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PRESENTACION

Breve descripcién: Direccion de Negocios es una continuacién, un poco mas profunda y con
nuevos temas, de conceptos y contenidos desarrollados en Direccion de Negocios 1. Tal y como
se desarrollaba entonces, conviene recordar que el MDPO tiene por misién formar profesionales
de la direcciébn de personas con ‘“vision de negocio”; personas que sepan entender las
necesidades de cada momento; personas que, desde su ambito de responsabilidad, sepan
generar propuestas de mejora; y sean capaces de explicar la forma en que esas propuestas
pueden contribuir a solucionar problemas o lograr ventajas competitivas. Para todo ello un
profesional de los recursos humanos debe ser capaz de conocer y hablar en el lenguaje de los
negocios.

e Titulacién: Master en Direccién de Personas en las Organizaciones.

e Médulo/Materia: Contextuales/Direccion de Negocios Il

e ECTS: 4

e Curso, semestre: Segundo semestre.

e Caracter: Obligatorio

e Profesorado:

e Organizacion, Operaciones y Procesos. Profesor: José Antonio Alfaro (jalfaro@unav.
es),

e Control de Gestién y Evaluacién del Desempefio. Profesores: Javier Arellano (
jarellano@unav.es) y José Manuel Malmierca (jmmalmierca@unav.es), y

e Estrategia. José Manuel Malmierca (jmmalmierca@unav.es)

e Idioma: Castellano

¢ Aula, Horario: Consulte la agenda que recibird semanalmente.

RESULTADOS DE APRENDIZAJE (Competencias)

Objetivos.

ORGANIZACION, OPERACIONES Y PROCESOS:

En este médulo de Operaciones se exploran algunas herramientas basicas para entender los
sistemas operativos que se encuentran en todo departamento en cualquier empresa. Se van a
definir y analizar las variables operacionales y vincularlas a los efectos sobre el rendimiento
global de la empresa.

“Operations management is about the way organizations produce goods and services. Everything
you wear, eat, sit on, use, read or knock about on the sports field comes to you courtesy of the
operations managers who organized its production. Every book you borrow from the library, every
treatment you receive at the hospital, every service you expect in the shops and every lecture you
attend at university - all have been produced.”

Slack et al, Operations Management (7th edition), Pearson, 2015

El propdsito del curso es entender las principales decisiones que debe tomar un director de
Operaciones en una empresa. Objetivos especificos:

« Conocer qué se entiende por "direccidon de operaciones" y su evolucion histérica
« Definir la estrategia de operaciones a través de la herramienta "Matriz de Operaciones”
« Analizar el papel del factor humano en el area de operaciones

« Entender y saber analizar la dinAmica de los procesos operativos y su importancia para la
estrategia competitiva de la compafiia


http://agrasas@external.unav.es
http://agrasas@external.unav.es
mailto:jarellano@unav.es
http://jmmalmierca@unav.es
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Para alcanzar los objetivos del curso con mayor eficacia, el alumno tendra que:
* Preparar los casos y participar en las discusiones en clase.

CONTROL DE GESTION Y EVALUACION DEL DESEMPENO:

El curso tiene por objetivo profundizar en los problemas actuales del control de gestion en las
empresas y en su importancia. Se reflexiona en las sesiones sobre cuestiones tales como por
qué el control es tarea de todo directivo, qué debemos pedir a un sistema de control, cémo
debemos medir los diferentes “qués” y “quienes”, qué caracteristicas debe tener un indicador
para ser una medida util que refleje el desempefio de la organizacion, etc.

Asi pues, el objetivo no es tanto discutir las peculiaridades concretas de una serie de
herramientas especificas, sino el de proporcionar un marco general que permita entender el
papel que pueden desempefiar dichas herramientas en la tarea diaria del control de gestion;
actividad ésta indispensable para todo directivo.

ESTRATEGIA:

Direccion Estratégica es una del area de Direccidon de Negocios que agrupa conocimientos
anteriores, basada en los intentos de resolucién de casos reales como método de aprendizaje.

La estrategia se puede definir como “el patron de objetivos y metas y de las principales politicas
para alcanzar dichas metas, establecidas de manera de que definan en qué negocios esta o
debiese estar la empresa, el tipo de organizacién que es o que debiese ser, y la naturaleza de la
contribucion econdémica y no econdmica que busca realizar a sus accionistas, empleados,
clientes y a la comunidad.". Esta definicidn propone que la estrategia tiene que ver con las
decisiones que se enfrentan los gerentes y que eventualmente definen el éxito o el fracaso de la
organizacion. El énfasis que Kenneth Andrews pone en los "patrones de objetivos" revela la
importancia de la "coherencia estratégica", lo que implica un compromiso particular que no es
facil de revertir. También destaca que la estrategia define “qué tipo de empresa es o debe ser”,
indicando que las decisiones estratégicas representan como la organizacion se posiciona en su
mercado y planea competir en el futuro. Por lo tanto, administrar en el mundo turbulento y semi-
globalizado del siglo XXI requiere dominar los principios fundamentales de la economia
empresarial que, combinados con herramientas de gestién, ayudan a los gerentes a tomar
decisiones estratégicas acertadas.

Las decisiones estratégicas abordan la estructura organizativa, el desarrollo y la asignacion de
recursos y capacidades y el posicionamiento estratégico para crear, capturar y mantener una
ventaja competitiva. En otras palabras, administrar no es solo una cuestién de crear valor, sino
que también se preocupa por apropiarse del valor creado.

Los objetivos principales del curso son, por lo tanto, desarrollar sus habilidades en:

1. Analizar los problemas de negocio, incluido el entorno econdémico, las cuestiones sociales y
éticas;

2. Comprender como las organizaciones crean, se apropian y mantienen una ventaja competitiva,;

3. Aplicar herramientas conceptuales de estrategia empresarial adaptables para diferentes
propositos en diferentes situaciones;

4. Formular estrategias que equilibren riesgos y oportunidades considerando la dinamica del
mercado y la posicién de la organizacion.

Competencias bésicas
e CB6 - Poseer y comprender conocimientos que aporten una base u oportunidad de

ser originales en el desarrollo y/o aplicacién de ideas, a menudo en un contexto de
investigacion.
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e CB7 - Que los estudiantes sepan aplicar los conocimientos adquiridos y su
capacidad de resolucion de problemas en entornos nuevos o poco conocidos dentro
de contextos mas amplios (o multidisciplinares) relacionados con su area de estudio.

¢ CB8 - Que los estudiantes sean capaces de integrar conocimientos y enfrentarse a
la complejidad de formular juicios a partir de una informacion que, siendo incompleta
o limitada, incluya reflexiones sobre las responsabilidades sociales y éticas
vinculadas a la aplicacidn de sus conocimientos y juicios.

e CB9 - Que los estudiantes sepan comunicar sus conclusiones y los conocimientos y
razones Ultimas que las sustentan a publicos especializados y no especializados de
un modo claro y sin ambigiiedades.

e CB10 - Que los estudiantes posean las habilidades de aprendizaje que les permitan
continuar estudiando de un modo que habra de ser en gran medida auto dirigido o
auténomo.

Competencias generales

e CGO - Capacidad de identificar los problemas que se presentan en el trabajo
(individual y de equipo) en estructuras organizativas, analizar sus causas y proponer
planes de accién para solucionarlos. Los alumnos deberan de ser capaces de
distinguir aquellos derechos que son fundamentales, y todos aquellos que hacen
referencia a la igualdad de los discapacitados, y aquellos relacionados a la igualdad
entre hombres y mujeres. Ademas deberan conocer los principios de igualdad de
oportunidades. Todos estos son valores y derecho propios de una cultura de paz y
valores democraticos.

e CG3 - Habilidad para resolver problemas aplicando los conocimientos y las
herramientas adquiridas.

e CG4 - Adquirir una conciencia social ética que permita que desde la direccion se
promueva un entorno en el que se respete a las personas y a su propia dignidad.

Competencias especificas

e CE2 - Conocer el funcionamiento de las organizaciones y su proceso directivo para
hacer posible el desarrollo estratégico de las personas y afiadir valor a las empresas.

e CE4 - Comprender la importancia de la innovaciéon como fuente de ventajas
competitivas sostenibles para la empresa.

e CE5 - Comprender el papel de los directores de personas como promotores y
gestores de entornos creativos en la empresa.

e CE7 - Conocer los mecanismos empleados en la toma de decisiones empresariales
en un contexto competitivo, asi como las implicaciones que se derivan de las
mismas, todo ello en un entorno ético y de respeto.

e CES8 - Profundizar en el conocimiento de las distintas areas funcionales de la
empresa y de su interrelacién para la implantacion de la estrategia general de
empresa.

e CE9 - Analizar y comprender todas aquellas competencias que caracterizan a la
persona y su trabajo en el entorno profesional y personal con referencia a las
organizaciones de trabajo.

e CE13 - Identificar fuentes de innovacién y analizar y discriminar la viabilidad
econdmica y comercial de nuevos proyectos de innovacion empresarial.

e CE14 - Disefar y planificar la implantacion de una estrategia empresarial, y el
impacto que ésta ejerce sobre las distintas politicas de gestion de las personas en la
organizacion.

e CE15 - Disefiar cuadros de mando que permitan el seguimiento, evaluacion y
correccion de distintas estrategias empresariales.

PROGRAMA

ORGANIZACION, OPERACIONES Y PROCESOS:
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La asignatura consta de 5 sesiones dobles. En las mismas, se combinan los conceptos tedricos
con la utilizacion del método del caso, los cuales deberan ser preparados previamente por el
alumno.

El programa se estructura siguiendo los siguientes temas

e Perspectiva de la Direccion de Operaciones.
e Conceptos y parametros fundamentales del &rea de Operaciones

Andlisis de procesos en el area de Operaciones.

SESION 1. Perspectiva Direccién de Operaciones.

SESION 2. Conceptos y parametros del area de Operaciones.
SESION 3. Tejidos Especiales Edentel

SESIONES 4y 5. Analisis de procesos. Test + Ejercicio de Mejora de Procesos

CONTROL DE GESTION Y EVALUACION DEL DESEMPENO:

La asignatura consta de 8 sesiones dobles. Durante las mismas se estudiara mediante casos y
clases magistrales los conceptos anteriormente sefialados. Los primeros casos estan centrados
en los elementos previos que deben sustentar cualquier Sistema de Control y las
Responsabilidades de quien lo delimita.

A medida que transcurra el curso se iran afiadiendo complejidad a los casos, introduciendo el
concepto de Indicador y los calificativos que aquellos deben poseer con el fin de medir
adecuadamente la gestion y a sus responsables.

En las dltimas clases se tratar4d de profundizar, tras haber trabajado diferentes sistemas
histéricos, en un sistema global de control (Balance Scorecard) y ver su posible adecuacion a
distintos sectores productivos, siempre en relacién con la estrategia general de las compaiiias.
Sobre esta parte final parte los alumnos realizaran un trabajo practico, por equipos que debera
ser presentado al resto de la clase.

SESIONES 1y 2. Palancas de un Sistema de Control.

SESIONES 3y 4. Sistemas de Control: Responsabilidad en la Gestion.

SESIONES 5y 6. ¢ Qué controlar y para qué?.

SESIONES 7 y 8. ¢ Como controlar?. Centros de Beneficio.

SESIONES 9y 10. Evaluacién del Desempefio. Indicadores

SESIONES 11y 12. Operaciones de Venta e Indicadores. Lineas estratégicas

SESIONES 13 y 14. Sistemas tradicionales. El cuadro de Mando Integral (Balance
Scorecard)

SESIONES 15y 16. Estrategia de Crecimiento y Producto.

ESTRATEGIA:

En la asignatura se abordara el impacto de la estrategia en las organizaciones. Asimismo, se
estudiara un modelo de planificaciéon estratégica que, junto con varias herramientas, permita
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analizar la situacién actual de una organizacién y plantear qué acciones estratégicas deberian
llevarse a cabo.

La asignatura se basa en el estudio de casos reales, en empresas de diferentes sectores y
geografias. A través de estos casos los alumnos pondran en practica diferentes herramientas y
su pensamiento critico para identificar qué acciones serian recomendables en cada situacion.
SESIONES 1y 2. ;Qué es la Estrategia?. Andlisis externo (l).

SESIONES 3y 4. Analisis externo (ll). Estrategia del Océano azul.

SESIONES 5y 6. Andlisis interno. Recursos y Capacidades.

SESIONES 7 y 8. Planificacion estratégica.

SESIONES 9y 10. Agilidad estratégica.

ACTIVIDADES FORMATIVAS

El curso utiliza mayoritariamente el método del caso, si bien se compagina con lecturas
adicionales, presentaciones y algunas lecciones magistrales.

Un caso presenta al alumno una situacién de negocio, que ilustra un problema, contexto,
decisién, etc., relacionados siempre con los contenidos del programa. Los conceptos y sus
aplicaciones se extraen de la discusion de esos casos.

Las clases consistirdn en la discusion de las distintas visiones que los asistentes tienen sobre el
caso. Puede decirse que la materia prima de las clases son las ideas y analisis de los alumnos.
En consecuencia, para el correcto funcionamiento del método, es imprescindible que cada
alumno trabaje los casos individualmente y en equipo antes de asistir a las clases. Trabajar los
casos es ser capaz de dar una respuesta (sea 0 no correcta) a las preguntas de la hoja de
preparacion del caso o que el texto del mismo plantea. La discusién del caso en los equipos de
trabajo o en clase no tiene sentido (no sirve de nada) si no hay un trabajo individual previo.

Con caracter general se trabajara un caso por sesion (hay casos mas extensos que requieren de
mas sesiones). La preparacion de los casos (previo a la clase) supone alrededor del 70% del
tiempo total de trabajo individual del alumno durante el curso (fuera l6gicamente de las propias
clases). Otro 15% debe dedicarse a profundizar en los andlisis hechos en las clases. El 15%

restante el alumno debe dedicar al estudio de las lecturas complementarias, en ocasiones
imprescindibles para ilustrar los casos.

EVALUACION

El sistema final de la evaluacién de la asignatura sera:

Trabajos individuales y/o en equipo: 18,50%

Intervencion en clase: 10,17%

Exposicion oral y discusion casos: 32,33%

Examenes parciales y finales: 39%

CONVOCATORIA ORDINARIA

EVALUACION GLOBAL FINAL DEL MODULO:

En todo el modulo se realiza evaluacion continua, con el siguiente baremo global conjunto:

¢ Calidad de la Participacion en clase 10%
e Trabajo continuo (valorado por intervenciones) 35%
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¢ Presentaciones de equipo y Trabajos dirigidos 15%
e Exdmenes parciales o final 40%

Estos porcentajes se ponderan, para la nota final, entre la duracion y la distribucion individual,
que mas adelante se especifica, de cada asignatura.

* Calidad de la Participacion en clase: Se valoraran positivamente aquellas aportaciones que
afiadan valor a la clase, entendiendo por tal, NO “la solucién” al caso sino el proceso por el cual
se llega a unos resultados o0 a una decision (sea esta correcta 0 no). Se valorara también la
capacidad de comunicacion y dialogo. No se penalizaran las intervenciones alocadas -aquellas
que uno hubiera preferido callarse- salvo que se repitan a menudo o se hagan con el Gnico
objetivo de "hablar por hablar, que nunca digo nada". Las dudas de interés general deben quedar
aclaradas en clase, las de interés particular fuera de ella.

ORGANIZACION, OPERACIONES Y PROCESOS:

Evaluacién continua, mediante la valoracién por parte del profesor de la participacion en clase y
del test final, con arreglo a los siguientes porcentajes:

¢ Calidad de la Participacion en clase 10%
¢ Trabajo continuo (valorado por intervenciones) 40%
e Test final 50%

Se espera del alumno que participa activamente y contribuya de manera cualitativa a la discusion
de los casos. La participacion en clase sera evaluada utilizando los siguientes criterios: (1)
relevancia de los comentarios, (2) relacion con otras aportaciones hechas previamente, (3)
comprensién y andlisis del caso, y (4) voluntad de contribuir.

CONTROL DE GESTION Y EVALUACION DEL DESEMPENO:

Se realizara evaluacion continua, mediante la valoracién por parte del profesor del nivel de la
participacion en clase; de algunas pruebas escritas y de la presentacién de un trabajo/informe,
con arreglo a los siguientes porcentajes:

¢ Calidad de la Participacion en clase 10%

e Trabajo continuo (valorado por intervenciones) 30,45%
¢ Presentaciones de equipo y Trabajos dirigidos 19,55%
e Exdmenes parciales o final 40%

ESTRATEGIA:
En esta asignatura se realizara principalmente evaluacion continua, en los porcentajes que se
sefialan a continuacion, mediante la valoracion por parte del profesor del nivel de la participacion
en clase y de su calidad; de la presentacidon de un trabajo/informe, y de alguna prueba escrita,
ademés de la final.
La ponderacion especifica es la siguiente:

¢ Calidad de la Participacion en Clase (Individual) 10%

¢ Trabajo Continuo (valorado por intervenciones) 40%

¢ Presentaciones de Equipo y Trabajos dirigidos 20%

e Exdmenes 30%
CONVOCATORIA EXTRAORDINARIA

e Examen final con puntuacion de 0 a 10

HORARIOS DE ATENCION

Solicitar entrevista con el profesor escribiendo un correo electrénico. Correos electronicos de los
profesores:
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Javier Arellano (jarellano@unav.es)

José Manuel Malmierca (jmmalmierca@unav.es)

José Antonio Alfaro (jalfaro@unav.es)

BIBLIOGRAFIA

e "El Control de Gestion". Robert N. Anthony H.B.S. Ediciones Deusto 1990 Localizalo
en la biblioteca.

e "El Control de Gestién: una perspectiva de Direccién”. Joan M® Amat Salas.
Ediciones: Gestién 2000. Marzo 1992 Localizalo en la biblioteca.

e “Cuadro de Mando Integral”. Robert S.Kaplan & David P.Norton. Ediciones Gestién
2.000 (En espafol) Localizalo en la biblioteca.

e "Management Control Systems". Anthony, Dearden, Govindarajan. IRWIN 72 edicion
(eninglés)

e “Advanced Management Accounting”. Robert S.Kaplan & Anthony A.Atkinson.
Prentice Hall (Third Edition) (En inglés)

e Articulos selecionados (disponibles en la plataforma HBSP).

Estrategia:
Estrategia y planificaciéon estratégica

e Michael Porter (2008). ¢ Qué es la estrategia? Harvard Business Review,
2008

Analisis externo

¢ Michael Porter (2008). Las cinco fuerzas competitivas que dan forma a la
estrategia. Harvard Business Review, 2008

e https://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-
finance/our-insights/a-long-term-look-at-roic

e https://www.blueoceanstrategy.com

Andlisis interno
- David Collins & Cynthia A. Montgomery (2008). Competir con los recursos. Harvard
Business Review, 2008

- https://www.economist.com/news/2009/11/19/value-chain

- https://www.bcg.com/about/our-history/growth-share-matrix

- https://www.bain.com/insights/introducing-the-net-promoter-system-loyalty-insights/

Agilidad estratégica

- de Diego, E. (2023). Del tablero de ajedrez a la pista de baile. Harvard Deusto business
review (339), 42-48.

- Birkinshaw, J., & Ridderstrale, J. (2017). Fast/Forward: Make Your Company Fit for the
Future (1st Edition ed.). Stanford Business Books.
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