Tema 1 — Fundamentos de direccién estratégica.
concepto de estrategia y de direccion estratégica.

La estrategia no es un manual de instrucciones: ofrece una guia de las decisiones que se toman en la emp
Hay una meta a conseguir y todos han de actuar en consecuencia para conseguir esa meta.

El principal objetivo de la estrategia empresarial es ayudar a la empresa a tener éxito creando una ventaja
competitiva (a hacer algo que no sabe hacer nadie). El objetivo de la empresa es maximizar el beneficio
—hacer dinero— y maximizar el valor de las acciones de los accionistas.

Elementos fundamentales de la estrategia: la estrategia presenta 4 elementos fundamentales:

 Objetivos claros (que los entienda todo el mundo), coherentes (la estrategia general se ha de dividir
una serie de objetivos pequefos que se han de cumplir y que han de estar interrelacionados entre €
para asi cumplir con la estrategia general) y a largo plazo.

» Profundo conocimiento del entorno competitivo (amenazas y oportunidades): es el hacer analisis
externo, gue consiste en ver cuales son las amenazas y oportunidades.

« Valoracion de los recursos internos (fortalezas y debilidades): es el analisis interno: es ver en qué e
fuerte uno y en qué es débil.

 Implantacion eficaz (no basta con formular buenas estrategias).

¢, Qué es la estrategia empresarial?: no hay una definicién unanime que la establezca. Hay varios
conceptos:

» Segln CHANDLER, es la definicion de las metas y objetivos a largo plazo de una empresay la
adopcion de acciones y asignaciéon de recursos que resultan necesarios para conseguir estos objeti

» Segin OHMAE, la estrategia empresarial, en una palabra, es ventaja competitiva, su objetivo es qu
la empresa obtenga una ventaja competitiva sostenible sobre sus competidores.

Origenes y antecedentes militares: el estudio de la estrategia empresarial es bastante reciente (afios '50
y '60); sin embargo, algunos conceptos y teorias tienen sus antecedentes en la estrategia militar, cuyo
origen se remonta a los principios enunciados por JULIO CESAR, ALEJANDRO MAGNO y SUN

TZU. De hecho, la palabra estrategia viene de la palabra griega de strategos, formada por stratos
(ejército) y —ag (dirigir).

Una de las aportaciones de la estrategia militar a la estrategia empresarial es la distincién entre estrategia )
tactica: mientras que las tacticas estudian las maniobras necesarias para ganar batallas, las estrategias est
relacionadas con ganar la guerra.

Aqui las direcciones estratégicas son las mas importantes porque comprometen muchos recursos en la
empresa, y son decisiones que son muy dificiles de volver atras: no son facilmente reversibles.
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Similitudes entre la estrategia empresarial y militar:

 Existencia de objetivos tanto en los ejércitos como en las empresas; ademas, surge una situacion
competitiva a raiz de que estos objetivos son incompatibles.

» Tanto los ejércitos como las empresas poseen recursos (financieros, humanos, materiales): es
necesario conocerse a si mismo vy al rival.

» Necesidad de conocer el entorno o terreno de batalla: en el @mbito militar es el territorio geogréfico,
en el ambito empresarial es el mercado.

Aplicaciones de principios de la estrategia militar a la estrategia empresarial:

« Estrategias ofensivas y defensivas: desde el punto de vista empresarial, puede ser el ser pionero er
una tecnologia (ofensiva) o copiar esa innovacién (defensiva).

 Ataque por los flancos o ataque frontal.

» Desgaste del rival.

 Ataque por sorpresa.

Evolucion de los sistemas de direccion:
12 fase: planificacién y control presupuestario: se corresponde a los afios '50 y '60. Consiste en:

* Que se da en un entorno estable.

« Direccion por control de resultados.

» Hace referencia a objetivos a corto plazo, por lo que hablamos de tacticas.

« Elaboracion de presupuestos anuales de tipo financiero.

« Estudios de desviaciones (ya existe la fase de control). Una desviacion es lo real menos lo
presupuestado.

22 fase: planificacion a largo plazo: es a finales de los '60.

* Periodo de fuerte expansién econdémica.

 Obijetivos a largo plazo.

« Direccion por extrapolacién (hacen previsiones econémicas y de mercado).

» Plan quinquenal: es un documento que contiene objetivos, previsiones y asignacion de recursos a 5
afios.

« Diversificacién: planificacion de carteras o conglomerados (un conglomerado es una gran empresa
gue tiene distintos negocios y que no tienen que ver unos con otros; por ejemplo, la empresa 3M).

 Desarrollo de los departamentos de planificacion.

32 fase: planificacion estratégica: es a mediados de lo '70:



» Hay un aumento de la turbulencia del entrono: inestabilidad macroeconémica.
» Hay fallos de los rigidos sistemas de planificacién anteriores.

» Preocupacion por la competitividad (capacidad de competir de las empresas).
« Enfasis en el andlisis sectorial y de la competencia (anélisis externo).

» Preocupacion exclusiva por la formulacion de la estrategia.

42 fase: direccion estratégica: desde mediados de los '70 hasta hoy:

» Necesidad de analizar los recursos y capacidades empresariales (analisis interno).
» Preocupacion tanto por la formulacién como por la implantacién de la estrategia (una estrategia bier
formulada debe tener en cuenta su implantacion).

El papel de la competencia y la basqueda de la ventaja competitiva: el hecho de que haya competencia
en el mercado es la razn de ser de la estrategia, porque la esencia de la estrategia es porque existe una
interdependencia entre los competidores tanto directos como indirectos, luego la competencia existe
cuando los recursos son limitados y los recursos de los competidores son incompatibles.

El estudio de la competencia se puede hacer desde dos puntos de vista:
« Juegos competitivos: interacciones competitivas con los rivales, anticipar sus movimientos, anticipatr
Sus reacciones a nuestros movimientos, enviar sefiales engafiosas, enviar amenazas... esto ahora
apenas se usa.
« Establecimiento de una posicién de ventaja sostenible.

El principal objetivo de la estrategia empresarial, tal y como se dijo antes, es ayudar a la empresa a tener é
[...] através de la creacién y mantenimiento de una ventaja competitiva.

El principio de GAUSE dice que los competidores que tratan de vivir de la misma manera no pueden
coexistir.

escuelas de pensamiento sobre direccién estratégica.

El enfoque racionalista.

Consiste en que la alta direccion, a través de un analisis racional, formalizado y sistematico, examina los
aspectos vinculados al entorno y a la propia empresa (tanto a la situacién presente como futura), formuland
la estrategia deseada.

Se elabora un documento formal en el que aparecen los objetivos perseguidos y las lineas de accion para
alcanzarlos. ¢ Qué implica todo esto? Supuestos implicitos:

 La formulacién de la estrategia es terreno acotado de la alta direccion.
» Separacion clara entre formulacién e implantacién: una vez formulada la estrategia por la alta
direccion, los niveles inferiores de la organizacién pasaran a implantarla.
« La estrategia planificada inicialmente es la que se realiza.
En conclusion, la estrategia deliberada desde arriba sera la que se implante.

Criticas al enfoque racionalista:

 La estrategia de la empresa o depende solo de una persona lo grupo, sino que es el reflejo de un
complejo proceso politico de negociacién entre los grupos de interés.



 Las buenas ideas pueden proceder de los niveles inferiores de la organizacion.
« La estrategia finalmente realizada puede desviarse de la inicialmente planificada:

 Ningun director general tiene el pleno control sobre todos los miembros de la empresa: puede habel
desviaciones.

« Ningun director general tiene toda la informacién para definir completamente a la estrategia.

« El entorno no puede predecirse con exactitud: dia a dia irA emergiendo una estrategia como respue
a situaciones no previstas (proceso flexible de adaptacién y aprendizaje).

Por lo tanto, ahora se implantara la estrategia deliberada mas la estrategia que sale de los imprevistos, que
la estrategia emergente: estas 2 seran la estrategia realizada.

El papel del andlisis estratégico.
El analisis estratégico son los analisis interno y externo.

El desarrollo de una buena estrategia es un proceso multidimensional que debe incluir, de forma
complementaria a) un analisis racional de diversos aspectos y b) la experiencia, la creatividad y la intuicion.

Tanto si la formulacion de la estrategia es formal o informal, como si las estrategias son deliberadas o
emergentes, el andlisis del entorno y de la empresa es un factor vital del proceso estratégico.

El analisis no debe entenderse como un sustituto de la intuicién y la creatividad; de hecho, un buen analisis
puede ser un estimulo para desarrollar la intuicién y favorecer la creatividad.

Los conceptos, teorias y técnicas de analisis ofrecen esquemas Utiles para ayudar al director general a
identificar, clasificar y comprender la enorme cantidad de informacién necesaria que debe guiar la toma de
decisiones estratégicas.

Con todo, un director general no se dedica exclusivamente a realizar un analisis estratégico para ayudarle «
tomar decisiones.

El propdsito del analisis estratégico no consiste en resolver problemas, sino de entenderlos.
Los multiples papeles de la estrategia.
La estrategia como soporte para la toma de decisiones:
« Da coherencia a las decisiones de la empresa a lo largo del tiempo.
« Establece una serie de guias, limitaciones, reglas y criterios a seguir.
« Simplifica la toma de decisiones al imponer limitaciones a la gama de alternativas posibles.
La estrategia como medio de coordinacion y comunicacion:
« El propio proceso de elaboracién de la estrategia es un mecanismo para el dialogo entre las distinta
partes de la organizacion.
« La declaracion de la misién de la empresa también facilita la coordinacién y comunicacion: ¢ por qué
existe la compafiia? Razdn de ser. Valores empresariales (cultura).

La estrategia como meta:

« Fijacion de objetivos: ¢ d6nde deseamos estar en el futuro?



» Objetivos generales y especificos.
« El propdésito estratégico como objetivo ambicioso, en el que aparece un desajuste entre las
aspiraciones y los recursos.

marco para el ANALISIS estratégico.
La estrategia empresarial es el nexo de union entre la empresa y su entorno.

La empresa, ademas, debe estar sujeta a un ajuste estratégico, es decir, debe ser coherente con los objeti
valores de la empresa, su entorno, sus recursos y capacidades y su organizacién y sistemas.

La tarea de la estrategia es determinar c6mo la empresa desplegara sus recursos en su entorno para satisf
sus objetivos a largo plazo, y cOmo se organizara para implantar tal estrategia.

Nota: el ajuste estratégico existe en todas las escuelas mencionadas.
El ajuste estratégico tiene 5 utilidades:

« Coherencia con los objetivos y valores: un papel importante de la estrategia es comunicar los
objetivos a toda la organizacidn para establecer un propdsito comin. Aqui tienen importancia los
valores: responsabilidad social y medio ambiente.

» Coherencia con el entorno sectorial: ademas de conocer la situacién actual, la estrategia debe
anticiparse a los cambios que puedan aparecer.

« Coherencia con los recursos y capacidades: debe haber un ajuste entre los recursos que requiere |
estrategia y la accesibilidad a los mismos por parte de la empresa.

» Coherencia con la organizacion y los sistemas: importancia de la estructura organizativa, cultura y
estilo de direccién para implantar la estrategia.

« Coherencia interna: los elementos internos de la empresa (por ejemplo, departamentos funcionales,
divisiones) deben mantener una coherencia entre si.

Tema 2 * analisis externo i.
el entorno: concepto tipologia y técnicas de ANALISIS.

Concepto y tipologia de entorno.

Lo que se pretende con el analisis externo es determinar las oportunidades y amenazas de la empresa que
brindadas por ese entorno.

El entorno son todas las influencias externas que afectan a las decisiones y resultados de la empresa. El
control de las condiciones del entorno exige un marco para organizar la informacion.

Hay dos tipos de entorno:
» El microentorno, que es el entorno especifico o sectorial: aqui estan los clientes, los empleados y lo
proveedores.
» El macroentorno o entorno general: aqui esta el estado de la economia, la tecnologia, el Gobierno, |
sociedad, el entorno natural.

Andlisis efectivo del entorno.

La empresa lo que ha de hacer es saber analizar bien el entorno, y para ello, ha de distinguir lo que sea vit:



lo que sea importante; ademas, hemos de evitar los altos costes que pueden derivar del exceso de informa
El ndcleo del entorno empresarial lo constituye el microentorno. EI macroentorno es también importante, pc
afectar al entorno sectorial (demanda, costes y posicidon competitiva) y nos muestra oportunidades y
amenazas.

Ver fotocopia aparte: 2.2.— Las dimensiones del entorno de la empresa.

Técnicas de andlisis del entorno.

Hay dos tipos de técnicas: unas que nos describen la situacion actual, y otras que intentan predecir lo que
a ocurrir en el futuro.

Anadlisis del entorno actual.
Se analiza con una herramienta, que es el perfil estratégico. Las etapas de elaboracion del mismo son:
» 1.- Definimos las dimensiones del microentorno a considerar.
» 2.— Una vez que sé qué dimensiones quiero considerar, para poder medirlas necesito listar variable:
en cada dimension.
« 3.— Se miden esas variables tipo escala de encuesta: del 1 (muy negativo) al 5 (muy positivo).
Ver fotocopia aparte: Figura 2.4.— Perfil estratégico del entorno del pais X.
Ver fotocopia aparte: Figura 6.6.— El perfil estratégico de la empresa.

Andlisis del entorno futuro.

Aqui el analisis es mucho mas dificil de realizar, porque hay incertidumbre, y las técnicas a emplear
dependeran de si el entorno es estable o turbulento.

entorno estable.

Si el entorno es estable, es que hay pocos cambios y son faciles de predecir: aqui emplearemaos técnicas d
prevision: la prevision consiste en determinar la evolucién futura de una determinada variable a partir de los
valores que haya tenido en el pasado, o0 a partir de variables con valores en el pasado. Pueden ser con vatri
histéricas de la misma variable o con valores histdricos de otras variables y que influyan en esa misma
variable.

En estas técnicas de prevision, el valor futuro de la variable sera un Gnico valor: un futuro Unico.

Para hacer previsién, se usan técnicas cuantitativas, como las series temporales, la regresion, la correlacié
etc... (corto plazo).

entorno turbulento.

Estan las técnicas de prospectiva: la prospectiva consiste en determinar futuros posibles, no Gnicos e incier
de una variable, explicado por la accién de las personas y por el determinismo del pasado.

Aqui se incluye un factor importante: el factor humano, que hace que no haya un valor Gnico de la variable.

Hay dos diferencias: tiene en cuenta el comportamiento humano y no da un futuro Gnico, sino que el



resultado es futuros multiples, posibles e inciertos.

En prospectiva lo que se hace es elaborar hipétesis sobre posibles cambios. Se usa mucho el qué pasaria
Hay varias técnicas: la DELPHI, la de impactos cruzados y la de los escenarios.

El método de los escenarios: es una técnica del analisis del entorno futuro para analizar entornos
turbulentos. El escenario es la descripcion de una vision interna y consistente de las condiciones o
circunstancias que define el entorno en el que la empresa estaréa en el futuro.

Las etapas de elaboracion de los escenarios son:

« Identificar las variables clave y el periodo de tiempo a analizar.

 Asignar a esas variables un intervalo de valores posibles que pueden tomar, asi como las posibilida
de que esa variable pueda obtener ese valor.

Lo Optimo es trabajar con 3 escenarios distintos: el pesimista, el probable y el optimista, aunque se
pueden emplear mas.

Por ejemplo, en la empresa Repsol, ponemos los 3 escenarios, y queremos medir la variable de la
rentabilidad de las acciones de mafiana, a las que le asignaremos unas probabilidades:

Escenarios Rentabilidad de mafiana Pi 0% costes en 1 afio Pi

Pesimista -5% 25% [40% - 50%] 30%
Probable +2% 50% [25% — 37%)] 50%
Optimista +5% 25% [0% — 24%)] 20%

Estas informaciones se sacan de informes hechos por intermediarios, y a partir de ahi se sacan las
probabilidades.

Este método tiene las siguientes ventajas:
« Flexibilidad: formulacién de estrategias contingentes para los posibles escenarios (rompe desfase
entre tiempo necesario y disponible para actuar estratégicamente).
» Conocer el escenario mas favorable ayuda a desarrollar una actitud estratégica para crear nuestro
propio futuro deseado.
Pero tiene los siguientes inconvenientes:
» Subjetividad: las hipétesis se establecen mas o menos subjetivamente.
 Esas hip6tesis no se cuestionan a lo largo del proceso de elaboracion del escenario; sin embargo,
escenarios deben contrastarse con la realidad y con las posibilidades de ocurrencia, y si un escenar
no puede tener lugar, habra que cambiar las hipétesis de partida.
ANALISIS del entorno sectorial.
El problema de la definicion del sector.

¢, Cuales son los limites de un sector? No estan claros ni en términos geograficos ni del producto.

La definicién de sector la vamos a hacer de al siguiente forma: es el grupo de empresas que abastece a un
mercado definido en términos de sustitucion, tanto del lado de la demanda como de la oferta.



Desde el punto de vista de la demanda, el sector sera denominado mercado, y pertenecen al mismo merca
todas aquellas empresas que ofrecen productos sustitutivos entre si. Desde el punto de vista de la oferta, e
sector serd denominado sector, y pertenecen al mismo sector todas aquellas empresas que, sustituyendo r
facilmente sus recursos, puedan fabricar lo mismo que otras empresas.

Oportunidades para la ventaja competitiva: identificacién de los factores clave del éxito.

Los factores clave de éxito son los factores que son importantes para determinar la habilidad de las empres
para sobrevivir y prosperar en un sector. Cada empresa puede seguir distintas estrategias para alcanzar lo:
mismos factores clave de éxito.

Para su identificacion hay que responder a dos preguntas:

» Saber qué quieren nuestros clientes: las necesidades de nuestros clientes y sus deseos para
satisfacerlos, y para eso hay que observar detenidamente a los clientes.

» Qué necesita la empresa para sobrevivir: aqui hay que saber los fundamentos de la competencia er
sector.

El objetivo de la estrategia es ayudar a una empresa a tener éxito manteniendo la ventaja competitiva, y el
éxito es maximizar el beneficio, y el beneficio de la empresa depende de los siguientes factores:

« La creacion del valor para el cliente: el valor es algo subjetivo, porque dependera de la persona, de
la intensidad de su necesidad, del momento de tiempo, etc.

 La intensidad de la competencia: es importante: no es lo mismo el beneficio que se tiene
actualmente que el beneficio potencial que se pueda tener en el futuro. Si estamos en un monopolic
se dice que el productor o fabricante se queda con todo el excedente del consumidor; si se pasa a L
oligopolio, este excedente se ha de repartir, y en el caso de que haya competencia perfecta, sucede
gue representa la siguiente grafica:

Si fuera un monopolio, se puede fijar un precio maximo, pero esto no es absoluto, porque habria gente que
podria pagar mas por lo mismo.

Asi, el excedente de produccion es la gente que pagaria mas por un mismo producto.
« El poder de negociaciéon de los componentes de la cadena de produccion.
modelo de las cinco fuerzas competitivas de porter.

Es un marco Util para clasificar y analizar las caracteristicas de un sector que determina la intensidad de la
competencia y el nivel de rentabilidad.

El modelo considera que la rentabilidad del sector esta determinada por 5 fuentes de presion competitiva: |
competencia de los productos sustitutivos, la amenaza de entrada de nuevos competidores, la rivalidad ent
competidores establecidos, el poder de negociacién de los compradores y el poder de negociacion de los
proveedores.

Ver fotocopia aparte: Fig. 3.2. Modelo de PORTER de las 5 fuerzas competitivas.

La competencia de los productos sustitutivos.

Influye el precio maximo que los consumidores estan dispuestos a pagar; si existen sustitutos préximos, en
caso de un aumento de precios, la demanda se desplazara hacia el mas barato. La intensidad de la deman



depende de dos factores:

 La propension de los compradores a la sustitucion: ¢ Existen sustitutos y los compradores estan
dispuestos a pagar por variaciones de los precios? Por ejemplo, si subiera mucho el precio de la
gasolina, ¢ se estaria dispuesto a ir a la universidad? Esto es muy subjetivo.

« La relacién precio/prestaciones de los sustitutos: cuanto mas complejas sean las necesidades y ma
dificil sea distinguir diferencias en las prestaciones, habra mayor predisposicién a sustituir, eso, en
funcién de las diferencias de precio.

La amenaza de entrada de nuevos competidores.

La rentabilidad de un sector atrae como un iman a otras empresas, por lo que se crean barreras de entrade
estos nuevos competidores; asi, las barreras de entrada sirven para que los competidores potenciales no e
en iguales condiciones que los competidores ya establecidos. Hay varios tipos de barreras de entrada:

« El realizar inversiones iniciales elevadas.

» Las economias de escala: (¢, pequefia o gran escala?) se producen cuando, incrementos en la cuan
de los inputs empleados en un proceso de produccién se da como resultado un incremento mas que
proporcional en la produccién total.

Aqui sale el dilema de competir a gran escala o a pequefa escala: si se decide entrar a competir a gran es
se corre el riesgo de que las instalaciones se queden infrautilizadas, porque no se tienen los clientes
suficientes, mientras que si se decidiese a competir a pequefia escala, se tendrian que soportar altos coste
unitarios.

« Las ventajas absolutas en costes en empresas establecidas: pueden hacer que se sea capaz de
acceder a fuentes de materia prima a bajo coste y a que incurramos a economias de aprendizaje.

« La diferenciacién del producto: todo producto tiene una marca que produce una cierta fidelidad del
consumidor al mismo: asi, hay marca y fidelidad de los ya establecidos. Las alternativas de los nuey
entrantes son el gasto en publicidad y promocién, encontrar nichos de mercado y competir via
precios.

» El acceso a los canales de distribucion: si se quiere lanzar un producto, no hay un nimero infinito
de tiendas: un distribuidor, a su vez, tiene restricciones en cuanto a su capacidad para exponer y
almacenar los productos que se les estan vendiendo, por lo que los que ya hayan entrado ya habrar
copado a los distribuidores.

Por otra parte, esta la aversion al riesgo: los productos que para el distribuidor sean caros y dificiles de
vender, es normal que éstos se nieguen a venderlo.

Ademas, estan los costes fijos de distribuir un producto adicional; por ejemplo, que un distribuidor acepte
vender un producto adicional que suponga el poner nuevas estanterias para exponerlo.

 Las barreras administrativas y legales.
 Las represalias de las empresas establecidas: las patentes, el aumento en las campafias de

publicidad y de promocién, comprar la empresa por mucho dinero... las represalias han de ser
creibles.

La rivalidad entre competidores establecidos.
Los factores que determinan su naturaleza e intensidad son los siguientes:

La concentracion: hace referencia al nimero de empresas o de competidores en un sector y a su tamafio



relativo.

A mayor niamero de competidores, mas dificil es coordinar los precios entre las diferentes empresas, y hab
una mayor probabilidad de que haya una guerra de precios.

Y cuanto menos competidores haya en un sector, mas concentrado esta éste, y al revés, cuanto mas
competidores haya en un sector, mas fragmentado esta éste.

La diversidad de los competidores: si existe un ambiente comodo es porque hay una mayor similitud de
objetivos, origenes, costes o estrategias.

La diferenciacion del producto: si los productos son muy semejantes, esto incentiva la sustitucién y la
reduccién de los precios, pero si los productos son diferentes, la competencia entre ellos es mas baja y
limitan la competencia en precios.

El exceso de capacidad y barreras de salida: una barrera de salida podria convertirse en barrera de
entrada.

Los excesos de capacidad permiten bajar los precios para diluir los costes fijos en mayores ventas, y los gu
entran no podran competir contra esos precios. El origen de ese exceso de capacidad viene del declive de
demanda, que puede ser estructural —por ejemplo, que un producto esté desfasado- o ciclica —los ciclos
econdmicos—, o el exceso de inversion.

En el caso del declive estructural, las empresas optaran por vender ese exceso de capacidad productiva, p
eso depende de las barreras de salida, que son, por un lado, el vender recursos duraderos o especializado
gue tendran poco mercado, y, por otro, los derechos de los empleados, ya que estan muy protegidos.

Las condiciones de los costes:

 determina hasta dénde reduciran los precios con el fin de utilizar la capacidad sobrante.
« Tener bajos costes variables o altos costes fijos incentivan bajar los precios.

*B°=1-C=P*Q-CV*Q - CF, es decir, gue beneficios son iguales a ingresos menos costes, que
al mismo tiempo es igual al precio por cantidad menos los costes variables por cantidad menos los
costes fijos.

El poder de negociacién de los compradores.

Viene determinado por dos factores: la sensibilidad de los compradores al precio y el poder relativo de
negociacién por parte del comprador.

La sensibilidad de los compradores al precio.
Esto depende de:

 La importancia del coste del componente o factor de produccidn respecto al coste total del
producto final: cuanto mas importante sea el coste del componente mayor serd la sensibilidad del
comprador.

« El grado de diferenciaciéon del producto: a mayor grado de diferenciacion del producto, menor
sensibilidad (es una relacién inversa).

 La intensidad de competencia de los compradores contra los proveedores: a mayor intensidad de
la competencia, mayor sensibilidad habra en el precio (es una relacion directa).

« La importancia de la calidad del producto para los compradores: a mayor calidad del producto,
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menor sensibilidad tendra el precio (es una relacion inversa).

El poder relativo de la negociacién por parte del comprador.

Sera mayor cuanto:

» Menor sea el nimero de compradores, porque en este caso el proveedor o proveedores tienen men
compradores y perder uno es mucho para él. Un solo comprador tendria un gran y elevado poder de

negociacion.

« Mayor sea el volumen de compras del cliente.
» Mayor sea la informacién del comprador sobre productos, precios y costes de los suministradores.
* Menor sea el coste de sustituir al suministrador.
» Mayor sea la posibilidad de integracién vertical hacia atras, por ejemplo, cuanto mayor sea la

posibilidad de que el cliente compre directamente del fabricante y no del proveedor.

El poder de negociacién de los suministradores (proveedores).

Consideramos que los factores que explican el poder negociador de suministradores y compradores son
similares y que estan vinculados a la relacion genérica proveedor / cliente.

Suministradores

Compradores

- Suministrados concentrados

- Compradores concentrados

- Poco volumen de compras del cliente

- Volumen grande de compras del cliente

- Informacién total suministradores / compradores

- Informacién total sobre suministradores

- Altos costes de sustitucion de los suministradore

sBajos costes de sustitucién de los suministrador

- Integracioén hacia delante

- Integracion hacia atras

Ver fotocopia: 3.3. Los determinantes de la competencia y rentabilidad en el modelo de PORTER.

objetivos del tema 2.

« Definir y clasificar el entorno de la empresa.

» Exponer las principales técnicas de analisis del entorno.

« Establecer criterios para delimitar el entorno sectorial.

* Describir el modo de identificar los factores clave de éxito en un sector.

» Proponer un modelo para el andlisis de las
Tema 3 * analisis externo Il.

ANALISIS de la SEGMENTACION.

caracteristicas de un sector.

Un segmento es un grupo de consumidores o usuarios cuyas caracteristicas, necesidades y comportamien
son homogéneos (divisién del sector basdndose en la demanda).

Utilidad de la segmentacion: ¢ para qué sirve?:

 Para valorar el atractivo de los distintos segmentos: para ver cuél es su rentabilidad.
« Para determinar a los nuevos entrantes en qué parte del mercado entrar.
» Para que las empresas existentes puedan decidir en gué segmentos les interesa continuar; es decir

para decidir en qué segmentos mantener su presencia y cdmo distribuiran sus recursos entre ellas.
» Puede identificar oportunidades distintas en un sector.
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Hay 5 etapas principales del analisis de la segmentacién, y son las siguientes:

« Identificar las variables—clave para la segmentacion: edad, renta, prestaciones de un producto, bien
servicio, etc.

 Construir la matriz de segmentacién, que es una tabla de doble entrada, donde se crucen dos varialt

 Analizar el atractivo del sector: analisis de la rentabilidad, del dinero que da el sector.

« Identificar los factores—clave de éxito en cada segmento.

 Decidir si vamos a realizar una segmentacién reducida o amplia.

Identificar las variables—clave para la segmentacion: lo 1° que hay que hacer es identificar el mercado;
es decir, donde queremos segmentar. Una vez que sabemos donde segmentamos, vamos a ver como lo
segmentamos, en qué variables vamos a segmentarlo: por ejemplo, por diferentes tipos de productos,
clientes, gamas de precio, areas geograficas...

CRITFRIOS DE SEGMENTACION: CARACTERKTICAS DE LOS
CIENTES Y DE LOS PRODUCTOS.

Sector
Tamafio
Industriales

Sofisticacién técnica
Fabricante de equipos: originales/reposicién

Demografia
Dom ésticos Nivel de vida
Oportunidades de com pra
Compradores
Tamafio
Canales de distribucién Distribuci6ry agente
Exclusivo/no exclusivo
Generalista/especialista

Zona geogréfica

Tamafio fisico
Nivel de precio
Caracteristicas
Productos Tecnologia/disefio
Inputs em pleados (por ejemplo, materia prima mas importante)
Prestaciones
Disponibilidad de servicios de pre y post-venta

Las variables de segmentacién mas apropiadas son las que aumentan la distincién de los productos en
términos de sustitucion, porque estamos analizando el sector desde el punto de vista de la demanda.

El nimero 6ptimo de variables para el analisis son 2 6 3, por lo que tendremos que introducirnos en un
proceso de disminucidn de variables, ¢y como se reducen las variables? Hay 2 procedimientos para ello:

« Identificar las variables de segmentacion mas significativas estratégicamente.

» Combinar las variables de segmentacion que estén mas correlacionadas; por ejemplo, si estuviésen
en el sector del automavil, variables correlacionadas son el precio, el motor y el tamafio del coche, y
variables no correlacionadas son el precio y el color de las ruedas.

Construccion de la matriz de segmentacion: a partir de las variables de segmentacién elegidas se
identifican segmentos, utilizando una matriz bidimensional o tridimensional.

Ejemplo de matriz bidimensional:

Ver fotocopia: Fig. 4.3. Segmentacion del sector de comidas congeladas en GRAN BRETANA.
Ejemplo de matriz tridimensional:

Ver fotocopia: Fig. 4.4. Segmentacion del sector de restaurantes de SAN LUIS OBISPO.

Andlisis del atractivo del segmento: puede analizarse el segmento por medio de las 5 fuerzas
competitivas de PORTER, pero existen algunas diferencias:
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» Desde el punto de vista de la variable productos sustitutivos, vamos a tener en cuenta los productos
sustitutivos de otros sectores como de nuestro propio segmento.

« Desde el punto de vista de la variable entrada de competidores, nos centraremos en los fabricantes
otros segmentos del sector, y para eso, se crean las llamadas barreras de movilidad entre competid
de distintos segmentos para que no pasen de un segmento a otro, pero de un mismo sector.

Las barreras de movilidad restringen la entrada de empresas de otros segmentos, siendo un factor clave pe
gue un segmento pueda ofrecer rentas superiores a otros.

Identificaciéon de los factores de éxito de cada segmento: los factores pueden cambiar de un segmento a
otro por las siguientes razones:

» Porque hay clientes con distintos criterios de adquisicion.
 Por diferencias en la forma de competir entre empresas.

Estos dos son los factores clave de éxito de un mercado.

Decidir el alcance de la segmentacién, si sera reducida o ampliada: analizaremos las ventajas de
especializarse en pocos segmentos frente a muchos. La segmentacién es reducida cuando se participa en
pocos segmentos de mercado y es amplia cuando hay muchos segmentos de mercado.

Las ventajas de participar en muchos segmentos frente a pocos son:

» Factores de éxito similares entre segmentos: la empresa adoptara estrategias similares para los
distintos segmentos.

» Costes compartidos: una empresa que participa en muchos segmentos puede alcanzar costes mas
bajos que sus competidores presentes en un nimero menor de segmentos; por ejemplo, las ruedas
los coches: todos los modelos de coches llevan modelos similares de ruedas, pues si una misma
marca de coches tiene varios modelos, no tiene que pagar varios salarios, uno por cada trabajador
que haga cada tipo de rueda, sino que inserta la misma rueda para todos los modelos de coches y
paga un solo salario para todos los modelos. Asi que interesara que haya una segmentacion amplia
se pueden compartir los costes entre los distintos segmentos.

Esto tiene las siguientes observaciones:

« Es imposible generalizar.

» Hay que elegir entre especializacion y beneficios de repartir costes compartidos. Si a la empresa le
interesa ofrecer un producto especializado, habra que ir a pocos 0 a un segmento, por lo que intere:
realizar una estrategia de segmentacion reducida; y al revés, si a la empresa le interesa bajar coste
compartirlos entre varios segmentos, habra que realizar una estrategia de segmentacién amplia.

» Hay una paralelismo entre estrategia de segmentacién amplia y las estrategias de diversificacion, y
otro paralelismo entre las estrategias de segmentacion reducida y las de especializacion.

grupos estratégicos.

Un grupo estratégico es un grupo de empresas de un sector que siguen la misma o similar estrategia a lo
largo de sus dimensiones estratégicas (division del sector basandose en la oferta).

Las dimensiones estratégicas son variables de decision estratégica que distinguen mejor las estrategias de
negocio y la posicion competitiva de las empresas del sector. Se pueden incluir las siguientes variables:

e La amplitud del mercado de productos.
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* La eleccion de los canales de distribucion.

« El nivel de calidad del producto.

« El grado de integracion vertical.

« La eleccién de la tecnologia.
Ver fotocopia: Fig. 4.6. Grupos estratégicos en el sector mundial del automévil.
ANALISIS de competidores.

Los objetivos son:

Predecir el comportamiento de los competidores: sirve para prever sus decisiones y estrategias futuras
y para predecir sus posibles reacciones a la estrategia e iniciativas competitivas de la empresa.

Determinar cémo puede influirse sobre el comportamiento de los competidores en beneficio de nuestra
empresa: su importancia depende de la estructura del sector:

« Si es un sector fragmentado (es decir, que tiene muchos competidores), puede ser insignificante
analizar el comportamiento de 1 6 2 competidores.
 Si es un sector concentrado (es decir, que tiene pocos competidores), la competitividad de la empre
depende del comportamiento de unos pocos rivales.
Ver fotocopia: 3.3. Analisis de los competidores.

En cuanto a la sefializacion y las amenazas creibles, la reaccion de un competidor no depende sélo de lo g
mi empresa haga, sino también de lo que mi competidor crea que estoy haciendo.

La sefializacion es la comunicacion selectiva de informacién a los competidores, disefiada para influir en su
percepciones y comportamientos con la intencién de provocar o evitar ciertos tipos de reacciones. El papel
principal de la sefalizacion es lanzar amenazas de la intencion de la empresa a reaccionar agresivamente |
un movimiento determinado. Ademas, las sefales y amenazas han de ser creibles, lo que depende de la fa
de la empresa: reputacion de agresividad.

La sefializacion puede utilizarse para mantener un ambiente agradable de cooperacién, reduciendo la
competencia entre empresas.

Esto en competencia perfecta ni en monopolio no tiene sentido: esto serviria solo para oligopolios y sectore
concentrados.

objetivos del tema 3.
« Segmentar un sector en los mercados que lo integran.
» Clasificar las empresas dentro de un sector en grupos estratégicos.
 Predecir el comportamiento individual de los competidores.

Tema 4 * analisis interno.

los recursos de la empresa.

La importancia de los recursos y capacidades:

» Un elemento muy importante de la estrategia es que la empresa debe conocerse a si misma, en
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concreto, sus puntos fuertes y débiles.
Ver fotocopia aparte: Figura 5.1. De la orientacion sectorial al enfoque basado en los recursos.

» En entornos cambiantes, es mejor medir la estrategia basandonos en los recursos y capacidades gt
hay en la empresa, y no tanto en lo que sucede en el sector.

« Limites sectoriales poco claros.

 Los recursos y capacidades son la fuente de la ventaja competitiva de la empresa, y, por tanto, de s
rentabilidad.

 Los aspectos estructurales que hacen que un sector sea atractivo, también tienen su fundamento er
recursos y capacidades.

Ver fotocopia aparte: Hoja 2. Formas de generar ventajas competitivas.

Definicion de recursos: son los medios financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos y organizativos de la
empresa.

La estrategia basada en los recursos y capacidades comprende 3 elementos:

« Seleccionar la estrategia que mejor explote los recursos y capacidades de la empresa.
« Asegurarse de que los recursos y capacidades se emplean completamente.
 Construir la futura base de recursos y capacidades de la empresa.

Estudiaremos los recursos y capacidades en 2 niveles de agregacion:

Ver fotocopia aparte: Figura 5.4. Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventaja
competitiva.

La identificacion de los recursos: hay varios tipos de recursos: los tangibles y los intangibles.

Los recursos tangibles son los fisicos y los financieros: son los mas faciles de detectar y de valorar y son lo
que aparecen en la contabilidad. Con todo este que estamos diciendo, puede ser que el valor del mercado
distinto que el valor contable; asi, deberiamos considerar para el valor la localizacion, la antigiiedad, etc...

Ademas, podriamos mejorar la gestion de los recursos respondiendo a 2 preguntas:

¢, Qué oportunidades existen para economizar en su uso?
« ¢ Existen posibles uso mas rentables? Es decir, utilizandolos mas productivamente, que los recursos
sean usados mas intensamente a través de alianzas con otras empresas.

Los recursos intangibles son invisibles en los estados contables, y son la reputacion, la imagen de marca, |
imagen que haya frete a los clientes y la tecnologia: no la maquina, sino los conocimientos tecnoldgicos, el
know-how de la empresa.

Los mercados de valores si que reconocen la importancia de estos recursos intangibles, por medio de las r
de cotizacion y el valor contable.

Recursos humanos: identificar y valorar el capital humano es dificil; ademas, los problemas de
reconocer las habilidades individuales aumentan debido al trabajo en equipo. También los RR.HH. son
los que generan la cultura de la empresa, que es un recurso intangible para mejorar la relacion e
integracion de los empleados.
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capacidades organizativas.

Definicion de capacidad.

Es la union o integracion de varios recursos que permiten acometer las tareas o actividades de la empresa.
Otra definicién es que es la combinacién de recursos con rutinas organizativas que le permiten a la empres
realizar una tarea que sea dificilmente imitable.

Identificacién de las capacidades.

Es necesario hacer una clasificacion de las actividades. Hay 2 enfoques: el andlisis funcional y la cadena d
valor.

El andlisis funcional.
Es el identificar las capacidades de cada area funcional, el ir departamento por departamento para

identificarlas: es un método muy rudimentario. En el siguiente cuadro se vera un ejemplo de analisis
funcional:

Ejemplo de andlisis funcional
Area funcional |Capacidades

» Eficiencia en el volumen de fabricacion.
» Capacidad de generar mejoras en el proceso.
» Flexibilidad y velocidad de respuesta.

Produccién

» Gestion y creacién de marcas.

» Conocimiento del mercado.

Marketing » Respuesta a las tendencias del mercado.

« Eficacia en promocion y realizacion de ventas.

« La velocidad a la hora de distribuir los productos.
 Calidad y eficacia en el servicio al cliente.

» Capacidad de investigacion.
» Habilidad para desarrollar nuevos productos.
» Rapidez en el desarrollo de nuevos productos.

+D

La cadena de valor.

Es la desagregacion de la empresa en actividades secuenciales; ademas, se pueden distinguir 2 tipos: las
primarias y las de apoyo.

Ver fotocopia: Figura 5.6. La cadena de valor de McKINSEV & Company Business System.
Actividades primarias: son las fundamentales para que la empresa funcione:
« Logistica interna: es la recepcién, almacenamiento, control de existencias y distribucion interna de
materias primas hasta su incorporacion al proceso productivo.
» Operaciones o produccion: transformacion de los factores en productos.

« Logistica externa: almacenamiento y distribucion a los clientes de los productos terminados.
» Marketing y ventas: actividades para vender el producto.
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* Servicio postventa: mantenimiento de condiciones de utilizacion del producto.
Actividades de apoyo:

« Aprovisionamiento: compra de los factores a utilizar.

» Desarrollo de tecnologia: actividades encaminadas a la obtencion, mejora y gestion de tecnologia e
la empresa.

» Administraciéon de RR.HH.: basqueda, contratacion, formacién, remuneracion, etc. del personal.

« Infraestructura: actividades de planificacion, control, organizacion, informacion, contabilidad, etc.
gque sea soporte para el conjunto de la empresa.

Mecanismaos de integracion y de coordinacion.

Para generar capacidades a partir de los recursos es necesario lograr una coordinacién e integracién de la:
primeras, y esto se consigue mediante la integracion de los conocimientos y habilidades de los RR.HH. Hay
mecanismos principales para poder coordinar los RR.HH.:

» Reglas y directrices establecidas de antemano: la formalizacion es un mecanismo de coordinacion c
los RR.HH. que sirve para el control de su comportamiento.

« Generar rutinas organizativas, que consiste en una secuencia de acciones coordinadas que son
aprendidas y perfeccionadas con la experiencia.

Aspectos a destacar:

 Importancia de la habilidad de la direccién para motivar y hacer cooperar a los miembros de la
organizacion.

« El perfeccionamiento de un nimero determinado de rutinas supone eficiencia y economias de
experiencia, pero puede limitar la flexibilidad. Ser eficiente es intentar alcanzar los objetivos con el
menor coste posible.

Ver fotocopia: 4.3. Valoracion del potencial de los recursos y capacidades.

El potencial de generacion de beneficios de los recursos y capacidades depende de 3 factores que giran sc
determinadas caracteristicas de los mismos: el alcance de la ventaja competitiva establecida, el mantenimit
de la ventaja competitiva y la posibilidad de apropiacion.

Alcance de la ventaja competitiva.

Para que se pueda crear una ventaja competitiva a partir de un recurso o capacidad, deben darse 2
condiciones:

« Escasez: los recursos y capacidades disponibles para todas las empresas del sector no pueden
constituirse como fuentes de ventajas competitivas.

» Relevancia: ¢,qué significa que los recursos y capacidades sean relevantes? Los recursos y
capacidades son relevantes o valiosos si estan relacionados con los factores clave de éxito del sect

Mantenimiento de la ventaja competitiva.
Ademas de crear una ventaja competitiva, también interesa mantenerla. Esto va a depender de la duracion
los recursos y capacidades y de la habilidad de los rivales para limitar esa ventaja competitiva accediendo «

los recursos y capacidades sobre los que se basa. Este acceso se puede realizar a través de la simple corr
son moviles) o construyéndolos.
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 Duracion: algunos recursos y capacidades duran mas que otros. Los recursos fisicos estan sujetos
una depreciacion. Los recursos tecnolégicos materializados en patentes tienen una duracion
determinada; sin embargo, la reputacion y la marca pueden durar mas: son mas dificiles de imitar.

» La movilidad: la forma mas sencilla de obtener recursos y capacidades es comprandolos. La
posibilidad de comprarlos depende de su movilidad (hasta qué punto pueden ser transferidos a otra
empresa).

Fuentes de inmovilidad son la inmovilidad geografica, la informacion imperfecta sobre el valor de un recurs
y los recursos especificos (son los que sirven solo para una empresa en concreto). Las capacidades son m
moviles que los recursos.

» Posibilidad de réplica: un recurso o capacidad no se puede comprar, hay que construirlo. Algunos
recursos o capacidades son mas faciles de copiar.

La apropiacién de las rentas de los recursos.
¢, Quién consigue el resultado generado de los recursos y capacidades?

El poder relativo de negociacion: cuando existe ambigliiedad sobre la propiedad de los recursos y
capacidades, la asignacion de rentas entre las empresas y sus empleados depende del poder de
negociacion de las partes.

Si la contribucidn del empleado es facil de identificar, si el empleo es mévil y si puede brindar una
productividad similar en otras empresas, el empleado esta en una posicion fuerte para negociar y obtener u
parte sustancial de su contribucion.

Derechos de propiedad: los resultados corresponden al propietario, pero a veces la propiedad no esta
clara, sobre todo en lo relativo a los conocimientos y habilidades de los trabajadores.

Grado de incorporacion: cuanto mas inmersas estén las competencias y conocimientos de los empleados
en rutinas organizativas, mayor es la posibilidad de la empresa de apropiarse de los resultados.

desarrollo de recursos.

La conexion entre la estrategia y los recursos tiene que ver con el disefio de estrategias para explotar la
dotacion actual de recursos y capacidades y con las inversiones necesarias para mantener, desarrollar y
mejorar el conjunto de recursos y capacidades para asegurar el futuro a largo plazo de la empresa.

La comparacién de la estrategia elegida y el conjunto de recursos y capacidades disponibles puede manife
determinados puntos débiles o carencias que necesitaran ser cubiertas. ¢ Y como? Hay técnicas para ello, |
se daran en Direccidn estratégica .

Estos recursos y capacidades pueden desarrollarse internamente, comprarse del exterior u obtenerlos a tra
de alianzas estratégicas. La experiencia y el aprendizaje continuado de la empresa también puede facilitar
desarrollo y mejora de los recursos y capacidades.

El papel del benchmarking en el desarrollo de recursos: el benchmarking es una herramienta para
valorar, desarrollar y mejorar las capacidades y actividades de una empresa a través de una
comparacion con otras organizaciones. Las etapas del benchmarking son:

« ldentificar las actividades relevantes a mejorar.
« Identificar las empresas lideres en esas actividades.
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» Entablar relacion con esas empresas, analizando como ejecutan esas actividades.
« Utilizar el nuevo aprendizaje para redisefiar y mejorar la realizacién de esas actividades.

Ver fotocopia: Etapas en el analisis de la estrategia a partir de los recursos y capacidades.
objetivos del tema.

« Explicar el papel de los recursos y capacidades como base de las estrategias.

» Mostrar como se pueden identificar y valorar los recursos y capacidades.

« Desarrollar unos criterios para analizar el potencial de los recursos y capacidades para establecer u
ventaja competitiva.

« Indicar coémo la estrategia trata de explotar los recursos y capacidades existentes y de mejorar o
desarrollar nuevos recursos y capacidades.

» Desarrollar una guia practica para formular estrategias sobre la base de los recursos y capacidades

Tema 5 * ventaja competitiva.
fundamentos de la ventaja competitiva.

Creacion de la ventaja competitiva.

Los determinantes para que haya una rentabilidad superior son el localizarse en un sector atractivo (y anali
interno) y establecer una ventaja competitiva sobre los rivales.

Una empresa posee una ventaja competitiva sobre otra cuando obtiene una tasa de beneficios superior o ti
el potencial para obtenerla.

Para que se produzcan diferencias en los beneficios entre las empresas que compiten, el cambio debe este
presente. El origen del cambio puede ser externo o interno.

Ventajas competitivas debidas a cambios externos: capacidad de respuesta.

Los cambios externos se derivan del entorno: tipos de cambio de la moneda, normativas gubernamentales.
papel del cambio externo no consiste simplemente en conceder ventajas ni desventajas sobre empresas
pasivas: hay que identificarse y responder ante las oportunidades que se derivan de los cambios externos.

La ventaja competitiva que se deriva de cambios externos también depende de la capacidad de respuesta |
empresa. La flexibilidad significa la velocidad o capacidad de respuesta. La capacidad de reaccion también
supone anticiparse a los cambios.

La repuesta a las oportunidades requiere un recurso clave (informacién) y una capacidad clave (flexibilidad
ademas de la capacidad de reaccidn correcta ante los cambios y saber interpretar esa informacion.

Cuanto mayor flexibilidad tiene una empresa para responder a los cambios del entorno, ésta tendra menor
dependencia a su capacidad de prediccién.

Aqui estan la innovacion incremental, que seria el introducir mejoras o nuevas prestaciones en productos y
en procesos industriales, y la innovacion radical, que seria un producto o proceso que nace y que no puede
ser explicado por la evolucién de los productos o procesos anteriores (seria algo nuevo).
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La innovacidn no sélo crea ventajas competitivas, también proporciona una base para destruir la ventaja
competitiva de otras empresas.

En cuanto al concepto de innovacion, existen dos concepciones: una, en sentido técnico, que dice que
innovacién son nuevos productos o procesos, y la otra, que dice que innovacién va también referida a nuev
formas de competir (innovacién estratégica).

Mantenimiento de la ventaja competitiva.

Una vez creada, la ventaja competitiva puede disminuir como consecuencia de la competencia. La velocida
de ello depende de la habilidad de los competidores para desafiar dicha ventaja por medio de la imitacién o
la innovacion. Para que la ventaja competitiva se mantenga en el tiempo, se necesitan barreras a la imitacic
(mecanismos de aislamiento), que son barreras que limitan el equilibrio ex—post de las rentas entre las
empresas.

Condiciones para lograr la imitacién y barreras para evitarla:

« ldentificar que un rival posee una ventaja competitiva: su barrera es ocultar la rentabilidad
superior.

» Tener incentivos para competir: ¢ invirtiendo en imitacion obtendré la misma rentabilidad o superior
gue la empresa que ya tiene la ventaja competitiva? la barrera es disuadir la imitacion mediante
amenaza de represalias 0 anticiparse ocupando nichos estratégicos.

« Identificar las caracteristicas de la estrategia del rival: la barrera es la ambigliedad causal o
imitacién incierta: esto consiste en que si la ventaja competitiva tiene muchas dimensiones basadas
capacidades complejas, sera dificil diagnosticar los determinantes del éxito.

» Adquirir los recursos y capacidades necesarias para la imitacion: sus barreras son la inmovilidad
de los recursos y capacidades, la dificultad de réplica y la ventaja del primer entrante, gue consiste ¢

» Ocupar la situacion estratégica que mas me interese.
 Lograr acceso privilegiado a determinados recursos y capacidades.
» Patentes del disefio y de la tecnologia de los productos.

Tipos de ventaja competitiva v de estrategia competitiva.

Una empresa puede lograr una mayor tasa de beneficios sobre un rival o puede tener el potencial para logr
de 3 formas:

» Mediante la segmentacion.

» Suministrando un producto o servicio idéntico a un coste mas bajo (ventaja en costes).

» Suministrando un producto o servicio diferenciado, de manera que el cliente esté dispuesto a pagar
sobreprecio superior la coste adicional de esa diferenciacion (ventaja en diferenciacion).

Combinando los 3 tipos de ventaja con el ambito de la empresa, surgen 3 estrategias competitivas genérice

Tipo de ventaja competitiva

En costes |En diferenciacion

Ambito de la  |Sector Liderazgo en Diferenciacion
costes

empresa —
Segmento Segmentacion |

ventaja en costes.
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Fuentes de |la ventaja en costes.

La clave para el analisis de los costes esta en identificar los factores que determinan la posicidn en costes
una empresa.

Economias de escala: existen cuando incrementos en la cuantia de los inputs empleados en un proceso
de produccion, dan como resultado un incremento mas que proporcional en produccion total o final a
outputs.

Al hacer un incremento de materias primas n, se obtendra una mayor proporcion de output n+1. Por ejempl
se hace un proceso de produccién de manera que se logra una proporcion del output del 50%, es decir, qu
de 4 inputs se sacan 2 outputs y que de 8 inputs se sacan 4 outputs. Con economias de escala, tendra que
tener mas de 2 6 4 outputs respectivamente.

Al incrementar la escala de la produccion, los costes unitarios caen. Pueden darse en produccion, compras
I+D, distribucidn y publicidad.

Luego esta el tamafio minimo eficiente, que es el punto en el que se explotan las mayores economias de
escala.

Pero eso si, ha de haber un minimo de coste dentro de las economias de escala. Las economias de escals
el determinante mas importante del nivel de concentracién de oferentes de un sector.

Economias de aprendizaje: el aprendizaje de los miembros de la organizacion es la principal fuente de
reduccién de costes basada en la experiencia. Las ventajas de la repeticién residen en que disminuye el
tiempo para realizar tareas concretas, corrige el despilfarro y los defectos y mejora la coordinacion. Las
eficiencias del aprendizaje pueden plantearse para establecer y mejorar las rutinas organizativas. La
generacién del efecto aprendizaje crea el efecto experiencia, que abarca no sélo las horas de trabajo
directo, sino también el comportamiento de todos los costes afiadidos al aumentar el volumen de
produccién acumulado.

Segun la ley de la experiencia, el coste unitario del valor afiadido a un producto estandar disminuye en un
porcentaje constante (80%) cada vez que se duplica la produccién acumulada.

Utilizacion de la capacidad: es la habilidad para ajustar la capacidad al nivel de demanda actual; esto
es especialmente importante en sectores en declive o sujetos a fluctuaciones bruscas de la demanda.

Una mala utilidad de la capacidad de la empresa nos puede llevar a:

« La sobreproduccién, entendida como que estamos fabricando sobre nuestra produccion; por ejempl
el overbooking del sector de los aviones u hotelero; en produccién, seria forzar la maquina o los
costes de almacenamiento.

« La infrautilizacion, porque la demanda de nuestros clientes no es suficiente para tener una maquina
en marcha, es decir, despedir un trabajador o parar una maquina; por ejemplo, la regulacién de
empleo.

Disefio del producto: el papel del redisefio de los productos es crucial a) para explotar las ventajas en
productividad de las nuevas tecnologias de produccién y b) permite reconciliar economias de escala con
diferenciacion.

Coste de los factores: las fuentes mas comunes de que haya costes mas bajos en los factores son:
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« Diferencias de precio segun localizacion.

* Propiedad de fuentes de suministro a bajo coste.

* Mano de obra no sindicada.

» Poder de negociacién sobre suministradores.

* Relaciones estrechas y a largo plazo de los suministradores.

Tecnologia de proceso: un método de produccion es técnicamente superior a otro cuando, para fabricar
cada unidad de produccién, emplea menor cantidad de un factor sin tener que utilizar una mayor
cantidad de otro. Esto da las ventajas de que hay una reduccidn del factor trabajo —por la mecanizacion
y la automatizacion—, una utilizacién mas eficiente de materias primas, menores defectos, etc.

La innovacidn tecnoldgica de proceso consiste en mejorar la forma en la que se produce un producto.

Eficiencia directiva / organizativa: después de tener en cuenta todos los factores anteriores, todavia
pueden haber diferencias en costes debidas a la ineficiencia organizativa o ineficiencia por, que es la
conveniencia de los empleados de mantener un margen de ineficiencia en lugar del esfuerzo de operar
con la maxima eficiencia.

La cadena de valor en el analisis de costes.

Los costes unitarios incluyen los costes de muchas actividades, cada una con una estructura de costes
particular determinada por factores concretos. La cadena de valor es el marco (til para analizar la posicién
costes de una empresa al desagregar ésta.

Las etapas en el uso de la cadena de valor para el analisis de costes son:

« 12 desagregar la empresa en actividades separadas.

22 establecer la importancia relativa de las diferentes actividades en el coste total del producto; por
ejemplo, si el coste total (100%) es de 1000€, determinar, por ejemplo, que el marketing tiene sobre
el coste una importancia del 10% (100€), I1+D del 5% (50€) y produccién del 70% (700€).

 32: identificar los determinantes de costes para cada actividad; por ejemplo, en produccion se
determina que los costes vienen de la luz, del alquiler de la nave, etc.

« 42; identificar las interrelaciones entre costes de diferentes actividades; por ejemplo, si I+D inventa
una maquina para produccién, sera para gue haya un menor coste.

» 52 examinar el potencial de reduccién de costes: ¢ se puede incrementar el volumen de actividades
con economias de escala importantes?; en actividades con costes salariales importantes, ¢,se pued
reducir salarios o trasladarlos a otra localizacion?, y ¢ qué actividades deben ser realizadas dentro d
empresa y cuales otras podrian ser subcontratadas?

ventajas en DIFERENCIACION.
La naturaleza de la diferenciacion.

Consiste en ofrecer algo Unico que es valorado por los compradores como algo mas que una simple oferta
bajo precio. Esto viene a decirnos que quizas deberiamos de considerar a la ventaja en diferenciacion com
una estrategia de diferenciacion, ya que se produce de una forma mas barata, siendo esto un sistema de

produccion distinto, pero esto no es asi, porque supondria que el mercado te deje fuera: es una visién parci
de la realidad.

El propdsito es generar beneficios, lo cual se lograra si se crea un valor para el cliente que supere el coste
que incurre la empresa.
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El conjunto de oportunidades de diferenciacion es Unico para cada empresa, y depende no sélo de las
caracteristicas fisicas del producto, sino también de todo aquello que pueda influir en el valor percibido por
los clientes.

Podemos distinguir dos tipos de diferenciacion: la tangible y la intangible:

Diferenciacion tangible: son las caracteristicas de las prestaciones de un determinado bien que lo hace
distinto a otro; se refiere a las caracteristicas observables de un producto o servicio que son relevantes
para las preferencias y procesos de eleccién de los clientes. Entre ellas se incluyen:

e Tamafio, forma, color, peso, disefio, material.

» Rendimiento en fiabilidad, duracién, seguridad.

* Productos o servicios complementarios como el servicio pre-venta o post-venta, accesorios,
financiacién, rapidez de entrega...

En productos de consumo (productos que compra un consumidor final normal), estas variables determinan
utilidad que los clientes obtienen de ese producto. En bienes de equipo, afectan a la capacidad de la empre
cliente para ganar dinero en su negocio.

Diferenciacion intangible: el valor que los clientes perciben no depende sélo de los aspectos tangibles:
también aparecen consideraciones sociales, emocionales o psicolégicas.

Andlisis de la diferenciacién: el punto de vista de la demanda.

El éxito de la diferenciacion radica en encajar la demanda de diferenciacién de los clientes con la capacidax
de la empresa para ofrecerla.

El analisis de la demanda (clientes) permite determinar:

« El potencial para la diferenciacion del mercado.

« La disposicion de los clientes para pagar por ella.

» La mejor posicién de la empresa en términos de variables de diferenciacion con respecto a los

competidores.

La clave del éxito de la diferenciacion es entender a los clientes, lo cual implica no sélo escuchar y conocer
sus necesidades y preferencias, sino también observar y analizar el uso que el cliente da a los productos.
Ademas, puede ser efectivo incrementar la interaccion entre clientes y empleados.

Ver hoja aparte: 5.3.2. Andlisis de la diferenciacién: el punto de vista de la demanda.

Andlisis de la diferenciacion: el punto de vista de la oferta.

Aqui hablaremos de:

La integridad o consistencia del producto.

Para establecer una posicion de diferenciacion coherente y eficaz, la empresa necesita reunir un paquete
complementario de medidas. La consistencia en la diferenciacion se refiere a la integridad del producto, qu
tiene dos dimensiones: interna, que es la consistencia entre funcion y estructura del producto, y externa, qu

es el encaje del producto (funcién, estructura y simbolismo) con los clientes (objetivos, valores, sistema de
produccion, estilo de vida, modelo de uso e identidad propia).
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Lo que debe hacer una empresa es conseguir niveles altos de integridad externa e interna: esto resulta cru
para establecer una ventaja competitiva por diferenciacion.

La sefializacion y reputacion del producto.

Para que la diferenciacién sea efectiva, es esencial que se comunique al cliente. Se suele distinguir entre 2
tipos de producto:

» De busqueda, cuyas prestaciones son previamente reconocidas.
» De experiencia, cuyas cualidades y caracteristicas s6lo se pueden conocer después de su consumc

Para complementar la eficacia de las variables de diferenciacidn puede ser necesario usar variables de
sefalizacion: esto dependera de la facilidad con que las prestaciones pueden ser valoradas por el comprad
potencial.

Junto a la sefalizacién, es también importante la reputacion: la sefializacién y la reputacion son fundament:
en productos y servicios en los que la calidad es dificil de medir, incluso después de la venta.

Costes de diferenciacion.

La diferenciacion afiade costes, que pueden ser de dos tipos: directos; por ejemplo, inputs de mayor calida
inventarios mayores para garantizar rapidez en servir los pedidos y publicidad mas intensa para mantener |
fortaleza de la marca, e indirectos, que surgen de la interaccién con las variables de coste; por ejemplo,
estrechar el ambito producto—mercado de la empresa, limita el potencial para economias de escala; la
innovacién de productos e introducir nuevos maodelos impide explotar economias de experiencia.

Sin embargo, no todos los aspectos de la diferenciacién afiaden costes significativos.

La idea basica de la gestién de la calidad total es que la eliminacion de defectos en el producto tiene como
consecuencia un ahorro en costes. El argumento consiste en que la calidad hace incurrir en costes que sor
triviales en relaciéon con las ventajas de mercado que aporta (estd asociada con una rentabilidad superior).

La cadena de valor en el analisis de la diferenciacion.

No sirve de mucho identificar los atributos de productos que los clientes valoran mas si la empresa no puec
ofrecerlos; tampoco sirve tener unas capacidades que permiten ofrecer ciertos elementos de exclusividad s
éstos no son valorados por los clientes.

La cadena de valor nos puede ayudar a encontrar el ajuste entre la capacidad de la empresa para crear
diferenciacién con la demanda potencial de ésta por parte de sus clientes.

Hay 4 pasos basicos:

« 1°: construir la cadena de valor para la empresa y el cliente.

« 2°: identificar los determinantes de la exclusividad en cada actividad.

« 3°: seleccionar las variables de diferenciacion mas prometedoras para la empresa. Desde el punto c
vista de la oferta, hay 3 consideraciones:

» Se debe establecer donde la empresa tendra un mayor potencial para la diferenciacién, o podra
diferenciarse a mayor coste que los rivales.

» Es necesario identificar las interrelaciones entre actividades.

« Hay que valorar la facilidad para mantener los distintos tipos de exclusividad (mantenimiento de la
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ventaja competitiva). Sera mas dificil de imitar aquélla diferenciacion basada en recursos especifico
de la empresa o en habilidades que incluyan la coordinaciéon de un amplio niUmero de recursos.

« 4°; localizar interrelaciones con la cadena de valor de los compradores.

El objetivo de la diferenciacién es lograr un sobrepeso, por lo que se debe crear valor para el cliente: esto s
lograra si se reducen los costes del cliente o se facilita la diferenciacion de sus productos.

TEMA 6 * VENTAJA COMPETITIVA'Y EVOLUCION DEL SECTOR.
EL MODELO DEL CICLO DE VIDA.

Los sectores siguen un ciclo de vida que comprende una serie de caracteristicas evolutivas que son comur
en los diferentes sectores.

Existen dos fuerzas principales que impulsan la evolucién de un sector:
El crecimiento de la demanda: aqui hay 4 fases principales:

« Introduccién: producto poco conocido, pocas empresas, pocos clientes, precios altos y baja calidad.
Pero el precio no siempre ha de ser alto ni el producto de mala calidad. Todo esto es generalizando
mucho.

» Crecimiento: aumenta el nimero de clientes y bajan los precios. El sector esta a punto de despegar
Bajan los precios porque aumenta el nUmero de competidores.

» Madurez: se llega al nimero maximo de clientes que se puede tener. Saturacion del mercado.

» Declive: sustitucién por productos tecnolégicamente superiores.

Ventas del
sector

(recimiento

T

Madurez

Dedive

Totroduceia
Introduccidn

Tiempo

Creacion y difusion del conocimiento, innovacion del producto y del proceso: la innovacion del
producto es ofrecer un producto totalmente nuevo o mejorarlo, y la del proceso hace referencia al como
se fabrica un producto o como se presta un servicio.

En la fase de introduccién, la innovacion de producto predomina sobre la innovacion de proceso, existienda
una diversidad de productos.

A partir de la fase de crecimiento, se suele establecer un disefio dominante del producto. Las innovaciones

producto son ahora incrementales, mientras que las innovaciones mas importantes se producen en el proce
productivo, buscando la eficiencia que logre reducir los costes.
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A pesar del modelo general, puede haber diferencias entre sectores en la duracién de las distintas fases de
ciclo de vida y en el patrdn de la evolucion: no se han de dar las fases tal y como hemos explicado, ya que
casos en los que en vez de declive haya rejuvenecimiento, o que no haya declive, como ocurre con la
Coca-Cola. Ademas, un sector puede encontrarse en etapas diferentes en paises distintos.

caracteristicas de los sectores emergentes e intensivos en tecnologia.

Aqui se hablara de sectores emergentes, que son los que estan en fase de introduccion y crecimiento y que
no han entrado en la fase de madurez.

Evolucién de la tecnologia: serd muy importante el papel de la tecnologia y de la innovacion en sectores
emergentes (que son los que estan en las fases de introduccion y crecimiento). Hay varios términos a
distinguir:

* Invencion: es la creaciéon de productos o procesos mediante el desarrollo de conocimientos nuevos.

« Innovacion: comercializacion de la invencion mediante la produccion y venta de un producto o
servicio nuevo, o bien empleando un método nuevo de produccion.

« Difusion: desde el punto de vista de la demanda, es la compra del producto por los clientes; desde |
perspectiva de la oferta, es la incitacion de los competidores.

La tendencia es que se van acortando los plazos de tiempo entre generacion de conocimiento, invencion,
innovacion y difusion.

En las primeras etapas de desarrollo tecnol6gico, se suele producir una rivalidad entre tecnologias y disefic
producto diferentes, hasta que surge el paradigma del disefio dominante. Al final, el cliente elegira aquél
producto que mejor satisfaga sus necesidades, tanto desde un punto de vista de la eficiencia como desde L
punto de vista econémico. Este disefio dominante es dificil de desplazar posteriormente por las siguientes
causas:

 Por los efectos de aprendizaje: son las mejoras incrementales en productos y procesos.

 Por el efecto de red: compatibilidad. El efecto red surge cuando se dan externalidades entre los
usuarios, que serian de caracter positivo. Debido al efecto red, el cliente es mas reticente para caml
el producto.

Reduccién de costes: una vez que emerge un disefio dominante, el crecimiento rapido de la demanda y
los avances en la tecnologia de proceso asociados a la fase de crecimiento producen una reduccién
rapida de costes.

Incertidumbre: otra caracteristica de estos sectores es el alto grado de incertidumbre que tienen que
soportar las empresas. Hay dos tipos de incertidumbre:

» Tecnoldgica: no se sabe qué tecnologia de producto se constituira como disefio dominante. Este
riesgo de negocio se acentla por el hecho de que la consolidacion de las distintas alternativas coma
disefio dominante precisa fuertes inversiones en desarrollo, instalaciones productivas y marketing.

» De mercado: el éxito de transicion de la fase de introduccion a la fase de crecimiento no esta
asegurado. Puede ocurrir que finalmente el mercado no acepte el producto.

La combinacién de alto riesgo y exigencias de capital suponen barreras de entrada importantes en muchos

sectores emergentes; con todo, no hay una elevada lealtad a la marca, los canales de distribucion se estan
desarrollando y hay poca experiencia.

Decisiones estratégicas sobre gestidn de la tecnologia.
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Prevision: se ha de hacer previamente una prevision de lo que se va a hacer. La decisién de entrar en un
sector emergente y desarrollar una innovacion debe estar basada, en ler lugar, en una visiéon del
desarrollo futuro del mercado y del producto a lo largo del tiempo.

Los elementos principales de esta visién son:

« Saber el tamafio potencial que ese sector va a tener en el futuro y el ratio de crecimiento del mercac
» Latecnologiay el disefio que probablemente seran dominantes.

» Canales de distribucion previsibles.

» Entrantes potenciales y competidores mas fuertes. Aqui podriamos meter las 5 fuerzas competitivas

de PORTER.

Las técnicas de prevision basadas en la extrapolacion de datos histdricos pueden no ser Gtiles. La construc
de escenarios puede ser mas valido.

El momento de entrar: ¢lider o seguidor?: el 1° en entrar e innovar puede ser el 1° en fijar el precio y en
darse a conocer en el mercado, pero también afronta los mayores costes y riesgos (el tecnolégico y el de
mercado).

No se pueden establecer reglas uniformes: en algunos sectores han tenido éxito los pioneros y en otros los
seguidores.

Las ventajas del ler entrante dependen de varios factores:

 Si una innovacion es apropiable y confiere una ventaja sostenible a partir de la proteccién de
instrumentos legales, margen de tiempo y aprendizaje, es mas probable que haya ventajas sustanci
para el pionero.

» Cuanto mas importantes son los recursos complementarios para la viabilidad de la explotacion de u
innovacién, mayores son los costes de abrir camino y mayor atractivo es ser seguidor.

Gestidn del riesgo: la existencia de incertidumbres tecnoldgicas y de mercado, la entrada de nuevos
competidores y la necesidad de realizar fuertes inversiones en I+D, instalaciones productivas y
marketing, supone altos riesgos en estos sectores. 3 posibles métodos para reducir ese riesgo son:

» Cooperar con los principales usuarios del producto: la identificacién de los principales clientes y
el desarrollo de relaciones estrechas con ellos puede ser importante para evitar errores y adaptar el
producto a sus necesidades.

» Adoptar practicas de inversion y financiacién adecuadas, sobre todo con pocos recursos ajenos:
éste es el caso de las empresas apalancadas.

« Flexibilidad: puesto que los cambios tecnoldgicos y de mercado son dificiles de prever, es esencial
gue la empresa responda con rapidez a las fluctuaciones de la demanda, los cambios en las
preferencias sobre tecnologia y la aparicién de nuevos segmentos de clientes.

factores clave de éxito en sectores maduros.
Caracteristicas de los sectores maduros.
Las consecuencias de la madurez del sector son:

* Reduce oportunidades para generar una ventaja competitiva.
» Traslada esas oportunidades desde factores basados en diferenciacion a factores basados en coste
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Las principales causas de las menores oportunidades para la ventaja competitiva son:

» Reduccion de oportunidades de diferenciacion, debido a un aumento del conocimiento de los
compradores, a la estandarizaciéon y a una menor innovaciéon del producto.
« Difusion de la tecnologia.

Principales factores clave de éxito.

Ventaja en costes: las principales fuentes del mismo son:

» Economia de escala: su explotaciéon se ve favorecida por la estandarizacion; ademas, en esta etapa
del ciclo de vida las ventas son elevadas.

» Acceso a inputs mas baratos por parte de pequefios competidores: muchos competidores
pequefios acceden al sector en su fase de madurez: esto se debe a que en la fase de madurez los
niveles de competencia entre los competidores establecidos sean muy elevados. Debido a esto, en
madurez, hay empresas que empiezan a perder cuota de mercado, hasta tal punto que puedan deci
vender sus negocios porque ya no le son rentables, y eso hace que nuevos entrantes compren
instalaciones, maquinaria, etc. a precio de saldo.

» Reducciones sustanciales de gastos generales: por economias de experiencia; por ejemplo, gastos
generales de mano de obra.

Segmentacion: se pueden dar diferencias importantes en las tasas de rentabilidad entre distintos
segmentos del sector que, por ejemplo, tenga una demanda sin satisfacer: en este caso, lo que habria que
hacerse es detectar una oportunidad de mercado.

Nota: no todos los segmentos se van a encontrar en las mismas fases del ciclo de vida.

Diferenciacion: interesa lograr un cierto aislamiento de la competencia en precios mediante algin
grado de diferenciacion. La estandarizacion de los atributos fisicos del producto y la convergencia de
preferencias de los clientes restringen, pero no eliminan, el potencial de diferenciacion.

La estandarizacidn suele estar acompafiada a un incremento de la diferenciacién de servicios complement:
(que son tangibles; por ejemplo, el servicio postventa) y de la imagen (que es intangible; por ejemplo, el
estatus de la marca).

Innovacion: el potencial de innovacion se extiende mas alla de la diferenciacion de productos y
servicios; abarca también nuevas formas de hacer negocios (innovacién estratégica) en marketing,
disefio de producto, servicio al cliente y organizacion.

Introduccion Crecimiento Madurez

Asi:

Innovacion del producto Innovacion del proceso Innovacion estratégica

Los innovadores estratégicos suelen ser agentes externos (las empresas establecidas suelen aferrarse a le
recetas del sector). Ademas, las empresas pueden entrar en nuevos negocios.

estrategias para sectores en declive.

Razones del declive y caracteristicas.
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Muchos sectores maduros degeneran en sectores en declive por 3 motivos:

» Por cambios tecnolégicos que hacen que los productos queden obsoletos.
« Por cambios en las preferencias de los consumidores.
» Por desplazamientos demograficos, ya que hacen que el nimero de clientes varien.

Caracteristicas de los sectores en declive:

» Reduccion de la demanda y exceso de capacidad productiva, con sus consiguientes costes.
» Ausencia de cambio tecnolégico, ya que es considerado como muy arriesgado.

» Descenso del nimero de competidores, lo que genera una mayor concentraciéon del sector.
« Alta edad media de los recursos fisicos y humanos.

« Competencia agresiva basada en precios.

No obstante, existen sectores en declive donde algunas empresas obtienen tasas de beneficios atractivas.

Factores clave del éxito.

Las consecuencias del declive para la competencia y la rentabilidad dependen de dos factores clave:

El ajuste de la capacidad al declive de la demanda: es la clave para la estabilidad y la rentabilidad
durante el declive. La facilidad para el ajuste depende de 3 factores:

« La posibilidad de predecir el declive de la demanda: con ello es mas probable que las empresas
pueden planificar la situacion.

« Ausencia de barreras de salida que impidan reducir la capacidad: activos especializados y de
larga duracion, costes del cierre de plantas y compromisos de la direccién.

« Estrategias de las empresas supervivientes: actuaciones individuales y colectivas para disminuir la
capacidad; por ejemplo, intercambios bilaterales de plantas y divisiones, o compra de instalaciones
de empresas débiles por parte de las mas fuertes.

La naturaleza de la demanda: no toda la demanda es homogénea dentro de un sector. Cuando un
mercado esta segmentado, la situacién de declive generalizado puede ocultar la existencia de bolsas de
demanda, que no sélo son resistentes a la caida, sino que también son inelasticas al precio.

Cuando el producto es poco diferenciable y los clientes se guian por criterios de precio—coste, las perspect
son menos favorables.

Opciones estratégicas.

« Liderazgo: desplazar a los competidores, jugando un papel dominante en las etapas finales del ciclc

de vida del sector.
« Nicho: identificar un segmento en el que sea probable mantener una demanda estable y al que otra:

empresas tengan dificil acceso.
« Cosecha: maximizar el cash—flow con los activos actuales, evitando, en la medida de lo posible,

invertir mas.
» Desinversion: encontrar compradores para la empresa o para las instalaciones.
Pi: probabilidad de que eso suceda.

Pregunta importante.
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Posible pregunta de examen.
Nichos de mercado: es un grupo de clientes cuyas necesidades no estan siendo satisfechas.

Cuando se tienen altos CF (costes fijos) se aconseja competir a gran escala, donde se supone querer vend
maximo de lo que se produce, y esta necesidad de vender incentiva a bajar los precios de forma general.

Posible pregunta de examen.

Posible pregunta de examen.

Pregunta muy importante.

Nota: una cosa es ser lider en costes, y otra es ser lider en precio.
Pregunta importante.

Nota: la gestidon de la calidad total o GCT o TQM, da las siguientes ventajas al mercado: un descenso de lo
costes (el ahorro hace que aumenten los beneficios) y un incremento de las satisfaccion (diferenciacion).

Ademas, decia PORTER que o costes o diferenciacion: ambos no pueden ser, y la gestion de la calidd tota
tiene otra version muy distinta a la de PORTER vy la contradice.
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