Articulos de economia

DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL

Metodologia que tiene por objeto buscar la estrategia con mas probabilidad de
éxito para conseguir el objetivo de la organizacion, teniendo en cuenta la
complejidad del ambito en el que ésta desarrolla su actividad y los multiples
factores que influyen.

Determinacion de las unidades de negocio y definici on del sector

Hay que establecer las unidades de negocio en funcion de ciertas variables
como los servicios que presta y/o los productos que fabrica la empresa, los

segmentos a los que se dirige y su ambito de actuacion a nivel geografico.

También es necesario definir, con la mayor concrecién posible, el sector que se
desea estudiar en funcion de las variables utilizadas para determinacion de las

unidades de negocio y de la competencia.
Andlisis estratégico

Estudia los factores que condicionan el éxito de las empresas. Debe tenerse en

cuenta que esos factores no siempre son los mismos, cambian con el tiempo.

Hay que conocer el valor de los factores en el tiempo, las tendencias. Para ello
hay que establecer una serie de variables o indicadores, que sirvan para medir

esos factores.
+ Analisis del entorno

Tiene en cuenta aspectos externos a la empresa y que ésta no

controla
o General

Factores que afectan de forma general a todos los sectores

econdmicos
o Especifico

Factores que afectan de una forma mas especifica a
determinados sectores

FACTORES

Sociales | Economicos | Tecnolégicos | Politico-legales
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* Analisis interno
0 Recursos
= Tangibles
* Financieros
» Fisicos
» Tecnolbgicos
= Intangibles
e Capital intelectual
o Capital humano

Conocimiento explicito o tacito util para la
empresa gue poOsSeen Sus personas y
equipos, asi como su capacidad para
aprender

= Satisfaccion del personal

» Tipologia del personal

= Competencias de las personas
» Liderazgo

= Trabajo en equipo

= Estabilidad

= Mejora de las capacidades vy

habilidades de las personas

» Fomento de la capacidad de

innovacion de personas y equipos
o Capital estructural

Conocimientos latentes en personas y

equipos que la empresa aprovecha
= Cultura organizativa
» Filosofia de negocio

» Procesos de reflexion estratégica
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= Estructura de la organizacion
* Propiedad intelectual

» Tecnologia de proceso

= Tecnologia de producto

= Procesos de apoyo

* Procesos de captacion de

conocimientos

= Mecanismos de transmision vy

comunicacion
= Tecnologia de la informacion
= Procesos de innovacion
o Capital relacional

Valor que tiene para la empresa el

conjunto de relaciones con el exterior
= Base de clientes relevantes
= | ealtad de los clientes

= |ntensidad de Ila relacibn con

clientes

= Procesos de servicio y apoyo al

cliente
» Cercania al mercado
= Notoriedad de marcas
» Reputacion/nombre de la empresa
= Alianzas estratégicas
= Interrelacion con proveedores
= Interrelacion con otros agentes

» Capacidad de mejora/recreacion de

la base de clientes
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o Cadena de formacion de valor

Conjunto de actividades interdependientes que realiza en la
empresa para transformar el producto o prestar el servicio y

gue incrementan el valor
= Actividades principales o primarias

Contribuyen directamente en la formacion de valor,
desde que éntra el producto a la empresa hasta que

llega a los clientes y el servicio post-venta
» Logistica interna
» Operaciones de transformacion del producto
» Logistica externa
e Mercadotecnia y ventas
* Servicio post-venta.
= Actividades de apoyo o secundarias
Ayudan a realizar las actividades principales
e Infraestructura de la empresa
* Administracion de los recursos humanos
» Desarrollo tecnolégico
* Abastecimiento de materias primas
» Trazabilidad de la cadena de formacién de valor
Hay que saber el orden de produccién para analizar:
e Cada una de las actividades y su coste

» Laforma en la que se conectan unas actividades

con otras

* Las diferentes cadenas de formacion de valor
que puede tener la empresa para obtener
sinergias en las actividades de formacion de
valor comunes

* La relacion de las actividades de formacion de

valor de la empresa con las cadenas de

formacion de valor de proveedores y clientes
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Andlisis de los escenarios
+ Delimitacion de los escenarios
o0 Horizonte temporal

Durante cuanto tiempo se van a mantener las mismas

condiciones para no tener que cambiar de estrategia

o Ambito de aplicacion
Delimitacion del sector teniendo en cuenta factores como el
producto y la zona geografica

o Partes interesadas

Expertos con interés sobre las empresas del sector a los que

consultar para ver las tendencias

* Mapa causal

o ldentificacion de factores que afectan a las empresas del

sector
0 ¢Se conocen las tendencias de esos factores?
= Si
* ¢conocemos el signo de los impactos?
o Si
= (Es positivo?
= ¢Es negativo?
0o No — incertidumbre clave
* No — incertidumbre clave
* Desarrollo de los escenarios
o Positivo
o Negativo

0 Intermedio
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Fuerzas competitivas
« Amenazas de entrada de competidores potenciales

o Barreras para el ingreso o entrada
= Economias de escala
= Diferenciacion del producto
» Requisitos de capital
» Costes de los clientes para cambiar de suministrador
= Acceso a los canales de distribucion

= Ahorro en el coste de las empresas del sector

independientemente de las economias de escala

* Tecnologia patentada
* Acceso favorable a las materias primas
* Subvenciones
e Curva de aprendizaje y de experiencia

» Politica gubernamental

0 Reaccion esperada de los competidores
= Que han hecho histéricamente
= Cantidad de recursos de las empresas establecidas

= Crecimiento del sector (crecimientos lentos implican

una reaccion mas adversa)
* Rivalidad existente, factores que la incrementan
o Gran namero de competidores o igualmente equilibrados
o Crecimiento lento del sector industrial
o Costes fijos o de almacenamiento elevados
o Falta de diferenciacion o costes cambiantes bajos
o Incrementos importantes de la capacidad
o Diversidad de competidores
0 Intereses estratégicos elevados

0 Fuertes barreras de salida
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= Activos especializados

= Costes fijos de salida

» Sinergias entre los diversos negocios de las empresas
= Barreras emocionales

» Restricciones sociales o gubernamentales

* Poder negociador de los compradores o clientes, fac tores que lo

incrementan

o

o

Mayor concentracion de los clientes o compra de grandes

volimenes con relacion a las ventas del proveedor

Las materias primas que compran los clientes representan una

fraccion importante de sus costes

Productos dificiles de diferenciar

Costes bajos de los clientes para cambiar de proveedor
Baja rentabilidad de las empresas del sector

Amenaza real de los clientes de una integracién hacia atras

El producto del sector industrial no es importante para la
calidad de los productos de los clientes

Los clientes tienen una informacion total

e Poder negociador de los proveedores o vendedores, f  actores

gue lo incrementan

o

o

Mayor concentracion que las empresas del sector

Falta de productos sustitutivos para la empresas del sector
Que las empresas del sector no sean un cliente importante
Que el producto sea importante para las empresas del sector

Que los productos estén diferenciados o supongan costes
elevados por cambiar de proveedor

Amenaza real de los proveedores de una integracién hacia

adelante

* Amenaza de entrada de productos o servicios sustitu tivos
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Grupos estratégicos
Conjunto de empresas de un sector industrial que siguen una estrategia similar
* Mapa de grupos estratégicos
Representacion gréafica de los grupos de un sector en 2 dimensiones
* ¢Como disefar el mapa de grupos estratégicos?
o Definicion del sector
o Determinacién de las empresas integrantes del sector
o Factores, variables y escalas que determinaran los ejes

» Factores que determinan las barreras a la movilidad

dentro del sector y que no se muevan juntos
» Variables que permitan medir los factores en el tiempo

= Circulos proporcionales al tamafio de las empresas:

volumen de ventas, n° de trabajadores, ambos, etc.
o Valoracion de cada variable para cada empresa
0 Representacion del valor de las variables en el mapa
» Utilidades del mapa
o ldentificar las barreras a la movilidad
o ldentificar los grupos marginales
0 Segquir las direcciones de los grupos estratégicos
0 Analisis de tendencias
o Prediccion de reacciones
Analisis DAFO

Incluye de una forma resumida las principales conclusiones extraidas del

analisis estratégico:
» Del analisis externo
0 Amenazas y oportunidades para las empresas del sector
» Del analisis interno

o Fortalezas y debilidades de la propia empresa
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Formulacién de la estrategia
» Estrategias a nivel corporativo
o0 Mantenimiento
Seguir haciendo lo mismo para mantenerse
0 Reestructuracion

Persigue mejorar la rentabilidad de la empresa en su conjunto,
disminuyendo el tamafio o modificando los distintos campos

de actividad, cambiando su estructura
o Crecimiento
= Expansion
Hacer la cadena de formacion de valor mas grande
= Diversificacion
Entrar en negocios distintos
* Integracion vertical

Entrar en la cadena de formaciéon de valor
anterior o posterior
o Hacia arriba o ascendente (pasando a

controlar sus fuentes de suministro)

o0 Hacia abajo o descendente (asumiendo
funciones que acercan a la empresa a sus
clientes finales)

+ Diversificacion relacionada

Negocios afines, en los que se comparten,
ademas de las actividades de direccion vy
finanzas, otros tipos de produccion de valor

» Diversificacion no relacionada

Solo algunas actividades son comunes (direccion

y finanzas)
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» Estrategias a nivel competitivo
o Liderazgo en costes

Trabajando sobre la cadena de formacién de valor para

reducir costes mediante:
= Economias de escala por el incremento del tamafio
» Economias de ambito o de alcance (sinergias)
» Lalocalizacion (producir en lugares con menor coste)
o Diferenciacion

Lograr una ventaja competitiva al crear un producto percibido

por los clientes como exclusivo
Modos de llevar a cabo la estrategia
* Crecimiento interno
Basado en el desarrollo de competencias y recursos de la empresa
» Crecimiento externo
Mediante fusiones o adquisiciones
» Cooperacion
Compartiendo con otras empresas parte de sus capacidades y/o

recursos con objeto de incrementar ventajas competitivas
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