
posoilE | complementaris
AREA DE Diversificacio AREA DE LA
. marqueting =
L'ESPECIALITZACIO DIVERSIFICACIO

Font: Menguzzato, M. i Renau, J. J. (1991): La Direccion Estratégica de la Empresa. Un enfoque innovador del management, Ariel.

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

Consolidacio / penetracié de mercat

Opcions que intenten protegir o desenvolupar la posicio actual
sense modificar I'ambit d’activitat o abast de I'estrategia

< 4
) o 3
» CONSOLIDACIO DEL MERCAT g §-
20\\\@'
» Protegir i enfortir la posicié en els mercats actuals amb els e 5
productes actuals: mantenir la quotade mercat oo
» No significa “no fer res”: la situacid en el mercat i la posicié dels o o
(%) o ]
competidors pot canviar S 333 &
a2 25¢ &
» S'ajusten els nostres RiC a les necessitats del mercat...? 2 38 838 3
P $ o) o 5 w o
» PENETRACIO EN EL MERCAT > ° S
c
» Millorar la posicié en els mercats actuals amb els productes o o 2
< ® ok
actuals: augmentar la quota de mercat e 188 A
= | 35
» La facilitat per a penetrar en el mercat depén de: g §§ g
o N
» La naturalesa del mercat: cicle de vida de I'activitat, existéncia 53
de ninxols no atractius per als liders... b
» Els RiC clau de 'empresa: innovacid, qualitat... ) N
NIVERSITAT
FVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacio

| Desenvolupament de productes |

Desenvolupament de nous productes en els mercats atesos

s|euonipes]

s S
® o
0 Q.
2 8
2\ AN\ O
] 3
RNCAPACITATS INECESSARTESIIIIIIIIIIIIIIIEITIIIIIIIIITITIETIERITITTTIR RN
» Analisi i comprensid de les necessitats dels clients i els seus 2| o
W . o 0 (0]
possibles canvis 2255 S
an : \ B © o &
» Creativitat per satisfer aquestes necessitats gg 828
; i -
» Capacitat de R+D e o ©
» Capacitat d’adquisicio i adaptacié de productes d’uns altres o =
< o wn
» A llarg termini sera necessari desenvolupar o adquirir capacitats noves " g
. . . . . 7 . . 7 E.‘: 3 2
» Necessari decidir la modalitat o les modalitats d’accés a la innovacio o a § ?,' S
. . . \ . . — Q
les noves capacitats: desenvolupament intern, llicéncies, aliances = R
estrategiques, adquisicié d’innovacions o organitzativa 2

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificaci

| Desenvolupament de mercats |

SN
Desenvolupament de nous mercats per als productes actuals ]
% g
>
)
(7]
» Les aspiracions de I'empresa superen les oportunitats que ofereixen els N
\ w ®) :'
mercats en els quals esta present >3 | 593
368 5
» Maneres de desenvolupar els mercats: s o § g S
B 0o
» Entrada en segments en els quals no s’estava present 1 g & o ° 3
-+ Q.
5 . y 3 d c
» Entrada en nous territoris, tant nacionals com internacionals: L - =
\, N e s o, g o = (0]
capacitat d’analisi de mercats, idiomes, aspectes culturals... SR \
¥ |85 2
» Pot requerir noves capacitats Bl = (2
® |SES T @
B o o
o | @ CBD
=

v’

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid
| DIVERSIFICACIO |

Desenvolupament de nous productes per a nous mercats: entrada en noves activitats

Opcions que comporten la modificacio de I'ambit d’activitat o abast de I'estrategia

> Via de desenvolupament mes arriscada: terra ignota

» Nous FCE, nou entorn competitiu, noves capacitats

Productes
Tradicionals Nous
\ Consolidacio
N ! tracié del Desenvolupament
Tradicionals penetracio de productes
| mercat
Mercats I
| Desenvolupament . e .z
Nous | 2 Diversificacio
| de mercats

) 16
NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

| TIPUS DE DIVERSIFICACIO |
| EN FUNCIO DELS MOTIUS

Posicié competitiva en l'activitat de partida

Forta Mitjana Debil

)
©
i . . L
> Fort Diversificacio Diversificacio
c O
T N

| .
O ©
=iV
=9
AN Diversificacio Diversificacio de
& Debil de reactivacio supervivéncia
)
<

Y

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificaci

EN FUNCIO DE LES RELACIONS | SINERGIES ENTRE NEGOCIS :

; \ \ \ \ s/ relacio amb la mateixa s/ el sentit
Tipus de sinergies s/ tipus de sinergia filera de produccié N P

I.V. Cap arrere
(I.V.) Diversificacié
relacionada vertical

Diversificacio I.V. Cap avant
relacionada
_ « Conceéntrica
Financeres « Homogénia
Diversificacio
relacionada horitzontal
Management

. e Segons relacions entre
Diversificacio \ SRR
no relacionada negocis (_ac ivitats) i entre

. Pura activitats de valor

e Conglomeral

« Heterogénia V ) 18
NIVERSITAT

GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

Diversificacio relacionada

Avantatges potencials...

\

B

e Reduccié de costos: obtencié d’economies d’abast i/o §
d’escala S
e Comercialitzacid: utilitzacié conjunta dels canals de §
distribucié o de les técniques de promocid, mateixa
marca comercial en l'oferta de distints productes §

e Investigacio i desenvolupament: utilitzacié conjunta }\
d’innovacions i millores \%

) 19
NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




5.3. Estrategies de diversificacid

Diversificacio relacionada

e Conflicte amb  clients, proveidors i/o
competidors

e Increment de la complexitat organitzativa i
probable canvi en estructura divisional

e Dificultats derivades de Ila integracid i
coordinacio dels negocis

e Dificultats de [I'aprenentatge organitzatiu:
aprofitament de sinergies, transferencia de
capacitats i desenvolupament de noves
capacitats

Riscos i limitacions

S A

y
&

>
N 20

Las sinergies no son automatiques, depenen de la gestio
\ , -

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

Diversificacio relacionada: integracio vertical

Extensio de la cadena de valor de 'empresa cap a les activitats
proveidores i/o clients

IV Cap arrere

Sector proveidor

Empresa

Sector client | Sector client

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

Diversificacio relacionada: integracio vertical

Avantatges potencials...

e Econdmics: major eficiencia per economies d’escala, reduccié de
stocks intermedis, reduccid de costos de coordinacid i control,
supressio de costos de transaccio, integracio i sinergies

e Organitzatius: millores en qualitat, millores en l'estabilitat del
cicle, assegurament de l'aprovisionament i/o la comercialitzacio,
visido més integral del cicle

e Estrategics: increment del poder enfront de competidors,
increment del poder enfront de clients i proveidors, creacié de
barreres d’entrada, proteccié de RiC

NIVERSITAT
GVALENCIA

B A e R,
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5.3. Estrategies de diversificacid

Diversificacio relacionada: integracio vertical

e Conflicte amb clients, proveidors  i/o
competidors

e Increment de la complexitat organitzativa i
probable canvi a estructura divisional

W ~ eDificultats derivades de la integracio i

Riscos i I.i:':itacions N coordinacid dels negocis

- e Problemes diferent grandaria minima eficient

e Concentracié del risc per la concentracio
d’interessos en un Unic sistema de valor

e Minva de la flexibilitat per la important inversio i
conseguents costos fixos

S PP P P PP P Pl P P P P e

y
-f:\&\Q" ‘

RN
NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacid

1 | 4 4

INTEGRACIO VERTICAL
CAP ARRERE

DIVERSIFICACIO | ; FABRICANT

HORITZONTAL

INTEGRACIO VERTICAL z
| BOTIGUES DE DISTRIBUCIO REPARACIONS |
CAP AVANT — TRANSPORT _ MANTENIMENT )
y ' 24

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.3. Estrategies de diversificacio

Sempre existeix algun tipus de relacié amb els RiC actuals: recursos financers i
capacitats directives

B T T A R T e T T L A R TR LY

Paper de la matriu
» Transferéncia de capacitats i reestructuracio dels negocis

e Gestio de carteres

Inversié d’excedents financers

e Destrucci6 de valor

Inversid d’uns altres RiC infrautilitzats

Objectius personals dels directius

e Perdua de “rumb” estrategic

Diversificacio de riscos

Reduir efectes ciclics sectorials

NIVERSITAT ' \
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

e Modalitats de  desenvolupament:

estrategiques tant de nivell corporatiu com de nivell competitiu

per a |'assoliment d’objectius de nivell corporatiu i de nivell

competitiu

onjunt  d’opcions

Estrategia
corporativa

Decisio sobre la
modalitat de
desenvolupament

Estrategia
competitiva 1

Estrategia
competitiva 2

et

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

Modalitats desenvolupament: diferents conjunts d’opcions estrategiques que
poden combinar-se i ser utilitzades simultaniament

Desenvolupament intern o endogen

w——

e Implica el desenvolupament de l'organitzacié (plantes, empleats, inversions, etc.)
a partir dels seus propis RiC

® Requereix capacitat real per al desenvolupament: RiC

Desenvolupament extern

e Implica el desenvolupament de l'organitzacié (plantes, empleats, inversions, etc.)
a partir de RiC aliens que s’adquireixen d’unes altres organitzacions mitjancant
FUSIONS | ADQUISICIONS

N | Desenvolupament hibrid

e Implica el desenvolupament de I'organitzacid (plantes, empleats, inversions, etc.)
a partir tant dels seus propis RiC com d’uns altres aliens, als quals s’accedeix
mitjancant ALIANCES ESTRATEGIQUES

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

Desenvolupament resultant de I'adquisicio, la participacio o '\.
eI control d’unes altres organitzacions

Inversié que o > Dissolucio de
Integracié de Procés
supera els

limits

L Creixement . .
totes o alguna Transmissio . Fusions i

de les patrimonial EEREEL adquisicions

capacitats d’acumulacio

L preexistents externa discontinu
organitzatius empreses

& FUSIO: opci6 estratégica mitjancant la qual diverses organitzacions decideixen
dissoldre’s i unir els seus patrimonis per a crear una nova organitzacié amb una Unica
estratégia, organitzacié i cultura

& ADQUISICIO: opci6 estratégica que comporta la compra d’una altra organitzacio

¢ No hi ha adquisicio si no s’assumeix el control i la direccio de I'organitzacio
adquirida
¢ Cartera de renda
¢ Cartera especulativa
¢ Absorcié (100%)
¢ De una part del capital (<100%) ) N
¢ L’organitzacié adquirida pot integrar-se, més o menys de pressa, 0 no integrar-se en

N IVE RSITP\T I'organitzacid i la cultura de I'adquirent
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

DESENVOLUPAMENT EXTERN

MO RN N N A AN Y %, Y NN N, 3 AR TR AR N N % W D

Avantatges potencials...

e Estalvis de temps: possibilitat d’accés/desenvolupament de
les capacitats necessaries per al creixement d’'una manera
rapida

e Saturacio de mercats: sectors madurs

e Millores en la posicid6 competitiva per adquisicio de
competidors i/o adquisicié de proveidors o clients

e Economies d’escala

e Economies d’abast per aprofitament de sinergies potencials

e Aprofitament d’oportunitats de mercat: empreses
infravalorades o amb gran potencial de reestructuracio

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

DESENVOLUPAMEN

e Lleis antimonopoli i de defensa de la competéencia

e Dificil reversibilitat
e Compres no desitjades per indivisibilitat de 'opciéo de compra

e Major complexitat de I'estructura empresarial resultant
e Procés d’integracio dificil

e Cultures diferents

e Estils de direccid

e Estructures organitzatives

e Unitats estrategiques de negoci (UEN)

e Sistemes d’informacio

e Reestructuracio de plantilles

NIVERSITAI
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

DESENVOLUPAMENT HiBRID

ALIANCES
| ESTRATEGIQUES

NIVERSITAT
GVALENCIA
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Relacié a MT entre
diverses
organitzacions per a
I'assoliment d’uns
objectius comuns
mantenint la
independeéncia

\ juridica i estrategica 8
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

e Acord explicit, formal o no, entre diverses organitzacions

e Afecta part de I'activitat de les organitzacions participants
e Objectiu comu o, almenys, objectius compatibles
e Horitz6 temporal a mitja o llarg termini, pero durada finita

e Manteniment de la independéncia juridica i autonomia estrategica
dels participants

e Renuncia voluntaria parcial d’autonomia en benefici del consens

e Repartiment de poder i assumpcido de compromisos entre
participants

e Pot haver-hi participacions accionarials, pero ni cartera de control ni
cartera de renda

b L

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

Relaci6 entre
els socis

Activitats
implicades

Estructura de
'acord

NWERSITM
GVALENCIA

DESENVOLUPAMENT HiBRID

Competidors directes

Horitzontal

Proveidor i client

Vertical

No competidors ni relacid
client-proveidor

Centrades en una activitat

Simbiotic

Activitat Unica

Diverses activitats

Estructura dependent formalment
del capital

Multiactivitat

Acords accionarials - JV

Estructura no dependent
formalment del capital i que es
formalitza contractualment

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras

Acords contractuals
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

e DESENVOLUPAMENT HiBRID

N .[ Opcions / formes d’aliances estratégiques
1 , _

| T

e Joint venture o empresa conjunta
e Participacions minoritaries, reciproques o no
e Consorcis

e Subcontractacio d’especialitat

e Spin-off

e Acords de R+D

e Acords de compra conjunta

e Acords de produccid conjunta

e Acords de marqueting

e Franquicies

e Llicencies

NIVERSITAT
GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

e Xarxes interempresarials

e Clusters o districtes industrials a partir de
la cultura sectorial, i els incentius
historics, territorials i logistics
e Xarxes nucleades: Benetton nord ltalia

e Xarxes no nucleades: gres i ceramica est
Espanya

NIVERSITAT
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

DESENVOLUPAMENT HiBRID

| Avantatges potencials... |

Economies d’escala o abast

Millora de la posicié competitiva

Racionalitzacio de la industria

Accés a un mercat geografic o a una nova activitat

Accés a RiC

Aprenentatge de RiC

Superacio restriccions politiques

NIVE RslThT.-"xM A

GVALENCIA
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

Inconvenients

e Minva de l'autonomia estrategica
e Adopcid decisions compartida
e Dificultat en el manteniment de I'equilibri
e Ambiglitat de gestid, organitzativa i cultural
e Possibilitat de comportaments oportunistes
e Agendes ocultes
e Apropiacio de capacitats
e Disseminacio d’informacid clau
e Possibilitat de dependéncia futura de I'alianca
e Perdua del control de les operacions
e Aprenentatge o resultats desequilibrats
e Abandonament del desenvolupament intern

) 37
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5.4. Modalitats de desenvolupament: desenvolupament intern, extern i hibrid

Control Se!ectlwtat Rapidesa del ARV Accés a Coheréncia
, creixement / Sraicerent Y recursos amb sectors
autonomia flexibilitat clau madurs
Creix. intern + PR 3, + A A
F&A + -/ - + A\ + +
Allanses W +/ + + A\ + *
estrategiques
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Teme 6. Esralzgies competfitves

ent de Direccid d'Empreses. JJuan José Renau Pigueras




Teme 6. Estategies competfifves

e 6.1. Argument competitiu
* 6.2. Estrategies generiques: lideratge en costos versus diferenciacio
e 6.3. El model del rellotge estrategic: aportacions i limitacions

| BIBLIOGRAFIA r

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicid; cap. 8.

e Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall, Madrid,
7a edicio; cap. 5.
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6.1. Argument competitiu

Relacié fonamental entre argument competitiu i avantatge competitiu

Ambit de I’analisi externa

Entorn general i competitiu

Estrategia competitiva

Avantatge competitiu ™

Capacitats NN
Ambit de
['analisi interna

Recursos

Recursos tangibles ™§ Recursos intangibles

NIVERSITAT
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6.1. Argument competitiu

A. C. EN COSTOS

Economies
d’escala

Efecte
experiéncia

Eficiencia

en costos

Localitzaci6 i
aprovisionament

Disseny de
productes o
processos

NIVERSITAT
GVALENCIA
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A. C. EN DIFERENCIACIO

Els clients volen...

Atributs dels productes
Expectatives de servei
Sensibilitat al preu?

Grau d’ajust

L’empresa ofereix...

Caracteristiques productes
Acompliment en servici
Comunicacio




6.2. Estratégies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

Estrategies competitives: Porter, 1980

Com emprendre accions ofensives o defensives per a
AURNTAICESQMRERIY crear una posicio defensable en un sector industrial,
En costos En diferenciacio per a enfrontar-se amb éxit a les 5 forces competitives
| obtenir un_rendiment superior sobre la inversié

de I'empresa?

N,
%) R AN \
= _  LIDERATGE EN COSTOS DIEERENCIACIO §; ¢ Estrategia de lideratge en costos
Q e P
L i\
- K
) I\
O T\ Pl Marge
= ¥ i \ Marge Marge v
< o B P
O g NiNXOL MITJANCANT = NiNXOL MITJANCANT N cont
X o  LIDERATGE EN COSTOS DIFERENCIACIO K cost cost cost o
s 0 §
N N  CSRR SRR ¢ Estrategia de diferenciacio
= P
F)1
Pz Marge
Marge Marge v
Cost Cost Cost Cost
):
NIVE RSITAT
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6.2. Estratégies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

ESTRATEGIA LIDERATGE EN COSTOS
L |

e Arribar a ser el productor de menor cost de I'oferta de referéncia a
través de la reduccio de costos no essencials, les economies
d’escala i experiencia, i el fort control dels costos

ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIO
A |

e Arribar a ser un productor que s’adapta millor a les necessitats de la
demanda en l'oferta de referéncia a través de productes o serveis
gue siguen percebuts com a diferents

ESTRATEGIA D’ENFOCAMENT

e Arribar a atendre un ninxol millor que ho farien els generalistes, ja
siga seguint una estrategia de lideratge en costos o de diferenciacié

6
NIVERSITAT 7
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras




6.2. Estratégies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

@ LIDERATGE EN COSTOS

APLICACIO

e Competencia en preus en la industria
¢ Producte estandarditzat i estes
¢ Industries madures

: RISCOS BAMAAMAVAANAAVANNAA N AWV

e Excessiva atencio als costos

e Els clients no veuen els costos, veuen els preus
e Rigideses i perdua de flexibilitat

e Aparicid de productes substitutius

¢ Imitacio

e Limits fisics a la reduccié de costos

e Externalitats

NIVERSITAT
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6.2. Estrategies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

DIFERENCIACIO

APLICACIO

e Oferir singularitats que no es valoren

e Complexitat producte-servei

:: B,

N i

e Baixos volums de demanda o produccié e Desatencid dels costos - diferenciacié
\ c . c ) i b,

e Importancia de la qualitat final [S excessiva - sobrepreu Q
N * |Imitacid \

\.. W R AR RRRRNT, \.. W R AR RRRRNT, \.. W R AR RRRRNT, \.. T ‘-.\;". » — \. ".. \7\_ \,"". \‘,\-\\\- LR \.. W R AR RRRRNT, \.. NN R R AR RRRRNT, t"—:

ENFOCAMENT

OO OO OO OO
APLICACIO

e Segment suficientment gran per a ser rendible i amb potencial de creixement
e RiC adequats per a competir en el segment

RISCOS

e Segment atractiu per a unes altres empreses
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6.2. Estratégies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

Estrategies competitives enfront de les forces competitives

Configuracié enfront de
forces competitives

Lideratge en costos

Diferenciaci6

Competidors potencials

Economies d’escalai
d’experiencia

Diferenciacio del producte
Fidelitat del client

Competidors actuals

Poder en guerres de preus

Permet majors marges
i inversio en més diferenciacié

Millor posicié en negociacié

Lleialtat. Dificultat de canvi

marges i grandaria

Clients amb clients. No troben T FreVE;
preus millors
3 Poder negociador x majors Major marge déna millor
Proveidors

posicié en negociacio

Productes substitutius

Risc d’obsolesceéncia
x desatencié a canvis
tecnologics i necessitats

Proteccio depenent de
la taxa de substitucio
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6.2. Estratégies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

PORTER: lideratge en costos i diferenciacié son incompatibles

e Quan una empresa persegueix simultaniament un avantatge en costos i un
avantatge en diferenciacié pot quedar “atrapada en la meitat”, que suposa no tenir
cap avantatge competitiu i obtenir una rendibilitat inferior a la dels competidors,

amb el conseglient risc de ser expulsat de la industria

Estrategia de

Estrategia de Posicionamentala .
i lideratge en costos

ninxol/ meitat
diferenciacio

Resultats

L’empresa no ha
seguit o pogut
AT > seguir cap de les

e et estratégies
generiques

Grandaria: quota de
mercat, volum de produccio

NIVERSITAT
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6.2. Estratégies geneériques: lideratge en costos versus diferenciacié

CRITIQUES A PORTER }

e Les previsions sobre ROl i grandaria fallen: IBM, Coca-Cola...

e |'estrategia de lideratge en costos no atén al mercat: els
costos son un factor intern i els preus, un factor extern; el
mercat no veu costos sind preus

e Solament una empresa pot aconseguir el lideratge en costos:
aquella d’inferior estructura de costos

e La dimensid “baixos costos-diferenciacidé” no és realista, i cal
parlar de dues dimensions, una per als costos i una altra per
a la diferenciacio: cada vegada més empreses busquen oferir
una bona relacio qualitat-preu

NIVERSITAT
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6.3. El model del Rellotge Estratégic: aportacions i limitacions

Model del Rellotge Estrategic: Bowman, 1992

: a |
La demand o £l preu del producte '|

d’una indistria |
€2 decanta Per ., glvalor percebut.del
|’°ferta en fUl’lClO producte 0 servel

Yo
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6.3. El model del Rellotge Estratégic: aportacions i limitacions

Situacio inicial d’equilibri i
possibles rutes competitives per a I'empresa A

A. Dimensions B. Situacio inicial d’equilibri C. Rutes competitives

A VP A VPA 4

Oferta de X \ ? /
X

N . X
.............................. P AR A 24— A —» 6

Alt
w

Mitja

Baix
H

8
Baix Mitja Alt Preu Preu

Valor percebut i atorgat al producte
x
>
>
=

Preu percebut del producte
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6.3. El model del Rellotge Estratégic: aportacions i limitacions

Rutes possibles: estrategies competitives

VP

-

Alt

Mitja
N
O

Valor percebut i atorgat al producte
Baix
0 ¢ \
PP AL IS AP PPIPAPISS

Y

Baix Mitja Alt

Preu percebut del producte

| Rutes1i5

Estrategies de segmentacio:

Ninxol mitjancant diferenciacié—> 5
Ninxol mitjancant lideratge en costos—> 1

Rutes 4i 2

Estrategies pures:

Diferenciacio—> 4
Lideratge en costos—> 2

Estratégia 3

Estrategia mixta

Estrategies 6,7 i 8

Estrategies destinades al fracas

) 14
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6.3. El model del Rellotge Estratégic: aportacions i limitacions

‘ . Limitacions

Identifica
diferenciacio
amb valor

percebut

A\

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigueras

Y



IDEES FINALS...

e Una empresa pot millorar la seua
posicid competitiva a traves d’una
diversificacio: p. ex. Porcelanosa

e Una empresa pot utilitzar RiC
corporatius per a competir en diferents
negocis amb una estrategia competitiva
similar: p. ex. Honda

NIVERSITAT
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Tema 7. Aveluacio § seleccio
clestrategies
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Tema 7. Avaluacio i seleccio destrategies

¢7.1. Conveniencia
¢7.2. Factibilitat
¢7.3. Acceptabilitat

B B|BLIOGRAFIA

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicid, cap. 17.

¢ Johnson, G. i Scholes, K. (2001): Direccidn Estratégica, Prentice Hall, Madrid, 5a edicié;
cap. 8.
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QUESTIONS PER A LAVALUACIO | SELECCIO DE LESTRATEGIA

Quines opcions son més adequades al context segons el diagnostic
estrategic?

ADEQUACIO/OPORTUNITAT/CONVENIENCIA

Quins RIC requereixen les distintes opcions per al seu desenvolupament?
FACTIBILITAT/VIABILITAT

Quines opcions compten amb el major suport dels stakeholders?
ACCEPTABILITAT

NIVERSITAT
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CRITERIS D’AVALUACIO | SELECCIO D’OPCIONS ESTRATEGIQUES

. Opcions estrategiques

* Missid i objectius Adequada?
e Analisi externa PN
* Analisi interna ' ENTORN

no Estrategia

REBUTJADA

e Disponibilitat de RiC
* Problemes
implementacid

Rendibilitat/valor Acceptable?
Es pot

Risc : e . solucionar?
Grups d’interes STAKEHOLDERS

>
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7.1. Conveniéncia

Adequacio, conveniencia o oportunitat

e Avaluacio de les opcions estrategiques en termes
de la seua adequacié al medi, o del seu ajust
estrategic

e Seleccio de les opcions estrategiques en funcio de
racionalitat

e Aprofita les oportunitats de I'entorn
mitjancant les fortaleses de 'empresa?

e Fa front a les amenaces de l'entorn i pal-lia
les debilitats internes?

e Permet aconseguir els objectius d’acord amb
la missid i els valors establerts?

NIVERSITAT
GVALENCIA
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7.1. Conveniéncia

EINES PER A I’AVALUACIO DE ADEQUACIO

Analisi del CICLE DE VIDA DE
’ORGANITZACIO | DE LA INDUSTRIA

Analisi VRIO

ADEQUACIO

_ Analisi de la CADENA ' | Analisi 5 FORCES

DE VALOR COMPETITIVES

Analisi de GRUPS ESTRATEGICS

NIVERSITAT
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7.2. Factibilitat

' Viabilitat '

e Avaluacio de les opcions estrategiques en termes de la
dotacid organitzativa i els RiC necessaris o del seu ajust
organitzatiu

e Es poden desenvolupar les opcions amb I'actual
estructura de recursos fisics, humans i financers?

e Els recursos financers solen constituir la limitacid més

evident, pero els recursos intangibles i les capacitats
constitueixen limitacions més serioses

NIVERSITAT
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7.3. Acceptabilitat

Acceptabilitat

e Avaluacio de les opcions estrategiques en termes de
I'acceptabilitat dels seus possibles resultats pels
diferents stakeholders

e Quins son els resultats associats a les opcions
estrategiques? Analisi del rendiment i analisi

d’impactes

e Quins riscos comporten?: Analisi del risc

e Com poden reaccionar els stakeholders? Analisi
de stakeholders

NIVERSITAT
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Teme & Implementado de I'estrategie It sistemes
de planiifcadio I contirel, § sistemes
dInfermacio




Tema 8. Inmplementado de ['esiralsgie I sstemes de
planfficacé i conlirel, f sistemes d'fnformmaci®

e 8.1. Concepte de control. El control estrategic
e 8.2. Sistemes de planificacié i control
e 8.3. Sistemes d'informacid per a la presa de decisions

BIBLIOGRAFIA

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicio; cap. 19.

e lborra, M. et al. (2007): Fundamentos de Direccion de Empresas. Conceptos y
habilidades directivas, Thomson; cap. 10.

e Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall,
Madrid, 7a edicié; cap. 8.
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Necessitat dels processos de planificacio-control

e |'estrategia formulada no tindra cap sentit si no es concreten i
executen les linies d’accid establertes

e Perque l'estrategia siga operativa, les grans linies d’accié han
de ser concretades en un conjunt d’objectius precisos, que
depenen de I'aplicacid o assignacié d’un conjunt de recursos i
de l'execucid d’una serie d’accions, que depenen d’alguna
planificacio

e Pero la planificacié tampoc sera util si no es controla el seu
resultat mitjancant algun procés de control

NIVERSITAT
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8.1. Concepte de control. El control estratégic

T e

e RAE: “Comprovacio, inspeccio, fiscalitzacio, intervencio”.

e Procés de seguiment i

realitzen segons allo planificat i corregir qualsevol desviacid

inspeccié de les activitats per a comprovar que es

Etapes procés control

e Comprovacio - Inspeccio = Mesurament
¢ Inspecci6 - Fiscalitzacio = Comparacio

¢ Intervencio = Correccio

/

Plans
Programes ) Execucio AN Mesurglde | \Com|‘oz';1raC|o :.amk?
Pressupostos : I'actuacio real allo desitjat (objectius)
A
Retroalimentacio : Mesures . Analisi de les
: correctores desviacions :
\ A AN RN / ) )

NIVERSITAT
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8.1. Concepte de control. El control estratégic

NNV CONTROL CLASSIC ‘|

e Control a posteriori: enfocat al seguiment de les activitats per a comprovar que es realitzen
segons el que es planifica i corregir qualsevol possible desviacio

— CONTROL ESTRATEGIC —

T ——— T ——————

e Control a priori i a posteriori: enfocat no sols en el seguiment de les activitats per a comprovar
que es realitzen segons el que es planifica i corregir qualsevol possible desviacio, sind en la
vigilancia de les condicions de I'entorn i les premisses que sostenen |'estrategia

Formulacio

Les condicions de I'entorn i les hipotesis sobre les quals es
va formular l'estrategia continuen sent valides?

Control a priori: vigilancia i control de premisses

Implementacio

S’estan aconseguint els resultats esperats?

NIVERS

epartament de Direccid d’'Empreses. Juan José Renau Pigqueras

Control a posteriori: control classic




8.2. Sistemes de planificacié i control

| PLANIFICACIO

e Pla: protocol detallat i formulat per endavant per a
desenvolupar algun objectiu

e Planificacio: determinacié de les accions i dels recursos
necessaris per a dur a terme un pla / resultat de planificar

NIVERSITAT
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8.2. Sistemes de planificacié i control

Sistemes de planificacié-control

e Establir resultats futurs desitjats
e Desenvolupar camins que permeten aconseguir-los

* Proporcionar elements de referéncia (estandards/indicadors) per a
comprovar si els objectius s’"han aconseguit

Sistemes de planificacié-control

e Top-down
e Bottom-up
e Middle-up-down

Models de planificacio-control

e Sistema de Plans-Programes-Pressupostos: SPPP / PPBS

e Direccié per Objectius: DPO

e Balanced Scorecard o quadre de comandament ilntegral: BSC /
Qcl

| Control del rendiment |

Top-Down

C

N
G

I_I_I :I—‘
-I-I A2

A Bottom-Up

e

E/ /: A iﬁl:Up-Down
T

DINENTE NG

=]
m|
o -y
©]

Planificacié d’accions |

DPO BS

Bottom-Up Middle-Up-Down

NIVERSITAT
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8.2. Sistemes de planificacié i control

PPBS: Planning, Programming & Budgeting System

e Mitjan 1960: Robert McNamara, Secretari de Defensa dels
EUA, els instaura per als pressupostos de Defensa i el
projecte Apol-lo de [a NASA

e Objectius (funcionals i operatius) — Plans (accions) —
Programes (temps) — Pressupostos (recursos) - Control

e Model apropiat per a Administracions Publiques i grans
corporacions amb pressupostos globals i moltes activitats

NIVERSITAT
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8.2. Sistemes de planificacié i control

PPBS: Planning, Programming & Budgeting System

jectius funcionals i operatius a llarg termini
e Es concreten de manera descendent i jerarquica en programes

Meqﬁencials a mig termini per a aconseguir un

objectiu determinat

Pressupost

¢ Assignacio financera i de recursos a curt termini als programes

ANNN Control
o Control a posteriori: centrat en |'eficiencia i 'eficacia, quantitatiu i corrector

NIVERSITAT
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8.2. Sistemes de planificacié i control

PPBS: Planning, Programming & Budgeting System

Avantatges Inconvenients

e Connexid continua i rigorosa entre R RERETRRRT FETETRRRT
estrategia, objectius i pressupost e Dificultats per a compatibilitzar una

planificacié per programes amb el

tipus d’estructura per funcions

e Afavoreix gestio eficient

¢ Introdueix llenguatge comu per a tota
I'organitzacio

¢ Facilita control tant de resultats com de
medis i de suposits de partida

) 10
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8.2. Sistemes de planificacié i control

DPO: Direccio per objectius

Origens

eFilosofia que suporta la direccio participativa

e Mitjancant negociacido entre superiors i subordinats,
desagregar els objectius de I'empresa en objectius de
menor nivell assignats a les unitats que integren I'empresa

e Requereix el concurs de la linia mitjana

NIVERSITAT
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8.2. Sistemes de planificacié i control

DPO: Direccio per objectius

Model DPO

Definicié d’objectius:
e Definicid arees de responsabilitat

e Determinar mesures per a les arees
e Fixacié d’objectius

Desenvolupament de plans d’accié

Realitzacid de revisions periodiques

Avaluacié anual

NIVERSITAT
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8.2. Sistemes de planificacié i control

DPO: Direccio per objectius

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~
---------

Avantatges ‘ Inconvenients

e Planificacio efectiva segons e Major enfocament en resultats
objectius clars i mesurables economics i a curt termini

e Estimula la creativitat entre els e Fomenta individualisme i falta de
empleats cooperacio entre directius

e Font de motivacid i iniciativa per
als empleats a causa de la seua
participacio i el seu compromis en
la fixacio d’objectius, I'autocontrol
i els incentius

¢ Facilita el control

h R
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8.2. Sistemes de planificacié i control

e Robert Kaplan i David Norton (1991, 1996): model per al
control de la implementacio que permet descompondre
I'estrategia en objectius estrategics relacionats, mesurats a
través d’indicadors, i lligats a plans d’accié que alineen el
comportament dels membres de I'organitzacio

e Institut de Balanced Scorecard: serveis de formacio,
certificacio i consultoria en CMI (BSI:
<http://www.balancedscorecard.org/>).

) 14
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8.2. Sistemes de planificacié i control

QCI: Quadre de Comandament Integral

R R R R R R R R R

Model QCI

Mapa estratégic: 4 arees d’objectius estratégics que es connecten a través
de relacions causa-efecte

Indicadors i metes: criteris de mesura que cal utilitzar i nivell de resultats
desitjat

Programes d’accid: accions per a aconseguir objectius determinats
Responsables i recursos: encarregats de l'execucid i control de cada
objectiu, i assignacio de recursos

“I millors resultats per a la
nostra organitzaci6”

m :

S

© 4 Clients “AcO provocara un efecte

2 5 positiu en els nostres clients

2 5

O c

T o0

o g ; “Ens permetra millorar-los”

o

3 dS: acontseguim aprend,r,e meés
N [VERSITP\T _ e els nostres processos
GVALENCIA
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8.2. Sistemes de planificacié i control

QCI: Quadre de Comandament Integral

| Dimensié |  Objectu | Meta Indicadors Programa d’acci6

. Mantenir la quota de mercat ¢ Manteniment i diversificacié
Sostenibilitat

durant 3 anys d’ingressos e Pla de formacié directiva
- Creixement de la productivitat ¢ Reduccié de costos e Pla de productivitat
Rendibilitat . L
en un 2% anual e Millora de la productivitat
e Disminuir les reclamacions de
clients en un 5% * Quota de mercat e Programa de fidelitzacié de
Client Valor percebut pel ¢ Disminuir el temps d’espera del ¢ Increment de clients clients
client client e Retencio de clients e Auditoria de qualitat de les
* Aconseguir un 60% de e Satisfaccio del client reclamacions
recompra del client
> GEIEUE B el C T 20 Temps del procés e Programa d’eficiencia
LI I \Millora dels e Reduir la taxa de defectes un p > , . 5
. FoCessOs 2% Qualitat del procés interna
Interns . - Cost del procés e Pladel+D
e Eliminar costos superflus
Capacitats dels . ., L
L * Satisfaccio, retencio i .,
empleats * Incrementar la motivacio de la . e Pla de formacio
. productivitat .
el e Disponibilitat d’'informacié ° Cersiiy
Capacitats dels e Reduir I'absentisme . P . e Desenvolupament de bases
. h interna i externa 16
sistemes * Incrementar I'ts de TIC . de dades
e Clima laboral

d’informacio

NI
GVALENCIA
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8.2. Sistemes de planificacié i control

QCI: Quadre de Comandament Integral

DESARROLLO DE LOS INDICADORES DE GESTION NEGOCIO REGALO
INICIATIVA ESTRATEGICA META CORPORATIVA INDICADOR DE GESTION Asepecto CMI  Fase
Gestion de clientes Maimizar &l nimero de clientes fieles Clientes registrados en LAP (SKlUs>900€) Cliente 1
Incremento de socios Privilege Cliente 1
Maximizar el valor de los dliente fieles % Ventas Privilege s/ Ventas Totales Resuitados {
Marca Aumentar el reconocimiento de la marca LLADRO Notoriedad de marca LLADRO en Alemania Cliente 1
Oferta Optimizar el surtido de producto y |a estructura de precios % Unidades vendidas del cataogo de precio alto AprendizajeyCr. 1
Promover |a innovacion % Unidades vendidas que representen innovacion de producto ~ Aprendizaje y Cr. 1
Promaover la gestion de la calidad desde el diseno % modelos entregados a fabricas en plazo Procesos 2
% Calidad artistica Procesos 2
Distribucion Mavimizar la rentabilidad de los canales y optimizarla % Ventas del canal directol Total ventas Cliente 1
gestion de la marca LLADRO en los PDVs Rentabilidad canal a Resultados 1
Ser lider en ¢ servicio % Pedidos servidos a la primera, a fiempo Procesos 2
Recursos humanos Ofrecer un ambiente atractivo de trabajo Indice de satisfaccion de los empleados Aprendizajey Cr. 3
Implementar programas de formacion Horas de formacion / empleado Aprendizajey Cr. 3
Resultados Asagurar la mejora de los distintos indicadores de negocio Incremento de las ventas Resultados 1
% BAIT o/\Vientas (1) Resultados 1
Rentabildad par cliente Resutados } N
NIV Coste minuto producido Procesos 3

GVALENCIA
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8.2. Sistemes de planificacié i control

QCI: Quadre de Comandament Integral

M,

[y} )

e Millora la capacitat d’analisi

e Util per a PIME per la
multiplicitat de software

e Alinea objectiusi
comportaments amb iniciatives
0 accions estrategiques

e Facilita la vinculacio dels
objectius estrategics amb els
pressupostos anuals

NIVERSITAT
GVALENCIA
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e Pot conduir a una direccid i un
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flexibilitat i la creativitat
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8.3. Sistemes d’informacié per a la presa de decisions

Informacio i adopcio de decisions

e La Direccio Estrategica és un procés global d’adopcié de
decisions

* No hi ha procés d’adopcid de decisions sense informacio

e E| sistema d’informacido és el sistema nervids central de
I'organitzacio

e Dissenyar o establir un sistema d’informacié no és
“informatitzar o mecanitzar 'empresa”, siné coordinar i
integrar la informacio obtinguda i generada

Informatitzar 'empresa no és mecanitzar
processos manuals anteriors

NIVERSITAT
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8.3. Sistemes d’informacié per a la presa de decisions

Definicio de sistema d’informacio

e Sistema que recopila, processa i distribueix la informacid necessaria per al
funcionament de l'organitzacié, en tots els nivells i funcions d’aquesta,
permetent la seua operativitat habitual, i donant suport a l'analisi, la
planificacid i I'adopcio de decisions

e Usuaris: necessitats d’informacio

e Dades: sobre les que opera el sistema
e Fonts: de dades
* Processos/procediments: recopilacio, processament, distribucié

e Equips: mitjans per a l'emmagatzematge, el processament i la
distribucio d’informacio

NIVERSITAT
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8.3. Sistemes d’informacid per a la presa de decisions

CLASSES DE SISTEMES D’INFORMACIO

GRUPS ALS QUALS ASSISTEIX

Alta direccio
.

>

| Administradors de nivell mitja

Administradors
operatius

Vendes i MQ Produccié Finances Comptabilitat RH

NIVERSITAT
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8.3. Sistemes d’informacié per a la presa de decisions

Models teorics i suports software comercials

ESS Executive Support
Systems/Sistemes de
suport directiu

- Pronostics

| - Plans operatius LLT

| - Planificacié inversions
| - Planificacié de RH
DSS Decision Support ‘
Systems/Sistemes de suport a la
decisié - Analisi vendes

- Analisi costos

- Analisi inversions

- Pressupostos anuals

MIS Management Information
Systems/Sistemes d’informacio
directiva

KWS Knowledge Work

SYTtemS( Sistemes de treball | Sistemes en el nivell de coneixements | - Treball d’enginyeria
del\cohglxerment KWS Sistemes que ajuden els treballadors a crear i integrar coneixements nous - Processament textos
OAS Office Automation ~ OAs Sistemes dissenyats per a incrementar la productivitat del treball amb dades - Agendes

Systems/Sistemes
d’automatitzacié d’oficina

mTransaction Processing SiStemes en el nive" Operatiu 5 iomandes
Systems/Sistemes de TPS Sistemes computeritzats que efectuen i registren transaccions \ C;)::IrSC)Is i
processament de transaccions diaries rutinaries per a la marxa del negoci SASHYARMY

Vendes i MQ ~ Produccié “Finances “Comptabilitat

)2
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Direccio Estrategica de I"Empresa

Grau en Economia

Teme 9. Implementado de ['estrategia I disseny
Qligaiitzatill




Tema 9. Implementacio ce l'estrategia II: disseny onganitzatiyv

e 9.1. El disseny de l'organitzacid i la seua relaciéd amb l'estrategia

e 9.2. Mecanismes de coordinacio

e 9.3. Els factors de contingencia i els seus efectes en el disseny
organitzatiu

e 9.4. Tipus d’estructures organitzatives

B BIBLIOGRAFIA |

e Guerras, L. A. i Navas, J. E. (2007): La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, Thompson-Civitas, Madrid, 4a edicid; cap. 18.

e lborra, M. et al. (2007): Fundamentos de Direccion de Empresas. Conceptos y habilidades
directivas, Thomson; cap. 11.

¢ Johnson, G.; Scholes, K. i Whittington, R. (2006): Direccion Estratégica, Prentice Hall, Madrid,
7a edicio; cap. 8.
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9.1. El disseny de l'organitzacié i la seua relacié amb F'estratégia

| FORMULACIO

e OBJECTIUS GENERALS | LINIES D’ACCIO

IMPLEMENTACIO

e PLANS, PROGRAMES | PRESSUPOSTOS
e Disseny organitzatiu adequat a plans i programes

e Especial consideracié dimensié politica: stakeholders,
organitzativa, motivacio...

cultura

NIVERSITAT
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9.1. El disseny de l'organitzacié i la seua relacié amb l'estratégia

Disseny organitzatiu

* Procés pel qual els directius construeixen i modifiquen de manera
continua l'organitzacié formal per a facilitar la realitzacié de les
tasques necessaries per a la consecucio eficient i eficag dels objectius

Dimensions estructurals

e Diferenciacio — Integracio-Coordinacio
e Tasques directives per al disseny organitzatiu de [I'‘estructura

organitzativa que permeten la correcta posada en marxa de
I'estrategia

NIVERSITAT
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9.1. El disseny de Forganitzacid i la seua relacié amb l'estratégia

Estructura formal

* Rols i relacions institucionalment establerts, amb independéncia de les persones;
estructura de relacions oficial i autoritzada explicitament per l'organitzacié

Organitzacié informal

e Resultat de les relacions informals i espontanies que es produeixen entre les
persones que conviuen en l'organitzacio

Director general

Quan l'estructura formal esta

definida, pero...

Director financer Director tecnic

Comptabilitat analitica
obres

Cap d’obra B

NIVERSITAT
Q'VALENC”\ ——  Relacié formal  aeees Canal informal Grup informal
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9.2. Mecanismes de coordinacié

Dimensions estructurals

Diferenciacio

e Divisio i parcel-lacid de les activitats de l'organitzacié

e Llei de la varietat requerida d’Ashby: “Només |a varietat absorbeix la varietat”

e Nivell organitzatiu:
e Vertical - Nivells jerarquics
e Horitzontal > Departamentalitzacié/Especialitzacio

e Nivell individual: Disseny de llocs

Integracio

e Coordinacio de les activitats previament diferenciades
e Mitjans estructurals d’integracio

e Mitjans no estructurals d’integracid

NIVERSITAT
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9.2. Mecanismes de coordinacié

INTEGRACIO

e Procés orientat a aconseguir la unitat d’accié col-lectiva de
I'organitzacio mitjancant la coordinacidé de les tasques previament
diferenciades

Mitjans estructurals d’integracio

e MECANISMES DE COORDINACIO-CONTROL
e Formalitzacid
e Centralitzacid
e Estandarditzacio
e Ambit de control: supervisid directa

Mitjans no estructurals d’integracio

e Rols d’enlla¢

e Equips de treball

e Sistemes d’informacié

e Cultura organitzativa: socialitzacié

NIVLL\-I A dvl

GVALENCIA

epartament de Djreccid d'Empreses. Juan José Renau Piqueras




9.2. Mecanismes de coordinacié

MECANISMES DE COORDINACIO-CONTROL

AN Formalitzacio |

e Concrecio de les tasques en normes, regles i procediments formals a fi que les
persones i els departaments realitzen les tasques i es coordinen d’acord amb allo
previst per I'alta direccid

* Depen fonamentalment de |la naturalesa del treball

Centralitzacio

e Distribucio de les atribucions i responsabilitats entre els membres de
I'organitzacio per a I'efectiva adopcid de decisions

e Centralitzacio vs. descentralitzacid

eEn l'estructura centralitzada les atribucions per a adoptar decisions es
concentren en la direccid de l'organitzacid

e En l'estructura descentralitzada les atribucions per a adoptar decisions es
distribueixen més ampliament: delegacio.

e Depen fonamentalment de la naturalesa del treball

NIVERSITAT
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9.2. Mecanismes de coordinacié

MECANISMES DE COORDINACIO-CONTROL |

Estandarditzacio

e Procés d’establiment d’estandards i models per a I'adquisicié d’inputs, com
a guia dels processos, i per a obtenir els outputs desitjats

¢ Normalitzacio de processos, de resultats i d’habilitats

Ambit de control

e Subordinats immediats que coordina un superior: angle d’autoritat

e Directius i subordinats competents, baixa dispersid geografica, baixa
interrelacid i tasques rutinaries amplien I'angle d’autoritat

NIVERSITAT
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9.2. Mecanismes de coordinacié

MITJANS NO ESTRUCTURALS D’INTEGRACIO

Rols d’enlla

e Processos de coordinacio horitzontal entre departaments al mateix nivell de
I'organitzacio

Equips de treball

e Grups de treball interdepartamentals, temporals o permanents, per a situacions
especifiques

Sistemes d’informacio
e Estructura de sistemes d’informacié que permet accedir, en temps i forma, a la
informacid necessaria per al desenvolupament del treball

Cultura organitzativa

e Conjunt de valors, normes i patrons de comportament informals i acceptats
col-lectivament que permeten operar des d’'un marc comu de referéncia

Y w0
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9.3. Els factors de contingéncia i els seus efectes en el disseny organitzatiu

Enfocament contingent de lI'estrategia

e No hi ha una unica i millor manera de dirigir i organitzar,
sind que depen dels factors ambientals que afecten
I'organitzacid6 en cada moment, o FACTORS DE
CONTINGENCIA

e Els factors de contingencia condicionen |'estrategia i el
disseny organitzatiu

e Principals factors de contingéncia: entorn, grandaria
organitzativa, edat organitzativa, tecnologia, cultura i
poder en I'organitzacié

NIVERSITAT
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9.3. Els factors de contingéncia i els seus efectes en el disseny organitzatiu

S Relacions entorn-estructura 4

Dimensio Entorn estable Entorn turbulent
\ AN Alta complexitat horitzontal Baixa complexitat
Diferenciacio \ ; \ . .
i vertical horitzontal i vertical
Formalitzacio Positiva Negativa
Centralitzacio Positiva/negativa Positiva/negativa
~ Relacions grandaria-estructura A
Dimensio , Grandaria
Diferenciacid Alta complexitat horitzontal i vertical
Formalitzacio Positiva
Centralitzacid Negativa

NIVERSITAT
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9.3. Els factors de contingéncia i els seus efectes en el disseny organitzatiu

S Relacions edat-estructura 4

Dimensio Edat

Diferenciacid Alta complexitat horitzontal i vertical

Formalitzacié Positiva

Centralitzacio Negativa
S Relacions tecnologia-estructura

A4
Dimensio | Sistemes rutinaris | Sistemes no rutinaris |
Diferenciacié Alta complexitat Baixa complexitat
horitzontal i vertical horitzontal i vertical

Formalitzacio Alta Baixa
Centralitzacio Alta Baixa

NIVERSITAT
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

| Estructura organitzativa

e Resultat d’agrupar els llocs de treball en departaments, divisions o
unes altres unitats organitzatives, d’acord amb algun criteri

\ Tipus d’estructures organitzatives

-
-

e En funcid del predomini de les dimensions estructurals: estructura
mecanica vs. estructura organica

e En funcio dels criteris d’agrupacio de llocs de treball:

e Estructura funcional

e Estructura segons els outputs: estructura multidivisional per
arees geografiqgues - estructura multidivisional per
productes/serveis

e Fstructura mixta: estructura hibrida - estructura matricial

NIVERSITAT
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons dimensions estructurals

e Estructura mecanica: principi d’autoritat, divisi6 de tasques,
establiment de normes i estandards per a realitzar el treball

e Estructura organica: sistemes de control menys jerarquics, continua
evolucio de tasques i processos, comunicacio flexible i informal

Estructura Estructura organica
mecanica

Horitzontal i vertical Horitzontal i vertical
Diferenciacio (e baixa
Formalitzacio Alta Baixa
Centralitzacio Alta Baixa
Ambits control Reduits Amplis
NIVERSITAT Estandarditzacio Alta Baixa
GVALENCIA
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

> Segons agrupacio: estructura funcional 4

Consell Consell
d’administracio d’administracio

’ _ ' Geréncia i
Gerencia

| Administracio }[ Vendes J [ Vendes } [Produccié}

nacional estranger
=

[ Administracio J [ Comercial } Producci6

[ Linia somiers ]—
Administracio — Tall
| Acabat
NN [ Linia capcals ]—
Vendes L Muntatge ge
—— Embalatge
L Distribucié [ Linia matalas ]—
Etapa inicial de I'estructura funcional Estructura funcional evolucionada
NIVERSITAT
GVALENCIA
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons agrupacio: estructura funcional

Avantatges

e Eficiencia en grandaries reduides, entorns estables, i linia de productes limitada
e Beneficis derivats de I'experiencia i I'especialitzacio

e Eficiencia per I'Us compartit de recursos

Inconvenients

e Dificultat de coordinacio de les distintes unitats funcionals
e Escassa vinculacié de cada unitat funcional amb el resultat i els objectius globals

e Dificulta I'adopcido de decisions estrategiques donat que moltes decisions
impliquen diverses arees funcionals

¢ |nhibeix la innovacio

NIVERSITAT
GVALENCIA

epartament de Djreccid d'Empreses. Juan José Renau Piqueras

117



9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons agrupacio: estructura multidivisional

Avantatges

e Eficiencia en organitzacions de grans mides amb un perfil multiproducte,
multimercat i disperses geograficament

e Adaptacié rapida davant de canvis en les necessitats del client o en les
condicions de mercat

e Bona capacitat de resposta a I'entorn per caracter autonom de les divisions

e Responsabilitat divisional sobre eficiencia i beneficis

Inconvenients

e Competencia entre divisions

e Reduccié del potencial d’economies d’escala

e Reduccié de la capacitat de compartir informacio entre divisions

NIVERSITAT
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

D Segons agrupacid: estructura multidivisional per arees geografiques

Caracteristiques

e Expansi6 internacional en diferents mercats exteriors distants geograficament
e Directius regionals, responsables de tots els productes i negocis de la divisid

Avantatges i inconvenients

e Sensibilitat a les condicions locals

e Duplicacié de funcions per divisions
e Dificultat coordinacid divisions geograficament disperses

s

Recursos humans Marqueting

Sistemes de gestio ‘ Finances
' Europa
NIVERSITAT & _} vacances
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives
Segons agrupacio: estructura multidivisional per producte

Caracteristiques

¢ Extensio a nivell mundial de responsabilitats en divisions de producte

e Cada linia de producte responsable de les seues operacions internacionals:
centralitzacié de decisions - centre de beneficis

e Autoritat de directius de divisions globals de producte

Avantatges i inconvenients

Eficiencia per especialitzacio global en R+D, produccid, finances o marqueting
e Falta de sensibilitat a les condicions locals
e Adaptacié a necessitats especifiques de clients de cada linia de producte

e Bona comunicacid i transferencia de recursos entre divisions domestiques i
internacionals

e Duplicacio de recursos i de funcions entre divisions

'
Recursos humans Marqueting

Tecnologia / Qualitat Finances

Equipament Equipament
industrial : mari

Generacio Distribuci6
Transport
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

D

Segons agrupacio: estructura hibrida

Caracteristiques

e Combina unitats funcionals amb unes altres de producte o mercat

e Adequada per a organitzacions grans, hibrides, multiproducte i multimercat que
operen en un gran nombre de zones geografiques disperses

Avantatges i inconvenients

e Economies d’escala i coneixement expert en les arees funcionals
e Sensibilitat al producte i al mercat
e Distanciament de la seu central funcional respecte de les divisions

) 24 b
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons agrupacio: estructura hibrida

Caracteristiques

e Divisions operatives juntament amb una oficina general que centralitza tota
I'activitat internacional de les divisions operatives
e L'oficina general s’encarrega de la planificacid i el control estrategics

Avantatges i inconvenients

* Facilita comunicacid entre matriu i filials
e Limita comunicacio entre divisid internacional i operacions domestiques

¢ Potencial conflicte amb la resta de divisions domestiques

NIVERSITAT
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons agrupacio: estructura hibrida 4

| Estructura hibrida: departaments (o divisions) funcionals + DIVISIO INTERNACIONAL

__ Grup Porcelanosa |

Comite general

Grup Porcelanosa

. Produccio
|

| [ . | . . .
| Vendes . Marqueting J  Finances | SO
| nacional | | | internacional
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—

. America del
) Sud Italia

' Canada | Resta del mon ) 23
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons agrupacio: estructura matricial

Caracteristiques

e Consequeéencia de I'increment en la complexitat de les operacions
e Combina doble flux d’autoritat que possibilita equilibri entre sensibilitat
local i centralitzacio, i integracio global d’activitats

e Adequada per a organitzacions grans multiproducte i multimercat que
operen en un gran nombre d’arees geografiques disperses

Avantatges i inconvenients

e Flexibilitat

e Facilita resolucié de conflicte entre funcions, mercats i productes

e Resposta simultania a les exigencies de coneixement i precisié funcional
amb outputs variats i especialitzats

* Problemes derivats de la complexitat i autoritat dual: col-lapses informatius,
confusio, elusid de responsabilitats...
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Segons agrupacio: estructura matricial

X ——

Desenvolupament de nous negocis

Assessoria qualitat total

Assessoria juridica

Direccio | Direccio de

} operacions comercials | recursos humans

Direccio de R+D

Direccio

§ economica - financera

Direccid
d’operacions
industrials

America del Nord

America del Sud
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9.4. Tipus d’estructures organitzatives

Criteri

Funcional

Arees geografiques

Clients

Productes

Hibrida

Matricial

Avantatges

Eficiencia operativa
Especialitzacio
Economies d’escala

Atencié a clients allunyats
Entrega i servei rapid
Autonomia divisions

Adaptacio al client
Especialitzacio per clients

Especialitzacié per
productes
Desenvolupament de
productes

Especialitzacié funcional i
sensibilitat a producte,
mercat o area geografica

Especialitzacié funcional i
exigencies output

Inconvenients

Coordinacio entre unitats
Solament direccio té visio global
Burocracia

Duplicacié d’activitats i recursos
Accés limitat a recursos de
I'empresa

Competéncia entre unitats

Duplicacio d’activitats i recursos
Perdua sinergies potencials
entre grups de clients

Duplicacié de recursos
No s’aconsegueixen economies
d’abast

Distanciament seu central
funcional i unitats divisionals
Complexitat organitzativa

Complexitat organitzativa
Alta potencialitat de conflictes

Adequacié empresa

Petites i mitjanes amb una
sola linia de
productes/serveis

Grans amb un perfil
multiproducte, multimercat i
disperses geograficament

Grans, multimercat i amb
estratégia d’adaptacio a
necessitats del client

Grans, amb cartera de
productes diversificada i
desenvolupament de
productes factor clau d’exit

Gran, multiproducte i
multimercat i que opera en
arees geografiques disperses

Gran, multiproducte i
multimercat i que opera en
arees geografiques disperses

NIVERSITAT
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Sostenibilitat Corporativa
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PRACTICA 1

Objectiu

Contextualitzar econdmicament, politicament, socialment, tecnoldgicament i ecoldgicament
la Responsabilitat Social Corporativa i les iniciatives de Memories de Sostenibilitat sobre
I'acompliment econdmic, mediambiental i social de les empreses del Global Reporting
Initiative (GRI).

Treball que cal realitzar

1. Estudiar i analitzar, des del punt de vista econdomic, politic, social, tecnologic i

ecologic, la Memoria de Sostenibilitat 2014 de Shell, disponible en:

<http://reports.shell.com/sustainability-

report/2014/servicepages/welcome.html>.

2. Redactar un informe de 4 pagines, i estructureu-hi els resultats, els arguments i les

conclusions de I'analisi realitzat.

3. Realitzar una exposicio publica de 10 minuts de durada de I'informe realitzat.

Recordeu que la practica es realitzara en grup. Cada grup, que sera permanent per a

totes les practiques, estara format per 5 alumnes.


http://reports.shell.com/sustainability-report/2014/servicepages/welcome.html
http://reports.shell.com/sustainability-report/2014/servicepages/welcome.html
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PRACTICA 2:
Entorn General
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PRACTICA 2

Objectiu

Les decisions constitutives de I'estratégia empresarial no sén adoptades en un mitja neutre i
aséptic. Per contra, mitjangant la configuracié de les seues estratégies, les empreses es
desenvolupen en un entorn sectorial, influit per uns altres entorns sectorials i per un entorn
nacional, al seu torn influit per I'entorn general, que en l'actualitat i a causa de la
globalitzacié es configura a nivell mundial. A més, amb un trasllat en cascada vertiginds dels
seus efectes sobre I'entorn general, la crisi mundial actual s’ha derivat en una gran
inestabilitat en tots els nivells de I'entorn, la qual cosa esta provocant un periode d’adaptacié

i canvi de tots els agents del sistema econdmic, incloses les empreses.

En aquest sentit, els diferents estudis sobre les fonts de 'acompliment organitzatiu realitzats
bé abans del comengament de l'actual crisi econdmica mundial (1991, 1997, 1999, 2002,
2003), demostren que una part significativa de la seua variabilitat, mesurada en termes de
Rendibilitat Econdmica, té el seu origen en I'entorn industrial (entre el 7% i el 19%) i, en
major mesura, en la dotacio interna de recursos i capacitats de les empreses (entre el 31% i
el 47%): perd també evidencien que hi ha, per tant, una important part de tal acompliment
que roman explicada per les condicions de I'entorn general (en un interval entre el 34% i el
62%).

Encara que pendent encara de contrast empiric, el desastre que la crisi esta suposant en el
teixit industrial mundial permet plantejar que la hipotesi ldogica és que I'actual crisi que va
comengcar el 2007 ha incrementat I'efecte de I'entorn general sobre la variabilitat del resultat

empresarial.

Consequentment, I'objectiu d’'aquesta practica és identificar, classificar i jerarquitzar els
principals factors de I'entorn empresarial general, aixi com reflexionar i aprendre sobre les
restriccions, amenaces i oportunitats que els actuals canvis i les tendéncies imposen i obrin
sobre les empreses i les seues estratégies; a partir de la determinacio i recerca dels factors

motors de I'actual Globalitzaci6 aplicant les técniques d’analisi de I'entorn general.
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Treball que cal realitzar

1. Realitzar una analisi de I'entorn general a nivell mundial, i determinar els principals
factors motors de I'actual Globalitzacid, aixi com les principals restriccions i oportunitats

que plantegen per a I'estratégia empresarial.

2. Redactar un informe de 4 pagines, i estructurar-hi els resultats, els arguments i les

conclusions de I'analisi realitzat.

3. Realitzar una exposicio publica de 10 minuts de durada de I'informe realitzat.

Recordeu que la practica es realitzara en grup. Cada grup, que sera permanent per a totes

les practiques, estara format per 5 alumnes.

Instruccions per a la realitzacié de la practica

1. Per a dur a terme lanalisi de I'entorn general, cada grup identificara diferents
referéncies (llibres, articles cientifics, informes, articles divulgatius, noticies...),
almenys 25 durant els ultims mesos, relacionades amb factors que sén considerats
determinants de la situacié actual de 'Entorn General.

2. Es recomana comencar la cerca de referéncies a partir de la informacié continguda
en les diapositives 6 i 7 del Tema 3, aixi com ajustar I'analisi a I'estructura de la

transparéncia 8 del mateix tema:

3.1, Andlisi de'emarn 3.1, Analisi de 'entorn 3.1 Andlisi deentorn

« Situacid Ecosistemes: Ecosystem @ Delimitacic del nivell d"analisi
|

« Situacid Clima: Delimitaciodels Factors
Estratégics del'entom

« Situacié Energia: infernational Energy Agency Descripeio de 'evolucio dels
o FEE.
I
Avaluacié dels FEE. i
¢ v jerarquitzacié d'oportunitate i
NIVERSITAT amenaces
PpOVALENCIA LG NIVERSITAT

GVALENCIA

A més, es recomana també sol-licitar tutoria per a orientacio sobre fonts d’informacio.
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3. Per a la seleccid, interpretacié i comprensié de les fonts han de tenir-se en compte
que pot ser util qualsevol tipus de font (llibre, article, recerca, noticia, informe,
document, etc.), amb la condicié que siga publica, es puga verificar la seua exactitud,

i que es faga referéncia correctament (normes APA o HARVARD per a treballs

escrits i referéncies).


http://normasapa.com/
https://es.wikipedia.org/wiki/Estilo_Harvard_de_citas
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PRACTICA 3
Objectiu

L'objecti d'aquesta practica és aplicar les distintes eines de I'analisi interna a un cas

particular, el de I'empresa MANGO, a partir de:

1. La seua Memoria de Sostenibilitat 2014, disponible aci:

<https://www.unglobalcompact.org/system/attachments/cop 2015/207861/original/
Mango Memoria RSC 2014 13 FINAL.pdf?1446554960>

2. L'article de Rodriguez-Donaire, S.; Casi, E. i Carbonell, X. (2009): "MANGO S.A.:

Reinventando el sector de la moda”, Universia Business Review, num. 23, p. 26-39.

Treball que cal realitzar

1. Descriure la capacitat de Mango en marqueting, i indicar el seu possible impacte
sobre I'eficiencia i el valor.
2. Utilitzant el model de la cadena de valor, identificar el possible impacte sobre
I'eficiencia i el valor de:
a. La relacié entre Mango i els proveidors fabricants.
b. La relacié entre Mango i les companyies de logistica externa.
c. La relacié entre Mango i els franquiciats.
d. El desenvolupament del portal B2E (Business to employee) i 'Intranet.
e. L'Us de tecnologies d'informacid per al desenvolupament dels sistemes
logistics.
3. Redactar un informe de 4 pagines i estructurar-hi els resultats, els arguments i les
conclusions de I'analisi realitzat.

4. Realitzar una exposicid publica de 10 minuts de durada de l'informe realitzat.

Recordeu que la practica es realitzara en grup. Cada grup, que sera permanent per a totes

les practiques, estara format per 5 alumnes.


https://www.unglobalcompact.org/system/attachments/cop_2015/207861/original/Mango_Memoria_RSC_2014_13_FINAL.pdf?1446554960
https://www.unglobalcompact.org/system/attachments/cop_2015/207861/original/Mango_Memoria_RSC_2014_13_FINAL.pdf?1446554960
https://ubr.universia.net/article/download/704/830
https://ubr.universia.net/article/download/704/830

VNIVERSITAT : [ 0
EVALENC[A FacultatdEconomla @-/o

odeib] fic [ora ] rur J60

graus

GRAU EN ECONOMIA

CURS 2015-2016

ASSIGNATURA: DIRECCIO ESTRATEGICA DE L’EMPRESA
CODI D’ASSIGNATURA: 36126
GRUP: GK

PRACTICA 4:
Entorn competitiu i estrategies competitives



VNIVERSITAT Direccié Estratégica de ’Empresa
VAL Facultat ¢Economia yaee
D VALENCIA 3" Curs GECO

Departament de Direcci6 d'Empreses "Juan José Renau Piqueras”

PRACTICA 4

Objectiu

L’estratégia competitiva suposa un conjunt d’opcions estratégiques que donen resposta a la
qlestio “Amb quin argument competitiu competira 'empresa en cada negoci?”, i que es

defineixen en el nivell competitiu de I'estratégia.

En les pagines seguents, després dels aspectes de reflexié prévia, es presenta el cas del
sector de fabricacié de panells commutadors eléctrics en el Regne Unit tal com va ser
analitzat pels consultors de I'empresa interessada (ALFA). En aquest cas, i a manera
d’exemple, es descriuen les diferents fases de I'analisi competitiva duta a terme per 'equip
directiu d’'una de les empreses competidores, ALFA, en aquest sector del Regne Unit;
I'objectiu d’aquesta analisi per part de I'equip directiu va ser tant 'obtencié d’'una imatge de
la posicié competitiva de la seua empresa com la reflexié i elaboracié de diferents directrius

sobre la seua estratégia futura.

L’objectiu de la practica és analitzar, en el context de I'entorn competitiu, els moviments i les
posicions competitives de les empreses en I'activitat en questié i les seues implicacions, per

a la qual cosa s’utilitza el model del Rellotge Estratégic.

Treball que cal realitzar

En relacié amb el cas del sector de fabricacié de panells commutadors eléctrics en el Regne

Unit que es presenta a continuacio, es demana:

1. Analitzar els posicionaments competitius dels diferents competidors i les seues

implicacions.

2. Reflexionar i elaborar diferents directrius per a l'estratégia competitiva futura de

'empresa ALFA.

3. Redactar un informe de 4 pagines i estructurar-hi els resultats, els arguments i les

conclusions de I'analisi realitzada.
4. Realitzar una exposicié publica de 10’ de durada de I'informe realitzat.

Recordeu que la practica es realitzara en grup. Cada grup, que sera permanent per a totes

les practiques, estara format per 5 alumnes.
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Aspectes de reflexié prévia

Per a I'analisi dels posicionaments i les estratégies competitives en qualsevol industria, és
de gran utilitat el model del Rellotge Estratégic. No obstant ag¢o, tant l'analisi dels
posicionaments i les estratégies competitives en general, com el desenvolupament i
I'aplicacio del model del Rellotge Estratégic en particular, requereixen una metodologia amb
una seérie d’analisis i reflexions prévies. En termes generics, els passos que cal seguir son

els seguents:
1. Definici6 clara i precisa de I'activitat.

a. Definicié i acotacié del mercat objectiu per a l'activitat: és igual tot el
mercat?, o, per contra, hi ha segments de mercat ben definits que

requereixen I'adaptacioé de 'activitat?

b. Definicié de les necessitats cobertes pel producte o servei en el mercat o,

en el seu cas, en els segments de mercat.

c. Definicié de la tecnologia d’oferta per a cobrir les necessitats del mercat

objectiu.
2. ldentificacio dels competidors clau.

3. Analisi PESTEL i impacte dels factors externs sobre els competidors clau de

l'activitat.
4. Analisi de I'estructura de la industria: analisi de les 5 forces competitives.
5. Aplicacié del model del Rellotge Estratégic.

a. Determinacié de “l'oferta de referencia”: conjunt de competidors clau

extres de la reflexid previa.

b. Determinacio de I'escala corresponent a la dimensié “preu percebut” (PP):

rang de preus en el qual es mou l'oferta de referéncia.

c. Determinacio de I'escala corresponent a la dimensio “valor d’us percebut’
(VUP):
i. Quins son els atributs de valor del producte o servei que el mercat

objectiu reconeix?

ii. Quina és la jerarquia d’aquests atributs de valor, reconeguts pel

mercat, que el mercat objectiu estableix?
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d. Determinacié de la posici6 que ocupa cada competidor de “l'oferta de

referéncia” en relacié amb el binomi PP-VUP.

6. Situacio de les posicions competitives inicials de cada empresa segons el model
del Rellotge Estratégic, i estudi de les implicacions que les diferents accions
competitives podrien tenir en aquestes posicions competitives de les empreses

instal-lades en el sector.

7. Analisi de les reaccions dels distints competidors i de les implicacions finals del

conjunt d’accions.
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EL SECTOR DE FABRICACIO DE PANELLS COMMUNTADORS ELECTRICS EN EL
REGNE UNIT'

1. Definicié de I’activitat i identificacié dels competidors clau

El subministrament eléctric industrial i comercial requereix de certs sistemes complexos,
analegs a les caixes de fusibles, que s'utilitzen en les instal-lacions domestiques. Aquests
complexos sistemes solen comercialitzar-se com a panells de commutadors o quadres
eléctrics la funcid dels quals és protegir les persones i les instal-lacions en el cas que es
produisca una fallada (curtcircuit, pujada o caiguda de tensid, etc.) en qualsevol part de la
xarxa de subministrament eléctric industrial. El mercat de distribucié d’aquests sistemes
complexos en el Regne Unit es troba altament fragmentat i s’estimant el nombre de
productors d’aquests sistemes al voltant d’'unes 2000 empreses actives que formen aquesta
industria. Donada aquesta situacio, resulta dificil determinar la grandaria real del mercat,
encara que s’estima una xifra de vendes global d’'uns 60 milions de lliures esterlines anuals.
A més, aquest sector es troba estretament vinculat amb la industria de la construccid, per la
qual cosa presenta un comportament ciclic que varia d’acord amb I'activitat de la construccio
i sovint és dels primers que entren en recessio i dels ultims que n’ixen. En general, el sector
ha aconseguit la maduresa i experimenta creixements lents en el millor dels casos.

Donades les anteriors circumstancies, una empresa que competisca en aquest sector ha de
tenir molt clara tant la seua posicio estratégica en relacié amb els competidors, com la seua
propia estratégia competitiva. Perd, com pot arribar a determinar ambdues questions?

Els directius d’'una empresa productora de panells commutadors (quadres eléctrics) —
'anomenarem ALFA-— es plantejaven les questions seglents:

e En quina mesura els canvis en la industria ens afecten de manera diferent als
competidors? En quina mesura els canvis suposen amenaces o oportunitats per als
diferents competidors?

e Com varien els posicionaments dels competidors per segment de mercat?

e En quina mesura i amb quina amplitud cobreixen els diferents competidors les
necessitats dels clients en els diferents segments de mercat?

e Queé sabem sobre les diferents posicions adoptades per la competéncia en termes
d'estratégia competitiva?

¢ Quina reflexié podem fer sobre I'estratégia que hem de seguir?

Per a intentar respondre a aquestes questions, els directius es van centrar en certs
competidors:

' Aquest cas ha sigut traduit i adaptat a partir de I'original de Gerry Johnson, Cliff Bowman i Peter Rudd en V. Ambrosini (1998):
Exploring Techniques of Analysis and Evaluation in Strategic Management, Prentice Hall, Hemel Hempstead.

4
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BETA era una filial d’'un productor de components diversificat, un grup multinacional.
Es tractava d’una empresa que havia entrat feia relativament poc de temps en la
industria com a proveidor de panells commutadors.

GAMMA també era una filial d’'un proveidor multinacional de components, perd en
aquest cas es tractava d’'una empresa que, estant ja instal-lada en el sector, havia
sigut adquirida per la matriu del grup, i no d’'una empresa de nova creacio. L’'empresa
constituia un negoci establert amb molts anys d'antiguitat.

Denominem DELTA un conjunt de competidors que usualment es coneixien com “els
fabricants de panells”; aquestes empreses normalment eren petits negocis,
controlades pel seu propietari, amb carregues d’estructura (costos fixos) reduits i
instal-lacions bastant limitades. No obstant ac¢d, necessitaven comandes molt poc
significatives cada any per a mantenir-se en la industria, i eren capaces de produir
productes basics molt barats.

2. Analisi PESTEL i analisi de I’estructura de la industria

En el mercat de panells commutadors, s’han produit alguns canvis significatius des del
principi de la década del 1980 fins al moment. Les analisis PESTEL i de les cinc forces
identifiquen un nombre de canvis claus, entre els quals assenyalem els seguents:

Com ha sigut explicat anteriorment, els canvis ciclics que afecten la industria tenen
un efecte pronunciat en aquest sector. En temps de recessio, les comandes cauen
dramaticament, en els bons temps les comandes creixen substancialment. Es una
industria subjecta a les alces i baixes.

Han existit grans canvis tecnoldgics associats al desenvolupament de I'enginyeria
eléctrica i en electronica, la qual cosa implica que els components tradicionals que
eren utilitzats en els panells commutadors han sigut fortament reduits quant a la seua
grandaria i s’han fet d’'un Us més amigable. No obstant ac¢o, ara, aquests components
son fabricats amb menor freqliéncia pels productors de panells commutadors, i sén
comprats generalment a empreses estrangeres, sobretot de Franca i Japd.
D’aquesta manera, els productors especialitzats de components han entrat en el
mercat.

AcO ha provocat el creixement dels fabricants de panells. Préviament no havien sigut
una forga important en el mercat, que estava dominat per productors integrats de
components i de panells commutadors. No obstant ag¢d, I'accés a components
importats més barats ha provocat que siga relativament facil entrar en el negoci per a
produir panells commutadors. El resultat ha sigut un increment de la intensitat de la
competéncia, la qual cosa ha provocat una caiguda dels marges.

Una tendéncia provocada per la recessié del principi del 1980, perd continuada

durant tota la década, ha sigut la seguent: les pressions de reduccié de costos que

es van produir sobre les companyies que eren compradores habituals de panells

commutadors va provocar que moltes d’elles reduiren el nombre de persones
5
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contractades en els departaments de compres i de direccié de projectes d’enginyeria,
i es va passar a externalitzar o subcontractar aquestes activitats A¢d va suposar que
els nous contractistes es convertiren en poderosos compradors, amb un poder

negociador més fort del que posseien aquests agents anteriorment.

Aquests factors clau van tenir una forta influéncia sobre la industria. Perd fins a quin punt
van tenir impacte sobre els diferents competidors? La Taula 1 mostra com els executius
d’ALFA van valorar i van puntuar I'impacte de cadascun dels canvis de I'entorn sobre la seua

propia empresa i sobre les altres tres companyies considerades.

Taula 1. Analisi d’impactes

ALFA BETA GAMMA DELTA
Expansions i recessions -1 0 -1 -2
Canvi tecnologic -1 +1 -1 +2
Entrada de fabricants de components 0 +1 -1 +2
Creixement dels muntadors de panells -2 0 -2 +1
Poder dels contractistes (com a compradors) -1 0 -2 +1
Intensitat competitiva/marges reduits -1 0 -1 +2
TOTALS -6 +2 -8 +6

Puntuacié: +2, impacte molt positiu; +1, impacte positiu; 0, impacte neutral; -1, impacte negatiu; -2, impacte molt

negatiu.

Totes les empreses es van veure negativament afectades per les condicions
economiques. El que va diferenciar els competidors va ser la seua capacitat per a
respondre a les condicions de mercat i tecnologiques.

Les diferencies entre les companyies BETA i GAMMA mostren la diferent importancia
concedida en el sector pels dos grups matrius. També remarquen la importancia de
la percepcié del mercat, atés que les dues companyies tenen perfils molt diferents
amb els clients.

Quasi tots els canvis en el mercat han sigut beneficiosos per als fabricants de
panells, alguns dirigits per ells i uns altres, pels productors de components.

ALFA clarament havia d’intentar col-locar-se en una posicié millor per a respondre
als canvis de mercat.

Donada l'estructura dels fabricants de panells, tant en termes de grandaria com de
cost, era evident que cap dels productors establerts podria competir en una
estrategia de lideratge en costos. Hi havia una necessitat d’'identificar una estratégia
clara basada en la diferenciacio i intensificadora de valor afegit.
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2.1. Analisi de competidors per segments

A mesura que la naturalesa del mercat dels panells commutadors va canviar, les diferents
formes de compra van evolucionar, particularment entre la compra directa pels usuaris finals
i la compra (i direcci6 de projectes) per contractistes. Es van produir, aleshores, canvis en la
segmentacié del mercat. Per tant, entendre la posicié relativa, actual i historica, dels
competidors en els diferents segments resulta important. Els tres segments pels quals els
directius estaven especialment preocupats eren:

o EI segment de mercat dominat pels contractistes que havien adquirit, de fet, el
control de la compra dels panells commutadors per a moltes companyies.

o El segment de mercat que es mantenia influit fortament i directament pels usuaris
finals.

e EI segment que emprava consultors especialistes (empreses d’enginyeria) per al
disseny de sistemes.

No sempre és possible quantificar la forca del mercat per a cadascun dels segments de
mercat. No obstant a¢d, encara que agd no siga possible, entendre la posicié relativa des
d’'un punt de vista qualitatiu pot ser factible. Agd és el que els executius van fer per a un
nombre de competidors del mercat. La Taula 2 resumeix els seus resultats per a 'empresa
ALFA, en comparacio de les empreses BETA, GAMMA i DELTA.

Taula 2. Posicio competitiva de les empreses per segment de mercat

ALFA BETA GAMMA DELTA
Clients finals +1 0 0 -1
Contractistes 0 +1 -1 +2
Consultors especialistes -1 +2 -2 -1

Puntuacio:+2, molt forta; +1, forta; 0, neutral; -1, débil; -2, molt débil.

A partir d’aquesta analisi, els directius van concloure que el segment d’usuaris finals no
estava particularment ben cobert, i que presentava una compra més atractiva que els altres,
especialment donades les forces tradicionals d’ALFA en aquest. Per tant, les analisis
seglents es van concentrar en aquest segment.

3. Aplicacio del model del Rellotge Estratégic

Comprendre com perceben els clients el valor que ofereixen els productes o serveis de les
diferents empreses competidores és summament interessant per a comprendre la nostra

7
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fortalesa competitiva i les linies d’acci6 que podem emprendre per a millorar-la. Ago
requereix una analisi de les necessitats percebudes pels clients que ha de ser duta a terme
per a cada segment de mercat. Agd va ser el que van fer els executius d’ALFA per al
segment d’'usuaris finals.

El primer pas va ser el d’identificar les caracteristiques dels productes i serveis oferits per
cada productor de panells commutadors que eren més valorades pels compradors d’aquest
segment. Els executius van dur a terme una recerca de mercats per a ago, els resultats dels
quals es resumeixen en la Taula 3. Aquesta recerca també ha donat algunes pistes sobre el
pes relatiu que tenen les diferents caracteristiques identificades. Encara que, en definitiva, la
determinacio dels pesos relatius es va basar en el judici subjectiu d’aquells que realitzen la
recerca, va ser possible aconseguir una visié quantitativa de la seua importancia relativa; la
qual es mostra també en la Taula 3. La reputacié pel que fa a la fiabilitat i el servei
postvenda es van demostrar caracteristiques clau. Els pesos, tal com es detallen en la Taula
3, poden observar-se també graficament en la linia continua de la Figura 1.

Tabla 3. Ponderacio de les caracteristiques del valor percebut en el
segment de “clients finals”

Ponderacio (%)
Reputacio de fiabilitat 30
Servici postvenda 23
Servei d’entrega 18
Capacitat per a subministrar tests certificats 15
Qualitat técnica i productiva 14

El pas seguent en 'analisi va ser considerar com veien en 'empresa ALFA els seus directius
en comparacio dels resultats de la recerca. Es va sollicitar als executius que avaluaren la
performance d’ALFA pel que fa a cadascuna de les caracteristiques clau establides en la
recerca. Els seus pesos es mostren en la linia discontinua de la Figura 1. Les diferéncies
sén evidents. D’una banda, coincideixen en la importancia de la reputacié pel que fa a la
fiabilitat dels productes, perd de laltra, els executius d’ALFA consideraven que els
avantatges d’ALFA estaven relacionats amb aspectes de la performance técnica dels seus
productes, en lloc de prestar atencié a les caracteristiques relacionades amb el “servei”, tal
com el servei postvenda, que eren altament valorades en el mercat.
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Aquesta situacié adquireix major importancia quan es considera el posicionament dels
competidors en termes similars. La recerca de mercat havia establert també “puntuacions”
relatives per als competidors, en relaci6 amb cadascuna de les caracteristiques
considerades. Ag¢d es va realitzar prenent la ponderacido dels pesos assignats a les
caracteristiques en la Taula 3, i aplicant-la a les puntuacions obtingudes per cada
competidor en cadascuna d’aquestes caracteristiques. A¢d es mostra en la Taula 4, la qual
proporciona una visié quantitativa de la posicié competitiva dels diferents competidors en el
segment de mercat dels usuaris finals.

Tabla 4. Posicié competitiva relativa dels competidors en el segment de clients finals

ALFA BETA GAMMA DELTA
Reputacio 30 x 0'45=13’5 30x06=18 30x 0'17=51 30x0'17=5'1
Postvenda 23 x0'2=4'6 23x0'8=184 23 x0'2=4'6 23 x0'2=4'6
Entrega 18 x 0°5=9 18 x 0°8=14'4 18 x 0’4=7'2 18 x 0'8=14'4
Test 15x09=13'5 15 x 0'4=6 15 x0'4=6 15x0°2=3
Qualitat 14 x 0’75=10’5 14 x 0’'6=8’4 14 x 0’'6=8'4 14 x 0'4=5'6
TOTALS 511 652 31’3 327

A partir dels resultats de les analisis realitzades, va ser possible observar, utilitzant el model
del Rellotge Estratégic, com estaven posicionats els diferents competidors en termes de les

9
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seues estrategies competitives en els diferents segments de mercat. Ago va requerir que els
executius puntuaren als competidors sobre la base de dues dimensions, el preu percebut
dels seus productes i el valor d’us percebut d’aquests.

El preu percebut pot ser obtingut a partir del coneixement real del preu establert per cada
competidor, i en aquest cas els executius en tenien un bon coneixement atés que obtenien
aquesta informacié dels procediments i les negociacions habituals en la industria. No obstant
aco, és important qualificar també el preu en termes de preu percebut. De nou, aquesta
informacio pot ser obtinguda preguntant als clients com perceben, en termes relatius, el preu
dels diferents competidors. D’aquesta manera, |la valoracio objectiva dels nivells de preu va
ser complementada amb la visié subjectiva dels clients en relacio amb la posicié de cada
competidor quant als preus establerts en termes relatius. Les posicions relatives, quant al
preu, dels quatre grups de competidors es mostra en I'eix horitzontal de la Figura 2, utilitzant
un index 0-100.

Figura 2. Posicions competitives en el Rellotge de I'Estratégia

100
90
3 80
8 70
g + Beta
=3 60
£ 50 Alpha
S 40
> 30 o Delta + Gamma
20
10
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Preu percebut

El valor d’Us percebut pot ser establert a partir de I'evidéncia obtinguda en I'etapa de la
recerca de mercat. L’eix vertical de la Figura 2 representa, per tant, les puntuacions globals
ponderades dels quatre competidors diferents en termes de la seua contribucio al valor d’Us,
que es mostren en la Taula 4.

A més dels competidors considerats en aquesta taula, i que son il-lustrats en I'exercici, és
clar que hi havia un major nombre de competidors que podrien ser presos en consideracio; i,
de fet, els executius d’ALFA els van tenir en compte. No obstant ago, la posicié que es va
obtenir és similar a la que es mostra en la Taula 4.

10
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PRACTICA 5

Objectiu

Les opcions estratégiques corporatives tracten de respondre a la questié d’en quins negocis

competir, que es defineix en el nivell corporatiu de I'estrategia.

A partir del cas de NOKIA, en aquesta practica es pretén identificar les opcions
estratégiques corporatives d’'una manera dinamica, aixi com reflexionar sobre els seus

motius i les seues implicacions, incloses les organitzatives.

Treball que cal realitzar

1. ldentifiqueu i classifiqueu, segons els motius i segons les relacions entre negocis, les
diferents vies de desenvolupament seguides per Nokia des del 1969.
a. lIdentifiqueu els seus negocis o les activitats inicials i les seues capacitats
distintives en aquests primers moments.
b. Identifiqueu quines activitats afegeix a la seua cartera i per que.
c. Valoreu les raons per les quals entra en el sector de I'Electronica de Consum.
2. lIdentifiqueu i classifiqueu les diferents modalitats de desenvolupament utilitzades per
Nokia.
3. Valoreu raonadament per qué resultd tan complicada la integracié en la Unitat
Estratégica d’Electronica de Consum.

4. ldentifiqueu i descriviu 'ambit d’activitat de Nokia en I'actualitat.

Recordeu que la practica es realitzara en grup. Cada grup, que sera permanent per a totes

les practiques, estara format per 5 alumnes.
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NOKIA”

Poques persones desconeixen, avui dia, que Nokia és una gran empresa multinacional de la
telefonia mobil que ha perdut aquest negoci. Perd, qui sap com i per qué va passar Nokia de
ser una modesta empresa finlandesa, dedicada, en la década del 1970, essencialment als
negocis del cautxu, el cable, la pasta de fusta i el paper, a lider mundial en la fabricacio de

teléfons mobils?

PRIMERS PASOS: LA GESTACIO DEL GRUP

El 1860, el finlandés Fredrik Idestam es trobava a Alemanya cursant estudis d’Enginyeria de
Mines. Mentre visitava una planta de produccio local va observar una nova maquina que
transformava la fusta en pasta. Si es jutja pel flux d’activitat existent en aquesta planta era
facil veure que hi havia una gran demanda per a aquest producte (pasta de fusta). Quan va
retornar a Finlandia, Idestam va realitzar una comanda de compra de la mateixa maquina
que havia vist a Alemanya. El 1865 va establir amb éxit una empresa de la industria fustera

en el sud de Finlandia.

D’altra banda, 'empresa Finnish Rubber Works va comencar a operar inicialment el 1898, i
fabricava derivats del cautxu. Aquesta empresa es va convertir en veina de la fabrica
d’ldestam quan dos dels seus directius, en passar pels voltants de la zona, van quedar
captivats, no solament per la seua bellesa, sind també per la disponibilitat d’hidroelectricitat.
A més de produir calgat i rodes, aquesta empresa es va iniciar, més tard, en la fabricacio de
corretges de goma, components industrials de goma, impermeables, catifes de goma,

pilotes, i uns altres productes derivats de la goma.

Una altra empresa, coneguda com Finnish Cable Works, va comencar les seues operacions
el 1912 en el centre d'Helsinki. EI cable era necessari per al creixent nombre de
transmissions eléctriques, aixi com també per a les xarxes de telégraf i telefon. Emprant

inicialment uns pocs treballadors, 'empresa va créixer rapidament.

El 1922, la Finnish Rubber Works va comprar la majoria de les accions de la Finnish Cable
Works i, gradualment, la propietat de les tres empreses va comencgar a passar a les mans

dels mateixos propietaris. Finalment, el 1967, les tres empreses es van fusionar per a passar

: Aquest cas ha sigut adaptat i actualitzat a partir del cas original, realitzat el 1998 per M. Lindell i L. Melin, per al
seu estudi i discussio en el marc de les classes practiques, per la qual cosa qualsevol altre Us i difusié d’aquest
queden prohibits.
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a formar el Grup Nokia. Bjorn Westerlund, President de la Finnish Cable Works, va ser triat

per a liderar el Grup.

Aixi, el1967, a partir de la fusié de tres empreses, va ser fundat el grup industrial finlandés

més important de la historia: Nokia.

En aquesta época, les unitats de negoci principals de Nokia eren la de pasta de fusta i
paper, la de pneumatics, i la de cable; la primera de les quals era el negoci més antic, amb

130 anys d’historia.

Uns anys abans de la fusid, el 1960, Westerlund, d'esperit visionari, va establir un
Departament d’Electronica en el si de la Finnish Cable Works en un intent de marcar la linia
del previst grup en les décades seguents. Les rendes derivades d’uns altres negocis es van
emprar per a sostenir el desenvolupament de productes en aquesta area. El camp dels
sistemes de telecomunicacions es va comencgar a explorar en la Finnish Cable Works durant
el 1962, i es va concentrar inicialment en la radiotransmissié. La Finnish Cable Works va
orientar les seus veles cap a la nova era en un bon moment, ja que la tecnologia dels
semiconductors acabava d’iniciar el cami des dels laboratoris a la industria; no solament les
noves empreses, sind també els liders de les industries, estaven comengant a recoérrer els

seus primers passos en les noves tecnologies.

Aixi les coses, els sistemes de transmissié analogics, basats en la Modulacié Codificada de
Polsos (PCM), suposaven I'tltima innovacié tecnolodgica de les telecomunicacions el 1967.
La tecnologia PCM permetia (i encara avui és aixi) convertir els senyals de so analdgics a
format digital, per la qual cosa aquesta tecnologia incrementava substancialment la capacitat

dels cables de teléfon tradicionals.

Es pot dir que, després de la fusid, Nokia va ser la primera empresa que va introduir, el
1969, equip de transmissié amb tecnologia PCM d’acord amb l'estandard de la CCITT
(Comité Consultiu sobre Telegrafia i Telefonia Internacional). Situada primerencament en
'era digital de les telecomunicacions, Nokia havia pres una de les seues decisions

estrategiques més importants.

El comengament de la década del 1970 va marcar, a més, l'inici del creixement de la quota
de mercat de Nokia en els negocis d’equip de transmissié per cable i equip de transmissio
per microones; entre els seus clients s’incloien empreses de gas, empreses petroliferes i

empreses de ferrocarrils.

El desenvolupament del radioteléfon, el precursor del teléfon cel-lular, va comencar el 1963.
Aleshores, els radioteléfons es produien per a sistemes Professionals Radio-Mobils (PRM)

com els de l'exércit, unes altres autoritats publiques i serveis d’emergéncia. Aquests

3
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predecessors tecnologics dels actuals teléfons mobils van ser originariament dissenyats per

a equips de bombers i companyies eléctriques.

Bjorn Westerlund mantenia bones relacions amb universitats i col-legis professionals, i era
bastant receptiu a contractar visionaris en forma de cientifics, inventors i joves aprenents.
Kurt Wikstedt, cap del Departament d’Electronica de la Finnish Cable Works aleshores, tenia
una clara visio de les competéncies essencials del departament, i es feia anomenar fins i tot

“el digitalment embogit”.

NOKIA: PERSPECTIVA DEL GRUP EN ANYS MES RECENTS

Quan el Grup Nokia es va formar el 1967, els negocis d’electronica generaven el 3% de les

seues vendes netes i proporcionaven treball a 460 persones.

Amb aquest germen dels nous negocis escomesos pel Departament d’Electronica de la
Finnish Cable Works, durant la década del 1970 Nokia va comencgar a diversificar el seu
ambit d’activitat i es va consolidar en diferents arees de I'electronica. El 1995, després de 20
anys d’adquisicions, desinversions, internacionalitzacio i rapid creixement, el 99% de les
seues vendes (1.057.320 milions de pessetes aproximadament) estava format per tres
unitats de negoci en electronica, tal com es mostra en la Taula 1: telefonia mobil,
telecomunicacions i electronica de consum. Els seus tres negocis originals (pasta de fusta i
paper, pneumatics, i cable) havien sigut desinvertits, i el 91% de les seues vendes es
derivaven de les exportacions. Nokia s’havia convertit en un dels productors capdavanters a
nivell global en teléfons mobils i sistemes de telecomunicacions, i el tercer a nivell europeu
en electronica de consum; amb 14.000 dels seus 34.000 empleats treballant fora de

Finlandia, repartits per 45 paisos diferents.

Taula 1: Evolucié de 'ambit d’activitat de Nokia

1972 1983 1988 1995

PAPER 19,9 227 10 -
PNEUMATICS 245 11,1 6,0 -
ELECTRONICA 8 19,1 60 99

Telecomunicacions 27

Teléfons mobils 43

Electrénica de consum 29
CABLE 47,6 22 9 -
UNS ALTRES - 25,1 15 1
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Els canvis radicals en Nokia poden observar-se, com s’aprecia en la Taula 1, a través de la
comparacio de la composicié de les seues vendes en percentatge per arees de negoci per a

quatre anys fiscals diferents.

Els principals negocis en cadascuna de les diferents arees de negoci sén els seglents:

e PAPER: mocadors, productes de consum.

PNEUMATICS: pneumatics, goma industrial, sabatilles.

e TELECOMUNICACIONS: sistemes de telecomunicacions utilitzats en xarxes

fixes i mobils.

e TELEFONS MOBILS: terminals per a sistemes de telecomunicacions digitals i

analogics.

e ELECTRONICA DE CONSUM: equips de TV color, receptors de satél-lit,

reproductors i gravadores de video, equips d’audio.

e CABLE: cable, accessoris i sistemes per a Us en la construccié, en les

telecomunicacions i en la transmissié de corrent.

L’area de negocis d’electronica de consum estava formada per diferents grups d’activitats:
sistemes d’audio-video, receptors via sateél-lit i televisié color. Aquest ultim era el grup de
productes dominant. A més, durant més d'una década des de la meitat dels 70, els
ordinadors i els sistemes d’informacié també formaven un negoci dins de I'area de negoci de

I’electronica.

L’entrada de Nokia en les activitats de I'electronica de consum va ser un procés bastant
dramatic, amb un gran nombre de dificultats a més de les derivades de la integracié de les

diferents unitats de negoci després de diverses adquisicions.

El cas de Nokia suposa una important transformacié corporativa aconseguida a través de la
focalitzacio de les activitats estratégiques de I'empresa en la industria de I'Electronica de
Consum, on Nokia va obtenir la seua posicid després de la rapida série d’adquisicions, entre

el 1983 i el 1992, de cinc empreses europees, tal com es mostra en la Taula 2.



VNIVERSITAT Direccié Estratégica de ’Empresa
VAL Facultat ¢Economia yaee
D VALENCIA 3" Curs GECO

Departament de Direcci6 d'Empreses "Juan José Renau Piqueras”

Taula 2: Adquisicions de Nokia en el sector de I'Electronica de Consum

Adquisicions de Nokia en el sector de I’Electronica de Consum

1983 | SALORA (Finlandia) i LUXOR (Suécia)

1987 OCEANIC (Franga)

1988 STANDARD ELECTRIC LORENZ (Alemanya)

Plantes principals: Bochum (Alemanya) i Ibervisao (Portugal), sis plantes més

dedicades a la produccié d’equips de TV.

1992 FINLUX (Finlandia)

KARI KAIRAMO FIXA EL RUMB ESTRATEGIC: LA PRIMERA VISIO A LLARG TERMINI
DE NOKIA

Durant la meitat de la década del 1970, després de la crisi del petroli del 1973, Nokia va patir
problemes de caracter estratégic. El core business original de Nokia, que implicava la major
part de 'empresa, es percebia amb un limitat creixement en el futur. L’alta direccio va sentir
que I'empresa es podia veure ficada en un seriés problema si no s’afrontaven profunds
canvis estrategics. El procés de canvi va comencar amb la formulacidé d'una visié de
creixement que implicava noves direccions estratégiques per a Nokia. L’ambicié era entrar
en sectors industrials amb potencial de creixement, aixi com incrementar el percentatge
d’activitats amb potencial de creixement en la seua cartera de negocis. L’alta Direccié de

'empresa va fixar el seglient conjunt d’objectius per al futur desenvolupament:
¢ Internacionalitzacio.
¢ Increment del percentatge d’activitats d’alta tecnologia en la seua cartera.

¢ Manteniment de la competitivitat en els negocis originals (paper, pneumatics i

cable).

Kari Kairamo, director general de Nokia en aquell temps, era I'estrateg artifex d’aquesta
visio. Estava convengut que el creixement seria dificil d’abordar si es continuava a Finlandia;
que Nokia havia estat, fins llavors, molt dependent del seu mercat domeéstic. Aixi mateix,
subratllava la necessitat d'incrementar la flexibilitat estratégica, i també la prestesa a

escometre les oportunitats de negoci que es presentaren.
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Per tal d'incrementar el percentatge d’activitats d’alta tecnologia en la seua cartera, Nokia va
comencar a diversificar-se. L’entrada en el sector de I'electronica de consum va ser un dels
principals moviments per a la consecucid dels objectius de diversificacio i
internacionalitzacié. Per fer-ho, cinc grans adquisicions van crear el pont cap al sector de

I’electronica de consum.

Per assolir els objectius, el negoci de produccié de TV demostra ser un element important.
Quant a aquest negoci, al principi de la década del 1980, les vendes anuals totals d’equips
de TV a Europa van ser de quasi 20 milions d’aparells, gairebé la mateixa quantitat que en
els mercats america i japonés junts. Tanmateix, el mercat europeu estava molt més
fragmentat, amb diversos estandards técnics i un alt proteccionisme local. Com a
consequeéncia, hi havia més productors locals a Europa, cada un d’ells amb un petit volum
de produccié. Els dos majors competidors europeus eren Philips i Thompson (Franga), pero
fins i tot aquests comptaven amb estrategies bastant locals. En aquell temps, un gran volum
de produccié no es veia com un dels majors factors clau d’éxit en el mercat. En canvi, la
flexibilitat per canviar rapidament la produccio entre diversos tipus d’equips de TV, models o
mides constituia un factor clau de competitivitat. Eventualment, la competéncia de japonesos
i d’'unes altres empreses orientals va conduir a una creixent atencio al preu com a factor
competitiu a Europa. Amb aquesta atencié més gran al preu, l'orientacié cap a la petita

escala feia vulnerables diverses empreses europees.

LES ADQUISICIONS DE SALORA | LUXOR: NOKIA ENTRA EN EL SECTOR DE
L’ELECTRONICA DE CONSUM

Cap a mitjan década del 1970, Nokia va entrar en el sector dels ordinadors, amb la
importaci6 i distribucié d’ordinadors Honeywell Bull, fet a partir del qual la fins llavors petita
area de negocis d’electronica va ser dividida en Electronica Professional i Ordinadors.
Alhora, va aparéixer una altra oportunitat per créixer en el sector de I'electronica quan
I'exercit finlandés va necessitar un nou tipus de radioteléfon portatil. Aixd va generar que la
majoria de les empreses doméstiques en el sector de l'electronica els desenvoluparen i
gairebé totes les empreses finlandeses d’electronica van comencar a fabricar radiotelefons
mobils. La comanda militar va ser eventualment adjudicada a tres empreses diferents:
Salora, Televa i Nokia. L’alta direccié de Nokia va pensar que tres empreses domestiques
en aquesta area eren massa. Com que Salora era considerada substancialment avancada
en les activitats de R+D, Nokia va portar endavant un contacte inicial amb aquesta empresa.

Aviat es va signar un acord de cooperacié entre totes dues que considerava els negocis de
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radioteleéfons, i el 1980 aquesta cooperacié es va estendre i es va formar una joint venture al

50%, Movira (una Unitat de Negoci de Telefonia Mobil).

Salora, que també era el major productor d’equips de TV a Finlandia, va tenir problemes
amb els negocis de TV els ultims anys de la década del 1970 a causa d’un declivi del mercat
escandinau. Alhora, els propietaris de 'empresa van ser acusats de vendre en el mercat
negre i forcats a renunciar a la seua participacié. El Banc Unid va buscar nous propietaris i
Nokia va ser invitada a adquirir Salora. No obstant aixd, el directiu cap de la Divisié
Electronica, Kurt Wikstedt, només estava interessat en el negoci de telefonia mobil de Salora
i no en els d’electronica de consum, ja que aquesta no era percebuda com una area d’alta
tecnologia. Wikstedt no veia avantatges competitius per a Nokia en el sector de I'electronica

de consum:

“A Finlandia no podem produir a I'escala necessaria en aquestes activitats per
poder tenir éxit. L'escala de produccié de Salora és massa petita. Ens hauriem
de centrar en productes en qué les carregues d’estructura siguen altes, com

I'electronica professional.”

El director general de Nokia i el seu equip de planificacié estaven a favor de I'adquisicid, ja
que percebien 'electronica de consum com un sector en creixement. Pero els arguments de

Wikstedt eren contundents i Salora va ser adquirida per 'empresa armadora Hollming.

Les dificultats en Salora van continuar, i la companyia va experimentar importants pérdues
durant els exercicis del 1980 i el 1981. El president de Salora va ser forcat a claudicar
després de pocs anys al capdavant, i Salora va ser posada a la venda de nou, encara que
Nokia seguia sense mostrar cap interés en la part d’electronica de consum de Salora; només
volia Movira. En aquesta situacio, els propietaris de Salora, el grup Hollming, van lligar la
possible venda de les seues participacions en Movira a la venda de la resta de Salora. El
resultat va ser un compromis pel qual Nokia adquiria el 18% del capital de Salora perqué li
féra permés adquirir el 50% restant de Movira en poder de Salora. El 1982, Movira es va
convertir en una subsidiaria de Nokia i aquesta va obtenir representacié en el Consell
Directiu de Salora. Posteriorment, Nokia va adquirir també Televa i eventualment va

esdevenir lider global en telefons mobils.

El nou president de Salora, Antti Lagerroos, va tenir éxit en la millora de la rendibilitat de
I'empresa en electronica de consum. El 1982 va ser un bon any i s’esperava que el 1983 ho
féra encara millor. Els mercats estaven creixent rapidament. Salora va rebre dues grans
comandes d’equips de TV en color que van donar lloc a problemes de capacitat productiva.
Lagerroos va comencar a buscar més capacitat productiva i va fixar la mirada en Luxor, un

competidor suec amb problemes de supervivéncia a la darreria de la década del 1970.
8
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El 1979, el govern suec va adquirir Luxor i se’'n va fer carrec pel simbolic preu d’una corona.
Quan la situacio de I'empresa es va fer insostenible, perd, es va intentar solucionar el
problema mitjangant la cerca d’'una gran empresa com a soci. Pero el govern suec mantenia
'opinié que Salora no era prou gran, encara que les altres empreses interessades no

comptaven amb els seus favors.

En aquesta situaci6, Antti Lagerroos va introduir una nova idea en la cupula directiva de
Nokia: tot i que l'interés de Nokia en Salora brillava per la seua abséncia, una combinacié
Salora-Luxor situava el problema en una Optica diferent. Com s’ha apuntat, la
internacionalitzacié era un ingredient important en I'estratégia corporativa de Nokia, i les
empreses fineses havien iniciat I'expansié internacional, tradicionalment, en el mercat suec.
A més, Nokia tenia un interés creixent en el know-how de la produccio i el marqueting en
massa ates que, per exemple, el coneixement productiu requerit en I'electronica de consum
era bastant diferent del que es necessitava en la produccié d’ordinadors, tenint en compte
que al principi de la década dels 80 els ordinadors es produien encara sota comanda i el
marqueting també era diferent. A més, la politica de marques i els canals de distribucio eren
importants factors clau d’éxit en I'electronica de consum, on no n’hi havia prou amb un bon
producte per obtenir una gran quota de mercat. D’aquesta manera, una adquisicio conjunta
de Salora i Luxor podia oferir a Nokia la possibilitat de complementar les seues
competéncies en R+D i produccié a petita escala amb les necessaries per a la produccio en

massa i I'orientacio al mercat.

Les relacions entre els executius de Nokia i el govern suec eren bones, i s’acceptava que
I'exitosa Nokia féra I'empresa que adquirira Luxor. Aixi, n’hi havia prou amb la capacitat
productiva combinada de Salora i Luxor per conformar una forta unitat productiva.

L’adquisicio va tenir lloc el 1984.

Kairamo veia Luxor com un primer pas en una naixent cooperacio internacional i augurava
que la clara frontera entre l'electronica de consum i lelectronica professional aniria

desapareixent en el futur. Wikstedt va subratllar el costat internacional de I'adquisicio:

“‘Ara entrem a Europa. Comencem amb Escandinavia. Amb Luxor tractem de
veure si podem tenir &xit en aquest negoci, i aixi després continuar amb Europa.

Aquesta és l'estrategia”.

Després de moltes voltes, Nokia havia entrat en el negoci de I'electronica de consum i havia
fet un pas serids cap al mercat internacional. El resultat inicial de I'adquisicio va ser la presa
per Nokia del 58% del capital de Salora i del 51% del capital de Luxor. Posteriorment, en el
mateix any, Nokia va incrementar la participacié en el capital de Luxor fins al 70%. Amb tot

aix0, Nokia tenia ara 8.000 empleats en els seus negocis d’electronica; la quota de mercat
9
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adquirida en el negoci TV color era del 36% en el mercat finlandés i d'un 20% en el mercat

suec.

LA INTEGRACIO DE SALORA | LUXOR

El nou negoci d’electronica de consum es va organitzar en Nokia com una divisié separada,
en part a causa dels dubtes sobre I'electronica de consum expressats pel cap de la Divisio
Electronica de Nokia, Kurt Wikstedt. El president de Salora, Lagerroos, va ser nomenat
president de la Divisié d’Electronica de Consum (Salora-Luxor), i Kurt Wikstedt va romandre

com a cap per als restants negocis d’electronica, reanomenats “electronica industrial”.

La integracié de Salora i Luxor va ser ardua i no va progressar realment fins que el president
suec de Luxor va ser forcat a abandonar I'empresa el 1985. A més del negoci de
I'electronica de consum, Luxor tenia també una exitosa Divisié d’Ordinadors Personals que
Nokia va tancar, no sense algar moltes critiques. Diversos executius de Nokia mantenien
I'opinid6 que no hi havia prou amb la coordinacié d’activitats a Salora i Luxor, i que els
potencials avantatges sinérgics no s’havien realitzat al complet. ElI 1985, un nou president,
Heikki Koskinen, es va fer carrec de Salora-Luxor, en ser nomenat Lagerroos director cap

d’Electronica de Consum en I'equip directiu del grup Nokia.

Koskinen era un delegat per a la descentralitzaci6 i 'autonomia local, per la qual cosa Salora
i Luxor van mantenir les seues vendes com a subsidiaries; només s’hi van integrar la R+D i

la logistica.

El desenvolupament de Salora i Luxor va ser molt favorable i profitds a mitjan decada del
1980. La produccio d’equips de TV en Luxor va créixer rapidament, encara que els petits
televisors de 14 polzades representaven gairebé el 50% de la produccio total. ElI 1987, les
marques de TV de Salora-Luxor representaven una quota del 35% en els mercats nordics; a

Finlandia aquesta quota de mercat ranejava el 45%.

Nokia va incrementar gradualment la participacido en ambdues empreses fins que en va
assolir el 100%. El motiu per a aquesta continua integracid era optimitzar els sistemes de
produccio i utilitzar més eficagment totes les possibilitats de sinergia, inclosa la integracié de
les plantes de produccié en una planificacié total de producte i en un sistema de produccié
global. D’aquesta manera, es pretenia decidir més eficientment quins productes havien de

ser produits, on i en quines quantitats.

10
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NOKIA ENTRA ALS MERCATS EUROPEUS

El 1986, quan la integracié de Salora-Luxor es trobava sota control, Nokia va comencar a
pensar en el futur. La quota de mercat era ja propera al 40% als paisos nordics, cosa que
implicava que una expansié més gran a Escandinavia no era possible. En la primavera del
86 es va decidir una nova estratégia de creixement i marca per tractar d’accedir a I'oest

d’Europa. Heikki Koskinen explicava els plans:

“Tenim plans per adquirir dues grans marques a Europa que ens ajuden a
intentar construir una xarxa local de marques. Una sera més extensiva per ser
venuda a tots els paisos europeus on Nokia pretén ser activa en electronica de

consum”.
Hi havia diverses raons per entrar en els mercats de I'oest d’Europa:

1. Era important entrar en els mercats doméstics dels majors competidors per tal de

prevenir la introduccié dels seus productes en el mercat domestic de Nokia.

2. La cooperacié de les empreses europees era un mitja per retardar I'entrada de les
empreses japoneses i americanes en els mercats europeus de TV. En aquest sentit,
Philips i Thompson ja estaven cooperant per al desenvolupament del concepte de
televisid europea d’alta definicid, cosa que suposava una amenacga per als petits
productors europeus. Si Nokia pretenia participar en el desenvolupament d’aquesta

tecnologia clau, necessitava unes dimensions més grans.

3. Alhora, la situaci6 en el sector de l'electronica de consum a Europa canviava
rapidament. La competéncia es feia com més va més intensa: els dos competidors més
grans, Philips i Thompson, amb unes quotes de mercat del 25% i del 20%
respectivament, havien adquirit diverses empreses competidores americanes i angleses
i comengaven a pensar més globalment; les economies d’escala eren ara considerades
un factor d’éxit molt important. Les plantes de Salora i Luxor tenien una capacitat de
només 400.000 equips de TV cadascuna, i aixd situava Nokia com el tercer competidor
europeu, perd encara amb una reduida quota de mercat del 5%. En Nokia es pensava
que seria necessari un volum de produccié de 2.000.000 d’equips de TV per any per
poder ser competitiu enfront de Philips, Thompson i les empreses japoneses i coreanes.
A més, a la fi de la década del 1980, la competéncia a través dels preus s’havia tornat
més tenag en els mercats d’electronica de consum europeus a causa d’'una agressiva
penetracié dels competidors asiatics; també s’esperava que les carregues d’estructura
en R+D augmentaren en el sector, cosa que implicava que es podia materialitzar un

avantatge de volum a partir, també, de la R+D.
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L’ADQUISICIO D’OCEANIC

La rendibilitat de Nokia en el sector de I'electronica de consum era bona, especialment el
1987, i Nokia havia superat la quota de mercat de Philips en tots els mercats nordics. En
aquest any, el Consell Directiu de Nokia va aprovar el pla estratégic d’adquisicié de marques
de TV europees. Aquest pla consistia a adquirir una marca francesa i una altra d’alemanya,
amb les seues corresponents plantes a tots dos paisos. Oceanic, una empresa francesa que
pertanyia al grup suec Electrolux, estava en venda, i les bones relacions que Nokia mantenia
amb aquest grup es van traduir en una rapida adquisicié de 'empresa francesa. Mitjangant
aquesta adquisicio, Nokia es va introduir a la Comunitat Europea amb la produccié d’equips
de TV; a més, es va apropiar d’'una significativa quota de mercat al territori francés, el qual,

d’altra banda, era bastant tancat i dificil de penetrar des de I'exterior.

Després d’aquesta adquisicié va comengar un nou procés d’integracioé entre Salora, Luxor i
Oceanic. Oceanic, que generava ingressos fonamentalment del negoci de TV color,
comptava amb una quota de mercat inferior al 10% a Franga, consolidada a partir de les
marques Oceanic i Sonolor. L'estratégia de Nokia va consistir a mantenir independent la
unitat productiva francesa a causa de diferéncies en estandards técnics, mentre que va
procedir la integracié dels sistemes financers, de logistica i de marqueting. Els directius

locals francesos van ser retinguts i mantinguts en els seus carrecs.

El pas seglent en la conquesta dels mercats europeus consistia a buscar unes altres
marques. Nokia estava interessada en les marques alemanyes de Thompson (Saba,
Nordwede i Telefunken), i quan estava a punt de signar-se un acord de cooperacio per a una

d’aquestes, va apareixer la possibilitat de la Standard Electric Lorenz (SEL).

L’ADQUISICIO DE STANDARD ELECTRIC LORENZ: NOKIA DOBLA LA SEUA
PRODUCCIO DE TV

El 1985, va ser nomenat un nou directiu per a I'electronica industrial, Timo Koski. En aquest
moment s’inicien pressions internes en Nokia en una lluita per les posicions de poder; tant
Antti Lagerroos (director d’Electronica de Consum), com Heikki Koskinen (president de
Salora-Luxor), com Timo Koski (director d’Electronica Industrial), inicien un joc d’actors en
que tracten d’'imposar les seues decisions per mirar d’afermar les seues parcel-les de poder
al si del grup. Aixi, cadascun d’ells, dins de la direccié estratégica marcada (I'entrada en els
mercats europeus), proposa diferents adquisicions. Mentre que Koskinen inicia les

negociacions amb Thompson, Lagerroos ho fa amb la SEL, una empresa de I'Alemanya
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Federal pertanyent al conglomerat nord-america ITT. Alhora, Koski va adquirir els negocis
complets d’ordinadors personals i sistemes d’informacié del grup Ericsson a Suécia. Amb
aquesta adquisicio, Nokia va esdevenir la major empresa de tecnologia de la informacié a
Escandinavia: la gran escala de produccié d’Ericsson i la seua posicié consolidada en
sistemes per als sectors comercial, industrial i de la banca, juntament amb els sistemes de
venda i les estacions de treball intel-ligents de Nokia, permetien preveure una millora en la
competitivitat del grup Nokia en el sector de la tecnologia de la informaci6. Aquesta divisio,

significativament eixamplada, va ser denominada Nokia Data.

De la ma de Lagerroos, I'adquisicié de la SEL es va fer el 1988, tot just un parell de mesos
després de I'adquisicié d’'Oceanic. Amb aix0, es va produir un increment de la capacitat de
produccié d’equips de TV des de 1.000.000 d’aparells a 2.500.000; a més, Nokia completava
el seu negoci d’electronica de consum técnicament i regionalment. D’una banda, la SEL
anava un pas per davant de Nokia en la tecnologia de la televisié digital; de I'altra, Nokia es
va fer més forta, no solament a Franga, sind també a les dues Alemanyes i fins i tot al sud
d’Europa, ja que la SEL exportava a Italia, Franca, Espanya i Portugal. L’acabada d’adquirir
SEL, a més, disposava de diverses plantes escampades per Europa, com es mostra en la
taula 2, i participacions en diverses joint-ventures a Hongria, Malaisia i Italia. Amb aquesta
adquisicio, la posicié de Nokia com a tercer productor europeu de TV color es va reforgar
amb marques com ITT, Schaub-Lorenz i Graetz; i va passar a ocupar la novena posicio

mundial en la producci6 de TV color.

El 1992, Nokia va adquirir Finlux, I'inic competidor finlandés que quedava.

DIFICULTATS D’INTEGRACIO DE LES DIVERSES ADQUISICIONS

El 1988, la Direccié de Produccié de Nokia mantenia la postura que totes les unitats de
I'Electronica de Consum havien de ser consolidades en una nova divisié centralitzada a
I’'Europa continental. La nova divisid formada, Nokia Electronica de Consum, va necessitar
serioses inversions per modernitzar-ne les tecnologies de produccio i logistica. La integracio
i coordinacié de Salora-Luxor, Oceanic i SEL va comengar amb la formacié d’'un grup de
treball per a la integracié dirigit per Antti Lagerroos. El grup es va fixar com a objectiu la
integracio de la gestid i de la produccié de les quatre unitats, un total de 10 plantes, en un

periode de sis mesos, encara que I'agenda no va es va poder complir exactament.

Els alts executius de Nokia temien no disposar de prou personal amb experiéncia
internacional, i pensaven que serien necessaris massa nous directius, especialment en el

negoci de I'electronica de consum. A més, com que no es van poder realitzar els canvis
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necessaris amb la rapidesa suficient, Lagerroos va perdre la confianga del director general
de Nokia per dirigir Nokia Electronica de Consum a Europa i va ser nomenat director de
Nokia Telefonia Mobil (anteriorment Mobira). Posteriorment, el 1990, va abandonar el grup
Nokia després de pretendre fusionar Nokia Electronica de Consum i Nokia Telefonia Mobil, i

no trobar-hi cap suport.

Al juny de 1988, va ser nomenat un nou director per a Nokia Electronica de Consum,
Jacques Noels, un directiu francés provinent de Thompson (un dels majors competidors de
Nokia en electronica de consum). Noels havia de comengar a organitzar la Divisié
d’Electronica de Consum a partir del desastre, i en menys de mig any d’integracié es va
perdre totalment. Algunes de les seues primeres accions van ser la formaci6 del seu propi
equip de direccio i I'establiment de la Direccid de Nokia Electronica de Consum a Ginebra
(percebuda com a neutral), tractant aixi de facilitar la formacié d’'una auténtica divisié

internacional.

El 1989, Noels va presentar una nova estructura organitzativa per a Nokia Electronica de
Consum, més d’'un any després de l'Gltima adquisicié. Durant aquest any, no solament la
quota de mercat de Nokia a Europa en equips de TV havia descendit del 14% a I'11%, sin6
que tot el grup mostrava mals resultats. Les relacions en I'alta direccié del grup s’estaven

degradant i els directors de divisié esperaven canvis en la cupula directiva del grup.

Al desembre de 1989, va morir el director general Kari Kairamo i el va succeir en el carrec
Simo Vuorilehto. Per a aquest, els factors clau d’éxit en I'electronica de consum es trobaven
en el disseny, la produccié i el marqueting. Heiki Koskinen, llavors responsable de
Planificacié Estratégica en el nou equip directiu de Jacques Noels, compartia aquestes idees
i, a més, questionava la ldgica del volum i les excessives rigideses que comportava davant
I'éxit, en el sector, d’'unes altres empreses europees de menors dimensions. El director
d’Exportacions també donava suport a I'opinié que s’havia posat massa émfasi en els costos

de produccio:

“No puc entendre que les adquisicions s’hagen fet basant-se en els avantatges
de produccié. En les nostres adquisicions no hi havia sinergies entre les
marques. Quan es combinen plantes i marques, s’abandona una gran part dels
ingressos. Em sorprén que Nokia no haja previst una futura politica de marca

abans de realitzar les adquisicions. Aquest ha estat el major problema”.

L’estrategia de Jacques Noels va resultar per a algunes vetes de mercat, perd no per al
mercat total. Nokia s’havia de concentrar en equips de TV de major qualitat i tecnologia, i

amb marges més grans. Segons ell, la quota de mercat global no era, per tant, tan
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important. Els paisos nordics eren encara els mercats més rendibles, amb una demanda
total de 1.500.000 equips de TV, i Nokia hi era forta.

Noels percebia la forca futura de Nokia en una cartera amb diferents negocis d’electronica.
El grup era present en telecomunicacions, teléfons mobils, sistemes d’'informacié, ordinadors
i electronica de consum, i es preveia 'emergéncia de multitud de sinergies entre aquestes
diferents arees de negoci. Aixi mateix, es preveia que desapareguera la frontera entre
I'electronica professional i de consum, i, segons Noels, Nokia encara tenia una forta
capacitat tecnologica i forts recursos directius; tot i que també hi afloraven alguns

desavantatges si es compara amb els principals competidors:

“‘Pense que mantenen un posicionament diferent, ja que tenen marques molt
fortes. Telefunken és una marca molt més forta que, per exemple, Graetz (una
marca de SEL). Tenen també marques corporatives molt més fortes, per
exemple Philips comparat amb Nokia. La seua estratégia pot ser molt diferent;
poden deixar que cada marca tinga la seua propia vida. Grundig pot tenir la seua
propia estratégia sense que ningu no haja de saber que és propietat de Philips.
Pero, al mateix temps, Philips no fa els mateixos esforgos amb Grundig que amb

la marca Philips. El seu posicionament és molt diferent del nostre”.

Per realitzar la integracié de les adquisicions, Noels tenia dues possibilitats. La primera era
continuar com fins llavors i integrar les diferents unitats a llarg termini. La segona consistia a
intentar fusionar les diferents unitats en una sola organitzacié molt més rapidament. Es va
triar aquesta darrera alternativa, tot i que el director general de Nokia pensara que, a curt
termini, aquesta opcid podria suposar majors dificultats a causa que les unitats funcionaven

independentment. A llarg termini, tanmateix, aquesta opcié semblava més rendible.

NOVES ESTRUCTURA ORGANITZATIVA | CULTURA

Jacques Noels buscava una forta centralitzacié funcional i subratllava la importancia d’'un
competent i poderés equip directiu. Aquesta era la major prioritat, perqué I'equip directiu era
percebut com el motor de l'organitzacié. Perd va portar temps reunir el nou equip.
Eventualment, al voltant de 35 persones van estar treballant a I'oficina central de Ginebra.
Totes les decisions sobre produccié, R+D i marqueting es prenien alli. Les que feien
referéncia a finances i planificacié estratégica estaven centralitzades també. Totes les
empreses adquirides van esdevenir meres plantes de produccié separades de les activitats
de vendes i marqueting, encara que amb algunes activitats de R+D descentralitzades en

aquestes plantes.
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Les principals dificultats a I'hora d’integrar les diferents unitats i nacionalitats eren de
caracter cultural. Nokia Electronica de Consum necessitava una nova cultura integradora
que, basada en nous principis directius, s’havia de construir amb el pas dels anys. Les eines
per a la integracié cultural eren un equip directiu internacional, la mobilitat geografica dels
directius i un programa Euromanager. El procés de creacié d’aquesta nova cultura
paneuropea s’havia d’estendre fins al 1993-1995, perd Noels no s’enfrontava a una tasca

senzilla:

“Si portes a terme dues grans adquisicions en tres mesos, et trobes molts
problemes en la politica de producte, els canals de distribucid, la direccié
general, etc. No hi ha res que funcione por si sol. Cal lluitar i aixd és el que hem
fet. Primer vam treballar en la politica de producte per intentar concentrar els
nostres esforgos de R+D. Després, des de mitjan any 89, vam posar tots els

esforgcos en la nova marca, les vendes i la politica de marqueting”.

POLITIQUES DE MARQUETING | PRODUCCIO EN NOKIA ELECTRONICA DE CONSUM

El 1989, Nokia Electronica de Consum va establir una marca universal, ITT-Nokia, que podia
ser posicionada en la gamma mitjana. Aquesta marca podria ser llavors combinada amb
algunes altres de més locals en cada mercat local, inclosa alguna marca que representara
els segments de gamma alta. Per a la integracié del desenvolupament de productes i la
fabricacié, es va desenvolupar el concepte d“eurolinia”, amb la qual Nokia Electronica de
Consum va reduir el nombre de xassissos de 25 a 10, amb I'objectiu final de reduir-ne el
nombre a 3 o0 4 per a tots els productes. Tots els centres de R+D van donar suport a aquest
concepte de producte, perd era modificat en funcié del pais i de les caracteristiques de la
marca. Els diferents centres es concentraven en els xassissos de les distintes gammes de

producte, des de la gamma més baixa fins a la gamma top.

La politica de marqueting era donar suport, a través d’'unes vendes integrades, a la politica
de producte i distribuci6é. EI marqueting de les marques era la part més important, ja que
totes les marques adquirides eren locals i Nokia com a marca era desconeguda en els
canals de distribucié. El problema després de I'adquisicié de SEL consistia a convencer els
canals de distribucié que la marca ITT-Nokia tenia futur. La solucié passava per combinar la
imatge d’innovacié d’ITT i la imatge de fortalesa de Nokia en la nova marca ITT-Nokia, amb
la intenci6é de suprimir ITT posteriorment. Malgrat les opinions controvertides sobre aquesta
politica de marca, ITT-Nokia va ser introduida com la marca paneuropea de la gamma

mitjana; una marca moderna amb una tecnologia moderna que competiria amb Philips.
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Salora es va fer servir com a marca per a la gamma alta, mentre que unes altres marques es

van usar amb caracter local.

Alguns directius es van mostrar critics sobre I'Us de I'adquisicié com a forma de creixement i
també escéptics davant la possibilitat de transferir la imatge d’'una marca a l'altra. La marca
Salora tenia bastant bona imatge; algun reconeixement a Anglaterra, Italia, Franga, Holanda,

Bélgica, Austria i Suissa; i molt més reconeixement que la nova marca Nokia.
Finalment, Jacques Noels va distingir entre tres diferents politiques de produccio:

“Avui tenim dues o tres estratégies complementaries. Una es basa en el volum;
és clar que el volum en I'acoblament de TV és important. Hem treballat aixi a
Alemanya, on la nostra planta de Bochum és una de les més grans d’Europa:
1.000.000 d’equips de TV. La segona estrategia és d’especialitzacio, quan una
planta produeix un unic producte i podem estendre aquesta linia de producte.
Estem fent aixd en Salora, on produim els nostres xassissos de gamma alta. En
Luxor produim tots els nostres descodificadors i receptors de satél-lit, i aci tenim
també la capacitacio técnica per a aquests productes. En aquests productes no
és tant el volum de produccio sind la capacitacio técnica la que en configura el
cost, sense oblidar la bondat o la rapidesa amb qué podrem introduir els nostres
productes. Tenim una planta a Portugal on els costos de ma d’obra sén un factor
important. Estem tractant de racionalitzar la nostra produccié equilibrant la vida
del producte, els costos laborals, el volum i I'enginyeria. Aquests son els quatre

criteris i ofereixen diferents combinacions per als diferents productes”.

LA DESINVERSIO DE L’ELECTRONICA DE CONSUM

Tanmateix, la integracid de les diferents unitats en Nokia Electronica de Consum va
demostrar ser molt més complicada i amb una rendibilitat molt menor que no s’esperava. El
desenvolupament de Nokia Electronica de Consum va ser problematic després de
I'adquisicio de SEL. ElI 1990, el director de Finances Corporatives, Jorma Ollila, va descriure
I’adquisicio alemanya com un gran error. El director general, Simo Vuorilehto, va subratllar la
importancia d’'una nova estratégia perqué I'empresa poguera recobrar el control de la
situacio. El primer pas en aquest canvi de direccié de Nokia Electronica de Consum va ser el

tancament de la planta d’Oceanic a Francga i de la planta de Portugal.
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UN NOU DIRECTOR GENERAL AMB CANVIS RADICALS

Simo Vuorilehto (director general) i Kalle Isokallio (director general de Produccié) no
treballaven bé junts, per la qual cosa el 1992 el Consell Directiu del grup Nokia va prendre la

radical decisié de reemplacgar tots dos.

Jorma Ollila es va convertir en el nou director general de Nokia després de dos exitosos
anys en Nokia Telefonia Mobil. Va comengar a reconstruir el grup immediatament: només
dues setmanes després d’arribar, Jacques Noels va haver de deixar Nokia Electronica de
Consum. L’interventor de Nokia, Hannu Bergholm, va ser nomenat nou director d’Electronica
de Consum, i Heikki Koskinen va tornar a I'equip directiu d’Electronica de Consum després
d’haver abandonat I'equip de Noels el 1990. Alhora, la produccié d’equips de TV a Suécia, a
la planta de Luxor, va cessar. Tota la produccio d’equips de TV es va concentrar a Alemanya
i a Finlandia. La intencié era disminuir els costos de logistica i produir més eficientment en

les altres dues plantes.

Els objectius basics per al grup Nokia el 1992 eren encara els mateixos que dues décades
abans, o siga: creixement a través de productes amb potencial de creixement i
internacionalitzacié. Perd, n’hi havia alguns més. Els valors centrals van ser formulats en un
eslogan: “The Nokia way’. Els valors comuns a tots els negocis eren satisfaccié al client,
respecte a la intimitat, realitzacié i aprenentatge continu. Les noves paraules clau eren
telecomunicacions, globalitat, focalitzaci6 i valor afegit. Es va decidir que les
telecomunicacions (inclosa la telefonia mobil) van ser el futur core business de I'empresa.
Jorma Ollila va argumentar, en l'informe del 1992, que el creixement més rapid, les
inversions més productives i els millors resultats es van donar en larea de
telecomunicacions de Nokia. Europa era encara el major mercat de Nokia, perdo el
creixement es va concentrar fora d’Europa: a 'América del Nord i a l'orient llunya. L’equip

directiu va confirmar la focalitzacio estratégica en telecomunicacions:

“L’estratéegia de Nokia és invertir en telecomunicacions i en les operacions de
negocis estretament relacionades. Se centra en segments industrials | arees

geografiques que disposen de bones oportunitats de creixement i rendibilitat”.

Perd, qué s’havia de fer amb la malmesa Nokia Electronica de Consum? Una polémica
possibilitat era desenvolupar alguna alianga amb una altra empresa del sector. Tanmateix, el
grup Nokia va actuar més radicalment: es va prendre la decisié de concentrar-se cada
vegada més en telecomunicacions. El procés de senyals digitals es va convertir en el
concepte clau en moltes de les operacions de Nokia i en I'estratégia futura del grup. Aquesta
direccié havia estat fortament presa el 1993, quan una part dels negocis de maquinaria i

cable havien estat desinvertits. Les telecomunicacions van incrementar la seua participacio
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en les vendes netes fins al 52%. En aquell moment, Nokia havia esdevingut un lider global

en la produccié i 'abastament de sistemes de comunicacié i telefons mobils.

Les desinversions van continuar. El 1995, Nokia va desinvertir tots els seus restants negocis
de pneumatics i cables. Finalment, el 1996 Nokia va anunciar la seua total retirada del
negoci de I'electronica de consum i del seu principal producte, els equips de TV. Va tancar
les plantes alemanyes, i I'iinica planta de TV que es va mantenir va ser la finlandesa Finlux.
Uns mesos després el grup Semi-Tech Ltd. de Hong Kong va adquirir tots els altres negocis
de TV.

Després d’aquests moviments, Nokia tenia gairebé el 100% de les seues operacions

centrades en els sectors de telecomunicacions i telefonia mobil. Jorma Ollila subratllava:

“Ara disposem de I'estructura necessaria per concentrar-nos en els segments en
creixement del sector de les telecomunicacions. Aquesta estratégia sempre ens
ha ajudat a créixer més rapidament que els principals mercats durant els ultims
anys. Amb operacions a 120 paisos, produint en quatre continents i un millorat

reconeixement de marca arreu del mon, ara som un auténtic jugador global”.

Mentrestant, després de I'éxit del Macintosh, Apple també passava la década del 1990 en la

seua crisis i profunda reestructuracio...
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