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Tema 2. Direccion Estrategica de la Empresa

Introduccion: Origen, evolucidn y objeto de la Direccion Estratégica.
Concepto de Estrategia.
El proceso estratégico.
Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y las capacidades como fuente de ventaja competitiva.
Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.
Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y las capacidades como fuente de ventaja competitiva.
Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.
Estrategias a nivel de negocio: Ventajas en costes, diferenciacion e hibridas.
Estrategias corporativas: Expansion y diversificacion.

1. Estrategias de crecimiento: expansion y diversificacion.

2. Estrategias de internacionalizacion.

3. Formas de crecimiento.

1. Concentracién de empresas y acuerdos de cooperacion y alianzas.,
Bibliografia del tema:
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Alvarez, M. (2006). Organizacién y direcciéon de empresas. Thomson. Navas Lépez, J.Es
Martinez, L.A. (2002): “La Direccién Estratégica de la Empresa. Teoriay aplicaciones”.
Grant, R.M. (2010):“Direccién Estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones”. Editorial
Grant, R.M. (2002):

“Contemporary strategy analysis. Concepts, techiques, applications”. 4° edicion. Editorial
Johnson, G.; Scholes, K.; Whittington, R. (2010): “Fundamentos de Estrategia’ EditorialPe
Navas Lépez, J.E.; Guerras Martinez, L.A. (2015): “

Casos de Direccion Estratégica de la Empresa”. Editorial Civitas



ema 2. Direccion Estratégica de la Empresa,

Obijetivos del tema:

O Explicar el origen, evolucion y objeto de la Direccion Estratégica
O Recordar el concepto de Estrategia
Q

Explicar la vinculacién entre la existencia de competencia y la necesidad de busqueda de ventz:
competitiva

Recordar las caracteristicas de una estrategia que contribuyen al éxito
Describir las fases del proceso estratégico
Explicar la teoria de la empresa basada en los recursos y las capacidades

Distinguir y esquematizar los distintos niveles estratéegicos y las estrategias aplicables en cada
ellos

Explicar las estrategias a nivel de negocio que pueden aplicar las empresas y recordar sus objetivos
fuentes, caracteristicas y variantes

Explicar los tipos, formas y caracteristicas de las estrategias corporativas o de crecimiento, tanto las
de expansion como las de diversificacion

Explicar la estrategia de internacionalizacion como una variante de la estrategia de expansion
Explicar las formas de crecimiento de las empresas, internas y externas

Explicar la concentracion de empresas o forma de crecimiento externo

Distinguir las diversas formas de cooperacién y alianzas entre empresas
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Tema 2: La Direccion Estratégica de la empresa. deCadiz

1. Introduccién. Origen, evolucion y objeto de la Direccion Estratéegica

¢ Que es la direccion La direccion estratégica se refiere a

estratégica? é la alta direccion de la empresa y
constituye un proceso de toma de
decisignes

Gant, 2004 “todo aquello que tiene que ver con la direccidén de una
empresa para alcanzar un rendimiento superior”.

Guerra y Navas, 2002, “es aquella parte de la direccion empresarial que
tiene como objetivo primordial formular una estrategia y ponerle en

practica”

¥Dess y Lumkin, 2003, “ Es el conjunto de analisis, decisiones y acciones|
~que una organizacion lleva a cabo para crear y mantener ventajas |

- ;
b -

v competitivas”.
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Tema 2: La Direccién Estratégica de la empresa. L{{Igggrdsifad

1. Introduccioén. Origen, evolucion y objeto de la Direccidn Estratégica

La direccidn estratégica se refiere a La estrategia no puede dars

la alta direccion de la empresa y % por si sola.

constituye un proceso de toma de Directivos deciden e
decisiones Implantan la estrategia.

®

Direccion estratégica+Direccién de empresa

v

Direccion estratégica=» Empresa como un todo

Direccion de empresa=» Empresa como la suma
de sus partes

UCA
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Tema 2: La Direccion Estratégica de la empresa.

1. Introduccién. Origen, evolucion y objeto de la Direccion Estratégica

Pensamiento prescriptivo o .
racional. —_— Proc_eso dellbera.do,
intencionado o racional.

Direccion estratégica.

La estrategia es resultado de
g N las respuestas por parte de la
empresa a los problemas con

los que se enfrenta y estan
basadas en la experiencia

Descriptivo o emergente

Vision integradora, la estrategia de una empresa es tanto
deliberada como emergente. En la practica, las estrategias de |
mayor parte de las organizaciones son probablemente una
combinacion de lo pretendido (planeado) y lo emergente.



1. Introduccién. Origen, evolucion y objeto de la Direccién Estratégica

DIRECCION DE EMPRESAS
ema 2: La Direccidn Estratégica de la empresa.

Cuadro 1. Evolucion de la direccion estratégica.

Periodo

Anos 50

Afios 60
Principios 70

Finales 70
Principios 80

Finales 80
Principios 90

2000

Tema dominante

Planificacién y control
presupuestarios.

Planificacién corporativa.

«Posicionamienton»,

Ventaja competitiva.

Innovacion estratégica v
organizativa,

Puntos principales

Control financiero.

Planificacién del creci-
miento, especialmente di-
versificacion y planifica-
cion de carteras.

Eleccion de sectores y
mercados.

Ubicacién en ellos para
conseguir el liderazgo en
el mercado.

Concentracion de la estra-
tegia en las fuentes de ven-
taja competitiva.
Desarrollo de nuevos ne-
gocios.

Conciliacién entre tama-
no, flexibilidad y capaci-
dad de respuesta.

Principales concep-
tos y técnicas

Presupuesto financiero.
Planificacién de inversio-
nes.

Valoracién de proyectos.

Previsiones a medio y lar-
go plazo.

Técnicas de planificacion
corporativa.

Sinergias.

Andlisis de la industria.
Segmentacion.

Curva de experiencia.
Analisis PIMS.

Unidades estratégicas de
negocio (SBUs, Strategic
business units).

Gestion de carteras de ne-
g0Cios.

Recursos y capacidades.
Valor para el accionista.
Gestion del conocimiento.
Tecnologias de la informa-
cion.

Estrategias cooperativas.
Competencia por fijar los
estandares.

Complejidad y autoorgani-
zacion.

Responsabilidad social
corporativa.

Implicaciones or-
ganizativas

Los sistemas presupuesta-
rios operativos y de capital
son el mecanismo clave de
coordinaci6n y control.

Creacién de departamen-
tos de planificacion corpo-
rativa y procesos de plani-
ficacion a largo plazo.
Fusiones y adquisiciones.

Estructuras multidivisio-
nales y multinacionales.
Mayor selectividad en sec-
tores y mercados.

Reestructuracion corpora-
tiva y reingenieria.
Re-especializacion.
Subcontratacion.

Nueva economia.

Alianzas y redes.

Nuevos modelos de lide-
razgo.

Estructuras informales.
Menos confianza en la
orientacion y mas en la
aparicion.

FUENTE: Grant (2010:48)




Tema 2: La Direccion Estratégica de la empresa. Universidad
deCadiz
2. Concepto de Estrategia

Estrategia m====) Strategos=====) General al mando de un ejército

!

No “El patron de los principales objetivos, propositos o
unanimidad ====) metas y las politicas y planes esenciales para
| lograrlos” (Andrews, 1965).

~Algunos autores destacan la orientacion hacia la seleccion de objetivos a largo plazo y la eleccidn de programas
‘ o planes para conseguirlo mediante la adecuada asignacion de recursos.

Otro, sin embargo, priorizan la definicidon de acciones, planes, programas u orientaciones necesarias para
conseguir los objetivos.

5
= I S L

También se destaca en muchas definiciones que la estrategia es la forma de vincular la empresa con su entorno,
la necesidad de centrar la atencidn en el logro de la ventaja competitiva y la mejora del rendimiento
{ empresarial o la idea de cambio para adaptarse al entrono interno y externo.

G oo s ot =S

UCA Otros autores se fijan mas en cuestiones procedimentales y consideran la estrategia como un proceso a través

del cual la empresa toma decisiones estratégicas para conseguir determinados objetivos o como un conjunto de
~ técnicas para tomar mejores decisiones. \




DIRECCION DE EMPRESAS
Tema 2: La Direccion Estratégica de la empresa.

2. Concepto de Estrategia

“La dinamica de la relacidon de la empresa con su entorno y las acciones
que emprenden para conseguir sus objetivos y/o mejorar su rendimiento
mediante el uso racional de recursos” (Guerras y Navas, 2015)

Figura . Definicion de estrategia.

EMPRESA ENTORNO
ESTRATEGIA
RENDIMIENTO
EMPRESA
GRUPOS DE
Fuente: Guerras y Navas 2015 INTERES
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DIRECCION DE EMPRESAS

ema 2: La Direccién Estratégica de la empresa.

2. Concepto de Estrategia

Las decisiones estratégicas se caracterizan por (Johnson et
al., 2010; Guerras y Navas, 2015):

Orientacion a largo plazo.

Li

Objetivo final, de las decisiones, generar rentas.

Definen el campo de actividad de la empresa.

.
—

Son adoptadas en condiciones de alta incertidumbre, pues el entorno

es dindmico y complejo.

Las decisiones son complejas, pues se toman en empresas grandes,

diversificadas y que se enfrentan a entornos globalizados.

Requieren un planteamiento integrado de la organizacion.




Tema 2: La Direccién Estratégica de la empresa. Universidad
: deCadiz
2. Concepto de Estrategia

La estrategia es la busqueda de una
La competencia es la razon de ser | ventaja competitiva que ayude a la
de la estrategia E>> empresa a obtener al éxito mediante
una posicion favorable frente a los
competidores y el mantenimiento de
esa ventaja competitiva a lo largo del
tiempo.

Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de la
empresa que la difereéncia de otras colocandola en una
aposicion superior para competir. Es, por tanto, la
capacidad para obtener un rendimiento mayor que el de
los rivales.




DIRECCION DE EMPRESAS
ema 2: La Direccidon Estratégica de la empresa.

2. Concepto de Estrategia

Otros conceptos importantes.

Oportunidades y

Fortalezas y debilidades amenazas

(recursos o capacidades

b \ /
EMPRESA

ENTORNO

ESTRATEGIA
Ventaja competitiva
Rentabilidad,
creacion de valor \ RENDIMIENTO
EMPRESA
Accionistas,
Fuente: Guerras y Navas 2015 ) . directivos,

\%/ Y GRUPO S, DE trabajadores,
ﬁCﬁ INTERES clientes, sociedad...
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Tema 1: La Direccidon de las Organizaciones Universidad
deCadiz

3. El proceso estratégico.

¢ Cuales son las caracteristicas de una estrategia que -
contribuyen al exito?: o \ <

i

o

1. Estar dirigida hacia objetivos sencillos, coherentes y a largo plazo.

2. Estar basada en un entendimiento profundo del entorno
competitivo que rodea a la empresa.

3. Estar fundamentada en un detallado conocimiento de las
~ capacidades internas de la empresa.

A

4. Que la implantacion de la estrategia sea eficaz, con resolucion,
~~— coordinacion y aprovechamiento de las capacidades de |la empresa y
__gque cuente con el compromiso de todos sus miembros.




Tema 1: La Direccion de las Organizaciones

3. El proceso estratégico.

Universidad
deCadiz

Para que la estrategia tenga éxito debe de seguir el siguiente

proceso: Proceso de direccion estrategica

Mision y
objetivos de
Ia empresa

Orientacion bésica
de la empresa y del
proceso de decisién
estratégica

Analisis
exierno

Analisis
interno

Diagnostico:
oportunidades,

AMEnazZas,
fortalezas y
debilidades

ANALISIS ESTRATEGICO

Control
estratégico

Revision del
proceso de
decisidn

estratégica

Diseno de Evaluacion y .
. e Puesta en
opciones seleccion de . xa
2 . practica
estratégicas estrategias
--------------------- :'-III-III-I.IIIIII--IIII-I;.I.I-III.-I..-I.--I-.-.-
Estrategias Adecuacidn, Soporte
corporativas y factibilidad, organizativo,
competitivas aceptabilidad planificacién y
estrategias
funcionales

FORMULACION
DE
ESTRATEGIAS

IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

Fuente: Guerras y Navas 2015
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones 2o
9 deCadiz

3. El proceso estratégico.

Etapa 1: Analisis Estratégico. Busqueda y analisis de informacién relevante tanto del entorno
como del interior de la empresa.

Analisis PESTEL

E- EconOmicos

Situacion econdmica del pals, nivel de

S - Sociopoliticos

Situacion del Estado del Bienestar, nivel

P - Politicos

Factores en materia normativa que

afecten al comercio internacional y las produccion nacional o PIB, politica de vida, distribucion de la renta,

inversiones del pais, programas de
financiacion, tratados comerciales,
politica fiscal, nivel de estabilidad,
porcentaje de corrupcion y demas
factores politicos que condicionen Las
operaciones empresariales.

- -

T - Tecnologicos
Situacion en 1+D+, programas vy ayudas a
la inversion tecnologica, costes de la
energfa, acceso a Intermmet, etc.

monetaria, tipo de cambio, tipo de interés,
politica de empleo y desempleo, nivel de
impuestos, nivel de inflacion y demas
factores macroeconomicos que afecten
al pais objeto de estudio.

E - Ecologicos

- 9

Politicas de proteccion al
medioambiente, leyes de proteccion
medioambiental, actitud ecoldgica,
preocupacion por el calentamiento
global y variables relacionadas con el

medicambiente.

situacion demogréafica, estilo de vida,
movilidad laboral v social y otros

factores sociales y culturales.

L - Legal

Existencia de patentes, licencias,
derechos de propiedad intelectual,
leyes de salud vy Seguridad Social,

contrataciones y normativa mercantil.
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

3. El proceso estratégico.

Etapa 1: Analisis Estratégico. Busqueda y analisis de informacién relevante tanto del entorno
como del interior de la empresa.

Analisis de las cinco
fuerzas competitivas

de Porter 4. Poder de negociacion
de los proveedores

Proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos
entrantes Q

Sustitutos

A

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

A

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

?;
J_,-'r”
B
N7,
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz
3. El proceso estratégico.

Etapa 1: Analisis Estratégico. Busqueda y analisis de informacién relevante tanto del entorno
como del interior de la empresa.

ICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO

[nlroducoidn Crecomionnics Hasrer By

VEMTAS

TIEMPO

UCA

Urvorsidad
oo Chdir
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

3. El proceso estratégico.

Etapa 1: Analisis Estratégico. Busqueda y analisis de informacién relevante tanto del entorno
como del interior de la empresa.

Evolucion de la estructura del sector y la competencia

durante el ciclode vida

INTRODUCION CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE

Compradores de mayor Aumento dela Mercados de masas por Compradores
DEMANDA poderadquisitivo penetracién reposicion selectivos

No estandar. Rapida Desaparecen Difusiéndel
TEGNOLOGI A novacsnen productos alguna:s | nnovaciénincremental Con?cimientc}
tecnologias tecnico

PRODUCTOS Ampliavariedad. Estandarizados Productos “commodity’
PRODUCCION Series cortas, mano Falta de capacidad, T, Excesode

cle cbra especializada preducciénmasiva capacidad

La fabriacion vapasando de los paises avanzados alos mas pobres

COMERCIO
Ekiaa Reestructuracién y Guerras de
COMPETENCIA Pocasempresas aed consolidacion precios, salidas
FACTORES Innovaciénde Procesos Eficienciaen Reduciénde costes
CLAVE DE EX|TO Pproductos tecnelegicos, disefio a costes generales.
gran escala Racionalizacién. Costes

mas bajos
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

3. El proceso estratégico.

Etapa 1: Analisis Estratégico. Busqueda y analisis de informacién relevante tanto del entorno
como del interior de la empresa.

Analisis interno Analisis externo

DEBILIDAD A MENAZA

¢Qué desventajas tienes

respecto a tus competidores? ¢Esta tu mercado muy saturado?

(Es dificil desbancar a la

;Qué podrias mejorar? .
e J competencia?

FORTALEZA OPORTUNIDAD \

¢Qué haces mejor que los ¢Hay algun nicho de mercado
demas competidores? que no esté siendo explotado?

(En qué se diferencia tu ¢Puedes ser mas eficiente y
negocio? reducir costes?

&
p

1l
34~




DIRECCION DE EMPRESAS
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz

3. El proceso estratégico.

como del interior de la empresa.

Identificacion de los recursos y capacidades m

Etapa 1: Analisis Estratégico. Busqueda y analisis de informacién relevante tanto del entorno -

Recursos

RECURSOS
Conjunto de factores y activos

4
N\

que controla la empresa

DOS
NIVELES

CAPACIDADES g
Habilidades colectivas para llevar |

a cabo una actividad concreta

© Guerras y Navas (2007)

\
Ll
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Tema 1: La Direccién de las Organizaciones deCadiz

3. El proceso estratégico.

Etapa 2: Eleccidon de la estrategia. A partir de la informacion obtenida la
empresa debera plantearse la estrategia mas adecuada para lograr una
posicion de ventaja competitiva en funcion de la situacion del entorno y sus
circunstancias internas. En los siguientes apartados se recogen las
opciones estratégicas de que disponen las empresas.

N7

UCA
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Tema 1: La Direccién de las Organizaciones deCadiz

3. El proceso estratégico.

Etapa 3: Implantacidén y control. El proceso no termina hasta la puesta en
practica de la estrategia seleccionada y el seguimiento de su ajuste con la
estructura organizativa, los sistemas de informacion, los recursos humanos,
el estilo directivo o la cultura de la empresa, entre otros. Una estrategia
puede estar perfectamente formulada y seleccionada, pero si la
Implantacion no es la correcta tendra menos posibilidades de ser exitosa..

& N
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: i (& iraci Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCadiz

3. El proceso estratégico.

Analisis Formulacion
estratégico estrategia

A

Implantacion y
control




DIRECCION DE EMPRESAS

Tema 1: La Direccion de las Organizaciones.

Universidad
deCadiz

4. Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y capacidades

como fuente de ventaja competitiva.

Requisitos previos

N

¢ Qué desean
los clientes?

Habilidad para
sobrevivir a la
competencia

|

\ 4

Analisis de la demanda

; Quiénes son nuestros
clientes?

¢, Como eligen entre ofertas
distintas?

Analisis de
la competencia
Factores que la dirigen
Tamano de los competidores

Intensidad
¢, Como mejorar la posicion?

Urvorsidad
oo Chdir

UCA

N FACTORES CLAVE/
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz

4. Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y capacidades
como fuente de ventaja competitiva.

El entorno La empresa

_ sectorial
. « Objetivos y

* Competidores y Valores

* Clientes * Recursos y

.. Capacidades
» Suministradores P
* Organizacion
» Factores claves de &
exito

Cuanto mayor sea la importancia de los cambios
externos mas debe basarse el comportamiento
estratégico de una empresa en sus recursos y
capacidades, en lugar de en el mercado (Grant,
1996).

Urvorsidad
oo Chdir

UCA



DIRECCION DE EMPRESAS
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz

4. Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y capacidades
como fuente de ventaja competitiva.

La empresa

Recursos o activos,
conjunto de factores
* Objetivos y o activos de los que
Valores dispone y que

controla la empresa

* Recursos y
Capacidades *

Capacidad,
habilidad de una
empresa para llevar
a cabo una actividad
concreta.

 Organizacion

Fuentes de Ventaja
Competitiva

oo Chdir



DIRECCION DE EMPRESAS -
Tema 1: La Direccién de las Organizaciones. Universidad

deCadiz

4. Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y capacidades
como fuente de ventaja competitiva.

Recursos o activos,

& conjunto de factores
| 4 o activos de los que
4 dispone y que

controla la empresa

Recursos tangibles: incluye recursos fisicos (edificios, instalaciones,
materias primas) y financieros (tesoreria, capacidad de endeudamiento).
Estos serian los mas féciles de identificar y valorar a partir de la
informacion contable.

Recursos intangibles: incluye los recursos tecnoldgicos, humanos,
organizativos, reputacidon, conocimientos y destrezas. Este grupo, a
pesar de ser la principal fuente de ventaja competitiva para las
empresas, es el mas dificil de evaluar.

Capacidad,
habilidad de una
empresa para llevar
a cabo una actividad
concreta.

EE—

Capacidades organizativas: definidas como la habilidad de la empresa
para hacer alguna actividad concreta. Son el resultado de la aplicacion
combinada de recursos. Ejemplo, la capacidad creativa o innovadora de
una empresa, de marketing, directiva.

UCA

Urvorsidad
oo Chdir




DIRECCION DE EMPRESAS

- i ¥ i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz

4. Posicion estratégica de la empresa: Los recursos y capacidades
como fuente de ventaja competitiva.

—>

CARACTERISTICAS

RECURSOS ¥ CAPACIDADES VALIOSOS

l|7 —_— Apropiabilidad |

Analisis VRIO

UCA
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz
4. Posicidn estratégica de la empresa: Los recursos y capacidades
como fuente de ventaja competitiva.

La teoria de los recursos y capacidades defiende que una empresa esta en
ventaja competitiva frente a otra cuando posee unos recursos tangibles
(financieros y fisicos), intangibles (humanos, tecnologia y reputacion) y
capacidades (conocimientos y destrezas) escasos, relevantes, duraderos,

immoviles, dificiles de replicar y cuyas rentas le pertenezcan; y que, a la hora

de competir, le permiten obtener y mantener una posicion de ventaja

competitiva duradera.

Lo
oo Chdir



Tema 1: La Direccion de las Organizaciones Universidad

deCadiz
5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.
e |dentificar las actividades o negocios a los que la empresa
se quiere dedicar, mision, visidon y objetivos estratégicos.
‘ EStrategla corporatlva e Decisiones tales como entrar en nuevos negocios, \

o de empresa. comprar una empresa, o apostar por la
internacionalizacion

e Se trata de determinar cdmo competir mejor en cada uno
de los negocios en los que la empresa actua. COmo
obtener una ventaja competitiva.

Estratégia competitiva

o de negocio. e Mejora de la cqllldad de nuestrps prqductos, estab!ecer un
_ plan de reduccion de costes o invertir en tecnologias para
. conseguir el lanzar al mercado productos mas

’\\ - ~__ innovadores
e Como utilizar y aplicar los recursos y habilidades

dentro de cada area funcional de cada unidad de

EStr?teglaS negocio, con el fin de maximizar la productividad de
: ﬁ , funcionales dichos recursos.
=7




DIRECCION DE EMPRESAS

: i ¥ (72 Ci Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz
5. Eleccidén estratégica: Los niveles de estrategia.

Distintos aspectos de un mismo Las estrategias superiores

problema estraégico ESTRATEGIA condicionan las inferiores
CORPORATIVA O DE
EMPRESA
Vinculadas a niveles de / . Necesidad de interaccion,
responsabilidad bl coherencia y coordinacion
organizativa v entre niveles
ESTRATEGIA
COMPETITIVA O DE
NEGOCIO Necesario el intercambio de
informacion v la
' comunicacion entre los
i responsables de los distintos
: niveles para la coordinacion
ESTRATEGIAS de las distintas estrategias v
FUNCIONALES asegurar asi su coherencia y
consistencia con lamision v
los objetivos estratégicos

Fuente: Guerras y Navas 2015



DIRECCION DE EMPRESAS -
Tema 1: La Direccién de las Organizaciones. Universidad
deCadiz

5. Estrategias a nivel de negocio: el reloj estratégico.

N

Sector atractivo Diferenciacion
Ventaja J
Competitiva A

Recursos
. Y Costes
capacidades

y

e

Un recurso clave: D a : D
. Una capacidad clave:
informacion, para flexibilidad de respuesta,
identificar los para enfrentarse a los
cambios. ) \ cambios )

UCA

Urvorsidad
oo Chdir



DIRECCION DE EMPRESAS -
Tema 1: La Direccién de las Organizaciones. Universidad
deCadiz

6. Estrategia de negocio: El Reloj Estratégico.

BASES DE LA VENTAJA COMPETITIVA:
EL RELOJ ESTRATEGICO

Diferenciacion

Hibrida \I / leenr::l:;on
VA LOR

Precio ARA DIDO
bajo PERCIBIDO
Estrategias destinadas

al fracaso

? +

1 8

Sin filigrama s
- PRECIO +

1. Sin filigranas: suele ser especifica de un segmento

2. Precio bajo: riesgo de guerra de precios. Necesidad
de ser lider en costes

3. Hibrida: precios bajos y diferenciacion

4. Diferenciacion: valor afadido percibido por el usuario,

que proporciona beneficios en cuota de mercado o

mantener sobrenrecio FUENTE: Johnson, Scholes y Whittington
(2010:156).

El reloj estratégico es una matriz en la que pueden darse multiples
combinaciones entre el valor percibido y el precio percibido, pero no
todas son validas para todas las organizaciones. Cada empresa
escogera la «ruta estratégica» mas conveniente para obtener una
posicion competitiva de cara la mercado.

UCA

'Clilﬂ
-d-\..d



Tema 1: La Direccién de las Organizaciones Universidad
deCadiz
6. Estrategia de negocio: El Reloj Estratégico.

Opcidn 1: Sin filigranas

. Implica bajos precios y bajo valor afadido, es

decir, la empresa trata de reducir lo maximo

posible el precio del producto buscando aquellos
consumidores especialmente sensibles a las

reducciones de precios, sin importarles la calidad

del producto o servicio que reciben. De esta forma
consiguen una alta rentabilidad debido al gran s

volumen de ventas y a la alta rotacion de activos.  auanio
PERCIBIDOD

Opcidn 2: Precios bajos
. La empresa ofrece precios bajos pero

“Sin vaqunn'l | ’ # Estrategias

manteniendo un cierto nivel de calidad de los ' 1% ) .- - sosinada
productos. Esta opcion sera muy atractiva en el o SPrs

caso de empresas lideres en costes ya que a los Bajo — > Alto ;
competidores les va a resultar muy dificil imitar —

' % dicha actuacidn salvo que estén dispuestos a
IICA  entrar en una guerra de precios en la que
normalmente saldrian perdiendo.



: i (4 izaci Universidad
Tema 1: La Direccién de las Organizaciones deCadiz

6. Estrategia de negocio: El Reloj Estratégico.

Opcion 3: Hibrida

e Puede considerarse hibrida entre |la
diferenciacion y los precios bajos y consiste =
en proporcionar a los clientes productos con a
un alto o medio valor anadido percibido pero
manteniendo a la vez precios relativamente

bajos 0 medios, de manera que se consigue  auanmo
mantener una buena relacién entre la calidad "™"“**°
ofrecida y el precio pagado.

- - éltr‘lllﬂill
- destinadas

El tiempo se constituye en la fuente basica de 2 | VOEDES v e
obtencion de ventaja competitiva. Esta propuesta =]
. . .. Bajo + * Alto

se basa en que en diversos tipos de actividades —
(como puede ser en nuestro caso las de 11-..,.
servicios), a menudo no es suficiente conseguir "*ﬁ.f,

. ' —
una ventaja en costes u ofrecer un producto |

unico, sino que también es muy importante estar
capacitado para responder con prontitud a las
necesidades cambiantes de los consumidores.

& N

Hie
>



- i ¥ iraCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

6. Estrategia de negocio: El Reloj Estratégico.

Opcion 4: Diferenciacion

e Laempresa busca crear un alto valor
anadido percibido por parte del consumidor
manteniendo unos precios similares o un poco
mas altos. La idea principal es proporcionar
productos o servicios mejores y distintos a los t
que ofrecen los competidores, atendiendo a lo

que los clientes mas valoran y cobrando por

ello unos precios ligeramente superiores. ARADIOO

Opciodn 5: Diferenciacion segmentada o

e Consiste en ofrecer a los clientes un valor

anadido percibido muy alto que justifique los _ # Estratogias

elevados precios que se piden por se] YOEDEY V* o

determinados productos o servicios, lo que Bt ¢ e
normalmente solo puede conseguirse en PRECIO —

segmentos especificos con un alto poder
E.TCA adquisitivo.



Tema 1: La Direccién de las Organizaciones Universidad
deCadiz
6. Estrategia de negocio: El Reloj Estratégico.

Aumentar el precio percibido manteniendo el valor percibido
(Estrategia 6)

Aumentar el precio percibido sin alterar el valor percibido sélo puede
tener éxito (mayor rentabilidad) si los competidores imitan el
movimiento iniciado por la organizacion y si existe demanda suficiente
en el mercado para so-portar tal movimiento. Este movimiento puede
ocurrir después de una guerra de precios que ha reducido los margenes
del sector por debajo de los niveles exigidos.

Los requerimientos para el éxito de esta estrategia son muy elevados
(imitacidon del comportamiento seguido por la organizacién y demanda
suficiente), por lo que, habitualmente, es considerada una ruta de

fracaso.
Aumentar el precio percibido y reducir el valor percibido (estrategia 7). .
Esta ruta sdlo es factible en situaciones donde existan restricciones al ANADIDO

suministro. Incluso en estos casos, provoca decepcidon en el mercadoy FERCIBIDD
Unicamente puede sostenerse en el corto plazo, por lo que también

suele ser considerada como una ruta de fracaso.

Reducir el valor percibido manteniendo el precio. (Estrategia 8)

Esta ruta es muy peligrosa porque puede desarrollarse de manera

dvertida por parte de la organizacién (por ejemplo, en un intento de
WMmantener o reducir los costes para sostener el precio, podrian

f suprimirse atributos valorados por el mercado; por ejemplo, una

4 . . - PRECID
y reduccion en la calidad del servicio prestado posventa). —

i
4 Suele producirse, en consecuencia, cuando la organizacion no es
% consciente de los atributos del valor percibido por parte del mercado

UCA

A
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DIRECCION DE EMPRESAS o

Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. Universidad
deCadiz

7. Estrategia corporativa.

Estrategia Corporativa

Especifica las acciones que emprende una empresa para obtener una
ventaja competitiva mediante la eleccidn y administracion de un grupo de
negocios distintos, que compiten en distintos mercados de productos.

Estrategia 4 En qué mercados de productos y negocios
Corporativa deberia competir la empresa?

¢Como deberia administrar esos negocios su
oficina matriz?

CRECIMIENTO EMPRESARIAL

UCA

Lo
oo Chdir



DIRECCION DE EMPRESAS

Tema 1: La Direccion de las Organizaciones.

Universidad
deCadiz
7. Estrategia corporativa.

isponer de ma
medios de [+D y
mejorar los \
niveles de calidad |
y de formacién
para que les

aporte ventajas
competitivas.

Aplicacion de

La existencia de
grandes
empresas es
beneficioso para
la economia.

nuevas
tecnologias, etc.

/

CRECIMIENTO
EMPRESARIAL

Los cambios en el
entorno pueden afectar a
las actividades realizadas
y a su distribucién
geografica, ante lo cual
las empresas evolucionan
hacia el crecimiento y la
internacionalizacion.

Acceso a
financiacion,

Interés de los

Disponibilidad de
nuevos
mercados.

\
\

/

directivos,

UCA

Urvorsidad
oo Chdir




DIRECCION DE EMPRESAS i 4o
) s - : g niversida

Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCadiz

7. Estrategia corporativa.

Estrategia
corporativa

A ‘ b
Expansion Diversificacion Internacionaliz
P _ acion
|
| | | |
b ) Fy
Penetracion en Penetracion en Desarrollo de ) )
Relacionada No Relacionada

el mercado el mercado productos

N7

UCA



: ' 6 i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

7. Estrategia corporativa.

1. Penetracion en el mercado: se basa en el aumento de las
ventas utilizando técnicas de marketing para buscar nuevos
clientes.

2. Desarrollo de mercado: en este caso se trata de buscar
nuevos mercados para nuestro producto, incluso en otros
B ; paises (empresas multinacionales).

3. Desarrollo de productos: hay empresas que deciden mejorar sus
- productos tradicionales, haciendo que evolucionen, como puede hacer

un fabricante de herramientas que disefie mangos especiales que se
adapten a la forma de la mano de los trabajadores, para hacer mas
comodo su manejo.

A




DIRECCION DE EMPRESAS

- i ¥ i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz

7. Estrategia corporativa.

Diversificacidn

= Estratéenin dn nrecimianin ampresarial guee

conslsle on I aporiurn o an il Miguiscan de
FOSOCIcE DpnSE 0 ke Drocucios o AEciEs
i Ly SN

N7

UCA

Urvorsidad
oo Chdir

Relacionada No Relacionada




DIRECCION DE EMPRESAS
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones.

7. Estrategia corporativa.

Para mejorar la imagen
de la empresa.

oo Chdir

Compensar riesgos e
incertidumbres en un sector tan
sensible a las variaciones
econdmicas, sociales y politicas.

Diversificacion

Por saturacion de
un producto.

Universidad
deCadiz

Buscar mayor
rentabilidad mediante la
ampliacién de las lineas
de produccion de la
empresa.




DIRECCION DE EMPRESAS

: i (& iraci Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCadiz

5. Eleccidén estratégica: Los niveles de estrategia.

Y
Relacionada: cuando existe algun vinculo entre los ‘
negocios, con la intencidon de explotar economias de -
ambito . J

*No relacionada: cuando no existe ningun vinculo entre
los negocios de la empresa.

oo Chdir



: - : 2 T Universidad
Tema 1: La Direccién de las Organizaciones deCadiz

7. Estrategia corporativa.
Integracion horizontal: es el
desarrollo de la empresa hacia

actividades que son

complementarias o adyacentes a

/ \ las actividades actuales (Publicidad
Relacionada: Consiste en ofrecer y Cine)

nuevos productos o prestacion de
NUevos servicios en nuevos
mercados relacionados con los Integracion vertical: la empresa
anteriores incorpora actividades que antes
/ eran cubiertas por sus proveedores
(integracion vertical hacia atras) o
por sus clientes (integracion
vertical hacia delante).(Hotel y
Agencia de viaje)




DIRECCION DE EMPRESAS

: i ¥ i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCadiz

5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.

- /’\

Reducir costes,
aprovechando las
economias de ambito
o alcance y de escala.

~

,/—\
- N
/ Optimizar las actividades \
/\ comerciales, utilizando
conjuntamente los canales
\ de distribucion, la fuerza de

ventas o las promociones y
publicidad.

Facilitan la coordinacion
de las actividades y
negocios compartidos,
mejorando y
economizando,

Porqué
diversificacion
relacionada

//_’_‘\\\

e s

e
// Aprovechar recursos &
(instalaciones, almacenes,
Q red de distribucion,

Reforzar la imagen de
marca empledndola en

UCA personal) infrautilizados o ) .
“Unvarsnd libremente disponibles : SreeliEies elslies:
oo e b (marca, tecnologia). /
. o
~~— =



DIRECCION DE EMPRESAS

- i ¥ i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones. deCidiz

7. Estrategia corporativa.

/No Relacionada: Consiste en que los nuevos\
productos o servicios y los nuevos mercados a
los que se accede no tienen ninguna relacion
con los anteriores, por lo que tan sélo podria
compartirse la gestion financiera y directiva

(Agencia publicidad que adquiere un hotel que

K cotiza en bolsa) /




DIRECCION DE EMPRESAS

Tema 1: La Direccién de las Organizaciones. Universidad
deCadiz
7. Estrategia corporativa.

Mejorar la gestion de los recursos ;

financieros aprovechando N
oportunidades de inversion en
negocios atractivos que
incrementen la rentabilidad de la
empresa.

| o //x
¥ ~
-

Porqué
diversificacion
no
relacionada

Reducir el riesgo, sobre todo
cuando se percibe que en la
actividad tradicional de la
empresa la posicion
competitiva va a
erosionarse en el futuro.

Intereses de la direccion de
la empresa (poder, estatus,
promocion, mayor salario).

UCA

Urvorsidad
oo Chdir



Universidad
deCadiz

Tema 1: La Direccion de las Organizaciones

7. Estrategia corporativa.
Posibilidad de dirigirse a otros mercados geograficos internacionalizandos

//,—\\\\ =
L

/// N
/' Disminucién del
[ riesgo de la ‘ /
.r . /
| empresa gracias y
\ - al y | Liberalizacién del
. diversificacién de ' comercio
los mercados. \ internacional.
\
b
\ /
L r
P . =
/ \;\‘\
e S
e T~ 4
~“Proyeccién internacional, ' i
[ ~ s .
‘ / Po rque Ia Avances tecnoldgicos
. . N
/ relacionados con los sistemas N\
de informacién y online que ‘
permiten operar a escala

lacualayudaala !

diferenciacion de la [ .,

empresa ya sea por | expansion
actividades y potenciar los

//

mejorar su imagen o por ‘ . .
" internacional
/ k acuerdos y alianzas.

la oportunidad de ‘
“\\aprendizaje que supone.

global, deslocalizar las

P

o
_~~ Factor coste: aspecto fundamental de la )
competitividad en el sector ante la casi perfecta “

/ sustituibilidad entre proveedores. Exige la N
/ busqueda de menores costes tanto por

explotacién de economias de escala (al acceder

a un mayor mercado) como por localizacion en

paises con recursos mas baratos. -

/

/‘I
//l
g

e

\\7\
B B




: i ¥ i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.

Exportando productos desde el pais de origen: la mas sencillay
tradicional. Se trata de una buena alternativa cuando la empresa no
dispone de medios para fabricar en el exterior o existe riesgo politico en
el mercado de destino.

Desarrollando actividades en distintos paises: implica la inversion directa
en el exterior, en solitario (filiales) o conjuntamente con otro socio
(joint-ventures).

Adoptando formulas hibridas o alianzas: son formas de inversion
indirecta. Existen dos modalidades:

e Licencias: convenio por el cual una empresa extranjera adquiere los derechos para fabricar los
productos de una empresa en su pais.

4
f.:"’
_’)'
e
\ﬁ/ e Franquicias: alternativa utilizada fundamentalmente en los servicios, puesto que concede el
= derecho de uso de una marca siguiendo unas normas.




Tema 1: La Direccion de las Organizaciones Universidad
deCadiz

7. Estrategia corporativa. /

Crecimiento interno: mediante inversiones
(construccion de nuevas instalaciones,
contratacion de personal, etc.) que aumentan la
capacidad productiva de la empresa.

<

Forma de W
crecimiento J

ﬁrecimiento externo o concentracion de N\
empresas: mediante la adquisicion, participacion,
asociacion o control de otras empresas en
funcionamiento. Interesa cuando es mas rentable
adquirir una empresa que crearla o cuando lo que
se persigue es participar en el control de otras
empresas que desarrollen actividades de interés. j




: - i4 izaci Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.

Eficiencia: mediante economias
de escala y alcance, rentabilizar
los excedentes de fondos,
obtencion de incentivos fiscales.

7 Motivos que

justifican el
auge del

crecimiento
externo

th?' IEzees dg los— " Poder de mercado: férmulade <
directivos, tendencia del -

) entrada en una actividad o pais,
, segtor,_ presiones superar barreras de entrada,
|.nst.|tuc.:|’onales, por reduccidon de competencia,
imitacion de otras posicionamiento global.
. empresas o B I

ey
-:-!glx



: ' 6 i7aCi Universidad
Tema 1: La Direccion de las Organizaciones deCadiz

5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.

Crecimiento externo o concentracion

’ Integracion de sociedades o fusiones: consiste en la union de dos o mas
| empresas. La fusion es pura cuando dos empresas equivalentes se unen

‘ creando otra nueva, mientras que es absorcion cuando una empresa
desaparece integrandose en otra.

Compra o participacion en sociedades: cuando una empresa compra una
parte del capital social de otra con la intencién de dominarla total o

"-"’-‘:H. .~ parcialmente dando lugar a un grupo empresarial. Esto puede ocurrir con
\ | el conocimiento y consentimiento de la empresa vendedora o mediante
/ OPA (oferta publica de adquisicion de acciones).

«.
|I' |
r

Cooperacion y alianzas entre empresas: supone una formula intermedia
entre el crecimiento interno y externo. Es un acuerdo entre dos o mas I

empresas que, sin llegar a fusionarse, establecen la forma en la que van a _—

interrelacionarse (actividades, recursos y plazo), con la intencidn de
incrementar sus ventajas competitivas.



Tema 1: La Direccion de las Organizaciones Universidad

deCadiz
5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.

Tipos de cooperacion

Contratos de larga duracidn para desarrollar conjuntamente actividades especificas, tales como transferencia de
tecnologia mediante licencia (ejp: Amadeus), distribucidn, aprovisionamiento, prestacion de servicios (ejp:
mantenimiento) o adquisicidon conjunta.

Franquicia: tipo de contrato en el que la empresa franquiciadora cede a otra (franquiciada) el derecho a la
comercializacion de ciertos productos o servicios dentro de un ambito geografico determinado y bajo ciertas
condiciones a cambio de una compensacién econdmica. A cambio de un pago inicial y un canon sobre las ventas el
franquiciador ofrece al franquiciado la explotacidon de una marca, conocimientos técnicos, formacién del personal,
sistemas de direccion, promocion, etc.

Licencias: contrato por el que una empresa otorga a otra el derecho a utilizar sus derechos de propiedad industrial
(patentes, marcas, disefios, derechos de autor, know-how e informacidn técnica) mediante una contraprestacién. Se
suele dar sobretodo en el ambito internacional.

N

Subcontratacidn: una empresa contratista le encarga a otra subcontratista la realizacion de determinadas actividades
segln unas indicaciones previamente establecidas y conservando la contratista la responsabilidad ultima.
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Tema 1: La Direccion de las Organizaciones Universidad
deCadiz
5. Eleccion estratégica: Los niveles de estrategia.

Tipos de cooperacion 1
Spin-off: una empresa fomenta y apoya que sus trabajadores cualificados la =

—— abandonen y creen su propia empresa. Normalmente, son subcontratadas o

colaboran con la empresa originaria.

Consorcios: alianza a largo plazo entre varias empresas que formalizan en una
organizacion que las integra a todas ellas para alcanzar diversos objetivos (central de
distribucion, de compras, exportacion). En Espaia existen dos figuras de este tipo:
las AIE (Agrupaciones de Interés Econdmico) y las UTE (Unidn Temporal de

Empresas).
Joint-venture: acuerdo mediante el cual dos 0 mas empresas independientes crean |
, unaempresa con entidad juridica propia pero cuyo dominio les corresponde,

dotandosele de activos y objetivos propios y es dirigida por un equipo surgido tras el
acuerdo.



