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Introduccion

Diariamente se ven en la prensa y en los medios de informacion casos de
empresas que, aparentemente solidas y con una trayectoria robusta que se
tambalean de golpe o incluso llegan a tener que plantearse el despido de
buena parte de sus empleados (mediante los ERE), o incluso llegan a la quie-
bra y tienen que cesar en sus actividades. Y a la vez nos encontramos con
empresas que incluso en momentos de crisis son capaces de tomar decisiones
que permiten superar las situaciones adversas gracias a una capacidad de
interpretacion y de adaptacion al entorno cambiante que les permite hacer
planteamientos de futuro. Es relativamente facil obviar esta tarea en momen-
tos de bonanza econdémica, pero dado que en la actualidad estamos ante un
contexto ciclico hacen que se haga imprescindible por parte de toda organi-
zacion plantearse una reflexion seria sobre cOmo ajustarse a los varios con-

textos cambiantes.

Por esta razon, es importante conocer y adquirir un dominio fluido de los
conceptos basicos de lo que se conoce como planificacion estratégica, con
todas sus fases y procesos y medios de valoracion de la situacion de la propia
organizacion con relacion a las otras existentes en el mercado para saber si
estamos en situacion de superar los periodos menos favorables. Este curso
permite obtener esta vision de una manera practica y aplicable a la realidad
de cada empresa.

Los contenidos se organizan en cinco bloques
Introduccion a la planificacion estratégica.

Importancia de la diagnosis previa a la planificacion.

Definir la mision, la vision y los valores de una organizacion.

BN e

Elaboracion del plan estratégico. Ejemplo practico: El caso de McDonald's
Anélisis DAFO McDonald’s
5. Otras metodologias de analisis estratégico: Matriz Boston Consulting

Group

Aunque préacticamente cualquier informacién pueda ser clasificada sobre la
base de esta estructura, estamos ante una materia en la que hay que domi-
nar algan concepto financiero y una vision estratégica para hacer una valo-
racion cuidadosa. Por eso se incorpora el ejemplo practico de la compariia

McDonald’s para ver en qué se traducen los conceptos previos vistos.
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Objetivos

Los objetivos de este curso son los siguientes:

1. Conocer los principales conceptos relacionados con la planificacion
estratégica y las diferentes maneras de hacer un enfoque pormenorizado
de la situacién de la organizacion.

2. Conocer las principales matrices de interpretacion de la informaciéon de
base, andlisis y opinidn sobre las variables tratadas: matriz DAFO (SWOT)
y Boston Consulting Group.

3. Mejorar la fluidez en la utilizacién de la informacién de la que se dispone
para estructurar de manera coherente y cohesionada un plan de
superacion de las situaciones econdémicas de manera exitosa, con la

anticipacion correcta y adecuada a la toma de decisiones.

La formacién sobre la base del concepto de competencia. Entendemos por
competencia el conjunto integrado y complejo de conocimientos, capacida-
des, habilidades, destrezas y comportamientos laborales, considerados en un
sentido muy amplio, que se ponen en juego en la ejecucion de una determi-

nada actividad laboral.
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1. Planificacion estratégica

1.1. Evolucion historica

La planificacién estratégica ha existido desde hace siglos, en forma de estra-
tegias militares especialmente. Aun asi, en términos de planificacion estraté-
gica para negocios, probablemente se puede hablar de su aparicion hacia
1920, cuando la Harvard Business School desarrollé6 un modelo (que se de-
nomindé el Harvard Policy Model) que se convirtié en una de las primeras
metodologias para negocios comerciales.

Este modelo propuso la primera definicion de estrategia: “patrén de propues-
tas y politicas que definen la empresa como tal y como negocio”. Es decir, la
estrategia es el hilo conductor de l6gica subyacente que hace que un negocio
se mantenga solido. La estrategia determina la estructura de la organizacion,
las actividades que se llevan a cabo y la actuacién econémica.

En los afos cincuenta, el interés de la planificacion estratégica se dirigié de
la politica organizacional y la estructura hacia la gestion del riesgo, la poten-
ciacion del crecimiento y la ganancia de mayor cuota de mercado. Esto llevo,
como no podia ser de otro modo, a la aparicion de las grandes organizacio-
nes internacionales guiadas por estos principios. Asi, hacia los afios sesenta,
cada gran organizacion tenia su departamento de planificacion estratégica vy,
por supuesto, su plan estratégico.

Y sin embargo, hacia los afios ochenta la planificacion estratégica perdid
parte de su atractivo y de su posicion preeminente. Aunque la mayoria de las
organizaciones tenian un departamento de planificacion estratégica, el inte-
rés se dirigié hacia la calidad. De este modo, todas las empresas tenian nece-
sidad de una estrategia de calidad, con un enfoque hacia el cliente, y se
consideré que la planificacion estratégica en profundidad, que consideraba
una gran cantidad de opciones, era temporalmente redundante. Ir6nicamen-
te, durante este periodo muchas organizaciones introdujeron por ellas mis-
mas su “declaraciéon de la misiéon”. Pero para la mayoria esto era una simple
declaracion, sin preocuparse de implementar estrategias para lograr la mi-

sion. {La orientacién hacia el cliente era lo mas importante!

Actualmente, la gran mayoria de las organizaciones han establecido que, sin
perder de vista el logro de calidad y orientacién al cliente, la planificacién

estratégica vuelve a aparecer en las agendas de estas y con mucha fuerza.
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1.2. Definicion y componentes

Henry Mintzberg, en su libro £/ proceso estratégico, conceptos, contextos y
casos, define estrategia de la siguiente manera: “Es el patrén o plan que inte-
gra las principales metas y politicas de una organizacién y, a la vez, establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar”.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden y a asignar, teniendo
en cuenta sus atributos y deficiencias internas, los recursos de una organiza-
cién para conseguir una situacion viable y original, asi como a anticipar los
posibles cambios en el entorno y las posibles acciones de los oponentes.

Al mismo tiempo que estudiamos la definicion de estrategia debemos definir
una serie de conceptos integrados en todo el proceso estratégico: la capaci-
dad gerencial y la planificacién.

e Capacidad gerencial. Es el conjunto de conocimientos, experiencias,
habilidades, actitudes y aptitudes (inteligencia) que permite a las personas
influir con medios no coercitivos sobre otras personas para lograr objeti-

vos con efectividad, eficiencia y eficacia.

¢ Planificacién se define como:
— una funcién basica de la gerencia;
— que determina el futuro deseado;
— que supone imaginar una secuencia de hechos que deseamos que
suceda en la organizacion, y
— el proceso de construir un vinculo ideal entre la situacion actual y
la situacion deseada.

Dentro de la planificacién debemos contar con indicadores de gestion.

Productividad: es la relaciéon entre los productos totales obtenidos y los
recursos totales consumidos.

e Efectividad: es la relacién entre los resultados logrados y los que se pro-
pusieron previamente, y da cuenta del grado de logro de los objetivos
planificados.

e Eficiencia: es la relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la can-
tidad de recursos que se habia estimado o programado utilizar.

e Eficacia: valora el impacto de lo que hacemos, del producto que entrega-
mos o del servicio que prestamos. No es suficiente producir con 100% de
efectividad, sino que los productos o servicios deben ser los adecuados
para satisfacer las necesidades de los clientes. Por lo tanto, la eficacia es
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un criterio relacionado con la calidad (adecuacién al uso, satisfaccién del
cliente).

1.3. ;Por qué desarrollar un plan estratégico?

La respuesta a esta pregunta, aparentemente facil, ha creado bastante con-
troversia entre los autores.

Una de las opiniones mas extendidas es que el desarrollo de un plan estraté-
gico produce beneficios relacionados con la capacidad de realizar una gestion
mas eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en
eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y de trabajo para los

miembros de la organizacion.

El mero hecho de establecer una vision, definir la misién, planificar y de-
terminar los objetivos, influye positivamente en el desarrollo de la institu-
cion. La planificacion estratégica permite pensar en el futuro, visualizar nue-
vas oportunidades y amenazas, enfocar la mision de la organizacion y
orientar de manera efectiva el rumbo de una organizacién, facilitando la
accion innovadora de direcciéon y liderazgo.

La planificacion estratégica es una manera intencional y coordinada de
afrontar la mayoria de los problemas criticos, intentando resolverlos en su
conjunto y proporcionando un marco uGtil para afrontar decisiones, antici-
pando e identificando nuevas demandas.

Una buena planificacion estratégica exige conocer mas la organizacion, me-
jorar la comunicacién y coordinacién entre los diferentes niveles y progra-
mas y mejorar las habilidades de administracion. La planificacién estratégica
genera fuerzas de comportamiento alternativo que evitan que las organiza-
ciones sufran bajadas por los cambios repentinos, les ayuda a tomar el con-
trol sobre si mismas y no solo a reaccionar ante reglas y estimulos externos.

En concreto, y siguiendo al autor Hambrick, el asunto més importante para
llevar a cabo un plan estratégico estd muy directamente relacionado con la
mejora de resultados de la organizacién. Es mas, en un estudio llevado a
cabo en 1993 por Robertson, entre cincuenta y dos intervenciones que re-
querian un cambio planificado, se vio una relaciéon directa entre las que
habian desarrollado un plan estratégico en relacién con los resultados de la

organizacion.

Referencias

bibliograficas

D. C. Hambrick (1980).
“Operationalizing the
concept of business level
strategy in research”. The
Academy of Management
Review (vol. 5, pags. 567-
575).

P. J. Robertson; D. R.
Robeerts; J. I. Porras (1993).
“Dynamics of planned
organizational change”.
Academy of Management
Journal (vol. 36, pags. 619-
634).
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2.

Importancia de la diagnosis previa a la
planificacion

Para plantear cualquier analisis estratégico con rigor, es indispensable como

primer punto saber cudl es el estado de la situacién, ya sea una empresa pri-

vada o cualquier otro tipo de organizacion.

Para conseguir este conocimiento se debe realizar un diagnostico. De hecho,

es como el médico o cualquier otro profesional: para saber qué podemos

hacer, debemos saber responder con rigor a la pregunta de ;coémo estamos?

La manera mas practica y mas s6lida para saber como estamos es realizar un

analisis de los estados financieros; es decir, de la evolucién econémico-

financiera de la organizacion.

Para realizar el diagnostico, hay que tener en cuenta los siguientes puntos:

Caracteristicas de la empresa/organizacion objeto de analisis.
Comportamiento de las variables macroeconémicas del pais.
Evolucion del sistema economico y financiero de paises extranjeros o

areas econémicas internacionales.

2.1. Técnicas de analisis

Una vez tenidas en cuenta estas caracteristicas, podemos utilizar diferentes

técnicas de analisis:

Ly

Célculo de indice y ratios:
Ratio: la relacion entre un valor respecto a otro tomado como base.
Indice: porcentaje que representa la evolucién, temporal y comparada, de

una variable tomando como base un valor de referencia.

Comparativa de ratios e indice:

Anélisis intraempresarial.

Anélisis interempresarial.

Anélisis sectorial: Central de balances del Banco de Espafia, Dun & Brads-
treet Espafia, S. A.: Libro de normas y ratios financieros.

Comparacién con estandares fijados por la empresa o establecidos por el

analista.
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3) Estados financieros verticales

Se trata de convertir los importes de los estados financieros en importes rela-

tivos (porcentajes) respecto a una variable clave.

¢ Balance: total activos.

e Estado de resultados: ventas netas o cifra de negocios.

e Estado de flujo de efectivo: flujo neto por actividades ordinarias (a veces
con la cifra de ventas).

4) Estados financieros horizontales (tendencias)
Analiza la evolucion de determinadas partidas de los estados financieros en

el tiempo, con el calculo de variaciones porcentuales.

e Balance: total activos, patrimonio neto, deuda, pasivo, capital circulante.

e Estados de resultados: cifra de negocios, resultado bruto/neto de explota-
cion, resultado antes de impuestos. Resultado neto.

e Estado de flujo de efectivo: los tres flujos netos: actividades ordinarias de

inversion y financieros.

5) Analisis patrimonial
Estudia la evolucion de las masas patrimoniales que integran el balance de
una empresa. Se comparan diferentes bloques del activo entre si; bloques de

la financiacion entre si; bloques de financiacion con el activo, etc.

Se estudia la evolucion afio tras afio y se compara con datos medios del sec-
tor o de la empresa lider.

e Composicion del activo
— Activo no corriente / total activo
— Activo corriente / total activo

— Activo no corriente / patrimonio neto

e Andlisis del endeudamiento
— Patrimonio neto / total activos
— Coeficientes de endeudamiento:
e CE (genérico): deudas totales (recursos ajenos o pasivo) / patrimo-
nio neto
¢ CE (con coste): deudas o recursos ajenos con coste o remuneradas /
patrimonio neto
e Deudas o recursos ajenos con coste o remuneradas / activo (< 0,6,
0,7)

6) Analisis financiero: rentabilidad
Estudia la rentabilidad del negocio desde diferentes perspectivas: resultado,

excedente, rendimiento.

Concepto de rentabilidad: medios utilizados en la obtencion de beneficio.
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A dos inversiones iguales, serd méas rentable la que obtiene mas beneficio.

A dos beneficios iguales, serd mas rentable la que lo consiga con menor in-

version.

¢ Qué beneficio ha generado esta inversion?
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3. Definir la mision, la vision y los valores de una
organizacion

Una vez analizada y descrita la situacién actual de nuestra empresa, el si-
guiente paso para conformar el plan estratégico consiste en la declaracion de
la misi6én, visién y valores de ésta.

La mision nos permite concienciarnos de nuestra tarea en el mercado.

La visién establece las metas y los objetivos, a grandes rasgos, que queremos
llegar a conseguir.

Los valores definen nuestra manera de trabajar y de existir para lograr nues-

tra vision.

3.1. La mision de una empresa

Define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que cu-
bren con sus productos y servicios, el mercado en el que se desarrolla la em-
presa y la imagen publica de la empresa u organizacion.

La mision de la empresa es la respuesta a la pregunta de ;por qué existe la

organizacion?

Es decir, la mision describe, en términos amplios, la actividad de la organiza-
cion y contribuye como una referencia permanente en el proceso de planifi-

cacion estratégica.

Expresa la razon de ser de la empresa y se comunica por medio de una frase o
sentencia que define el proposito fundamental de su existencia, establecien-

do asi la diferencia en relacidon con otras empresas.

A continuacion aparece, para una mayor comprension, la declaracion de la Nota

misién de varias empresas o instituciones, extraidas de sus paginas web cor- Se han elegido Zeyron Smart

porativas (Zeyron Smart Water Technologies y la consultora KPMG): Water Technologies y la
consultora KPMG a titulo de
ejemplo, sin ninguin otro afan
que el ilustrativo, con
informacién extraida
exclusivamente de sus webs

Declaracion de la misién de Zeyron Smart Water Technologies: corporativas

Poner todos nuestros esfuerzos en I+D+I para conseguir y mantener
indefinidamente, una propuesta tecnolégica innovadora para la mejo-

ra de la gestion inteligente del agua
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Declaracion de la mision de la consultora KPMG:
Transformar el conocimiento en valor para el beneficio de nuestros

clientes, nuestra gente y los mercados de capitales.

3.2. Definicion de la vision de una empresa

La vision define y describe la situacion futura que desea tener la empresa. El
proposito de la vision es guiar, controlar y alentar a la organizacion en su

conjunto para conseguir el estado deseable de la organizacion.

Rasgos generales de la visién

e Apreciacion idealizada de lo que los componentes de la organizacion
desean.

e Retne lo valioso del pasado y prepara la organizacién para el futuro.

e Se comunica mediante una declaracion que presenta los principios de la
institucion y sus compromisos.

e Debe ser precisa, simple y, al mismo tiempo, retadora.

e La visién ha de ser conocida y compartida por todos los miembros de la

organizacion y también por aquellos que se relacionen con ella.

La visién de la empresa es la respuesta a la pregunta de ;qué queremos que

sea la organizacion en los proéximos afios?

Declaracion de la visidon de Zeyron Smart Water Technologies:

Ser determinantes en el futuro, a corto y largo plazo, en el ahorro
mundial de agua y en la promocion y mejora de la sostenibilidad glo-
bal.

Declaracion de la visiéon de la consultora KPMG:
Ser lideres en los mercados en los que participamos.

3.3. Definicion de los valores de una empresa

Los valores definen el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la
gestion de la organizacion.

Constituyen la filosofia institucional y el apoyo de la cultura organizacional.
Los valores corporativos son la respuesta a la pregunta de jen qué creemos y

cémo somos?
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El objetivo basico de la definiciéon de valores corporativos es el de tener un

marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.
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4. Elaboracion del plan estratégico

La elaboracion del plan estratégico sigue una metodologia especifica.

La mas habitual es la conocida como DAFO (amenazas, oportunidades, pun-
tos fuertes y puntos débiles), a pesar de que hay otros procedimientos de

analisis estratégico, como veremos en capitulos posteriores.

Antes de continuar trabajando la metodologia DAFO, vamos a definir el con-
cepto de cada uno de estos conceptos estratégicos.

Amenazas: situacion desfavorable, actual o futura, que presenta el entorno
de la empresa, que debe ser afrontada para minimizar los dafios potenciales
sobre el desarrollo y supervivencia de esta.

Oportunidades: es una situacién favorable, actual o futura, que ofrece el
entorno de la empresa, que con un aprovechamiento adecuado u oportuni-

dad mejoraria su posicién de competencia.

Fortaleza: es una posicion favorable que tiene la organizacién en relacion
con alguno de sus elementos (recursos, procesos, etc.), y que la sitia en con-
diciones de responder eficazmente ante una oportunidad o ante una amena-

za.

Debilidad: es una posicién desfavorable que tiene la organizaciéon con res-
pecto a alguno de sus elementos, y que la ubica en condiciones de no poder

responder eficazmente a las oportunidades y amenazas del entorno.

4.1. Metodologia DAFO

Una vez definidos los conceptos principales que componen la metodologia
DAFO, vamos a ver cudles son las fases para elaborar un plan estratégico con
esta metodologia. La elaboracién de un plan estratégico siguiendo la meto-

dologia DAFO es la siguiente:

4.1.1. Anélisis del entorno: externo.

4.1.2. Anélisis interno: de la empresa u organizacion.
4.1.3. Formulacién de la mision y la vision.

4.1.4. Disefio de los objetivos y la estrategia.

4.1.5. Implantacion.

4.1.6. Control y evaluacion.

DAFO...

... es la traduccién del término
inglés conocido como SWOT
(strenghts, weaknesses,
opportunities, threats:
fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas).
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4.1.1. Analisis del entorno

e Situacion socio-econdémica: poblacién actual y tendencias, nivel de ocu-
paciéon, grado de desarrollo econémico, evolucién y perspectivas de los
diferentes sectores econémicos, etc.

e Aniélisis de los factores demograficos: nimero potencial de poblacién,
inmigracion, etc.

¢ Factores politicos: situacion legal, prioridades gubernamentales en politi-
cas concretas que afectan a nuestro entorno, etc.

e Analisis de la demanda: caracteristicas de los usuarios del servicio, nece-
sidades de la sociedad, evaluacién de comportamientos.

¢ Estudio de la oferta: valoraciéon de la competencia, dificultad de amplia-
cién de nuestro mercado.

e Valoracién de los factores tecnoldgicos: impacto de las TIC sobre los
héabitos de consumo.

4.1.2. Analisis interno: de la empresa u organizacion

e Recursos y capacidades: determinan las posibilidades de la empresa en
aquellas actividades que ejecuta, y la aptitud que tiene para el desarrollo
de otras nuevas.

e Las aptitudes son las potencialidades de la empresa para crear y usar sus
capacidades distintivas, apoyandose en un sistema de direccién y en las
rutinas organizativas que facilitan la creacién de recursos y la adaptacion
de la empresa en el entorno.

¢ Fuente de competencias esenciales que puede desarrollar la empresa.

e Apreciar como cada actividad genera valor.

e Estudio de los componentes organizativos: red de comunicaciones, es-
tructura organizativa, estilos de direcciéon, mecanismos de control, etc.

¢ Anilisis del personal de todos los niveles: director, directivos, operarios,
personal de base, etc.

e Estudio de la situacién financiera: fuentes de financiacién, estructura y
distribucion del presupuesto, inversiones, cash-flow, endeudamiento, etc.

e Andlisis de la prestacion de los servicios: portafolio de produc-
tos/servicios, nivel esperado de satisfaccion de los usuarios, resultados
conseguidos, etc.

¢ Inventario de medios materiales: espacios fisicos para la realizacion de las
actividades, instalaciones, equipamientos, servicios administrativos, etc.

e Proyeccién de la imagen de la empresa: valoracién de la “imagen corpo-
rativa” que proyecta la empresa, su plantilla, etc.

Es importante establecer un orden de importancia de estos factores. En este
analisis se incluirdn las debilidades internas relacionadas con las barreras
que, si no se eliminan, impedirian el desarrollo de algunos puntos fuertes de

la empresa.
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e Las fortalezas internas hacen referencia a elementos de la empresa basa-

dos en recursos y capacidades que pueden ayudar a desarrollar el lideraz-

go en determinadas actuaciones.

Ejemplo de anélisis DAFO de una empresa/organizacion:

. F1 Equipo humano joven y fuertemente motivado hacia la mejora.
10 E2 Fuerte motivacion hacia el intercambio internacional.
R F3 Avanzado sistema de gestion.
X F4 | Actitud favorable del equipo humano y de la direccion hacia la implan-
L tacion generalizada de programas de evaluacion y sistemas de calidad.
E F5 La empresa agrupa al colectivo de profesionales de mayor cualificacion
i profesional y el mayor conjunto de recursos para la I+ D + i en la pro-
S vincia.

D1 | Productos/servicios sin identidad, solapados con otras empresas con
D ausencia de objetivos especificos para cada uno de ellos.
E D2 | Recursos humanos estructurados en torno a estamentos mas que a
}3 equipos de trabajo con escasa motivacion y falta de sentimiento de
L pertenencia y compromiso con la empresa.
[ D3 | Servicios prestados no orientados al entorno, con ausencia de planes
2 formales de innovacidn.
D D4 | Canales internos y externos de comunicacién inadecuados.
E DS | Carencia de datos fiables para conocer la calidad de la produccién, de
S la gestion y de la investigacion, asi como ausencia de una contabilidad

analitica que permita conocer el coste de las actividades.

A Al | Homologaciones de directivas europeas.
II;/I A2 | Disminucién de la poblacién que consuma nuestros productos.
N A3 | Creciente competencia con otras empresas u organizaciones.
Q A4 | Debilidad del tejido industrial y estructura de mercado que dificulta la
A insercién laboral.
S AS | Modelo de financiacién inadecuado.
o O1 | Entorno dindmico y complejo que obliga al cambio continuo.
P 02 | Situacién, diversidad y climatologia de la provincia.
O 03 | Aumento en la sociedad de la cultura emprendedora.
% 04 | Entorno cultural

OS5 | Acreditacion y certificacion de titulaciones y servicios.
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4.1.3. Formulacion de la mision y la vision

Ya definido en el apartado 3 del material.

4.1.4. Disefio de estrategias y objetivos (indicadores)

Después del analisis DAFO, podemos encontrar cuatro grandes tipologias de

estrategias:

Factores internos

Factores externos

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

Oportunidades (O)

Estrategia ofensiva (FO).
Si acentuamos la fortaleza,
¢podré aprovechar mejor la

oportunidad?

Estrategia de reorientacion
(DO).

Si supero mi debilidad, ;po-
dré aprovechar mejor la

oportunidad?

Amenazas (A)

Estrategia defensiva (FA). Si
acentuamos la fortaleza,
(podré minimizar la ame-

naza?

Estrategia de supervivencia
(DA).
Si supero mi debilidad, ;po-

dré minimizar la amenaza?

Una vez definida la tipologia de estrategia o la suma de varias de ellas, po-

demos establecer los indicadores, que pueden ser segin las siguientes tipolo-

gias, y en los que, para cada una de ellas, se pueden encontrar cuatro pers-

pectivas de accion:

a) Perspectiva financiera

b) Perspectiva cliente
c) Perspectiva procesos
d) Perspectiva personal

Asi pues, la escala de trabajo es como sigue:

DAFO

!

MATRIZ DE ESTRATEGIAS
DAFO

Lineas de accion
para cada estrategia.
Perspectiva financiera

Lineas de acci6on

para cada estrategia.

Perspectiva clientes

Lineas de accién para
cada estrategia.
Perspectiva procesos

Lineas de accién para
cada estrategia.
Perspectiva personal

g

!

g

g

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores
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Una vez realizado el diagnoéstico, y visualizadas las amenazas y oportunida-
des, podemos empezar a trabajar la fijaciéon de objetivos.

Los objetivos deben tener necesariamente los siguientes requisitos:
e Medibles: se han de poder cuantificar numéricamente.

e Ambiciosos: han de suponer un reto.

e Alcanzables: aunque sean un reto han de ser posibles y realistas.

4.1.5. Implantacién

La implantacién y ejecucion da la estrategia es el paso critico de todo el pro-
ceso y es donde radica casi siempre el éxito o el fracaso, puesto que un gran
diagnéstico con una mala implementacion puede ser un fracaso y también
todo lo contrario, un diagnéstico “medianamente trabajado” con una ejecu-

cion excelente puede dar resultados espectaculares.

Asi pues, la implantacion necesita:

e Implicacién de todos los miembros de la organizacién, no solo de la parte
alta de la piramide (directivos).
e Adaptacion de las estrategias a los recursos disponibles de la organizacion.

4.1.6. Control y evaluacion

Para conseguir mantener la ejecucion de las estrategias, se debe efectuar un
seguimiento de los indicadores elegidos tanto econdémicos como de otras
tipologias: de mercado, de calidad, etc.

4.1.7. Ejemplo practico: el caso McDonald’s

Analisis DAFO McDonald’s

Fortalezas

e McDonald’s ha sido un prospero negocio desde 1955, y veinte de los
cincuenta directores corporativos de la empresa empezaron como un
empleado de nivel de los restaurantes. Ademads, los gerentes de restauran-
tes McDonald’s y subgerentes fueron promovidos desde el personal del
restaurante. La revista Fortune (2005) consider6 McDonald’s como el
"mejor lugar para trabajar de las minorias". McDonald’s invierte mas de
mil millones de doélares anuales en capacitar a su personal, y cada aflo
mas de 250.000 empleados se graddan de centro de formacion McDo-

nald’s, Universidad de la Hamburguesa.

Referencia bibliografica

Analisis DAFO McDonald'’s:
www.businessteacher.org.uk
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e La empresa ocupa el lugar nimero uno en la lista 2008 de la revista For-
tune de las empresas mas admiradas de servicio de alimentos.

e Uno de los logos mas reconocibles del mundo (los arcos dorados) y el
personaje de radio (Ronald McDonald, el payaso). Segiin el Centro para
un Peso Saludable del Hospital infantil Packard, a nifios de 3 a 5 afios se
les dio alimentos en los envases de McDonald’s; después se les dio la
misma comida sin el embalaje, y preferian la comida en envases de
McDonald’s cada vez,

e McDonald’s es una empresa orientada a la comunidad, con responsabili-
dad social. Dirige instalaciones de alojamiento Ronald McDonald que
proporcionan alojamiento y comida, alimentos y apoyo a los hermanos
a un coste de solo 10 dolares por dia para las familias con nifios que ne-
cesitan atencién hospitalaria extensa. Las casas Ronald McDonald se en-
cuentran en mas de 259 comunidades en todo el mundo local, y Ronald
McDonald Care Mobile ofrece programas de servicios rentables médicos,
dentales y de educacién para los nifios. También patrocina a los atletas

olimpicos.

e FEsuna compafiia global que opera en mas de 23.500 restaurantes en 109
paises. Al ser distribuidos en las diferentes regiones, tienen capacidad pa-
ra sobrevivir a las fluctuaciones econémicas que se localizan en cada pa-
is. También puede funcionar eficazmente en una recesiébn economica

debido a la necesidad social de buscar alimentos mas comodamente.

e De manera exitosa, adaptan facilmente sus restaurantes a las diferentes
regiones del mundo para atraer a las diferencias culturales. Por ejemplo,
sirven hamburguesas de cordero en la India y en Oriente Medio, y ofre-
cen entradas separadas para las familias y las mujeres solteras.

e Aproximadamente el 85% de los negocios de restaurantes McDonald’s
en todo el mundo son propiedad de, y estan dirigidos por, franquiciados.
Todas las franquicias son independientes a tiempo completo. Los opera-
dores de McDonald’s fueron nombrados niimero uno del empresario de
la franquicia en 1997. Tienen tiendas en todo el mundo: en los principa-
les aeropuertos y ciudades, a lo largo de las carreteras, en lugares turisti-
cos, parques tematicos y dentro de Wal-Mart.

e Tienen un estilo eficaz que consiste en una cadena de montaje de prepa-
racion de alimentos. Ademads, poseen una sistematizacion y la duplica-
cion de todos sus procesos de preparacion de alimentos en cada restau-

rante.

e McDonald’s solo utiliza 100% pura carne inspeccionada por el USDA, sin
rellenos ni aditivos. Ademads, el producto es fresco, de granja. McDo-
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nald’s sirve el 100% de vivero de pollo sin rellenos o aditivos y solo hue-
vos de grado A. Los alimentos McDonald’s son adquiridos de proveedo-
res iinicamente avalados por certificacién e inspeccion. McDonald’s tra-
baja en estrecha colaboracion con los ganaderos, los productores y
proveedores para asegurar la calidad y frescura de los alimentos.

McDonald’s solo sirve articulos de marca procesados, como el yogur
Danone, el queso Kraft, Nestlé Chocolate, agua Dasani, guarniciones pa-
ra ensaladas del propietario de Newman, salsa de tomate Heinz o zumo
Minute Maid.

McDonald’s se toma muy seriamente la seguridad de la comida. Mas de
dos mil controles e inspecciones se llevan a cabo en cada etapa del pro-
ceso de alimentos. En McDonald’s son necesarios 72 protocolos de segu-
ridad cada dia para garantizar que los alimentos se mantienen en un

ambiente libre de contaminacion.

McDonald’s fue el primer restaurante de su tipo en ofrecer a los consu-
midores informacién sobre nutricién. La informacién nutricional se im-
prime en todos los envases y, mds recientemente, se afiade en el sitio
web de McDonald’s. McDonald’s ofrece ensaladas, frutas, pollo asado,
agua embotellada y de bajo contenido graso y otras alternativas de calo-

rias conscientes.

Debilidades

Su prueba de mercado de la pizza para obtener un producto importante.
Dejandolos mucho menos capaces de competir con las cadenas de comi-
da rapida de pizza.

La alta rotacién de empleados en sus restaurantes supone mads dinero

gastado en formacion.

Todavia deben capitalizar la tendencia hacia los alimentos organicos.

McDonald’s tiene problemas con las fluctuaciones en la operativa y los

beneficios netos que en ultima instancia crean un impacto en las rela-
ciones con inversores. La ganancia operativa fue de 3.984 millones de
dolares (2005), 4.433 millones de dolares (2006) y 3.879.000 dolares
(2007). Las ganancias netas fueron de 2.602.000 doélares (2005),
3.544.000 ddlares (2006) y 2.395.000 ddlares (2007).

Oportunidades

En las sociedades conscientes de la salud de hoy en dia, la introduccién
de una hamburguesa saludable es una gran oportunidad. Fue el primer
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QSR (restaurante de comida rapida, de quick service restaurant) en con-
tar con la aprobaciéon de la FDA sobre la comercializacién de una ham-
burguesa baja en grasa y baja en calorias.

Ellos tienen una configuracion industrial, restaurante Formica, puesto
que podrian ofrecer opciones de restaurantes més exclusivos, como el que
tienen en Nueva York, en Broadway, para atraer a un mercado objetivo de
mas calidad.

Proporcionar productos opcionales no alergénicos, por ejemplo, alimen-
tos sin gluten.

En el 2008, el negocio dirigié sus esfuerzos a las categorias del almuerzo,
del pollo, la bebida y la comodidad. Por ejemplo, cafés calientes, ventas
no solo seguras, sino que también implican que los restaurantes puedan
obtener un ntimero creciente de visitas de los clientes. En el 2009, McDo-
nald’s vio los beneficios de la empresa en las bebidas.

Amenazas

Son un punto de referencia para la creacion de marketing “desde la cuna
hasta la sepultura”. Atrae a los nifios tanto jévenes como de un afio de
edad a sus restaurantes con comidas especiales, juguetes, juegos infanti-
les y de cardcter popular y anuncios atractivos. Los nifios crecen co-
miendo y disfrutando de McDonald'’s, y después contintian hasta la edad
adulta. Ha sido criticado por muchos grupos de padres por sus practicas
de marketing hacia los niflos, que se consideran poco éticas.

Ha sido demandado varias veces por tener alimentos "poco saludables",
al parecer con aditivos adictivos, 1o que contribuye a la epidemia de obe-
sidad en Estados Unidos. En el 2004, Michael Spulock filmé el documen-
tal Super Size Me, en el que sigui6 una dieta McDonald’s durante 30 dias,
y acabd desarrollando cirrosis en el higado. Este documental fue un ata-
que directo a la industria de QSR en su conjunto y la culp6 de la epide-
mia de obesidad de Estados Unidos. A causa en parte del documental,
McDonald’s ya no invita a la opciéon de medida stper cuando un cliente

navega en su web.
Cualquier contaminacion de los alimentos, especialmente de e-coli.

Los principales competidores, como Burger King, Starbucks, Taco Bell,
Wendy, KFC y los restaurantes de gama mediana se quedan de brazos
caidos.

McDonald’s es una compaiiia de comida internacional con mas de 31.000

restaurantes que recibe mas de 58 millones de personas en 118 paises cada

dia. Més del 75% de los restaurantes McDonald’s en todo el mundo son pro-

piedad y operados por organizaciones locales de hombres y mujeres.
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5. Otras metodologias de analisis estratégico: matriz
Boston Consulting Group

Matrices bidimensionales

Tienen dos caracteristicas basicas (clave) para la toma de decisiones, se to-
man como ejes de coordenadas y se representan graficamente los diferentes

negocios en este espacio.

Una gran herramienta de analisis estratégico es la conocida como matriz del
Boston Consulting Group; su caracteristica basica es que de cara a la toma de
decisiones se eligen como ejes las coordenadas y se representan graficamente

los diferentes negocios en este espacio.

e Eje vertical = Crecimiento del mercado
Indicador del atractivo
Indicador de la etapa del ciclo de vida
Indicador de las necesidades de inversion

¢ Eje horizontal = Cuota de mercado
Indicador de la posicion competitiva (rentabilidad)
Indicador de la capacidad de generar fondo

Representa:

e Vinculada a la participacion relativa en el mercado, la rentabilidad del
negocio (capacidad de obtener beneficios).

e Vinculada a la ratio de crecimiento, las necesidades de inversion y la fase
del ciclo de vida en el que se encuentra.

e A diferencia de las anteriores, los beneficios y las necesidades de inver-
sion, el flujo neto de fondo o cash-flow.

e Laenvergadura de los negocios.

Segan las caracteristicas de los diferentes negocios/productos que conforman
la cartera de una empresa u organizacion, en funciéon de las dos variables

mencionadas se pueden calificar en:
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Matriu del Boston Consulting Group

Participacio

Alta

Baixa

Alt

Creixement

Leyendas en castellano

Matriz del Boston Consulting
Group:

Participacion / Alta / Baja
Crecimiento / Alto / Bajo

Interpretaciéon de cada simbolo y recuadro

Perro

e Dificil crecimiento (a costa del lider).

e  Pocas necesidades de inversion y poca generacién de fondos (CF + 6 —
pero en pequefias cantidades).

e  Alternativas.

e  Mantenimiento (si CF positivo).

e Crecimiento (no aconsejable por su dificultad).

e  Desinversion controlada o tomada (paulatina o por fases).

e Liquidacién (la mas logica).

Interrogante

e Crecimiento alto (necesitan fuertes inversiones para convertirse en estre-
llas).

e Rentabilidad pequefia (absorben recursos).

e Alternativas.

e Mantenimiento (acaban siendo perros, no recomendable).

e Aumentar cuota de mercado — pasa a estrella y gana dinero en su madu-
rez (si hay muchos negocios elegir en cudles invertir).

¢ Deshacerse del negocio y obtener un flujo positivo.

¢ Diferenciarse atendiendo a un segmento especifico del mercado.




© Universitat Oberta de Catalunya 26 Planificacion estratégica

Estrella

e Altamente atractivo (muchos beneficios pero elevadas inversiones —
quizéd no haya CF para financiarla).

e Alternativas.

¢ Mantenimiento (la Gnica posible, pues se convertira en vaca de leche).

e Crecimiento (no necesario, ya que es lider).

e Liquidacion (absurdo).

Vaca lechera

e Altamente atractivo (muchos beneficios y bajas inversiones,

e Generadores de flujo de caja para financiar otros negocios).

Acciones:

e Invertir en los negocios estrella para mantener o reforzar su dominio en
el mercado.

e DProteger los negocios generadores de fondos o vacas, asegurando el man-
tenimiento de su posicion.

e Seleccionar los negocios interrogante en los que se va a invertir y desin-
vertir en el resto.

¢ Reducir o modificar el nimero de modelos de perro que pueden ser po-
tencialmente rentables y liquidar los restantes.
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