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iQUE ES EL ANALISIS ESTRATEGICO Y
QUE IMPORTANCIA TIENE

DETERMINAR LA POSICION
01 COMPETITIVA DE LA EMPRESA?

Antes de tomar una decision sobre qué estrategia debe
seguir una empresa en el mercado en el que opera y
elaborar un plan estratégico, es imprescindible conocer
cual es su posicion competitiva en ese mercado.

Conocer la posicion competitiva de una empresa pasa
por analizar los siguientes factores y ubicar en qué lugar,
respecto de todos y cada uno de ellos, se encuentra
nuestra empresa.

En primer lugar, hay que determinar cual es la razén
de ser de la empresa, qué es o que la mueve a seguir
en el mercado, cual es su papel en la sociedad —
Mision — y qué es lo que pretende alcanzar — Vision
y Objetivos. Y ello para cada uno de los negocios o
mercados en los que esta presente

En segundo lugar, hay que determinar cuales son
los activos que posee nuestra empresa y que le
permiten operar de una determinada forma, y no de
otra, en ese mercado en busca del éxito; en otras
palabras, con qué “armas” cuenta nuestra empresa
para “conquistar” ese mercado

En tercer lugar, es preciso analizar cuales son las
condiciones del entorno en las que la empresa
se mueve; cual es la situacion en el sector en
el que actua la empresa y también mas alla, qué
condiciones impone el mercado en general. Porque
nuestra empresa debera tener claro, en qué
circunstancias va a tener que emplear sus activos
estratégicos (armas), para poder hacerlo lo mas
atinadamente posible




. Por ultimo y como colofdn de lo anterior, en vista
de las aspiraciones la empresa, sus capacidades
y las condiciones de los mercados y del entorno
en los que va a tener que competir.., debe la
empresa preguntarse si tiene alguna ventaja
competitiva en la que apoyar su actuacion y
encaminarse al éxito o, por el contrario, saber si
no la tiene y, si puede, qué puede o debe hacer
para conseguirla

Asi pues, el analisis estratégico consiste en el
proceso por el que se da respuesta a esos factores.
Solo después de esta reflexion y un buen analisis de
todos los factores anteriores, nuestra empresa estara
en condiciones de decidir una estrategia y disefar un
plan estratégico capaz de conducirle al éxito.

Veamos con un ejemplo la importancia de los factores
citados para entender el concepto de posicion
competitiva y disefiar una estrategia ganadora
encaminada a alcanzar el éxito o, no acertar en la
eleccion estratégica y conseguir un estrepitoso
fracaso.

Analicemos esta historia:

Durante la Guerra de los 100 Afos, el 26 de agosto
de 1346, entre las 4 de la tarde y la media noche, se
libro en Creécy (Francia) una batalla memorable entre
las tropas inglesas del rey Eduardo Il y un poderoso
gjército de nobles franceses que defendian al rey
Felipe VI. El ejército Inglés estaba compuesto de
12.000 hombres, entre los cuales habia 7.000 arqueros.
Las huestes Francesas los triplicaban, alcanzando mas
de 36.000 hombres, un ejército compuesto por su
gallarda caballeria de nobles sefiores, infanteria y
6.000 ballesteros.

Hasta antes de Crécy, las batallas las definian las
cargas de caballeria y toda una ‘reglamentacion”
caballeresca regia estas batallas. Pero en Crécy
cambiaron las cosas: nobles caballeros Franceses
cayeron en el campo abatidos por miles de flechas

Inglesas disparadas a centenares de metros de
distancia por arqueros que nada tenian de nobles.

Estos ‘“mercenarios” disparaban Longbows de entre
80 a 120 libras de peso con gran precision y con
una capacidad de disparar 10 flechas por minuto.
Los numerosos estudios y analisis de esta historica
batalla, que termind en un aplastante triunfo a favor
de Inglaterra, han permitido definir algunos hechos
importantes de considerar:

« cada arquero Inglés llevaba 48 flechas (podian
ser reabastecidos)

« se estiman en 500.000 las flechas disparadas
por los Ingleses

« cada flecha podia alcanzar 250 a 300 metros
(segtin peso)

« las puntas mas temibles eran para herir a los
caballos sin que se pudieran extraer las flechas
sin desgarrar a los animales

« los arqueros formaban una “V" a ambos lados
del ejército Inglés

« los arqueros estaban protegidos por defensas
especiales cortantes

A medianoche, la “creme de la creme” del ejército
Francés, yacia muerta o gravemente herida
en los campos de Crécy y el resto, escapaba
desordenadamente.

La batalla antes de comenzar, parecia claramente
favorable para las fuerzas francesas. Sin embargo,
dicho ejército perdié casi 20.000 hombres, mientras
que los ingleses perdieron unos pocos cientos.

¢En qué radico el secreto de esta memorable batalla?
Una sola palabra lo resume todo: ESTRATEGIA.

Estrategia fundamentada en unmagnifico conocimiento,
por parte del ejército inglés, de las posibilidades de
sus propias fuerzas y de las de su rival (o sea, de
su posicion competitiva) y de las ventajas que podia
obtener de sus capacidades.




ANALISIS DE POSICION COMPETITIVA

El concepto Estrategia es hoy imprescindible en el
mundo de los negocios.

Sin embargo, en muchas empresas se suele pensar:
“planificar la estrategia no es para nosotros; ya
tenemos bastantes problemas con el dia a dia,
esto vale solo para las grandes empresas”. Lo que
supone olvidar que, como los ingleses, David vencio a
Goliat basando su estrategia en sus armas (ventajas
competitivas) mas poderosas: su tamario y agilidad,
su fe y su vision.

En otras palabras, si quiere empezar a sembrar el
éxito de su empresa, mas vale comenzar a pensar
en términos estratégicos y proponerse realizar un
buen analisis para determinar cual es su posicion
competitiva.

Para ello, este pequefio manual le resume qué proceso
debe seguir y qué técnicas de reflexion estratégica le
pueden ser mas utiles.

Antes de entrar en materia y por si ain no ha quedado
suficientemente convencido intentemos contestar a
la siguiente cuestion:

¢Por qué es necesario hoy el enfoque estratégico
en el mundo de los negocios?

La dinamica competitiva de las empresas y de los
mercados tiene un comportamiento parecido al de
la teoria de la evolucion de las especies: “solamente
las que mejor se adapten al medio ambiente
sobreviviran”. La consecuencia es que en el largo
plazo a menos que una empresa o un negocio tenga
una ventaja diferencial sobre sus competidores, tarde
o temprano las fuerzas del mercado se encargaran de
hacer que desaparezca.

Ante este panorama de cambio permanente, el
desarrollo de un enfoque estratégico orientado
a posicionar a la empresa competitivamente en
el mercado, es decir con alguna ventaja sobre las
demas, es una necesidad vital.

Como ocurrio en Crécy, las circunstancias del mercado
cambian continuamente. Repasemos esta evolucion y
el momento en el que nos encontramos, para que
no nos pase como al ejército francés del ejemplo y
sucumbamos al fracaso, sin siquiera conocer por qué.

La Humanidad ha pasado la mayor parte de su
existencia con niveles de demanda estabilizados
y productos que permanecian inalterables en el
transcurso del tiempo. En  aquel escenario, la
Unica preocupacion de una empresa era asegurar la
capacidad de abastecer continuadamente el mismo
bien o producto al mercado. En aquella situacion,
el mercado buscaba esos bienes y productos, que
eran escasos y solo al alcance de unos pocos, entre
aqueéllos que los pudieran producir. La clave del
triunfo era tener esos bienes o poder producirlos de
manera estable.

Sin embargo, gracias a los enormes avances
tecnologicos, conseguidos sobre todo en la segunda
guerra mundial, sobreviene la gran Revolucion
Industrial y surgen nuevas técnicas, nuevos procesos,
nuevos materiales y, como consecuencia de ello,
hacen su aparicion las fabricaciones en grandes
series. Este nuevo método de fabricacion ademas
de abaratar costes por la mejora de productividad
conseguida logra, por primera vez, que la oferta de
productos que llega al mercado, ademas de poder
hacerlo a precios mas accesibles, supere a la
demanda. Paralelamente, al consumidor se le brinda
la oportunidad de poder elegir entre las diferentes
posibilidades que se le presentan, a la hora comprar
un determinado producto que satisfaga sus deseos
y necesidades. La clave del triunfo ya no esta en la
capacidad de tener o producir sino en la capacidad de
conseguir que el consumidor elija los productos de mi
empresa en vez de los de mis competidores.

Con el tiempo sera otro el problema que se le
presente al empresario: el de consolidar ventas
continuadas y conseguir la fidelidad del consumidor,




de tal forma que el producto, en la posterior fase
de consumo (destruccion), no debera defraudar las
expectativas que percibié el comprador en la fase de
seleccion, pues si asi sucediera, no volveria a comprar
el mismo producto. La clave del éxito se basa ahora
no solo en conseguir la eleccion del consumidor, sino
en ser capaz de atender el compromiso adquirido
con €l cumpliendo las expectativas (relacion coste/
atributos) que éste depositd en nuestro producto.

Aun hay mas, el desarrollo de los niveles de vida de
los paises avanzados hace que el consumidor tenga
perfectamente cubiertas sus necesidades basicas
y comienza a desarrollarse un nuevo sentimiento,
intrinseco a la especie humana, que es la necesidad
de reconocimiento e “individuacion” (identificacion y
reafirmacion de su individualidad), lo que da pie a que
los consumidores quieran satisfacer sus necesidades
con productos nuevos no existentes hasta la fecha
y que le conceden una sensacion de disfrute “en
exclusiva”, al menos durante algun tiempo. La clave
del éxito ahora esta en la capacidad de innovar e
introducir productos o servicios nuevos, o al menos
diferentes a lo existente, en el mercado.

A la vista de lo anterior y dando por supuesto
que el principal objetivo de toda empresa privada,
exceptuando las especulativas, es la generacion
continuada de beneficios y no conseguir “Pan para
hoy y hambre para maiiana”, el empresario actual,
bajo ninguin concepto, debera plantearse ;Qué y cuanto
debo fabricar?, sino que esta obligado a conocer qué
demandan, necesitan, desean y prefieren comprar los
consumidores y ;por qué?

La clave del éxito en el mundo actual es tratar
de producir aquéllo que desea ser comprado
por el mercado.

Ante esta situacion, tres son las preguntas que

debieran responderse en todas las empresas, casi
cada dia:

1. ;Sabe usted a qué negocio se dedica? Parece,
a simple vista, una pregunta ridicula. Es evidente que
todos los empresarios saben en que negocio estan
metidos... ;0 no lo saben?

Una famosa compafiia de navegacion consideraba
que se dedicaba al negocio del transporte. Sin
embargo, los beneficios no empezaron a producirse
hasta que cayeron en la cuenta que se estaban
dedicando al negocio del turismo y la hosteleria.

Una pequena empresa constructora de maquinaria
se consideraba fabricante de instrumentos de
precision. Un dia se “despertaron” y se dieron
cuenta que su mercado era el de suministros de
material didactico, desde entonces las ventas han
aumentado considerablemente.

Dos de las mas grandes empresas del mundo en
el siglo XIX eran las empresas de ferrocarriles de
EEUU, pero cuando su negocio de “construir trenes”
fue sustituido por el transporte de automoviles y
por los aviones, casi desaparecieron. ;Qué hubiera
ocurrido si las mayores fortunas de la historia hasta
entonces, hubieran considerado que su negocio era
el “transporte” y no los trenes y hubieran invertido
en los nuevos medios para atender la misma
necesidad de los consumidores?

Esto es lo que se llama considerar la empresa
desde el punto de vista del cliente: ;quiénes son
nuestros principales clientes?, ;porqué compran
nuestros productos?, ;jexisten fuentes de clientes sin
descubrir?, ;se presenta nuestro producto del modo
adecuado para atraer a los clientes potenciales?, etc.

2.;Se dedica usted al negocio apropiado?, esta
segunda pregunta es, quizds, mas importante que
la primera. Las industrias progresistas, modernas y
punteras de ayer, que no se plantearon y resolvieron
en su dia este interrogante, tienen hoy un puesto en
la tumba.




ANALISIS DE POSICION COMPETITIVA

En el siglo XIX la industria textil cred en el Norte
de Inglaterra un emporio de riqueza, los obreros
acudian alli en masa, del mismo modo que hoy
acuden a las industrias en expansion del sureste
del pais. Pero cuando los mercados de ultramar
produjeron sus propias mercancias mas baratas,
las ventas decayeron y muchos fabricantes de
tejidos que siguieron tercamente aferrados a una
actividad que ya no era rentable acabaron cerrando
SUS empresas.

(Esta nuestro mercado en decadencia o en expansion?,
(Esta nuestra empresa declinando o expandiéndose
con la rapidez media en el mercado nacional?, ;Es su
declive o expansion mas rapido o mas lento?, ;Existen
mercados alternativos?, ;Cuales?, ;Como podemos
penetrar en esos mercados alternativos?, etc.

Una pequefia empresa que fabricaba plumillas de
acero se encontro con que su mercado entrd en
decadencia con la aparicion y aceptacion de los
boligrafos en el mercado. La empresa cambio de
actividad y paso a fabricar ruedas pivotantes para
sillones, articulo cuyo mercado se encontraba en
expansion. En este momento esa empresa esta
muy acreditada en su nuevo campo.

Generalizando y de acuerdo a la actual division
internacional del trabajo podemos afirmar que
los productos con un alto componente de mano
de obra en su manufactura, con tecnologias
maduras en su proceso (disponibles y conocidas
por todos los paises competidores) y carentes de
un tamafio de empresa suficiente que les permita
beneficiarse de las economias de escala, por sus
costes, inexorablemente, acaban manufacturandose
en paises subdesarrollados (este es el caso de las
industrias alicantinas del calzado, juguetes y textil
entre otras). La unica formula de supervivencia que
les queda a estas empresas es la reconversion o el
posicionamiento en el mercado, este ultimo término
lo aclaremos en el desarrollo de la pregunta siguiente.

3. ¢(Cual es la singularidad de su negocio?, ;En
qué se diferencia su empresa de los millares de otras
pequefias empresas? Esta tercera pregunta tiene
mucho que ver con la capacidad competitiva de las
empresas.

Muchas firmas subsisten simplemente como
subcontratistas trabajando para otras compafiias.
Tales firmas compiten entre si principalmente en
precios, aunque algunas se acreditan por la seguridad
en el cumplimiento del plazo de entrega o por la
calidad. Pero las empresas que solo compiten en
precio, maxime si esa competencia de precios es a
la baja, deben ser inexorables en lo que se refiere a
minimizar los costes.

La industria de la cuchilleria se desarrolld como
una actividad de pequefias empresas, muchas de
ellas con menos de 10 empleados. Algunas se
fusionaron e hicieron amplio uso de la publicidad
para establecer una marca para sus productos.
Una compariia inglesa decidio hacer un esfuerzo
supremo en el mercado de articulos baratos de
acero inoxidable. Mediante la reduccion de la gama,
el trabajo por turnos y las modernas técnicas de
gestion han podido competir en precios con los
productos asiaticos. Muchos de sus anteriores
competidores tuvieron que cesar en el negocio.

Si se es bastante competente y decidido se puede
ganar la guerra de precios. Pero siempre existe el
temor a la competencia extranjera, especialmente
la de los paises mas subdesarrollados con salarios
mucho mas bajos o con subsidios ocultos.

La alternativa a la competencia despiadada en los
precios es la de desarrollar un producto propio o
una caracteristica especial que distinga a nuestra
empresa de sus competidoras. La diferencia puede
ser real o tangble (disefio, mayor numero de
aplicaciones, proceso patentado, etc.) o imaginaria e
intangible como una marca registrada. Se trata de
crear una situacion en la que el cliente nos compre




a nosotros en lugar de a nuestros competidores
porque cree que los productos de nuestra compafiia
le ofrecen mas valor a cambio de su dinero, el hecho
de que el valor sea real o imaginario no hace al caso.
Lo que importa es que el cliente esté convencido de
que ha gastado su dinero sabiamente. Este seria el
caso de una empresa bien posicionada en el mercado.

No obstante, la singularidad de nuestro negocio no
debe basarse en el engafio. El fraude pueden aceptarlo
algunas personas durante algun tiempo, pero esta en
conflicto tanto con la ética como con los intereses de
la empresa a largo plazo.

Cuando la situacion de los mercados es estable, las
empresas pueden adoptar una actitud pasiva o de
reaccion ante los cambios que ocurren en el entorno.
Pero cuando el cambio se produce dia a dia, cuando
la innovacion tecnologica reduce constantemente
los ciclos de vida de los productos, cuando las
necesidades y gustos de los consumidores cambian
de manera continua, cuando las decisiones dependen
mas y mas de la calidad y rapidez de la informacion,
cuando el ritmo del cambio supera a la velocidad
con que las empresas pueden adaptarse, es cuando
resulta vital adoptar un enfoque estratégico que
permita a las empresas anticiparse al cambio y
adaptar su organizacion a las nuevas reglas del juego.

En la situacion actual de mercado es cuando se
convierte en realidad el proverbio chino

“Comienza a cavar el pozo antes de que estés
sediento”.

Es hoy cuando el pensar estratégicamente se convierte
en un factor de supervivencia para las empresas.

El enfoque estratégico y la planificacion se convierten
asi, segun Taylor en “una actividad especifica a traves
de la cual, los miembros de una organizacion aprenden
a adaptarse a los cambios radicales en el entorno”.

Hacer un excelente andlisis de situacion que nos
muestre la realidad de la posicion competitiva de
nuestra empresa en el mercado y ante el futuro, es
el primer paso y requiere el compromiso de la alta
direccion y habilidades de liderazgo para movilizar a
las personas y recursos de la organizacion.

A continuacion, sera imprescindible trazar un camino lo
suficientemente preciso para evitar desvios (elaborar
un plan), asi como gestionar su implementacion. Sin
embargo estos contenidos son objeto de otro manual.

A modo de conclusion, no olvide que ante una
situacion cambiante es necesario tener una actitud
constante de revision de la estrategia y éso solo se
consigue mediante la atinada reflexion del entorno, las
reglas de juego de los mercados y las capacidades
competitivas de su empresa.

“Si sigues haciendo lo mismo, siempre estaras
en el mismo sitio, pero si sigues haciendo
lo mismo y el entorno corre mas que tu, te
quedaras atras.”




EL ENFOQUE ESTRATEGICO Y
Py Y] LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

El concepto de enfoque estratégico, engloba la funcion o
tarea del analisis estratégico cuyo objeto es estudiar y
analizar la evolucion del mercado, identificar los binomios
producto-mercado (concepto que se detallara en el punto
4.5. Identificacion de las lineas de actividad actuales y/o
potenciales y determinar las tecnologias, productos o
servicios que van a dar respuesta a cada binomio.

El analisis estratégico debe ser capaz de proporcionar
a la empresa informacion sobre qué atributos,
servicios, prestaciones, utilidades, etc, le dotan de
ventajas diferenciales, perceptibles y valoradas por los
consumidores, para conseguir que el potencial consumidor
se decida por la compra del producto de la empresa
frente a los de su competencia.

Un buen andlisis estratégico permite a la empresa
elegir la estrategia para satisfacer las necesidades de
su mercado de modo diferente y ventajoso, eligiendo
también el grupo de consumidores que mas lo valoraran
y hacia los cuales dirigira su oferta.

Complementariamente, la planificacion estratégica
persigue la conquista de los mercados existentes
mediante una sucesion de actividades coherentemente
organizadas.

Ambas tareas son complementarias en la empresa, como
dice el proverbio chino:

“La teoria sin practica es indatil, la practica sin
teoria peligrosa”

~ 0




Asi pues, un excelente proceso de analisis estratégico
y una magnifica estrategia, si no se trasladan a un
plany se ejecutan acertadamente no sirven para nada.
Igualmente, un plan que no responda a una estrategia
bien reflexionada, previa una correcta interpretacion
de la posicion competitiva de la empresa, esta
encaminado al fracaso, - recuerde al ejército frances
en la batalla de Crécy.




ESTRUCTURA Y ETAPAS DE LA
03 PLANIFICACION EN LAS EMPRESAS

El esquema del proceso de elaboracion de un plan
estratégico transcurre por las siguientes etapas:

1. La primera de ellas es la etapa filosofica o de fijacion
de los grandes fines de la empresa.

Engloba los criterios y la filosofia de la direccion,
consejo de administracion y propiedad de la empresa,
pasados y futuros.

El resultado debe ser un documento en el que se
especifiquen los fines generales de la empresa

El documento resultante, debe ser revisado y
reformulado anualmente, excepto en el caso de los
puntos relativos a la mision, la vision y los principios
de la empresa.

2. Posteriormente comienza una segunda etapa que
[lamaremos etapa analitica y que comprende las
siguientes tareas:

ANALISIS INTERNO: Analisis de la organizacion, los
recursos, los activos y los aspectos funcionales de la
empresa (producto, direccion, finanzas, departamento
comercial, activos de marketing, calidad, recursos
humanos, etc.).

ANALISIS EXTERNO: Debe desvelar informacion
sobre la Competencia actual, el nivel de Tecnologia
utilizada, en qué medida afecta la situacion econémica,
la demografia y los valores sociales actuales a la

empresa.
#




3. La tercera tarea es la de definicion estratégica:

En esta fase la empresa debe definir cual es
la estrategia que va a seguir: ;debe la empresa
perseguir una estrategia de liderazgo en costes, de
diferenciacion o de enfoque?; ;se debe considerar
la dimension actual, crecer, reducir la actividad o
segregar alguna unidad de negocio?; ;cuales deben
ser las estrategias de precios, de marca e imagen
de un producto, de canales, de proveedores y
recursos, etc.?

4. Por ultimo hay una cuarta etapa que consiste en la
programacion, presupuesto y control de las acciones
a realizar.

Es la etapa que consiste propiamente en la
elaboracion por escrito del Plan Estratégico.
Recoge no solo las conclusiones de todas las
etapas anteriores, sino el programa detallado
de las estrategias y las actuaciones a poner en
marcha, para alcanzar los objetivos sefialados.

Basicamente debe consistir en definir ;qué
tareas y subtareas han de ponerse en marcha,
qué responsable, qué calendario y qué recursos
hay que asignar a cada una de las estrategias?,
asi como responder a las siguientes cuestiones:
icomo debemos organizamos para el control en
tiempo real de las variables estratégicas?; ;qué
mecanismos debemos implantar para la actuacion
continua del plany los instrumentos de planificacion
y control?

Como ya ha quedado dicho anteriormente, este
manual se ocupa de las etapas 1y 2 de enfoque y
reflexion estratégica, respectivamente, las etapas 3
y 4 tienen su propio desarrollo en sendos manuales
que complementan a éste y entre si.




ETAPA FILOSOFICA
Py W1 (DECLARACION DE PRINCIPIOS)

En esta primera fase o etapa filosofica del proceso de
reflexion y planificacion estratégica, ha de ser capaz de
especificar los fines generales de la empresa que, en
rasgos generales, responden a las siguientes cuestiones:

;Qué empresa quiere tener? Lider, estable, pionera,
innovadora, “copiadora”, discreta, de segunda fila, puntera...

;Cudl es la meta o fin fundamental de su empresa?
Rentabilidad, crecimiento, servicio social, volumen de
facturacion, dar empleo a la comunidad, etc.

;Qué productos tiene o quiere tener y a qué mercados
quiere servir? Diversificacion, concentracion,
especializacion, separacion, complementacion...

;Qué criterios o politicas de gestion desea seguir?
Comerciales, de produccion, financieros, de personal, de
orientacion...

;Qué meta/objetivo se propone alcanzar? % de incremento
de facturacion, % de cuota de mercado, % de rentabilidad
sobre ventas, % de rentabilidad sobre activo...

;/Qué valores y principios quiere respetar? Responsabilidad
social, mantenimiento del empleo, calidad, diversificacion...

El principal objetivo que perseguimos desde el enfoque
estratégico es adecuar a la empresa para afrontar el
futuro con garantias de éxito, para lo cual, deberemos
reflexionar constantemente sobre los  siguientes
conceptos clave y sus interrelaciones:

#




4.1 DEFINIR LA MISION DE LA EMPRESA

Toda empresa es una organizacion que tiene una
Mision. No vale con decir que su fin, su mision, su
proposito ultimo es OBTENER EL MAXIMO BENEFICIO,
porque esa respuesta debe ser explicada: ;a corto
plazo?, ;a costa de qué?, ;consecucion de beneficios
estable en el tiempo?, jpara quién esos beneficios?

El beneficio, no es el fin ultimo, sino el medio de
conseguir la Mision o proposito basico pretendido.

La Mision o el proposito basico debe ser expresado
de forma breve en no mas de tres lineas. No siempre
es facil ya que incluso dentro de la misma empresa
no todos los socios o directivos tienen respuestas
coincidentes.

En una PYME, quien define la Mision es el o los
propietarios, pero sus colaboradores deben estar
informados y deben compartir esa Mision.

El no conocer o no compartir la Mision del fundador,
en ocasiones ha llevado a la ruptura de la empresa.

Un ejemplo de Mision de empresa puede ser el de
Disney. Define como Mision, en su planificacion
Estratégica, “Hacer feliz a la gente”. A partir de aqui,
en cualquier lugar, forma o negocios en el cual se
pueda obtener un beneficio “haciendo feliz a la gente”
podra intervenir Disney.

Tener clara la Mision es fundamental para cualquier
compania.

Para facilitar la tarea de definir la Mision de la
empresa, debemos preguntarnos: ;Quiénes somos?
(Para qué funciona esta empresa? ;A quién se
pretende beneficiar con la empresa? ;Con qué tipo
de resultado? ;Como se mide ese resultado?

La mision debe expresarse, mas que en funcion del
producto a comercializar, en funcion del servicio que

prestamos 0 la necesidad que somos capaces de
satisfacer. Ademas, conviene tener en cuenta que la
mision debe reunir las siguientes caracteristicas:

« Ser diferente de la de nuestra competencia
« Abrir puertas al futuro
« Ser motivadora

Como ejemplo de mision, es muy clarificadora la de
Lladro que de manera muy sencilla pero enormemente
atractiva y descriptiva, decia “Fabricamos suefios’”.

Otro ejemplo de declaracion: lamision de la prestigiosa
consultora KPMG: “Transformar el conocimiento en
valor para el beneficio de nuestros clientes, nuestra
gente y los mercados de capitales.”

Intente ahora explicar cudl es la Mision, la razon de
ser de su empresa, su proposito, su finalidad. Como ya
se ha dicho, no debe olvidar que éste es su concepto
de negocio. Debe hacerlo, pues, respondiéndose a las
siguientes tres preguntas

1. ;A quién queremos satisfacer?
2. ;Qué necesidad pretendemos cubrir?

3. ;Como y de qué modo lo vamos a hacer para ser
percibidos como la mejor alternativa de suministro?

4.2 DESCRIBIR LA VISION

A diferencia de la mision, que se centra en el pasado
y el presente de la compafiia, la Vision se centra en
el futuro. En la practica, muchas empresas las unen
ofreciendo ambas perspectivas temporales.

La Vision es una posicion de futuro que deseamos
conseguir y define hacia donde queremos ir.

Es importante que la organizacion conozca tanto su
realidad actual como el futuro deseado. La fuerza que
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nos debe conducir al cambio es la distancia entre
nuestra situacion real y la deseada.

La Vision es por tanto, el suefio a alcanzar por la
empresa. Intenta visualizar el futuro y posicionar a la
empresa en ese futuro.

Un ejemplo de vision puede ser el de Gas Natural:
“ser un Grupo energético y de servicios lider y en
continuo crecimiento, con presencia multinacional, que
se distinga por proporcionar una calidad de servicio
excelente a sus clientes, una rentabilidad sostenida a
sus accionistas, una ampliacion de oportunidades de
desarrollo profesional y personal a sus empleados y
una contribucion positiva a la sociedad actuando con
un compromiso de ciudadania global.”

0 la de la multinacional Ford que reza: “Nuestra vision:
Convertirnos en la compafia principal del mundo de
productos y servicios para el automovil.

Intente plasmar cuél es la Vision, el futuro o el suefio
a alcanzar por su empresa. Y no debe detenerle la
ambicion de esa Vision. Al fin'y al cabo, los grandes
logros de la Humanidad estan construidos sobre los
suefios de personas como usted. Intente pues “sofar”
su Vision respondiendo a las siguientes cuestiones:

1. ;Hasta donde me gustaria que llegara mi empresa?

2. iComo visualizo el éxito de mi empresa dentro de
10, 15 6 20 arios?

3. jAlcanzando qué posicion futura me sentiria
realizado con mi empresa?

4.3 DEFINIR LOS VALORES 0 PRINCIPIOS DE
LA EMPRESA

Los valores o principios consisten en la definicion de
los limites o lineas maestras de comportamiento que
la empresa se marca a si misma.

Permiten enmarcar la actuacion de la empresa en su

forma de operar en el entorno y suponen una serie
de costumbres de actuacion, preestablecidas de una
forma mas o menos consciente, pero que dejan su
impronta en el exterior de la empresa, es decir, en el
mundo que la rodea.

Los principios y valores se refieren a cuestiones tan
dispares, pero a la vez tan relevantes como: forma
de premiar el esfuerzo, compromiso con la calidad,
la sociedad o el medioambiente, criterios prioritarios
de actuacion, etc.

Los valores consolidan una determinada cultura de
empresa y condicionan la adopcion de decisiones,
la seleccion de las personas de la empresa, la
promocion interna, etc. Son las reglas de juego, el
pacto de convivencia interno y a la vez delimitan la
frontera de actuacion externa.

Son las creencias que aglutinan y consolidan al
grupo directivo y deben ser asumidos por todo el
personal, creando un estilo o forma de proceder de la
organizacion acorde a estos principios

La forma de actuar y proceder de una empresa es
consecuencia de los valores de sus dirigentes. Estos
deben ser asumidos por toda la organizacion para
desarrollar asi la denominada “cultura” de empresa
que, en definitiva, es una manera de proceder de
manera coherente con los valores establecidos.

Un buen modelo que nos puede servir de ejemplo es
el de Declaracion de los valores de KPMG:

« Lideramos con el ejemplo

« Trabajamos en equipo

« Respetamos a la persona

« Analizamos los hechos y brindamos nuestra
opinion

« Nos comunicamos abierta y honestamente

« Nos comprometemos con la comunidad
« Ante todo, actuamos con integridad




Intente ahora detallar cuales son los valores o
principios sobre los que se asienta la actuacion de
su empresa. Para ello, respondase a preguntas como
las que siguen:

1. ;Qué estamos dispuestos a hacer para llegar a
cumplir la mision de la empresa?

2. ;Qué no estamos dispuestos a hacer?
3. Existen limites a la actuacion de la empresa?

4. ;Qué valores o principios nos hemos impuesto
seguir?

Las politicas de la organizacion son lineas maestras o
criterios de decision para la seleccion de alternativas
estratégicas.

Estas lineas generales de actuacion, acotan vy
canalizan las estrategias y suelen tener una vigencia
superior a las estrategias.

Algunos ejemplos de politicas de empresa tienen
que ver con el crecimiento de la empresa, la
autofinanciacion, la reinversion de beneficios, la
promocion interna de personal o el acudir a personal
de fuera, etc.

A continuacion se recoge un cuadro con dos listados
alternativos. La eleccion de una de las opciones
excluye su pareja. Debe asi definir las lineas
maestras que van a regir las politicas de su empresa.
Cada una de las alternativas de cada pareja supondra
en el futuro un limite o un camino para la adopcion
de estrategias y lineas de actuacion absolutamente
diferentes:

ANALISIS DE TRADE / OFF (WEINBERG) - (ELEGIR UNA DE LAS 2 POSIBILIDADES)

Beneficio corto plazo

Crecimiento largo plazo

Margen bruto méaximo

Mejora posicion competitiva

Aumento rapido de ventas

Desarrollo mercado

Penetracion mercados existentes

Desarrollo nuevos mercados

Nuevos productos relacionados

Nuevos productos diversificados

Objetivos de beneficio

Objetivos diferentes de beneficio

Crecimiento

Estabilidad

Entorno de bajo riesgo

Entorno de alto riesgo
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4.4 ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Si la definicion de la Mision es un acto de voluntad,
la determinacion de los Objetivos estratégicos
depende de influencias directas y complejas que
hacen preciso optar entre opciones contrapuestas,
en funcion de nuestro planteamiento sobre como
queremos desarrollar o alcanzar la Mision definida:

La diferencia entre la Mision y los Objetivos es
que éstos deben ser operativos, cuantificados o no,
para que puedan servir de soporte a los planes de
actuacion o planes operativos de cada departamento
dentro de la empresa.

A veces los planes de cada area o departamento de
la empresa pueden ser contradictorios puesto que
cada uno de ellos tiene una vision especializada del
negocio. Debe ser, por tanto la direccion quien arbitre
el equilibrio y quien establezca la trayectoria a seguir.

Al menos deben existir objetivos en las diferentes
areas de la empresa: produccion, financiera, personal
y marketing.

Por ultimo, no olvidemos tres reflexiones basicas

« Los objetivos deben ceriirse a dos o tres puntos
clave en las diferentes areas que sean esenciales

« El horizonte temporal de los objetivos debe ser
el mismo

« Los objetivos debe ser:

COHERENTES entre si, es decir que no deben ser
contradictorios unos con otros.

COMPATIBLES con la Mision y con la estrategia
de la empresa.

ALCANZABLES con los reproyectos de que dispone
0 puede disponer la empresa.

Los objetivos son un elemento clave para que la
empresa cumpla su Mision.

Antes de actuar es necesario, primero determinar
los objetivos que se pretenden lograr: ;hacia dénde
vamos?, para luego establecer la estrategia que nos
permitira alcanzar los objetivos ;como vamos a
llegar?

Los objetivos y las estrategias vienen a ser como
los hitos (objetivos) que permiten trazar el camino
(estrategia) para alcanzar la meta o Vision que se
ha propuesto conseguir la empresa, partiendo de su
situacion actual.

Sino se establecen los objetivos y las estrategias para
Su consecucion, la empresa puede acabar atrapada
en un mar de indecisiones, con las consiguientes
pérdidas de tiempo, dinero y esfuerzos.

En la linea de este razonamiento, podemos citar a
Mager (1973):

“Si no sabemos a donde queremos ir, podemos
estar en otra parte y, ademas, no saberlo.”

De ahi la importancia de sefalar el objetivo final o
meta, la estrategia o estrategias que nos conduzca
hasta ella y los objetivos intermedios que nos van a
guiar en el seguimiento/ejecucion de esa estrategia

Los objetivos deben ser cuantificados y medibles y
deben cumplir los siguientes criterios:

» Coherentes con la Vision y principios de la
empresa

« Orientados hacia resultados especificos y
cuantificables

- Realistas y alcanzables

« Claros y faciles de entender

 Medibles

« Aceptables para todos los involucrados en su
consecucion

- Flexibles

- Coherentes entre si

« Retadores




Los objetivos son una concrecion a corto plazo de la
vision. Estos ayudan a priorizar decisiones y acciones,
centrando el enfoque de la empresa y legitimando la
asignacion de recursos.

Ejercicio practico: defina, ;jcuales podrian ser los
objetivos de su empresa que mejor la conduzcan
hacia la consecucion de su Vision?

4.5 IDENTIFICACION DE LAS LiNEAS DE
ACTIVIDAD

El pensamiento estratégico parte de la premisa de que:

“Lo que el comprador busca, no es tanto el
producto, sino la solucién que le aporta a sus
necesidades”’.

Y desde esta perspectiva intenta responder ;por y
para qué esta nuestra empresa en el mercado?

A partir de esta idea se desprenden cuatro puntos
importantes para la reflexion y las decisiones
estratégicas:

« ;Qué necesidades satisfacemos?

La contestacion define la estrategia de negocio
seleccionada por la empresa, e implica un tipo
de cliente, asi como un amplio conjunto de
competidores y productos que, siendo iguales o
diferentes, cumplen la funcién de satisfacer la
necesidad expresada por el mercado.

;A qué “grupo de clientes” nos dirigimos?

Entendiéndose por grupo, un amplio colectivo de
consumidores, en ocasiones muy heterogéneos,
pero con el comun denominador constituido por el
mismo tipo de necesidad.

« ;Cual es el conjunto de productos y/o servicios,

idénticos, diferentes o parecidos, pero que
perfectamente satisfacen la misma necesidad?

 ;Qué empresas o instituciones estan ofertando
dichos productos o servicios?

Estas cuatro preguntas nos ayudan a definir lo que
es un «Negocio», qué identifica a los clientes que
definen un mercado y a los competidores que lo
atienden con un determinado producto/servicio y
cual es la tecnologia empleada para satisfacer su
necesidad.

Para realizar correctamente la reflexion estratégica,
hay que diferenciar y centrarse en los diferentes
“Negocios” entendidos en términos de “Producto-
Mercado’, y que se conocen con el concepto de
UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO (UEN).

En caso contrario, caeriamos en la generalizacion y
se perderia la capacidad de vision necesaria para
poder entender, decidir y actuar.

Por ello, debemos seleccionar el “Negocio” a analizar
intentando agrupar las actividades que pertenezcan
al mismo concepto Producto/mercado, en el sentido
de distinta necesidad a cubrir con un determinado
producto, servicio o tecnologia y el distinto publico o
canal al que va dirigido.

Por ejemplo, serian Unidades Estratégicas de Negocio
diferentes, los de una empresa de refrescos que
tuviera también una actividad de ropa juvenil de
moda; 0 una empresa de automoviles que fabricara
y comercializara neumaticos para si y para terceras
empresas.

En resumen:

1. El andlisis debe hacerse por cada una de las
distintas actividades que desempefia la empresa o
Unidades Estratégicas de Negocio, entendidas como
el conjunto producto/mercado.

2. El mercado de referencia es el que centrara la
vision sobre el problema que queremos analizar.

3. El problema basico es entender para decidir, para
actuar.
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Si la empresa desarrolla actividades diferentes, su
analisis simultaneo impediria un correcto enfoque, por
lo tanto, hay que elegir qué actividad o actividades
van a ser objeto de andlisis y planificacion. La esencia
del anélisis y reflexion estratégica se basa en poder
centrar la atencion en una sola actividad o unidad
de negocio para poder descubrir sus condiciones
competitivas. Si consideramos todas las actividades
de la empresa a la vez, estamos promediando entre
todas y nos alejamos de la rigurosidad del analisis.

Sitenemos intencion de analizar todas las actividades
de la empresa en términos de Unidad Estratégica de
Negocio deberemos repetir el proceso de reflexion
sobre todas y cada una de las que queramos analizar.

Para ayudar a identificar estas UEN, podemos
tener en cuenta que deben reunir las siguientes
caracteristicas:

a) Que dichas actividades podrian ser objeto de
una entidad organizativa propia e independiente con
capacidad de direccion Unica.

b) Que tengan un mismo grupo de competidores.

c) Cuya tecnologia de fabricacion sea parecida o
igual.

d) Que se dirijan a un conjunto relativamente
homogéneo de clientes, o satisfagan necesidades
similares.

Una vez determinada la cartera de actividades
0 Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) de la
empresa hay que pasar a estudiarlas y evaluarlas
para determinar su condicion en el mercado.

UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

MERCADO
CLIENTE

PRODUCTOS
SERVICIOS




Veamosla con un ejemplo:

Una conocida marca de refrescos, ademas fabrica
ropa de moda para adolescentes y complementos.

Los refrescos los vende de dos maneras diferentes:

« Por una parte su mayor porcentaje de ventas lo
realiza a través del canal clasico de distribucion:
mayoristas de alimentacion que distribuyen a
detallistas del sector, pero también realiza venta
directa desde fabrica a centrales de compra del
sector restauracion (bares, pubs, restaurantes, etc.)

Por otro lado, la ropa de moda la vende también de
dos modos diferentes:

« A través de una cadena de franquicias de la
marca en grandes almacenes y tiendas de moda
con una imagen personalizada a través de “corner
franquicia”

Los complementos los vende unicamente en las
tiendas que componen la franquicia y algunas tiendas
de moda que también venden complementos.

Si trasladamos la informacion al cuadro siguiente:

UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

Central

Ropa juvenil

Complementos

En colores se puede apreciar la propuesta de diferentes
Unidades de Negocio en base a las diferencias que impone la
consideracion del binomio Producto/Mercado.

MERCADO | Mayoristas de | 4o compras Franquicias | Grandes Tiendas
CLIENTE | alimentacion | restauracion 221;r?gre?reasﬁquicia de moda
PRODUCTOS
SERVICIOS
Refrescos




5 ETAPA ANALITICA

Después de la definicion de la esencia de la empresa,
realizada en la etapa filosofica anterior y de la eleccion
de la actividad (UEN) o actividades a analizar, hemos
llegado al punto es que es preciso realizar una profunda
reflexion sobre cual es la realidad actual del negocio y
cuales sus perspectivas o potencialidades futuras.

El andlisis estratégico contempla para la reflexion dos
tipos de escenarios y desde dos perspectivas distintas.

Los escenarios a analizar son:

 El momento actual en el que la empresa se encuentra,
con sus caracteristicas propias y del entorno en el que
opera.

Este andlisis trata de explicar cudl es la situacion
actual que vive nuestra empresa. Es como una “foto
fija" de cuales son las caracteristicas del negocio y
las circunstancias del entorno en el que se ve inmerso.

e El segundo escenario, es un escenario dinamico.
Responde a la necesidad de prever como va a ser el
mercado futuro y qué opciones tienen nuestra empresa
de triunfar en él.

En esta segunda parte del analisis ya no nos vale con
conocer nuestra empresa y su entorno, sino que exige
un ejercicio de anticipacion sobre lo que va a ser
i el futuro, un esfuerzo de proyeccion, imprescindible
para poder definir nuestra estrategia encaminada a
conseguir nuestra Vision o suefio.




Las perspectivas de analisis desde las que se va a
plantear esta reflexion son también dos:

« La primera se refiere a la parte interna de la
empresa, es decir la que conocemos y depende
de nosotros mismos. Perspectiva que se analiza
desde los dos escenarios posibles sefialados antes,
lo que hoy es la empresa y la potencialidad futura
de la misma

« La segunda perspectiva, se refiere a la parte
externa o del entorno, mas allda de lo que la
empresa es y puede controlar, se refiere a los
factores que no dependen de nuestras decisiones,
sino de la situacion actual y futura del sector, del
mercado, del entorno

Para realizar este proceso de analisis se emplean
diferentes técnicas y metodologias que han sido
perfectamente descritas en la literatura empresarial
sobre planificacion, estrategia y marketing y que han
demostrado ser sumamente utiles

Su mayor virtud es que siendo relativamente flexibles,
permiten ordenar el proceso de analisis y simplifican
la extraccion de conclusiones.

En cualquier caso, hay que tener en cuenta que
son solo herramientas que nos van a ayudar en el
proceso de pensamiento y analisis, pero no son
ninguna solucion. El éxito de su utilizacion pasa por
la profundidad de conocimiento de la informacion que
debemos tener en cuenta para su aplicacion.

En otras palabras lo verdaderamente relevante no es
la herramienta en si, sino la cantidad de la informacion
que tengamos disponible y la calidad del anélisis que
seamos capaces de realizar.

5.1 ANALISIS DAFO

Para realizar el andlisis interno y externo desde el
escenario actual, como sefialabamos en el apartado
anterior, utilizaremos la herramienta DAFO.

El analisis DAFO, es una sintesis que relaciona la
realidad interna de la empresa, con las condiciones
del entorno en el que se encuentra, clasificando las
caracteristicas o circunstancias que son positivas
0 nhegativas en o para la empresa de manera que
se produce una clasificacion como la que detalla el
cuadro siguiente:

PERSPECTIVA

Valoracion INTERNA EXTERNA
POSITIVA Fortaleza Oportunidad
NEGATIVA Debilidad Amenaza

Asi pues desde la perspectiva interna, los factores
0 caracteristicas positivos que tiene la empresa los
podemos calificar como FORTALEZAS, los factores
negativos DEBILIDADES y desde la perspectiva
externa, los factores positivos son OPORTUNIDADES
y los factores negativos son AMENAZAS.

El analisis DAFO permite:

« Determinar las verdaderas posibilidades que
tiene la empresa para alcanzar los objetivos que
se habia establecido inicialmente

+ Concienciar al empresario y sus personas de
confianza, sobre la dimension de los obstaculos
que hay que enfrentar

« Permitirle explotar mas eficazmente los factores
positivos y neutralizar o eliminar el efecto de los
factores negativos
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Sus siglas corresponden a los conceptos de:
Debilidad, Amenaza, Fortaleza y Oportunidad.

Los conceptos que componen esta metodologia de

analisis son:

CONCEPTO SIGNIFICADO

DEBILIDADES Son aquellos estrangulamientos que mientras no se supriman coartan el
aprovechamiento de algunas oportunidades que ofrece el mercado. Por ejemplo:
« Personal poco cualificado
« Sistema directivo autoritario
» Maqguinaria obsoleta
« Capacidad de produccion saturada
FORTALEZAS Todo aquello que pueda representar un liderazgo en el entorno exterior de la
empresa, representado por personas, acontecimientos, productos, organizacion,
etc... Por ejemplo:
« Una buena red de distribucion
» Marca conocida por el mercado y bien valorada
» Una patente de un producto de éxito
» Flexibilidad
AMENAZAS Son todos los sucesos del entorno exterior a la empresa que han de ser previstos
y que pueden ser un gran obstaculo para el cumplimiento de los objetivos
propuestos. Por ejemplo:;
« Endurecimiento de la competencia internacional
« Subida de los tipos de interés
« Debilidad de la demanda
« Incremento del coste de las materias primas
OPORTUNIDADES | Aquellas ocasiones externas, que si es posible que puedan realizarse,
proporcionaran ventajas apreciables. Por ejemplo:
- Rebaja de aranceles a nivel mundial
- Fortaleza del euro
« Enriquecimiento de nuevos paises emergentes
« Debilidad de las empresas lideres del sector




5.1.1 ANALISIS INTERNO: DEBILIDADES Y
FORTALEZAS. LA CADENA DE VALOR

Antes de iniciar el andlisis de las diferentes areas
funcionales, como parte del proceso de analisis
estratégico interno, es interesante conocer el
concepto de la “cadena de valor” implementado
por Michael Porter.

El enfoque del “andlisis de la Cadena de Valor” se
basa en la identificacion de cada paso que se realiza
en los procesos internos de la empresa y la revision
de su contribucién a la satisfaccion del cliente.

Este proceso de andlisis debe ayudarle a cuestionar y
revisar los patrones de trabajo en su empresa desde
la perspectiva de su enfoque al cliente y, de esta
forma, ayudarle a descubrir qué puede mejorarse.

Este enfoque de satisfaccion al cliente o dicho de
otra forma, de nuestra capacidad de generar valor
para nuestro cliente/mercado, es la esencia en
la que radica la capacidad de mantener ventajas
diferenciales que permitan a la empresa competir
en el mercado.

Segun Porter, la cadena de valor de la empresa, es
decir las fuentes capaces de generar valor para el
cliente radican en las diferentes actividades que se
realizan dentro de la empresa y, segln su propuesta,
se compone de nueve grupos de actividades
pertenecientes a dos tipos de categorias: Actividades
de Apoyo y Actividades Primarias.

Las Actividades de Apoyo, son las que se refieren a
los grupos:

« Infraestructura de gestion
 Manejo de Recursos Humanos
« Gestion de tecnologia

« Adquisiciones

Las Actividades Primarias se componen de los
siguientes grupos de actividades:

« Logistica de entrada
« Operaciones

« Logistica de salida
 Marketing y ventas
« Servicios

LA CADENA DE VALOR DE PORTER

Actividades de infraestructura

= Gestion de los Recursos Humanos
£
a -
@ Desarrollo tecnologico
: §
=  Servicios Generales &
2 S
Logistica Produccion Logistica Marketing Servicio
Interna Externa y ventas Postventa
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Grant, Robert M. (2004, 42 Edicion). Direccidn estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones.

THOMSON_CIVITAS, p. 192.
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La importancia de la cadena de valor en esta fase
del analisis interno radica en el hecho de que aporta
factores al proceso de reflexion para determinar
cuales son los activos positivos de la empresa y, por
contra que aspectos debe mejorar.

Seleccionada la UEN (o varias UEN) que va a ser
objeto de nuestro andlisis, desde la perspectiva
interna, se toman en consideracion las capacidades y
los recursos actuales que tiene la empresa respecto
de la UEN seleccionada.

Este analisis nos va a permitir conocer el qué, como
y el porqué de la estructura con la que cuenta la
empresa, |0 que condicionara las decisiones a adoptar.

Debe servir para determinar las areas en las que la
empresa puede ser mas eficaz y en las que tiene méas
que perder.

Es muy importante realizarla con la mayor objetividad
posible, sin pretender tapar los errores y carencias ni
resaltar los aciertos.

El analisis se centra en aspectos relativos a cada
una de las areas funcionales de la empresa, por
lo tanto deberemos tener en cuenta diferentes
factores pertenecientes a cada una de las areas de la
empresa, organizacion, recursos humanos, marketing,
administracion, produccion, etc.

Para hacer un correcto andlisis, debe reflexionar
sobre si los siguientes factores en su empresa son
positivos 0 negativos y qué peso puede llegar a
desempeniar en el mercado el hecho de que lo sean:

1. POLITICA DE OBJETIVOS DE LA EMPRESA

+ ;Son objetivos razonables?

- ;Participan todos los responsables en su
elaboracion?

- ;Existe un sistema que permiten su control y
medicion periodica?

« ;Son revisados periodicamente y analizadas las
desviaciones?

« ;Son consecuentes con los recursos disponibles?
« ;Se comunican a las personas implicadas?

2. ORGANIZACION

(Existe un buen nivel de comunicacion y trabajo?
:Se implica a los responsables en el cambio?
¢La organizacion admite la critica constructiva?
.Como calificaria el estilo directivo?

¢Esta bien dimensionada la estructura?

(Existen problemas de organizacion?

;Cual es el nivel de motivacion del personal?
¢Hay claramente definida una Cultura de empresa?
; Qué capacidades y habilidades tienen los
directivos de la empresa?

(Existe capacidad y habito de obtener
colaboracion externa?

(Esta bien resuelta la comunicacion externa?
;Como calificaria la politica de personal?

;Cuél es el Clima social dentro de su empresa?
;Su empresa es una organizacion flexible?
(Existen estructuras de poder informales?

3. POLITICA DE MARKETING
« ;Existe un Sistema informacion mercado?
« ;Estan definidos unos criterios claros al trabajar
con la distribucion comercial?
- ;Se tienen en cuenta los objetivos de la
distribucion?

4. PRODUCTO

« ;Han sido bien definidos los segmentos de
mercado y se conocen las caracteristicas de los
segmentos?

- ;Se conoce la oferta de productos de la
competencia y su posicionamiento?

« ;Se revisa periodicamente el posicionamiento
de la empresa?

5. PRECIOS
- ;Se tienen en cuenta los precios de la
competencia?
- ;La politica de precios esta relacionada con
otras politicas comerciales?




6. DISTRIBUCION
« ;Existe compenetracion y entendimiento con el
canal de distribucion?
« ;Se conocen todas las alternativas de distribucion
del sector?

7. PUBLICIDAD
- ;Existe una politica de comunicacion externa?

8. COMPETIDORES
« Se tiene claro que mueve a los competidores y
lo que hacen
» Se conocen los puntos fuertes y débiles de la
competencia
« Se conoce a la competencia

9. GESTION INTERNA

- Evalue el sistema de Administracion y control
de la empresa

- ;Existen mecanismos suficientes para un
adecuado control de gestion?

- ;Como se realiza el Tratamiento de la
informacion interna?

« Evalue el funcionamiento de la Gestion financiera

- ;Tiene su empresa suficiente capacidad
Financiera o puede conseguir financiacion interna?

- ;Como son los margenes y la rentabilidad de
su empresa?

- ;Existe un érea de calidad?

« ;Existe un departamento de Innovacion (I+D+i)?

» ;Cual es el nivel de la Tecnologia empleada?

- ;Esta bien organizada el area de produccion?

« Evalue el proceso de compras y acopios

- ;Controlan bien los Costes de la empresa?

« Puntte cuél es el nivel de las areas de Almacén
y expediciones

10. VENTAS
- ;Cudl es la evolucion de ventas de la empresa?
« ;Se conocen a los clientes principales y
secundarios: ABC de clientes?

11. ATENCION AL CLIENTE
« ;Se potencia mantener el nivel de calidad en las
entregas?
« ;Cémo valoraria nivel de Calidad de servicio al
cliente?

Tenga en cuenta que la valoracion de cada uno de
estos factores debe hacerla desde el enfoque hacia
la satisfaccion del cliente.

Ahora solo queda analizar las capacidades de su
empresa.

A través de este proceso de andlisis interno
determinara las DEBILIDADES y FORTALEZAS de su
empresa.

5.1.2 ANALISIS EXTERNO: OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

Es evidente que la empresa no es un ente hermético,
sino que su existencia depende de todos los factores
y circunstancias que la rodean.

El entorno mas proximo a la empresa esta constituido
por el mercado en el que opera. Logicamente el papel
de las empresas competidoras, el volumen de la
demanda del mercado, las exigencias de los clientes,
el comportamiento de los proveedores, etc. van
determinar la capacidad de maniobra de la empresa.

Pero mas alla de este entorno inmediato, también el
entorno general afecta de manera muy importante a
las empresas. Pensemos si no, cémo se ven afectadas
todas las compafiias por la situacion de la economia
de un determinado pais o region; o como le afectan
las leyes en su dia a dia: normas tributarias, laborales,
mercantiles, medioambientales, etc.; como le afectan
los avances tecnologicos; coémo le afectan las
decisiones politicas: el Euro, incorporacion de China
a la OMC, ampliacion de la UE, etc.; o, simplemente,
cémo le afectan los cambios culturales y sociales de
la poblacion: incremento de las aspiraciones de
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mejora de la calidad de vida, aumento de la esperanza
de vida, “democratizacion” del turismo de viajes, etc.

Todas estas cuestiones deben obligarnos a reflexionar,
porque su impacto en la empresa puede ser muy
relevante y debemos estar atentos para saber como
reaccionar ante este tipo de circunstancias y, desde
luego, conocer cémo afectan y pueden afectar en el
futuro a nuestra empresa.

5.1.2.1 ANALISIS DE MERCADO

Es evidente que la empresa no es un ente hermético,
Comenzamos por el analisis de los factores externos
mas proximos a la empresa, los que constituyen las
caracteristicas del mercado.

A continuacion tiene una guia que pueda facilitarle su
proceso de reflexion.

De cada uno de los siguientes factores referentes
al mercado, debe wusted sefialar cual es el
comportamiento en su sector de actividad y como
afecta a su empresa. Recuerde que hay que considerar
como marco estratégico la Unidad Estratégica de
Negocio (UEN) elegida.

Factor 1: Tamaiio del mercado:

Definir cual es el volumen potencial total del mercado,
saber si esta en retroceso, si crece o decrece, si esta
0 no maduro, qué factores limitan su crecimiento, etc.
es vital para la existencia y el éxito de la empresa.

Factor 2: Estructura de mercado:

También es preciso tener en consideracion si nuestro
mercado es un mercado sencillo o complejo en
funcion del numero de canales, si existe en él un
lider claro, si existen barreras de salida, hay muchos
intermediarios entre fabricante y cliente, aparecen
nuevos canales.

Factor 3: Evolucion de mercado:
Es muy importante conocer cual es la tasa de

crecimiento del mercado, si es previsible que haya
cambios en la tasa de crecimiento de la demanda o
no, etc.

Factor 4: Cuota de mercado relativa:

Lo importante de la cuota de mercado no es solo su
tamarfio, sino su rentabilidad y “proteccion”. Parece
obvio que lo mas importante de tener una buena
cuota de mercado es su dimension y es cierto pero
no es suficiente. En ocasiones dentro de un mismo
mercado, empresas que no tienen la cuota mas
grande, acceden a un tipo de comprador que les
permite trabajar con un mejor margen y por lo tanto
su rentabilidad puede compensar una menor cuota.
Por contra, existen empresas lideres en cuota que
lo son en base a su bajo precio de venta, por lo que
su rentabilidad es menor y pueden llegar a vivir en
la trampa de tener mantener el liderazgo por precio.

Por otro lado, es también relevante saber si la cuota
de mercado se sostiene sobre cimientos solidos o no,
por ejemplo una cuota que se sostiene por su ambito
territorial, hoy en el mundo globalizado no es una
proteccion demasiado solida.

Factor 5: Segmentacion de mercado:

Un mercado no es una realidad homogénea; no todos
los consumidores tienen los mismos perfiles ni
responden a las mismas motivaciones o estimulos.
Es vital en este caso, saber si existen o no diversos
tipos de clientes agrupados en distintos segmentos,
si son claros 0 no sus perfiles y si los tenemos
identificados.

;Conocemos cual es el factor de compra dominante
en cada grupo de consumidores o segmento? ;Hemos
procedido a diferenciar el producto y segmentar el
mercado?

Factor 6: Apertura del mercado al exterior.
Internacionalizacion:

En un mercado globalizado como el actual, es preciso
conocer si la actuacion en nuestro mercado de
referencia se ve solo afectada por la existencia de
competidores locales o nacionales, ya conocidos, o0 s




posible que sea una competencia venida e cualquier
pais del mundo.

Factor 7: Clima competitivo:

El clima competitivo de un determinado sector/
mercado, depende tanto del nimero de competidores
que en él existen y de su cuota relativa de mercado,
como de sus posibilidades de diferenciacion y
su facilidad de entrada y salida en el sector, de
su capacidad de ofertar nuevos productos, de
su capacidad de innovar y de incorporar nuevas
tecnologias.

Factor 8: Proveedores:

Para su trabajo diario, la empresa depende de los
suministros y servicios de numerosos proveedores.
Tener una buena relacion y aseguramiento en las
compras es un factor importante a tener en cuenta.
Cuantos menos sean y mayor poder tengan mas
dificiles son.

Factor 9: Canales de distribucion:

Lo mas importante para una empresa y para el
sector en el que se desarrolla su actividad es llegar
al usuario/consumidor final. Sin esto no existe
mercado. Para ello el papel que desempefian los
canales de distribucion es fundamental, pero ante
las posibilidades de distribucion, debemos conocer si
nuestro acceso, en nuestra linea de actividad, se hace
directa o indirectamente y en cada caso cuales son
las ventajas o inconvenientes que supone cada canal.

Factor 10: Clientes:

El cliente es el activo mas importante de una empresa.
Cada sector de actividad tiene un tipo de cliente
distinto y, pese a su disparidad y caracteristicas, es
necesario conocer bien y hacer una buena valoracion
de los clientes de su empresa.

Cual es su tipologia, su tamafio, su peso en la
empresa, su lealtad, sus motivos de compra..; son
elementos necesarios a tener en cuenta para poder
reflexionar sobre la mejor manera de conservarlos y
hacerlos crecer.

Factor 11: Enfoque de mercado:

Para poder comprender el entorno del mercado es
necesario mantener una actitud de enfoque hacia él.
Es decir, hemos de mantener siempre despierta la
atencion de la empresa para poder captar la evolucion
del mercado, del entorno y comprenderlo para poder
reaccionar ante sus circunstancias de la forma mas
agil y adecuada.

Este estado de “escucha activa” permanente, como
si de una antena se tratara es lo que denominamos
enfoque de mercado.

5.1.2.2 ANALISIS DEL ENTORNO GLOBAL

No soélo el entorno mas proximo a la empresa, el
mercado, va a influir sobre la empresa. También las
circunstancias y caracteristicas del entorno global
van a tener un peso decisivo en la supervivencia y
éxito de nuestra actividad.

Vamos a analizar estos factores externos, menos
proximos al dia a dia de la empresa y por tanto quizas
mas dificiles de tener en consideracion, aunque no
por ello con menor relevancia.

Piénsese si no en los cambios producidos en los
Ultimos afios por la “globalizacion” en el mundo de
los negocios y como han afectado decisivamente a
la mayor parte de nuestros sectores empresariales.

El empresario de éxito sabe interpretar las sefiales de
lo que estd mas alla del mercado. Hay que aprender
a reconocer las oportunidades o amenazas mas alla
de nuestra actividad antes de que estén demasiado
cerca y no exista posibilidad de actuacion.

Podemos clasificar los elementos que afectan a la
empresa desde esta perspectiva global o macro,
dentro de varios grupos de factores:

« Socio-culturales
» Econdmicos
- ;Tecnologicos




ANALISIS DE POSICION COMPETITIVA

« Juridicos y Politico-legales

;Cuales son estos elementos del entorno que pueden
afectar a la vida de la empresa?

Pues como ya es habitual en esta Guia, vamos a
sugerirle una serie de factores genéricos.

Sin embargo va a ser necesario contar con su
participacion para afiadir a esta reflexion, aquéllos
factores mas relevantes que usted considere
oportuno.

El primer paso que le sugerimos, por tanto es: repase
estos factores del entorno y elimine o afada los que
le parecen mas importantes para continuar su analisis:

Factores juridicos y politicos.

« Cambios en los equipos de gobierno

« Cambios en la legislacion

Posible reduccion de ayudas publicas a la

inversion

« Regulacion del mercado

« Transferencias entre los organismos publicos
de decision del poder de decidir

« Liberalizacion de los intercambios comerciales
a nivel mundial

« Crisis del equilibrio mundial de fuerzas

Factores econdomicos.

 Evolucion de los tipos de interés

« Disponibilidades de crédito

« Evolucion del tipo de cambio euro/dolar

- Evolucion de la inflacion

- Politica de convergencia europea y normativa
de armonizacion en la UEM

« Globalizacion de los mercados

« Intensificacion de la competencia de paises del
Este y en vias de desarrollo

- Posibles modificaciones en la legislacion fiscal
y sobre seguridad social

 Cambios en los Programas de ayudas a PYMES

« Ampliacion de la Union Europea a 25 paises

« Enfriamiento de las economias de los paises
europeos
« Concentracion de mercado en la UE

Cambio Tecnoldgico.

« Evolucion de los productos o servicios,
aparicion de productos sustitutivos

« Cambios en los procesos de ejecucion

« Evolucion de los procesos de distribucion y
comercializacion

« Innovaciones y cambios en los equipos e
instalaciones productivas

«  Escasez o modificaciones en las materias primas

y componentes en el proceso productivo

- Necesidades de cualificacion en el personal
empleado

« |mpacto de las Tecnologias de la Comunicacion,
en el mundo de los negocios

» Necesidad de innovar para mantener la
competitividad en el mercado

Ahora bien, de todos factores, como vayan a afectar
a nuestra empresa cada uno de ellos depende de tres
cuestiones:

1. El impacto que vaya a causar sobre la rentabilidad
de la empresa y si éste va a ser positivo o negativo.

2. La probabilidad de que ocurra 0 no el hecho en
cuestion.

3. El tiempo o plazo en el que, previsiblemente, va
a ocurrir.

5.1.2.3 ANALISIS DE LA POSICION COMPETITIVA

Para el segundo nivel de anélisis del entorno sectorial,
se utiliza el modelo desarrollado por Michael
Porter (PORTER, 1982) que integra cinco fuerzas
competitivas.

Este modelo de analisis nos va a permitir comprobar
la situacion, no ya de la empresa como ente individual




ante el mercado o el entorno, sino de todo el sector
de actividad, entiendo por tal el conjunto de empresas
que producen el mismo o parecido tipo de producto
0 servicio. Y sobre todo y lo que es méas importante
€S gue avanzamos un paso mas, ya no estamos solo
analizando la situacion desde la perspectiva actual,
sino que se va a proyectar la situacion competitiva
del sector en el futuro y como esos cambios pueden
afectar a la empresa.

Las cinco fuerzas descritas por Porter y que definen
la situacion de un determinado sector son:

« La naturaleza de la actividad competitiva,
es decir, el nivel de competencia entre las
empresas del sector o grado de rivalidad entre
las empresas que lo integran

 EI poder de los proveedores

 El poder de los clientes

- La amenaza que representa la posible entrada
de nuevas empresas

 La amenaza de productos sustitutivos

Ademés, se tiene también en consideracion la
capacidad de influencia en el sector de los poderes
publicos, entendiendo por tales todos los entes u
organismos capaces de emitir normas que vana tener
consecuencias en el sector de actividad.

En el siguiente cuadro, se puede ver graficamente el
modelo de Porter:

PODERES PUBLICOS

COMPETIDORES
POTENCIALES

COMPETIDORES
DEL SECTOR

EMPRESA

PODER DE LOS

PROVEEDORES CLIENTES

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

PODER DE LOS

Con el analisis de las 5 fuerzas de Porter, mas la
sexta si consideramos la influencia de los poderes
publicos, vamos a trabajar sobre cual es la situacion
competitiva en el sector de actividad en el que se
encuentra nuestra empresa. Y podremos proyectar
cual va a ser la prevision de evolucion futura de la
competitividad en el sector.

Para ello y como ya es habitual vamos a tener que
reflexionar sobre las siguientes cuestiones y evaluar
la posicion en la que se encuentra el sector de
actividad de la empresa.

Y ello lo vamos a realizar desde dos referencias
temporales distintas: la situacion actual en el sector
y la previsible situacion en la que se podria encontrar
el sector dentro de 2/3 afios:
Fuerza 1: Analisis de Ila rivalidad entre
competidores actuales.

Segun Porter y, desde luego parece evidente, una de
las principales fuerzas a las que se ve sometido un
sector de actividad en permanente ebullicion, es la
generada por la propia “agresividad” o rivalidad de las
empresas que operan en él.

Las empresas que en este mismo momento concurren
en nuestro mismo sector o actividad entendida como
binomio  producto-mercado constituyen nuestra
competencia directa. La situacion competitiva
vendra definida por el grado de dependencia que los
competidores tengan entre si.
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Fuerza 2: Analisis de la posicion de fuerza ante
los Proveedores.

Una segunda fuerza a la que se ve sometido el
sector de actividad es la presion generada por
los proveedores que actuan en ese sector. Cada
proveedor es una empresa que también persigue
maximizar sus beneficios y perdurar en el tiempo,
por lo que su fuerza sefalando las condiciones de su
servicio va a ser un elemento importante de presion
para las empresas del sector.

Los proveedores pueden erosionar la rentabilidad de
la empresa aumentando el precio de sus productos.

El proveedor adquiere este poder cuando:

1. Los proveedores son menos numerosos que 1os
clientes

2. Los productos no son facilmente sustituibles
3. La empresa no es un cliente importante

4. EI producto es un medio de produccion
importante

5. Los productos estan bien diferenciados

6. El coste de cambio de proveedor es alto

Los proveedores pueden llegar a ser competidores
mediante una integracion vertical hacia abajo.

Fuerza 3: Analisis de la posicion de fuerza ante
los Clientes.

Al igual que cuando hablabamos de los proveedores,
también los clientes persiguen maximizar sus
beneficios y perdurar en el tiempo.

En determinadas circunstancias los clientes pudieran
ejercer una fuerte capacidad de negociacion frente a
la empresa. Esta debilidad de la empresa se produce
cuando:

1. Un nimero pequefio de clientes realiza una
cantidad de compra muy importante
2. Los productos comprados por el cliente
representan una parte muy importante de sus
compras o del coste de las mismas
3. Los productos estan poco o nada diferenciados

4. Los beneficios obtenidos por el cliente son
reducidos. No debemos olvidar que el cliente va
a intentar por todos los medios conseguir mejores
condiciones.

5. Los clientes pueden llegar a constituirse como
competidores mediante un proceso de integracion
vertical hacia arriba.

6. El producto vendido no tiene impacto en la
calidad o en los costes del producto del cliente.

En cualquier de estas situaciones la empresa se
encuentra a merced de sus clientes.

Fuerza 4: Analisis de las amenazas de Nuevos
Competidores.

Ademas de las tres fuerzas conocidas hasta ahora,
también en un determinado sector es posible notar
la presion de otras empresas que pudieran pensar
que les merece la pena entrar en él y competir con
las empresas actuales por su conquista. Normalmente
esto podemos verlo en sectores que resultan muy
atractivos por su relacion coste/beneficio y cuyas
barreras de entrada son poco elevadas. La posible
entrada de nuevos competidores afecta a las
condiciones competitivas de un sector determinado.

Existen diferentes tipos de Barreras de Entrada que,
como su nombre indica, dificultan la introduccion en
un determinado mercado. Por ejemplo:

1. Economias de Escala.

Si conseguimos crear Economias de Escala
dificultaremos el posicionamiento en nuestro
mercado de competidores que no puedan
conseguirlas y, por lo tanto, renuncien a entrar en
este mercado al no poder competir en precios,
debido a sus costes, mas elevados.

2. Diferenciacion de Productos.

Un buen producto crea una Barrera de Entrada ya
que obliga a los competidores a realizar grandes
inversiones para vencer la fidelidad de marca.




3. Requisitos de Capital.

La necesidad de fuertes cantidades de capital para
entrar en un mercado es una Barrera de Entrada.
Cuanto mayor sea la inversion necesaria, mayor
sera la Barrera y consecuentemente mayores
seran las dificultades de Entrada de nuevos
competidores.

4. Acceso y Control de los Canales de
Distribucion.

Se puede crear una Barrera de Entrada controlando
los Canales. Las nuevas empresas que deseen
entrar en nuestro mercado necesitan acceder a
estos Canales. En la medida en la que seamos
capaz de ejercer un control o presion sobre éstos,
dispondremos de una Barrera mayor o menor.

5. Otras.

En cada sector nos podemos encontrar con
Barreras de Entradas caracteristicas del mismo,
como, por ejemplo: Tecnologia, Acceso a Materias
Primas, Ubicacion privilegiada, Relacion con los
Gobiernos, Experiencia, Poder de control sobre los
legisladores, Relaciones con la banca, Relaciones
con los Medios de Comunicacion, Etc.

Fuerza 5: Analisis de la Amenaza de Nuevos
Productos Sustitutivos.

También otros productos aunque actualmente no
estén presentes en el sector de actividad de la
empresa, pueden afectar el equilibrio de fuerzas
competitivas. Se trata de productos que hoy atn no
han irrumpido en el mercado, o sencillamente que
aun no existen, pero que pudieran incorporarse en el
futuro. Piénsese, a modo de ejemplo, en los productos
plasticos que han sustituido a una gran parte de
productos metalicos, o en la fotografia digital, que
practicamente ha eliminado a la pelicula sensible.

Un producto sustitutivo sera aquel que desempena la
misma funcion para el mismo grupo de consumidores,
pero que esta basado en una tecnologia diferente.
Suponen una amenaza cuando las tecnologias
disponibles permiten el desarrollo de nuevos

productos con una relacion coste/beneficio menor
que el existente.

Esta situacion no es inicialmente controlable por la
empresa ya que las tecnologias alternativas pueden
estar alejadas de su entorno. La solucion consistira en
la vigilancia permanente de la evolucion tecnologica.

Fuerza 6: Analisis de la Influencia de los Poderes
Publicos.

Anadiamos al inicio de este punto esta sexta fuerza,
con el reconocimiento de la evidente presion que las
normas dictadas por los poderes publicos pueden
ejercer en el juego competitivo de un determinado
sector. Pensemos sin ir mas lejos en la normativa
sobre recogida y reciclaje de envases y embalajes.

5.2 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Analizar nuestra competencia y cudl es la fuerza
relativa de cada uno de nuestros competidores
més directos nos permite obtener una informacion
muy importante para evaluar nuestra capacidad
competitiva, actual y futura.

El objetivo del anédlisis de la competencia es
contrastar las posiciones y factores a las que hemos
de estar muy atentos para mantenernos en la lucha
competitiva por el mercado al que atendemos.

De esta manera podemos detectar si nuestra posicion
nos permite disfrutar de una situacion méas ventajosa,
0, por el contrario, si deberiamos dar un giro a nuestra
situacion actual y adoptar alguna decision o cambio
de actitud.

Para realizar este examen de nuestros competidores
le proporcionamos una guia en la que, respecto de los
factores que se sefialan, debe sefalar si la posicion
relativa de cada uno de los competidores tomados
en consideracion es mejor o peor que la posicion de
nuestra empresa.
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Los factores que vamos a analizar se refieren a
diferentes ambitos de la empresa:

 Marketing comercial
 Produccion

« Administracion
 Tecnologia

El primer paso es elegir el nombre de los competidores
maés directos de su empresa y a continuacion evaluar
la posicion relativa que ocupa su empresa con

COMPETIDOR
AMBITO DE MARKETING

respecto a cada uno de ellos para cada uno de los
factores a considerar.

La tabla, con la lista de los factores a analizar podria
tener una estructura similar a la siguiente:

En ella, basta con puntuar para cada uno de los
principales competidores si su posicion es peor, igual
0 mejor que la de su empresa, con respecto a cada
uno de los factores.

Cuota de mercado

Calidad del producto

Amplitud de la distribucion

Tamario del equipo de ventas

Calidad de los vendedores

Nivel de formacion en ventas

Apoyo a la venta

Precio

Capital clientes

Presupuestos de publicidad

Eficacia de la publicidad

Base de datos de marketing

Nivel de los stocks

Rapidez de entrega

Apoyo a la distribucion

Nivel de los méargenes

Tasa de crecimiento del mercado

Servicio a clientes

Precision de la segmentacion

Nivel de satisfaccion de los clientes

Amplitud de la gama de productos




COMPETIDOR
AMBITO DE LA PRODUCCION

Capacidad de produccion

Localizacion de las unidades de produccion

Posibilidad de extension

Antigliedad de las instalaciones

Edad de los bienes de equipo

Estado de los bienes de equipo

Versatilidad de los bienes de equipo

Disponibilidad de la mano de obra

Calidad de la mano de obra

Disponibilidad de materias primas

Costes de fabricacion

Control de stocks

Control de calidad

Relaciones Sindicales

COMPETIDOR
AMBITO DE LA PRODUCCION

Capacidad de produccion

Localizacion de las unidades de produccion

Posibilidad de extension

Antigliedad de las instalaciones

Edad de los bienes de equipo

Estado de los bienes de equipo

Versatilidad de los bienes de equipo

Disponibilidad de la mano de obra

Calidad de la mano de obra

Disponibilidad de materias primas

Costes de fabricacion
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COMPETIDOR
AMBITO DE LA TECNOLOGIA

Edad de la tecnologia

Edad del procedimiento tecnologico

Capacidad de ingenieria

Patentes sobre productos

Patentes sobre procedimientos

Talento de 1+D

Gestion de [+D

Nivel de gasto en [+D

Realizaciones en |+D

5.3 ANALISIS DEL CLIENTE

El cliente es quien determina el mercado y crea las
reglas de comportamiento en él. Ahora bien, estas
reglas y condiciones que los clientes ponen son
variables y distintas segun épocas y segun mercados.

Conocer cuales son las prioridades del cliente es
mucho mas que comprender sus necesidades.

Factores muy distintos motivan que un determinado
tipo de cliente se decante por una opcion, en lugar
de por otra, para satisfacer una misma necesidad y
ello tiene que ver unas veces con la relacion calidad/
precio, otras con el valor de la tecnologia incorporada
0 con la proximidad al vendedor.

Conocer, por tanto, el comportamiento ante cada
uno de los factores y la valoracion que cada tipo de
cliente hace de cada factor de compra es un gjercicio
imprescindible para la empresa que quiere disfrutar
de una ventaja sobre sus competidoras y anticiparse
a las oportunidades nuevas que aparezcan en el
mercado.

Para analizar los factores y razones de compra de
su cliente y su evolucion futura, podemos considerar
la seleccion de 6 factores actuales de compra de
nuestros clientes de entre las alternativas que se
adjuntan a continuacion. Una vez marcados reflexione
sobre su prevision de cudles van a ser esos factores
dentro de 2/3 afios.

De la comparativa entre la situacion actual y la
prevision de futuro, se extraen conclusiones vitales
para el futuro de la empresa.

Los factores a considerar tienen relacion con la
motivacion que impulsa a nuestros clientes a comprar
nuestros productos.

En la medida en que estos factores los conozcamos
y seamos capaces de satisfacerlos, nuestra posicion
ante el cliente es buena, pero jcuidado!, no podemos
confiarnos, quizas la evolucion del mercado y la
madurez del cliente esté provocando cambios en sus
razones de compra a los que no estemos tan bien
adaptados.

En este sentido, esos posibles cambios, van a suponer
una amenaza 0 quizas una oportunidad para nuestra
empresa.




Los factores a considerar son:

 Relacion Precio/calidad: los estandares de
calidad cambian con el tiempo y el cliente se hace
cada vez mas exigente, pero claro siempre a un
precio que le parezca razonable en funcion de la
mejora incorporada

* Volumen de descuentos: ;compra nuestro
cliente por el precio final o compra por la
bonificacion que le presenta la oferta como una
mejor oportunidad?

- Imagen de empresa: muchas veces los
clientes compren no por el producto en si, sino por
la credibilidad que le da la empresa que los fabrica
0 comercializa

- Marca de producto: la marca es uno de los
activos méas importantes en la mente del cliente.
;Jnuestros clientes son marquistas o no?

 Plazos de entrega: en ocasiones lo que mas
valora el cliente es la rapidez en la entrega y el
servicio

- Fiabilidad/puntualidad entrega: los clientes
pueden valorar no los plazos de entrega sino el
cumplimiento de las fechas de entrega

« Proximidad al proveedor: en determinados
sectores/mercados lo que mas valora el cliente
es la cercania fisica al proveedor, para poder
entablar una relacion de cooperacion mas estrecha

 Calidad del producto: independientemente
de su precio y otros condicionantes en este
caso el cliente exige de manera inexcusable el
cumplimiento de determinados parametros de
calidad

« Gama de producto: los clientes también
necesitan  optimizar sus  operaciones de
abastecimiento y en muchas ocasiones valoran
mucho mas que el proveedor pueda ofrecer todo

el abanico de productos que necesita en una
misma gama

« Servicios complementarios: hay veces que
los clientes valoran servicios que van mas alla del
producto en si, como por ejemplo: reparaciones
y componentes, atencion postventa, formacion
técnica, etc

- Atencion/servicio al cliente: la calidad
de servicio de atencion al cliente en muchas
ocasiones es un factor definitivo para conseguir
cerrar la venta

« Financiacion: puede ocurrir que la diferencia
ante el cliente la determine la facilidad de pagar
la compra

« Presion de las visitas comerciales: en otros
sectores maduros es el contacto continuado con
los vendedores de una empresa el argumento
definitivo para que el cliente se decante por
nuestra oferta

« Presion de actividades de promocion: en
otras ocasiones solo la presion de la publicidad o
de las ofertas comerciales con ventajas, consiguen
inclinar la balanza hacia los productos o servicios
de la empresa

« Fiabilidad de la empresa: un importante
argumento de venta es la “fama” de seria que
tiene la empresa, en el sentido de que solo por
actuar o vender determinado producto o servicio
la empresa “x”, este ya debe ser bueno

« Seriedad de cumplimiento de los
compromisos: las empresas en las que los
clientes tienen la seguridad suficiente como para
depositar su confianza también alcanzan una
posicion favorable ante los criterios de compra
de los clientes

» Contacto personal: a veces el elemento
determinante de la compra proviene del contacto
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personalizado. El cliente valora que no se le
considere uno mas sino alguien especial

« Adopcion de acuerdos a largo plazo: existen
clientes que exigen compromisos para mantenerse
durante largos periodos de abastecimiento

- Capacidad de atencion de volumen: en
otras ocasiones lo que los clientes necesitan es
grandes volumenes de producto y solo eligen a
las empresas que mas cantidad pueden ofrecer

- Fidelidad a la empresa: en otras ocasiones el
criterio de compra del cliente pasa por algo que
va mas alla de razones objetivas y que hace que
el cliente sea fiel a la empresa por multitud de
razones distintas, pero que no estaria dispuesto
a cambiar

5.4 EXPLOTACION DEL DAFO

Los resultados de los analisis externo e interno de los
apartados anteriores, identifican las oportunidades y
amenazas que presenta para la empresa el entorno y
los puntos fuertes y débiles de la empresa que debe
tener en cuenta para poder cumplir sus objetivos.

Pero el andlisis interno y externo, como ya ha
quedado sefalado en etapas anteriores, no pretende
obtener conclusiones, sino que Unicamente busca
identificar los factores que afectan a la empresa.

Hasta ahora, en el proceso de andlisis seguido se
han identificado estos factores y anotado las ideas
u observaciones que nos sugeria la reflexion sobre
ellos. Pero, digamoslo asi, de una manera plana.
Concluidas estas etapas de andlisis, ya podemos
comenzar a dar forma a los planteamientos
estratégicos. Lo importante de un buen anélisis,
como el realizado hasta ahora, es tener claras las
fortalezas de nuestra empresa que nos van a permitir
aprovechar las oportunidades del entorno y evitar las
amenazas; asi como conocer nuestras debilidades
para intentar paliarlas ante las situaciones de amenaza
y peligro, aunque probablemente no nos faciliten el
aprovechamiento de las oportunidades, por lo que
deberemos empefiarnos en reducirlas.

Este ejercicio se conoce como explotacion del DAFO
y consiste precisamente en una técnica para sacar el
mayor partido posible al resultado del anélisis interno
y externo.

La explotacion del DAFO, parte de una idea tan
potente como sencilla. Consiste analizar los factores
resultantes del analisis interno (puntos FUERTES
y DEBILES de la empresa) de manera cruzada
con los factores resultantes del andlisis externo
(OPORTUNIDADES y AMENAZAS)

La idea de explotacion del DAFO es muy simple:
Vamos a verlo con un ejemplo. Partamos de la
siguiente tabla que puede ser el resultado de un
analisis DAFO de una empresa:

DEBILIDADES

AMENAZAS

« Personal poco cualificado

« Sistema directivo autoritario

» Maquinaria obsoleta

« Capacidad de produccion saturada

« Endurecimiento de la competencia internacional
« Subida de los tipos de interés

« Debilidad de la demanda

« Incremento del coste de las materias primas

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

« Una buena red de distribucion

 Marca conocida por el mercado y bien valorada
 Una patente de un producto de éxito

» Flexibilidad

- Rebaja de aranceles a nivel mundial

- Fortaleza del euro

« Enriquecimiento de nuevos paises emergentes
« Debilidad de las empresas lideres del sector




Cuando una oportunidad puede apoyarse en una
fortaleza, debe avanzarse porque nos encontramos
ante un “par de éxito”. Las actuaciones y estrategias
basadas en este emparejamiento van encaminadas a
“conseguir mas”.

Sobre el ejemplo, si ante una debilidad de los lideres
del sector (oportunidad), aprovechamos nuestra buena
red de distribucion (fortaleza) podemos conseguir
arrebatarles cuota de mercado a los lideres y crecer
mas que la competencia.

Cuando una oportunidad no puede desarrollarse
por culpa de una debilidad, hay que adaptarse y
cambiar esa debilidad. Estos emparejamientos los
llamaremos: “par de adaptacion”. Las estrategias o
acciones resultantes deben ir encaminadas a reducir
esa debilidad, es decir, adaptar nuestra empresa a la
oportunidad que se nos presenta.

Ante la oportunidad de que nuevos paises emergentes
se hayan enriquecido y no los podamos atender
porque no tenemos personal cualificado, se impone
una adaptacion del personal de la empresa, por
ejemplo via formacion en mercados exteriores.

Cuando una amenaza coincide con una debilidad
para ser mas peligrosa todavia, no hay mas remedio
que defenderse, puesto que nos encontramos ante
un “par de riesgo”. Este emparejamiento refleja la
realidad mas dificil para la empresa. En no pocas
ocasiones, empresas que estan en serias dificultades,
a poco que las analicemos nos demuestran que lo que
ocurre es precisamente esto, que se ha convertido
en realidad una amenaza o peligro en el mercado
y ante ella se ha encontrado la empresa con una
debilidad que la ha incapacitado para reaccionar y
salir airosa.

Para el ejemplo, la subida de los tipos de interés
(amenaza) aumenta el riesgo de tener una maquinaria
obsoleta (debilidad) porque va a dificultar la inversion
€n nuevos equipos

Cuando una amenaza puede reducirse con una
fortaleza, tenemos un “par de reaccion”, en este
caso las estrategias o actuaciones derivadas de
este cruce persiguen reaccionar a tiempo y eludir el
peligro, apoyandose en una fortaleza, o varias.

Si queremos, en el ejemplo, aprovechar la rebaja de
aranceles a nivel mundial (oportunidad), tendremos
que ampliar nuestra capacidad de produccion, hoy
saturada (debilidad).

Explotar el DAFO supone poner en relacion cada
uno de los factores, caracteristicas y circunstancias
internas y externas, positivas y negativas, para
extraer ideas de actuacion, eso si, siguiendo estas
recomendaciones;

« El cruce nos sirve para generar nuevas ideas

» Aunque no todas las ideas seran estratégicas
sino que muchas de ellas seran operativas,
conviene anotarlas

5.5 BUSQUEDA DE LA VENTAJA
COMPETITIVA

Este instrumento se basa en la busqueda dentro de
la propia empresa de las “fuerzas basicas” que
puedan ser fuente de ventajas frente a las empresas
competidoras en el mercado.

Para determinar cuales pueden ser las ventajas de la
empresa, vamos a seguir un andlisis de dos factores:

El analisis del factor distintivo y de los factores
clave del éxito.

Factor distintivo es aquello que la empresa tiene
0 sabe hacer mejor que el resto de competidores
presentes en el mercado y que puede ser fundamental
o irrelevante, dependiendo del mercado y del entorno.
Puede tener que ver con el dominio de elementos clave
para la produccion, o con la propiedad de una patente
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0 con la existencia de un contrato en exclusiva, etc
Esos factores distintivos pueden o no coincidir con
los factores criticos del éxito en el mercado. Si es
que si, estaremos en un caso de ventaja competitiva
y puede ser algo extremadamente interesante.

El razonamiento basico se resume asi:

Una empresa tiene garantizado el éxito en su
desarrollo futuro si dispone de ventajas competitivas.

La ventaja competitiva de una empresa solo es
posible si los factores distintivos coinciden o
refuerzan los factores clave o factores criticos de
éxito en el mercado/sector en el que opera.

5.5.1 ANALISIS DE LA POSICION COMPETITIVA

;Qué factores distinguen o han distinguido a su
empresa, a lo largo de su historia y en la actualidad
y que hacen que la empresa tenga una base sobre
la que ha construido su existencia y sobre la que
puede mejorar su situacion actual y puede permitirle
encarar el futuro con ilusion y éxito?

;Qué posicion tienen los productos y/o servicios
actuales, atendiendo al grado de innovacion,
originalidad y exclusividad, en definitiva, en funcion
a su potencial de crecimiento y desarrollo futuro?

;Tiene su empresa capacidad de hacer las cosas de
manera diferenciada y mejor que sus competidores?
JEn queé radica esa diferencia?:

« ;Se basa en la capacidad de la empresa para
introducir innovaciones en los productos?

« ;Se basa en el dominio de los procesos
productivos que la hacen ser mas eficaz que
las demas?

« ;Se basa en su capacidad de comercializacion,
su capacidad de vender y/o su imagen
distinguida?

« ;Se basa en el dominio del marketing y su
correcto enfoque al cliente/mercado?

- ;Se basa en el dominio/control de los canales
de distribucion, o en la excelencia de dichos
canales?

+ ;Se basa en su capacidad de prestar un
excelente servicio al cliente, por su capacidad
de respuesta, servicio postventa, atencion de
reclamaciones, organizacion logistica, etc.?

« ;Se basa en el conocimiento y/o dominio
de sistemas, conocimientos especiales no
accesibles al resto de empresas que operan en
el mercado?

En definitiva, ;qué cosas tiene la empresa, mejores
que las demas, que le permitan enfocar el futuro con
optimismo?

Sea sincero consigo mismo y no sefiale demasiados
factores. Uno ya seria un éxito, si realmente es un
valor diferencial que tiene un solido fundamento

Fundamente bien en que se basan esos factores
distintivos que tiene su empresa y escribalo con
detalle. Sea también sincero en esta descripcion, lo
agradecera mas adelante.

El anélisis del Factor distintivo es mucho mas profundo
que la determinacion de las fortalezas. Existen
muchos menos Factores Distintivos que Fortalezas.
Un Factor Distintivo si es una fortaleza, pero no todas
las fortalezas son un factor distintivo. Un FD es lo
que realmente la empresa hace o tiene mucho mejor
que los demas. También los reconocemos como
Activos Estratégicos

Tener factores distintivos no es facil, aunque la
empresa tenga muchas Fortalezas.

3.9.2 DETERMINACIﬁN DE LOS FACTORES
CRITICOS DE EXITO

En cada momento de evolucion del mercado, existen
unos elementos o factores clave cuyo dominio supone
un paso importante de mejora.




;Cuales son o deben ser las caracteristicas distintivas
de una empresa, de una ciudad frente a otras zonas,
distritos o clusters competidores mas directos?
;Cudles han sido y son los principales determinantes
de la evolucion de las empresas hasta el momento
actual?

;Cudles seran los principales determinantes de la
evolucion de las ciudades, territorios y sectores en
los préximos anos?

En definitiva: ;jqué caracteristicas definen a las
empresas del mercado que tienen éxito? ;Cudles son
los factores que determinan el éxito?:

;Son factores que residen en la posicion
competitiva (5fuerzas)?

:Se basan en los criterios de compra de los
clientes?

;Reside en la posicion financiera?

iSe basan en el desarrollo del producto
(producto, diserio, tecnologia, proceso)?
¢Radica en la capacidad de acercamiento al
cliente?

:Se basa en conseguir alcanzar un volumen
minimo de produccion o de ventas?

¢Radica en el dominio de los instrumentos del
marketing (marca, comunicacion, etc.)?

Al igual que en el apartado anterior sea sincero
consigo mismo y no sefiale demasiados factores.
Normalmente, el éxito en un sector se basaen1 06 2
factores que destacan de los demas.

lgualmente como en el paso anterior, fundamente
y detalle bien en que consisten esos factores que
determinan el éxito en un sector.

Si utilizamos una matriz para hacer el cruce entre
los factores distintivos y los factores de éxito, en
cada cruce en el que coincida la naturaleza del factor
distintivo con la del factor critico de éxito, tenemos
una potencial ventaja diferencial, que habra que
describir en los términos que corresponda.

Analice los posibles cruces de coincidencia entre
los factores distintivos que diferencian a la empresa
del resto de sus competidoras, en aquello que sabe
hacer mejor que los demas, con los factores que hoy
el mercado estd exigiendo para que una empresa
alcance el éxito.

Si este cruce existe, la empresa tiene una posible
ventaja competitiva ante sus competidores.

Ejemplo:

Supongamos que una empresa del sector de la moda,
poco conocida en el sector, y con una calidad/precio
relativa alta, determina que lo que sabe hacer mejor
que los demaés, su Factor Distintivo, es que posee
una capacidad de disefio espectacular, es capaz de
sacar cada temporada el disefio mas rabioso y mas
llamativo que atrae todas las miradas en la Feria
europea del sector, a la que acuden todos los paises
potencialmente compradores; realmente su disefio es
impresionante.

Entre los Factores Criticos de Exito, es decir, los
factores que determinan que las empresas del sector
triunfen, ha sefalado los siguientes:

Triunfan las empresas que son capaces de servir el
producto con puntualidad y “a medida” en cualquier
época del aro.

Triunfan las empresas que son reconocidas en el
mercado por su marca, ya que el publico objetivo de
ese sector es marquista.

Bien, pues en este caso, no tendria una ventaja, ni
siquiera aparente. No hay cruce posible.

Sin embargo si el factor de éxito en el mercado se
basara en que el cliente de ese sector busca las
novedades de diseno; si tendria una ventaja, al menos
aparente.
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5.5.3 DETECCION DE LAS VENTAJAS
COMPETITIVAS

Una posible ventaja competitiva ante sus
competidores, es solo eso, una posibilidad. La
ventaja puede ser solo aparente en este momento.

Ahora es necesario analizar si esta aparente ventaja
competitiva es realmente ventaja.

Para ello hay que analizar su consistencia desde 4
puntos de vista distintos:

SUFICIENCIA: jes suficiente nuestra ventaja para
realmente destacarnos del resto de la competencia,
0 ella sola sin otros factores que no dominamos no
nos conduce realmente al éxito?

DIFERENCIACION: ;realmente es una ventaja que
tenemos solo nosotros o existen otras muchas
empresas que la tienen?

ESTABILIDAD: ;podemos mantener en el tiempo la
ventaja?, ;Puede nuestra empresa continuar teniendo
esa ventaja en el fututo?, ;EI mercado seguira
considerando como factor de éxito el dominio de
esa ventaja?

DEFENSA ANTE EL MERCADO: ;nuestra ventaja
es defendible? Es decir, ;se puede esgrimir como
un mayor valor ante el mercado, un valor que afiada
realmente algo positivo?

Quizas lo veamos mejor con un ejemplo: una empresa
que produce sin contaminar el medioambiente, que
duda cabe que tiene una ventaja, pero que sea
una ventaja competitiva, es solo algo aparente.
Actualmente, las exigencias de respeto al entorno
ya son una realidad. Decir que alguien respeta el
medioambiente es algo que el mercado ya exige. Sin
duda que es una ventaja sobre otra empresa que no
lo respeta, pero no se puede esgrimir como mérito.
Podriamos decir que forma parte del minimo que

se debe cumplir. En este caso del ejemplo, seria al
revés: la empresa que no cumple tiene una importante
desventaja. Pero no es una ventaja competitiva para
quien si la tiene.

Conteste con un SI o un NO a las diferentes
cuestiones sobre si su ventaja es SUFICIENTE,
DIFERENCIAL, ESTABLE Y DEFENDIBLE, para
determinar su las ventajas sefialadas son realmente
ventajas competitivas.

Si a todas las cuestiones ha respondido con un SI,
estamos ante una auténtica ventaja competitiva.
Si alguna de las preguntas ha merecido un NO por
respuesta, analice qué deberia cambiar en la empresa
para que esa posible ventaja se convierta en una
auténtica VENTAJA COMPETITIVA. Si nada se puede
cambiar y/o ha contestado con mas de un NO,
seguramente la ventaja no es tal.

Después de este analisis, ya podemos saber si en
nuestra empresa tenemos una ventaja competitiva, en
qué consiste y cual es su alcance. Las conclusiones
anotadas se trasladaran en su momento a su Plan
Estratégico y sobre ellas podra basar la estrategia
mas conveniente.




Tras todo el proceso seguido y la aplicacion de las
técnicas expuestas, ha quedado perfectamente recogida
cual es la posicion competitiva de la empresa, se han
sentado las bases para elaborar las actuaciones vy
propuestas de accion, y han quedado determinadas las
ventajas sobre las que se va a construir la estrategia de
la empresa.

Si se siguen concienzudamente los pasos del proceso
de analisis, con cada una de sus técnicas, habremos
conseguido  desmenuzar las  caracteristicas y
circunstancias de la empresa y de su entorno. Seremos
ahora bien conscientes de su potencial y de las cosas
que deberiamos mejorar para poder competir con éxito
en el mercado. Mercado del que conocemos cual va a ser
su comportamiento previsible y qué peligros deberemos
sortear.

Si hemos trabajado bien en el andlisis de potenciales
ventajas competitivas sobre las que se puede construir
la estrategia de la empresa, hemos conseguido un
importante activo, ya que la ventaja competitiva es el
méas importante activo para la lucha competitiva en
el mercado. Si no tenemos ventaja alguna, al menos,
seremos conscientes de en qué linea hemos de trabajar
para conseguir obtenerla.

Finalizada esta gran etapa de andlisis, la empresa es
perfectamente consciente de su posicion competitiva y
ya puede pasar a la fase siguiente de formulacion de la
Estrategia y posterior elaboracion del Plan Estratégico.
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