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mEn su acepcion mas generica ESTRATEGIA implica planificar como una
organizacion o un individuo alcanzaran sus objetivos

» Se trata de asegurar la supervivencia y la prosperidad de la empresa

mEl analisis estratégico NO aporta soluciones a los problemas planteados
tan solo ayuda a comprenderlos

» Las decisiones estratégicas que afronta la empresa (igual que los individuos)
son demasiado complejas para poder programarlas

» Se debe incluir reflexion, intuicion, creatividad, experiencia...

mEstrategia:

Puede entenderse como el modo en el que la empresa
despliega sus recursos y capacidades en el entorno
con el fin de alcanzar sus objetivos




1. INTRODUCCION

La estrategia es una La estrategia es una respuesta a
relacion permanente entre las expectativas del empresario
la empresa y el entorno (mision-vision y objetivos a LP)

ESTRATEGIA

Es una respuesta de la empresa a su entorno en el tiempo

Es un programa general de una empresa para definir y alcanzar sus objetivos

El concepto estrategia se apoya en cuatro ideas basicas:

i N

La estrategia es un sistema de La estrategia es un modelo de
soluciones para mejorar competitividad decision (objetivos a CPy
(combina los efectos de AyO con FyD) medios para cumplir los de LP)




mlLa Direccion Estrategica es una parte de la direccion empresarial
Su objetivo primordial es formular una estrategia y ponerla en practica

mSe caracteriza por:
» |a incertidumbre
del entorno, el comportamiento de competidores y las preferencias de clientes
» |la complejidad
de distintas formas de percibir el entorno y de interrelacionarse con empresa

» |los conflictos organizativos
entre los que toman decisiones y los afectados por ellas

mTodas las empresas tienen una estrategia (aunque permanezca implicita)
El esfuerzo por explicitarla, analizarla, y racionalizarla puede ser muy
valioso para mejorar la posicion competitiva de la empresa y resultados

mEl esquema logico para poder hacerlo es la aportacion principal de la
Direccion Estratégica de la Empresa




1. INTRODUCCION

mElementos de la estrategia de éxito :

Estrategia de éxito

Implantacion eficaz

Grant, 2006
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mVENTAJAS Y LIMITACIONES DE LA ACTITUD ESTRATEGICA

mVENTAJAS:
» Unifica la orientacion de la empresa mediante la planificacion
» Reflexion y disciplina de pensamiento a largo plazo

» Obliga a los directivos a negociar y centrarse en problemas de fondo
(aparcar tacticos)

uLIMITACIONES:
» Riesgo de una excesiva burocratizacion

» Dificultad de respuesta ante situaciones inesperadas
(entorno cambiante o comportamiento de competidores que pueden
alterar el escenario previsto)

» Separar planificadores y ejecutores de la estrategia puede provocar
alejamiento de la realidad o no asuncion de propuestas




1. INTRODUCCION

PROCESO DE
DIRECCION ESTRATEGICA

Procedimiento
para alcanzar
unos determinados
objetivos (LP)

mRequiere objetivos intermedios que se integran en el proceso

mMinimos medios posibles para maximizar el logro de objetivos




1. INTRODUCCION. PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

mInteraccion constante de los distintos elementos incluidos en cada bloque
mEs necesaria una constante realimentacion de informacion

ANALISIS

MISION Y
OBJETIVOS DE
LA EMPRESA

ANALISIS

INTERNO

Diagnastico:
Oportunidades,
Amenazas,
Fortalezas,
Debilidades

ANALISIS
ESTRATEGICO

basica de
la empresa

L

DISENO DE
{ OPCIONES
ESTRATEGICAS

e s e e e e e

Adecuacion,
Factibilidad,
Aceptabilidad

Estrategias
corporativas
y competitivas

FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

EVALUACION Y
- {SELECCION DE |
ESTRATEGIAS
]

_

PUESTA EN
PRACTICA [ CONTROL

Soporte,
planificacion
y estrategias
funcionales

IMPLANTACION Y CONTROL
DE ESTRATEGIAS

proceso de
Direccion
Estratégica




PARTE II. ANALISIS ESTRATEGICO

m Estafase es el punto de arranque y condiciona todo el proceso restante

ANALISIS ESTRATEGICO
Etapas:

Analisis interno
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mEl punto de partida de la estrategia se relaciona con la idea de por qué
existe la empresa: la MISION de la organizacion

» Propdésito esencial, la razon de ser mas importante de una empresa

mLa Mision se concreta y se desarrolla en los contenidos de los planes

mAlgunas compaiias diferencian entre MISION y VISION

» Una declaracion de MISION es mas una declaraciéon de propdsito
corporativo, y a menudo, define el area de actividad en que se compite

» Una declaracion de VISION articula lo que la empresa desea llegar a
ser o0 adonde se dirige

Es clara, convincente, sirve para unificar esfuerzos y actua de
catalizador del espiritu del equipo
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mlLos OBJETIVOS son un compromiso de la organizacion para producir
resultados especificos en un tiempo determinado

» Se jerarquizan (constituyen una piramide de amplio horizonte temporal)
» se cuantifican (se formulan cifras-objetivo) y
» se les asigna un tiempo limite para su realizacion (cuando)

mLos objetivos a CORTO PLAZO
» describen las mejoras y los resultados inmediatos deseados

mLos objetivos expresados a LARGO PLAZO

» consideran lo que puede hacerse en el presente para incrementar
con el tiempo la fortaleza y la mejora de los resultados

mSe establecen dos tipos de resultados
» objetivos financieros : afianzan la supervivencia o credibilidad

» objetivos estrategicos: dependen de los resultados obtenidos
conservan y mejoran la posicion en el mercado a LP de la organizacion
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mEn la consecucion de los objetivos los VALORES son fundamentales:

» Los VALORES organizativos forman parte de la esencia de la empresa,
del sentido de quién es, qué representa, qué quiere conseguir y como hacerlo

» Estos valores condicionan y trascienden la exigencia de rentabilidad

Valores como: Dar oportunidades para el desarrollo y realizacion personal de
los empleados, perseguir un producto de calidad, crear un entorno de trabajo
seguro, trabajar para la mejora del medio ambiente...

mlLos valores de una empresa ayudan a construir las relaciones con otras
empresas, pueden aumentar el compromiso y la lealtad de los empleados
y pueden ofrecer bases para la diferenciacion

mEn un entorno inestable donde las decisiones se toman de forma flexible,
los valores adquieren mayor importancia;
es la idea de negocio la que controla y no la autoridad de algunos directivos
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mENTORNO:
» todo aquello que esta fuera de los limites de la empresa
» cada vez es mas dinamico y cambiante,
» genera incertidumbre creciente que obliga a adaptarse para sobrevivir

mlLa capacidad de las empresas para adaptarse a su entorno,
e introducir en él modificaciones que le favorezcan,
determina su supervivencia y las posibilidades de desarrollo futuro

mlLa interaccion se produce en una doble direccion:

ENTORNO = EMPRESA y EMPRESA = ENTORNO

mEl entorno LIMITA las posibilidades de la actividad empresarial
y a la vez es fuente de OPORTUNIDADES
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3. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

sENTORNO GENERICO O GENERAL :

afecta a la totalidad de
las empresas de una sociedad

Analisis PEST

» Factores Politico-legales
» Factores Economicos

» Factores Socioculturales
» Factores Tecnologicos

sENTORNO ESPECIFICO :
afecta a cada empresa
en particular (sector econdmico)

Rl A T

Bueno, 2002
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3. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

m Factores politico-legales

m Papel desempenado por el poder legislativo y el ejecutivo

» relaciones de la empresa con otras empresas, con los trabajadores y con la
propia Administracion,

» su situacion legal: Derecho mercantil, laboral, administrativo y civil

m Regulaciones gubernamentales fijacion de precios, niveles de competencia, nivel
de contaminacion ambiental, medidas de fomento de la inversion...
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3. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

m Factores econdmicos

m Temporales:

»fase del ciclo de la economia (recesién, estancamiento, expansion),
evolucion de los precios, politica economica del gobierno...

m Permanentes:
» sistema de asignacion de recursos (economia de mercado o centralizada);

» grado de competencia existente; disponibilidad de recursos;
nivel de industrializacion y desarrollo economico del pais...
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3. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

m Factores de tipo sociocultural

m Factores que van a influir en el nivel, estructura y tipos de consumo,
asi como en el nivel de cualificacion de mano de obra

m Pautas culturales y sistema de valores de la sociedad que incidiran en las
actitudes ante el consumo, calidad de vida, ahorro...;
nivel educativo de la poblacion; la distribucion de la renta; estructura de las
clases sociales; volumen de poblacion y su estructura por edad, sexo, raza y
religion...
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m Factores tecnoldgicos

m Afectan a los productos y a los procesos que permiten obtenerlos

m La aparicion de productos tecnologicamente avanzados conduce a la renovacion
de los productos que actualmente fabrica, o al abandono (sustituyéndolos por
otros mas competitivos)

m El empleo por los competidores de procesos productivos innovadores (permiten
obtener productos con un menor coste unitario) obliga a las empresas que no los
incorporan a modificar los procesos que utilizan para hacerlos mas eficientes, o a
su reemplazo por los nuevos procesos
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4. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

mEl conocimiento del entorno especifico es fundamental para valorar
las oportunidades y amenazas,
condicionara la seleccion de estrategias y su posterior aplicacion

mElementos estructurales del entorno especifico o sectorial:

» Las dimensiones o fuerzas competitivas,
» El grado de concentracion del sector
» El tamafno e importancia relativa del sector en la economia nacional

» El grado de madurez del sector
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4. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

m ENTORNO ESPECIFICO: afecta a cada empresa en particular (sector econdmico)
m MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS (M. Porter)

Nuevos

Competidores

Amenaza de
Nuevos ingresos

Poder de negociacion Com_petldores Poder de negociacion
Proveedores / de los proveedores Existentes de los clientes

Vendedores O

Intensidad de la rivalidad

Clientes /

Compradores

Amenaza de
sustitucion

Productos

Sustitutos
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4. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

1. La amenaza de entrada de nuevos competidores en el sector industrial

LOMmMmIOUO-HO >

mlLa existencia de barreras de entrada

mLos estimulos a la entrada

mlLareaccion de las empresas ya instaladas
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4. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

1. La amenaza de entrada de nuevos competidores en el sector industrial

LOMmMmIOUO-HO >

mLa existencia de barreras de entrada
» Las economias de escala
» Otras desventajas en costes
» La diferenciaciéon del producto
» Los requisitos de capital
» Los costes de cambio
» El acceso a canales de distribucion

» La politica gubernamental
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4. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

1. La amenaza de entrada de nuevos competidores en el sector industrial

mlLa existencia de barreras de entrada

mlLos estimulos a la entrada

» La rentabilidad vigente en el sector

» Altas tasas de crecimiento en el sector

LOMmMmIOUO-HO >

mlLareaccion de las empresas ya instaladas
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1. La amenaza de entrada de nuevos competidores en el sector industrial

OmMmAOTO-HO >

mlLa existencia de barreras de entrada

mlLos estimulos a la entrada

mLareaccion de las empresas ya instaladas

» La disponibilidad de recursos ociosos
» La capacidad de endeudamiento y la capacidad productiva
» El grado de compromiso de la empresa en el sector

» La tasa de crecimiento del sector
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2.- La Intensidad de |la Rivalidad de los Competidores Existentes

m La rivalidad se produce porque algun competidor cree poder mejorar su posicion
Conduce a movimientos competitivos de una empresa y a la reaccion de los
competidores para contrarrestarlos

» Concentracion de competidores

» Tasa de crecimiento de una industria o de un sector
» Estructura de Costes Fijos

» Falta de diferenciacion

» Exceso de capacidad productiva

» Fuertes barreras de salida

» Rivalidad cambiante
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4. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

1. La amenaza de entrada de nuevos competidores en el sector industrial

2.- Laintensidad de larivalidad de los Competidores existentes

3.- Presion de productos sustitutos

4.- Poder negociador de los clientes (COMPRADOREYS)
5.- Poder de negociacion de los proveedores (VENDEDORES)
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mEXxisten otros modelos que complementan o mejoran el enfoque de Porter
mModelo de las diez fuerzas competitivas (Bueno Campos)

Ii Nuewes currpeTidnresj_

— Nuevos productes _l
e

MNuevas
em presas

/'\

Cmnpe'l'enciu\>

m'l'ernnmuncy otros se

\

Competencia de\> Productos

sustitutivos

/

ctores

Poder econdmico

de proveedores

ac'i'u al

Nive| de corrpetencia

Poder econémico
de clientes

A Compe~ |dur'es actuales A

//Pt:der'es Poder econimico Poder social™~
< publicos de pruple'l'urlus (agerttes sociales)
y j

Poder negociador agerte
\ frontera
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4. ANALISIS DEL ENTORNO

mHasta ahora se ha analizado el entorno:

ANALISIS EXTERNO

» Analisis del entorno genérico:
analisis PEST

OPORTUNIDADES

» Analisis del entorno especifico:
modelo de las CINCO FUERZAS COMPETITIVAS de Porter:

1. La amenaza de entrada de nuevos competidores en el sector
2. La intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes
3. La presion de los productos sustitutos

4. El poder de negociacion de los compradores

5. El poder de negociacion de los proveedores

» (Existen otros modelos)
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5. ANALISIS INTERNO

mA continuacion se analizara el interior de la empresa :

FORTALEZAS
ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES
» Determina las caracteristicas de cada empresa

ANALISIS INTERNO DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES
ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR ANADIDO

ANALISIS FUNCIONAL

ANALISIS DE LA CARTERA DE PRODUCTOS

ANALISIS DEL PERFIL ESTRATEGICO
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mEl analisis interno, ademas de identificar las fortalezas y debilidades,
trata de dar una vision de conjunto sobre los recursos, medios principales
y habilidades para hacer frente al entorno

mEl diagnostico interno se descompone en los siguientes aspectos:
» Inventario de medios materiales

» Estudio de la situacion financiera
» Analisis de la oferta propia
» Estudio de los componentes organizativos

» Analisis del personal

mNo se trata de detectar qué es lo que se hace bien o mal,
si no que es lo que se hace mejor o peor que los competidores.
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5. ANALISIS INTERNO: Recursos y Capacidades

m Recursos:

conjunto de factores o activos de los que dispone la empresa para llevar a cabo
una estrategia competitiva

FISICOS
(maquinas, mobiliario, edificios)

TANGIBLES

FINANCIEROS
(dinero, derechos de cobro, etc)

RECURSOS TECNOLOGICOS

(tecnologias, patentes, etc.)

NO HUMANOS
ORGANIZATIVOS

(marca, reputacién de
INTANGIBLES productos y empresa, etc)
HUMANOS
(conocimientos, habilidades, motivacion, etc)




m Capacidades:

son habilidades o competencias organizativas
que permiten desarrollar adecuadamente una actividad
combinando y coordinando los recursos individuales disponibles

Las capacidades suelen estar ligadas al capital humano (know how)
son activos intangibles imprescindibles para la actividad empresarial

m Clasificacion de las capacidades:

» Capacidades funcionales:
destinadas a resolver problemas tecnicos o de gestion especificos
(fabricar un producto, gestionar un préstamo, controlar la calidad...)

» Capacidades culturales:
actitudes y valores de las personas
(capacidad de gestionar cambios, de innovar, de trabajar en equipo...)
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m Caracteristicas que dan valor a recursos y capacidades:

m Escasez . para que sea valioso no debe estar a disposicion de todos los competidores

m Relevancia : factor clave para el éxito, gran utilidad para competir en el sector

m Durabilidad : mantenimiento en el tiempo de la ventaja competitiva

m Transferibilidad : posibilidad y velocidad de rivales para adquirir esos recursos y capac.

m Imitabilidad : barreras de imitacion (patentes), permiten un tiempo de adelanto

m Sustituibilidad : recursos y capacidades alternativos con resultados similares

m Complementariedad : sirecursos y capacidades no tienen valor por separado,
deben unirse para desarrollar con éxito determinadas actividades productivas

m Apropiabilidad: sila empresa puede apropiarse de las rentas generadas por recursos;
en los tangibles si existe apropiabilidad;
en los intangibles, la propiedad puede estar en manos de terceros
(habilidades y cualificacién de empleados, pueden perderse si abandonan la firma)




sMODELO PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO BASADO EN LOS
RECURSOS Y CAPACIDADES

» Formular y elegir una estrategia acorde con los principales recursos y
capacidades que posee la empresa

» Asegurarse de que los recursos y capacidades se emplean completamente y
estan siendo plenamente explotados.
Revisar alternativas para recursos y capacidades excedentarios

» Construir la base futura de recursos y capacidades
cubriendo las caracteristicas actuales,
mejorando el valor de los existentes,

invirtiendo en el desarrollo de nuevos recursos que mejoren la

competitividad y permitan plantear nuevas estrategias
En el futuro el avance de los competidores requerira nuevas ventajas competitivas
para el éxito y la supervivencia de la empresa

mA partir del analisis externo, de la mision y del analisis de recursos y capacidades
disponibles, la empresa debe decidir si es posible implantar la estrategia




5. ANALISIS INTERNO: Recursos y Capacidades

sMODELO PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO BASADO EN LOS
RECURSOS Y CAPACIDADES

ANALISIS
EXTERNO

_—
¢, Se requieren mas I . Los recursos y
recursos y capaci- capacidades actuales IMPLANTAR LA

ESTRATEGIA |-
dades para implantar estan siendo plena ESTRATEGIA

VENTAJA la estrategia? mente explotados?
COMPETITIVA i
SOSTENIBLE

ALTERNATIVAS I Explorar las

. ¢ Los costes de
RECURSOS Y SORIELE 2 transaccion son

- adquisicion via diversificacion o
CAPACIDADES e elevados? expansion

- desarrollo interno geografica
- absorcion o fusion
- acuerdo de
cooperacion

posibilidades de

COMERCIALIZAR
LOS RECURSOS
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5. ANALISIS INTERNO: Cadena de Valor Afladido

mDesagrega las operaciones de la empresa
en las distintas actividades del negocio simplificando la realidad:

» actividades primarias: desarrollar, elaborar y comercializar b/s
» actividades de apoyo: infraestructura, administracion

m La empresa anade valor a los inputs transformandolos en productos

terminados, siendo vendidos a un precio superior al de compra
(Transformacion: puede ser mas o menos compleja o un traslado de lugar)

mPermite identificar las actividades que son fuente de ventaja competitiva

Actividades Primarias

Aprovisiona - _ - | o
miento materias | Operaciones | Distribucion Actividades MARGEN
primas (Produccion) de apoyo

Precio de mercado del producto
terminado
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5. ANALISIS INTERNO: Andlisis Funcional

mVariables clave del analisis funcional (segun areas funcionales):




m Orienta la decision estratégica mediante el analisis y la evaluacion
de los productos de la empresa.

m Se puede utilizar la matriz BCG (Boston Consulting Group)

Alto \ A
-~ . ?
Crecimiento A -
del mercado

(;;"'.: '.H i
: i "
Bajo a*'

Fuerte Participacion  Débil
en el mercado
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5. ANALISIS INTERNO: El Perfil Estratégico

m Selecciona un conjunto de variables criticas y compara la posicion de la empresa
con la media o con el lider del sector (se utiliza en comparaciones cualitativas)

FEERE '

Empresa XY 2 #

Factores del diagnéstice
estratégico

Posiciones de valoracion
Liuy débil Créhil Equilibrada Fuerte Muy Fuerte
- - — = + + +

Caracferisficas esfrucfurdes de

Ia empresa

- Antistiedad v ciclo de vida

- Tamafio ¥ estructura jaridica

- Estruactura financiera

Campo de acfividad

- Calidad productos

- Dizefio productos }

- Itmagen productos

- Ilercados(Thentes)

- &cceso canales distribueidn

Esfrucfura de la or gariizacicn

- Deszcentralizacidn

- Cotunicacidn e
informacidn

- Flexibilidad

Esfila de direccidn

-Experiencia directivos

-Estilo de direccidn

-Cualtuara

Dehilidades Fuerzas




6. LA MATRIZ DAFO

mLa denominacién de la matriz hace referencia al objeto de su estudio:

» Debilidades de la empresa,

» Amenazas del entorno,

» Fortalezas internas de la empresay
» Oportunidades del entorno

mConstituye una valiosa metodologia para formular la estrategia a nivel de negocio,
siendo especialmente util en el analisis estrategico

mlLa matriz DAFO puede definirse como

«una estructura conceptual para el analisis sistematico,

que facilita la comparacion de las amenazas y oportunidades externas con las
fuerzas y debilidades [internas] de la organizaciéon»
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m Para integrar el analisis y la definicion del problema estratégico:

DEBILIDADES

Matriz DAFO
AL FACTORES:
EXTERNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ANALISIS
INTERNO
TR FORTALEZAS
RETOSY
OBJETIVOS
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6. LA MATRIZ DAFO

mLa matriz DAFO para el analisis y formulacién de estrategias

FACTORES
EXTERNOS

FACTORES
INTERNOS
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