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De Descuadrando

El analisis estratégico es un elemento fundamental de la direccion estratégica que trata de comprender la posicion estratégica de la organizacion en funcion de su
entorno externo, sus recursos y competencias internas y las expectativas e influencia de los stakeholders.
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Analisis externo

La empresa es un sistema abierto, influye y es influida permanentemente por su entorno. El entorno esta formado por todos los factores externos que influyen
sobre las decisiones y resultados de la empresa, son factores que no puede controlar y que influyen en su estrategia empresarial y cuyas caracteristicas vienen
descritas en el entorno de marketing

Con el analisis del &mbito externo se pretende descubrir las Amenazas y Oportunidades que se le presentan a la empresa.

Se distinguen dos tipos de analisis externo:
Analisis del Entorno General

Para ello se utilizan distintas técnicas:
= Analisis PEST/EL

En un primer momento se debe identificar el &mbito geografico de influencia sobre la empresa: Si la empresa desempeia su actuacion a nivel mundial, area
econdmica, pais, region o localidad ya que no son las mismas variables del entorno las que afectan a una empresa multinacional, que a otra que desempenia su
actividad en un ambito nacional o local.

Las dimensiones mds importantes a considerar son: Politica, Econémica, Socio-Cultural y Tecnoldgica. Aunque también es conveniente afiadir las dimensiones:
Ecologica (medioambiental) y Legal

= Perfil estratégico del entorno

Cada una de las anteriores dimensiones se concreta mediante un conjunto de variables o factores clave del entorno (lo mas importante de cada dimension), que se
representan de manera grafica con el denominado perfil estratégico del entorno. Se valora el comportamiento de cada uno de los factores clave del entorno en una
escala que habitualmente suele ser de uno a cinco puntos: muy negativo, negativo, indiferente, positivo y muy positivo

Es una valoracion subjetiva por parte de la direccion de la empresa puesto que distintos analistas podrian llegar a resultados diferentes.

Es una herramienta sencilla y facil de interpretar, que pone de manifiesto las Oportunidades del entorno (picos hacia la derecha) y las Amenazas (picos a la
izquierda)

Es preciso considerar que similares caracteristicas del entorno general pueden tener efectos diferentes en distintas industrias, que el impacto del entorno general
varia significativamente incluso entre empresas del mismo Sector Industrial y que no todas las variables del entorno general afectan de forma relevante a una
determinada industria o empresa.

= El diamante de Porter

Dicho modelo sugiere que existen razones propias de cada pais o nacion para explicar por qué unos son mas competitivos que otros y por qué algunas industrias
dentro de cada pais son mas competitivas que otras, porque pertenecer a un pais o a una determinada industria de un pais condiciona la posiciéon competitiva
respecto a empresas de otros paises.

Graficamente se representa en forma de rombo con cuatro atributos o factores basicos interconcectados que caracterizan la competitividad del pais (cada uno de
los cuatro factores dependen de los demés y de como se refuerzan unos a otros)
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Analisis del Entorno Especifico o Particular

El entorno especifico delimita el tipo de actividad que la empresa desarrolla (Sector industrial) y quiénes son sus competidores Sector Industrial: Es el conjunto de
empresas que ofrecen productos o servicios que son sustitutivos cercanos uno del otro.

= Competidores
Todas las empresas que ofrezcan productos sustitutivos entre si. Las caracteristicas de sustituibilidad se mide segun el criterio tecnologico y el de mercado:

El criterio tecnologico hace referencia al lado de la oferta como conjunto de empresas que emplean procesos productivos o materias primas similares en la
elaboracion de sus productos. El criterio de mercado aplicado al lado de la demanda hace referencia al conjunto de empresas que fabrican productos sustitutivos
unos de otros desde el punto de vista de las necesidades cubiertas a los clientes.

m Caracteristicas econdmicas

Hay que tener en cuenta el tamafio del sector, la rivalidad competitiva tanto internacional como nacional o local, el ritmo de crecimiento del sector, el nimero de
compradores y competidores, la frecuencia de integracion hacia delante o hacia atrés, la facilidad de entrada o salida del sector, el cambio tecnoldgico de los
procesos, la frencuencia en la introduccion de nuevos productos, el grado de diferenciacion con respecto a los competidores, las economias de escala a alcanzar, la
importancia de la utilizacion de la capacidad productiva, el aprendizaje y experiencia de las empresas instaladas, el capital necesario y la rentabilidad del sector.

= Fuerzas motrices

También debemos tener en cuenta las fuerzas que crean incentivos o presiones para el cambio en el sector como la tasa de crecimiento a largo plazo del mismo, la
innovacion de los productos, entrada y salida de empresas importantes, cambios tecnolégicos, aumento de la globalizacion o cambio en el estilo de vida de los
consumidores.

= QObjetivo

El objetivo del andlisis de la estructura de la industria es poner de manifiesto las Oportunidades y Amenazas que la misma ofrece a la empresa para poder
aprovecharlas o combatirlas respectivamente.

»  Analisis

Para relacionar la estructura de la industria, el comprtamiento de la empresa y sus resultados podemos usar el Modelo o paradigma Estructura-Conducta-Resultado
pero el més usado es el Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter ya que segtn ¢l: " El grado de atractivo de una industria viene determinado por la
accion de cinco fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto, definen la posibilidad de obtencion de rentas superiores "

Analisis interno

Para el éxito de una estrategia también depende de que la organizacion tenga la capacidad estratégica necesaria para alcanzar el éxito.
El analisis de la capacidad estratégica de una organizacion es importante para averiguar si sus recursos y capacidades se ajustan al entorno en el que opera.

Por tanto, el analisis interno persigue basicamente identificar las fortalezas y debilidades que tiene una empresa para desarrollar su actuacion competitiva y para
ello se han usado distintas técnicas:

= Analisis de 1a Identidad de la empresa

Es la primera aproximacion al estudio del ambito interno de la empresa que pretende determinar el tipo y caracteristicas fundamentales de la empresa, es decir,
definir una imagen global de la misma.

Algunas de las caracteristicas basicas que pueden ser consideradas para conocer la identidad de la empresa son:
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= Edad de la empresa

Momento o etapa historica en la que se encuentra la empresa: Emergente, Adolescente, Desarrollada o equilibrada, Madura o adulta y Anémica o vieja
= Tamaifio de la empresa

Su dimension en relacion con las demas empresas del sector. Puede ser grande, mediana o pequeiia. Las variables quese suelen usar para medir son la cifra de
negocios, el activo total y el nimero de empleados.

= Campo de actividad

Productos y mercados a los que se dedica la empresa, funciones o necesidades que trata de satisfacer, grupos de clientes a los que atiende y tecnologias empleadas.
= Tipo de propiedad

Empresa de propiedad publica o privada. De propiedad familiar, concentrada en pocos socios o de propiedad muy dispersa
= Ambito geografico

Amplitud del marco geografico que se atiende: Local, regional, nacional o multinacional

Ademas, puede distinguirse entre empresas monoplanta (instalaciones en un tnico lugar) y multiplanta (varias instalaciones: geograficamente concentradas o
proximas, o si estan dispersas)

= Estructura juridica

Se puede distinguir (entre otros tipos) las sociedades anonimas, etc. También se puede hacer referencia a su caracter unisocietario (una Unica sociedad para todas
las actividades) o plurisocietario (grupo de empresas)

= Analisis de Recursos y Capacidades

Los recursos y capacidades de la empresa pueden entenderse como el conjunto de elementos, factores, activos, habilidades, atributos que la empresa posee o
controla y que le permiten formular y poner en marcha una estrategia competitiva.

El objetivo es identificar el potencial de la empresa para obtener ventaja competitiva, que se entiende como cualquier caracteristica de la empresa que la diferencia
de otras conlocandola en una posicion relativa superior para competir.

Las capacidades estan formadas por los recursos y las competencias que tiene la empresa y se clasifican segun la empresa los posea igual o diferente a los
competidores del sector y por tanto sean mas facil o mas dificil de imitar como aparecen en la siguiente tabla:

RECURSOS COMPETENCIAS
RECURSOS NECESARIOS UMBRAL DE COMPETENCIAS
NUCLEO DE COMPETENCIAS

RECURSOS EXCLUSIVOS COMPETENCIAS NUCLEARES

COMPETENCIAS CENTRALES

Las capacidades, habilidades o competencias organizativas, le permiten a la empresa desarrollar adecuadamente una actividad a partir de la combinacion y
coordinacion de los recursos individuales disponibles. Los mejores rendimientos también se deben a la forma en que se aplican los recursos para crar capacidades,
habilidades o competencias en las distintas actividades de la organizacion, y a los procesos mediante los que se vinculan estas actividades para mantener un
rendimiento excepcional.

El nivel de competencias a alcanzar son las llamadas competencias umbrales necesarias para que la empresa pueda operar con éxito y solo en algunas constituiran
competencias centrales o nucleares, siendo aquellas que resultan dificiles de imitar, pues de lo contrario no conseguirian crear una ventaja a largo plazo y pueden
ser la base sobre la que crear nuevas oportunidades.

Las competencias nucleares que permiten a la empresa mantener la ventaja competitiva a lo largo del tiempo son aquellas que:

1. Aportan valor al consumidor ya que satisface sus necesidades y expectativas

2. Son raras ya que no se puede lograr una ventaja competitiva si la capacidad estratégica de la empresa es la misma que la de las demds empresas. Esta rarera
puede depender de quién posee la competencia y de la "facilidad con que se puede transferir". Por ello, es una base de ventaja competitiva muy fragil.

3. Son capacidades duraderas y sélidas que los competidores consideran dificiles de imitar u obtener, consiguiéndose a través de la complejidad o
complementariedad en las activdades desarrolladas por la empresa, su cultura e historia y la antigiiedad causal.

4. Son no sustituibles

5. Son dindamicas ya que la empresa debe tener la habilidad para desarrollar y cambiar (de manera formal e informal, visible e invisible) las competencias para
satisfacer las necesidades de entornos que cambian rapidamente.

El andlisis de los recursos identifica y clasifica los recursos que posee una empresa o a los que puede tener acceso para apoyar sus estrategias intentando que éstos
sean exclusivos para poder crear ventaja competitiva.

= La cadena de valor

Instrumento de analisis interno de la empresa en las actividades basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio. Cada actividad incorpora
una parte del valor asociado al producto final con el objetivo de identificar las fuentes de ventajas competitivas para la empresa (partes de la empresa que mas
contribuyen a generar valor)

Las fuentes de generacion de valor pueden estar en las actividades basicas, primarias o de apoyo, en las interrelaciones entre las actividades y en las interrelaciones
dentro del sistema de valor
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Actividades Primarias

= El Benchmarking

La capacidad estratégica de una empresa se define en términos relativos haciendo referencia o comparando con un punto en el tiempo o con otra empresa, por ello,

se realiza un andlisis histdrico para mejorar los rendimientos, una comparacion con los estandares de la industra para mejorar la posicion relativa del sector donde

opera y con otros paises e industrias y se desarrolla el benchmarking como herramienta de analisis interno que permite evaluar si la forma en la que se desarrollan

las actividades de una empresa constituyen las mejores practicas de la industria, comparando con empresas que las lleven a cabo de la mejor forma posible para
poder asi superarlas.

s El analisis DAFO

Es un resumen de todo el analisis estratégico, tanto interno como externo que presenta de forma conjunta las principales conclusiones que se derivan de dicho
analisis estratégico.

Su disefio es cualitativo y permite sacar conclusiones acerca de la forma en la que la estrategia de la empresa puede aprovechar los puntos fuertes y las
oportunidades del entorno, o de la urgencia que representa para la empresa corregir sus debilidades y protegerse contra las amenazas externas.

= El Perfil Estratégico de la empresa

Su elaboracion es muy similar al Perfil Estratégico del Entorno aunque, evidentemente, con otro contenido y con otro objetivo. Es un instrumento muy intuitivo,
cualitativo y sencillo de elaborar.

Es una técnica de andlisis interno que trata de identificar los puntos fuertes y débiles de la empresa a través del estudio y andlisis de las dreas funcionales de la
empresa.

Las dreas funcionales son las distintas actividades que la empreas desarrolla, tales como produccion, comercializacion, financiacion, recursos humanos,
organizacion, etc.

La elaboracion del perfil estratégico consta de dos partes:

1. Lista de variables internas: Factores o aspectos clave de la empresa para alcanzar sus objetivos. Estas variables se agrupan por areas funcionales.
2. Valoracion de las variables: Se usa una escala Likert de 1 a 5, representativa de un comportamiento muy negativo, negativo, equilibrado, positivo o muy

positivo de cada variable. Esta valoracion la lleva a cabo la Alta Direccion de la empresa en funcion de la percepcion que tiene la situacion de cada variable.

Los picos hacia la derecha significan puntos fuertes y los picos hacia la izquierda representan puntos débiles Permite identificar cuales son las variables clave para

el funcionamiento interno y cémo se comportan cada una de ellas.

Perfil estratégico de la empresa

Areas funcionales
M i | P M
y aspectos clave " E G

1. Area comercial
Cuna de mercado By
Imagen de marca b T
Fuerza de ventas

2. Area de produccion
Estructura de costes {
Control de calidad -
Mivel de productividad P |

3. Area financlera o
Estructura financiera ) .
Coste de capital > -,
Rentahilidad de las inversiones K-

4, Area tecnolbgica
Tecnologia disponible 4
Esfuerzo en 14D e
Acimilacion de tecnologia N -

5. Recursos humanas \/
Sistemas de incentives
Clima social
Mivel de Formacion

5. Direccion y arganizacion

Estilo de Direccign -;

Estrucutura arganizativa o 4{:'

Cultura empresarial oy
Empresa Competencia - — — Mn; muy negative M. negativo

E: equilibrado P! positivo  Mp: muy positivo

Presenta tres limitaciones:
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1. Es relativo en la medida que se compara con las empresas rivales (;ser mejor o peor que quién?) por ello, conviene proponer un perfil de referencia: La

media del sector, el principal competidor, el lider de la industria o un perfil ideal.

2. Es estatico ya que representa la imagen de la empresa en un momento determinado del tiempo. Conviene dibujar varios perfiles de la misma empresa para

distintos periodos temporales para observar coémo evolucionan los puntos fuertes y débiles a lo largo del tiempo.

3. Es subjetivo por parte de la direccion de la empresa
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