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			1.1.Introducción

			El concepto de estrategia, de origen militar, tiene hoy especial vigencia en el mundo de los negocios. Sin embargo, muchos empresarios, en particular los responsables de la dirección de medianas empresas y empresas en crecimiento, suelen manifestar cosas como estas: “Estos conceptos de estrategia y planificación estratégica no son para mí”. Tengo demasiados problemas tratando de sobrellevar el día a día, como para darme el lujo de pensar en el futuro... “No, definitivamente esto tiene validez solo para las grandes empresas”.

			Pero, ¿cuál es la razón que lleva a tantos empresarios/as a pensar de este modo? ¿No habrá algo de razón en esa “predisposición antiestratégica”? ¿Cómo hacer para cambiar una actitud que tiene, definitivamente, un impacto directo en la competitividad y en el futuro de las pequeñas y medianas empresas?

			La realidad es que, a menos que una empresa o negocio tenga una ventaja diferencial (competitiva) sobre sus competidores, tarde o temprano las fuerzas del mercado se encargarán de hacer funcionar las Leyes de la dinámica competitiva, para, de esa forma, establecer una nueva situación de equilibrio. Ante este panorama de dinámica económica, de constante cambio, el desarrollo de un enfoque estratégico orientado a dar respuesta a estas presiones externas y a posicionar a la empresa competitivamente en el mercado se convierte en una necesidad vital. Veamos el sentido de este párrafo.

			Cuando la situación de los mercados es estable o evoluciona de manera lenta y predecible y las reglas competitivas son aceptadas y respetadas por todos los sujetos económicos, las empresas pueden desenvolverse, y hasta prosperar, utilizando un enfoque de prueba y error, adoptando una actitud pasiva o de reacción ante los cambios que ocurren en el entorno. En esta situación, que ha sido el caso de muchos mercados, hasta no hace mucho tiempo, la existencia de un plan de negocios o de un enfoque estratégico se convierte en un mero factor de mejora de los sistemas de planificación y control.

			Pero cuando el cambio es una realidad es hostil y varía día tras día, cuando la innovación tecnológica reduce constantemente el ciclo de vida de los productos, las necesidades y gustos de los consumidores modifican los segmentos de los mercados de manera continua, las decisiones dependen más y más de la calidad y rapidez de la información disponible… En conclusión, cuando el ritmo del cambio supera a la velocidad con que las empresas pueden responder y adaptarse al nuevo entorno, los mecanismos convencionales de hacer negocios no solo quedan obsoletos, sino que se transforman en una bomba de tiempo que pone en peligro la existencia misma de la empresa.

			Es entonces cuando resulta vital, adoptar un enfoque estratégico que permita a las empresas anticiparse al cambio y adaptar su organización a las nuevas reglas del mercado. Cuando el pensar estratégicamente se convierte en un factor de supervivencia.

			La estrategia debe entenderse como una búsqueda constante de un plan de negocios tendente a desarrollar y explotar aquellas ventajas competitivas de la organización que le permitan diferenciarse de sus competidores existentes en un mercado global e inmediato, aprovechando las fortalezas estructurales y funcionales de la empresa, con un único y claro objetivo final: Crear mayor valor para sus clientes.

			En esta primera aproximación al concepto de estrategia competitiva hay dos aspectos que son absolutamente esenciales para comprender y aplicar el verdadero significado del mismo, y que es necesario resaltar:

			1.1.1.Adaptación permanente

			Un enfoque estratégico implica una búsqueda constante de ventajas competitivas. En otras palabras, no es un proceso que se realiza de manera puntual o discontinua. 

			Aquí puede radicar uno de los factores que han hecho que muchos hombres de negocio mostraran una actitud escéptica y crítica hacia los conceptos de estrategia y planificación estratégica, ya que no podían aceptar que el uso esporádico de una serie de técnicas de análisis pudiera modificar el curso o el futuro de sus negocios.

			En un mundo donde el cambio es algo que cambia constantemente y afecta a todos los órdenes de la sociedad, el empresario necesita adaptar permanentemente su empresa y su estrategia a las nuevas realidades y reglas de juego impuestas por el medio cambiante, buscando perennemente ventajas competitivas que le permitan diferenciarse del resto, es decir, detectar y comunicar en qué me diferencio de los demás. Por ello, el plan estratégico no puede ser un modelo rígido y burocrático creado en un laboratorio, sino un esquema flexible, lógico e incremental que va evolucionando con la realidad misma de la empresa, sus mercados y sus clientes.

			1.1.2.Ventajas competitivas

			Lo que la distingue de cualquier otro tipo de planificación de negocios, se puede resumir en el concepto de ventaja competitiva: Tengamos en cuenta que sin competidores no habría necesidad de estrategia La necesidad de diferenciación impuesta por un medio competitivo exige identificar y analizar cómo explotar o desarrollar al máximo las fortalezas de una empresa respecto de sus competidores, de manera que los clientes perciban y valoren esta diferenciación. Y ese enfoque requiere que se tome en cuenta los tres factores clave en torno de los cuales gira todo el proceso de análisis estratégico, lo que se denomina el “triángulo estratégico”: La empresa, los clientes y la competencia. 

			A partir de la conjunción de estos tres factores, la empresa podrá formular estrategias basadas en desarrollar sus propias ventajas competitivas estructurales o funcionales, en explotar las desventajas competitivas que presenten sus rivales o en concentrarse en segmentos de mercado donde los clientes valoren las características diferenciales de sus productos o servicios.

			1.2.Competitividad empresarial y ventajas competitivas

			“Competitividad” es un término relativo, ya que siempre está en función del entorno de negocio de una empresa. Se trata de una comparación exigente con las empresas rivales, habitualmente referida a la posición y futuro de la empresa en el mercado. Esto mide la capacidad de los productos o servicios de una empresa para competir con ventaja en el mercado, a unos precios que permitan la retribución adecuada de todos los factores de producción que han intervenido en su elaboración. Por tanto, la competitividad se podría interpretar como “la respuesta del entorno a la gestión llevada a cabo en la empresa”.

			No obstante, incluso este significado de competitividad es algo difuso y difícil de calibrar correctamente en toda su extensión, ya que la competitividad de una empresa también tiene que ver, necesariamente, con su capacidad para adaptarse en el tiempo. En efecto, puesto que es difícil que las características productivas o comerciales de la oferta de una empresa conserven intactas sus cualidades, se hace imprescindible, cara al futuro, el logro de un potencial de supervivencia y de un eventual crecimiento, para limitar el riesgo que conlleva cualquier actividad empresarial.

			Además, la adaptación debe estar en sincronía con las transformaciones que constantemente se van produciendo en el medio socioeconómico y a su vez se ven acrecentadas por la propia actividad de los agentes económicos que cambian sus actuaciones tratando de mejorar su propia posición en el mercado.

			En la práctica, pues, se puede entender a una empresa como competitiva cuando está capacitada para generar sistemáticamente alguna clase de ventaja que sea aprovechable comercialmente en comparación con el resto de empresas con las que se compite en el mercado.

			El punto de partida para generar lo que se entiende como una ventaja competitiva, término popularizado por M. Porter, radica en que a los productos ofertados se les atribuya en el mercado un valor superior frente a los presentados por la competencia. Y tal “valor superior” tiene dos únicas fuentes:

			–Un coste comparativamente menor.

			–Unas características propias que les diferencien.

			Estas condiciones positivas suelen basarse en la posesión de algún tipo de recurso exclusivo o competencia clave (habilidad, atributo, conocimiento, posición, etc.) y serán útiles en la medida en que, al utilizarlas de forma preferente, permitan a la empresa mejorar una determinada posición en el entorno socioeconómico en el que actúa y se desarrolla.

			Por lo tanto, la ventaja competitiva es un reto directivo que tiene carácter permanente, ya que afecta a todo aquello que pueda ser necesario para iniciar y desarrollar una actividad empresarial, abarcando, pues, desde la generación de la propia idea de negocio hasta la definición continúa de su explotación conveniente a lo largo del tiempo. Este mayor aprecio por parte del mercado suele obtenerse mediante la definición concreta de la oferta y su valoración comparativa con la de los competidores a través de elementos básicos como el precio, marca, prestaciones, etc.

			En función de lo tratado podemos resumir que hay tres niveles de análisis en el estudio de la competitividad de la empresa, que son sucesivos:

			–El marco económico general (variables externas a escala de país).

			–El sector en cuanto al desarrollo de las actividades de referencia (variables externas sectoriales).

			–La propia empresa (características y heterogeneidad internas).

			Las tres dimensiones son significativas, puesto que permiten a la empresa encontrar ventajas competitivas, con las acotaciones apuntadas, aunque la importancia relativa de cada una, según las posibilidades reales de influencia por parte de la empresa, les otorgan en la práctica diaria una relevancia muy diferente para la función directiva.

			En definitiva, podemos entender el concepto de competitividad como una medida del éxito de una organización para sobrevivir con futuro en un entorno dinámico. El resultado final a alcanzar será tanto mejor dependiendo del adecuado posicionamiento que pueda obtener la empresa en el mercado, con respecto a los competidores, para la satisfacción de la demanda presente y futura de los clientes. Esta satisfacción en el mercado de necesidades – latentes o por descubrir se habrá logrado por la disposición de una ventaja competitiva en costes o diferenciación, basada en la posesión de algún recurso o competencia clave que ayuda a aislarse directamente frente a los competidores.

			Debemos detectar y analizar que no todas las empresas aprovechan el campo sectorial del mismo modo, ni lo exploran según sus características buscando el origen de potenciales ventajas competitivas que aprovechen sus competencias. Y, para posibilitar la consecución de beneficios, es preciso distinguirse de lo que cualquier competidor puede explotar libremente, añadiendo al marco común la explotación de una ventaja competitiva sostenible basada en imperfecciones del mercado, en recursos exclusivos de la empresa o por habilidades diversas de la organización y capacidades atesoradas progresivamente por la dirección.

			Es decir, aun considerando sectores poco atractivos, toda empresa que alcanza beneficios tiene “algo” que sus competidores no pueden igualar, aunque lo pudieran imitar, y ese factor diferenciador debe poder sostenerse a medio y largo plazo.

			1.2.1.Origen de las ventajas competitivas

			Como ya se ha apuntado, las ventajas competitivas provienen de varias fuentes: Imperfecciones del mercado, oportunidades derivadas de la estructura del sector, activos o recursos efectivos de limitada disposición, eficacia de economías diversas (escala, aprendizaje, etc.), explotación de nombres comerciales, marcas o patentes, habilidades o destrezas en la ejecución de actividades, capacidades organizativas o de dirección.

			Las ventajas competitivas pueden surgir tanto del ámbito externo de la empresa (imperfecciones del mercado, oportunidades estructurales, etc.), como de la propia generación interna (habilidades, capacidades, etc.). Sin embargo, lo que no se debe olvidar es la necesidad de observar tanto unas como otras, con una visión integradora que aproveche las oportunidades que se puedan derivar para el conjunto de la empresa.

			La clave no está sólo en los recursos disponibles, sino en la forma en que la organización interna sea capaz de hacerlos trabajar conjuntamente mediante una serie de rutinas que son resultado de un proceso de aprendizaje colectivo. En este sentido, la ventaja competitiva puede depender tanto de recursos tangibles como intangibles y pueden ser tan diversos como físicos, tecnológicos, humanos u organizativos. Entre esos recursos destacan, los activos intangibles, puesto que son los que confieren singularidad y exclusividad a la empresa que los posee, al ser difícilmente adquiribles, identificables o imitables para el resto de competidores.

			Por ejemplo, los dominios tecnológicos utilizados y los recursos para la innovación; la reputación o imagen de la empresa como podemos observar en Coca Cola y sus relaciones clave con agentes fundamentales, como proveedores y clientes. Aquí sería interesante introducir un vídeo sobre qué es la ventaja competitiva.

			1.3.Estrategias de generación de valor añadido

			Las fuentes básicas de ventaja competitiva son dos: Los costes más bajos y la diferenciación (perceptible por el cliente) con respecto a los competidores.

			La ventaja de coste proviene de la existencia de una “economía”, posición o relación favorable respecto de algún recurso y actividad económica, que repercute favorablemente en unos menores costes totales medios.

			La ventaja de diferenciación expresa la capacidad de la empresa para diferenciar sus productos de los de la competencia, ya sea por calidad, imagen de marca o grado de satisfacción percibido por el cliente.

			Las formas de crear valor y mantener las ventajas competitivas pueden ser múltiples:

			–Diferenciación de la competencia. Persigue que la empresa o alguno de sus elementos sea percibido por los consumidores como único. Lógicamente la empresa debe tener ciertas habilidades o competencias Ej. Diamantes Gassan.

			–Especialización y microsegmentos (nichos de mercado). Consiste en centrarse en un segmento de mercado y, por tanto, reducir la competencia, pero también la clientela potencial. Ej. Implante de cabello. Se encuentra dirigido a hombres con calvicie acelerada, igualmente mujeres.

			–Nuevas tecnologías. Consiste en ser una empresa innovadora en el ámbito tecnológico.

			–Imagen de marca. Empresas cuya marca es emblemática o muy conocida para los consumidores. Dicha marca puede ir asociada a seguridad (por ejemplo, Volvo), a lujo (como Rolex), etc. Las empresas aprovecharán esta ventaja competitiva explotando dicha imagen y diferenciándose así de sus rivales.

			–Comodidad y proximidad al cliente (club). Empresas que intentan la diferenciación no a través de las características del producto en sí, sino por la facilidad de acceso a él. Ejemplo: Algunos supermercados cercanos, en los barrios de cualquier ciudad, o el caso de la óptica en la que tenemos una tarjeta de cliente y a la que acudimos por tradición y porque oferta descuentos periódicos.

			–Calidad. Empresas que explotan la imagen de calidad de su producto. El mensaje es el de un producto con mayor calidad, que justifica un precio mayor. Ej. Gilette Proglide.

			–Innovación. Empresa que poseen ventajas en costes, causadas por la introducción de nuevas tecnologías en la actividad de la empresa. La ventaja en costes puede traducirse en una competitividad del precio si se repercute sobre este, pero la ventaja competitiva también puede residir en la diferenciación aportada por la tecnología en sí (por ejemplo, los smartphones).

			Hay muchos otros elementos habituales de singularidad competitiva como la mejor capacidad y tiempo de respuesta de una empresa, el diseño de un determinado producto o su exclusividad (por ejemplo: La elaboración de un número limitado de botellas de aceite ecológico de una buena cosecha).

			1.4.El pensamiento estratégico y el management estratégico

			¿Qué significa pensamiento estratégico? Básicamente consiste en la aptitud para:

			–Descubrir los patrones o características. El análisis es una parte fundamental del pensamiento estratégico. Pero la complejidad y extensión de sus variantes hacen difícil reducir las situaciones simplemente a modelos. Cuanto mayor sea la capacidad de abstracción del estratega más claramente surgirá la correspondencia con los modelos de comparación.

			Por esa razón, la habilidad de ir de lo concreto a lo abstracto, y viceversa, es un aspecto muy importante de la competencia estratégica. Esta habilidad permite descubrir los patrones o características de la situación y su entorno que luego podrán utilizarse para señalar la necesidad de modificaciones en la propia empresa.

			–Determinar la necesidad de cambio. Actualmente los cambios en las empresas son de mayor importancia que hace unos años. Estas alteraciones conforman un conjunto de variables que fluctúan entre la adecuación de los costes de producción y la diferenciación de las líneas de productos. También incluyen algunos factores inciertos, como las dudas acerca de las cualidades y disposición para asumir riesgos.

			–Planear las estrategias. La determinación o formulación de estrategias es un proceso intelectual de creatividad y adaptación. Un requisito previo a este proceso es la firme comprensión de las estructuras de la estrategia y de sus componentes en el sector de la organización o empresa, donde se tiene la responsabilidad de desarrollarla.

			–Los instrumentos del cambio. El conocimiento de los factores que integran el management estratégico, así como la interpretación de las posturas tradicionales con respecto al manejo de la estrategia, son importantes instrumentos para una gestión de una empresa eficaz.

			La mayor parte de los patrones o modelos estratégicos que se han elaborado sobre la base de la experimentación resultan sospechosos para las nuevas corrientes de opinión. Con todo, una buena formación estratégica, integral, debería incluir, más que nada, el conocimiento de los viejos y nuevos moldes utilizados.

			–Implementación de estrategias. Todo el esfuerzo mental y creativo que se ponga en la formulación de estrategias tomará mucho tiempo, a menos que uno pueda comunicar sus ideas y ponerlas en práctica.

			¿Para qué sirve el pensamiento estratégico?

			–Para proporcionar a los directivos de un conjunto de información actualizada sobre la marcha de la empresa, su organización y actuación y para sintonizar la estrategia sobre la actuación de la compañía.

			–Para establecer supuestos básicos para los planes, programas y presupuestos operativos.

			–Para que cada directivo tome decisiones en tiempo real que sintonicen con las que toman otros jefes.

			–Para facilitar la integración entre departamentos (que todos apunten hacia lo mismo) y la coordinación (que las personas y departamentos logren que sus actividades se sintonicen y apoyen).

			1.5.Política, planificación y estrategia de adaptación en un entorno competitivo

			La estrategia empresarial “explícita los objetivos generales de la empresa y los cursos de acción fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la inserción óptima de esta en el medio socioeconómico”. No obstante, la estrategia solo cobra su sentido dentro de la planificación estratégica.

			La “planificación estratégica” es:

			–El análisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa.

			–El análisis de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno.

			–La selección del compromiso “estratégico” entre estos dos elementos que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relación con la empresa.

			–Para dotar de un mismo lenguaje a todos los directivos cuando hablen entre ellos.

			–Para lograr que los intereses y visión del todo (la empresa) se impongan a los funcionales y evitar que la solución del especialista no sea la mejor para la empresa.

			–Para permitir improvisar cuando hay que para aprovechar oportunidades y/o responder a un impacto externo, sin disfuncionalidades.

			–Para permitir encauzar la autodirección de los colaboradores.

			–Para rediseñar evolutivamente y congruentemente los componentes de la organización para que sean los motores del cambio o, mejor, de la transformación de la empresa.

			1.5.1.Las aptitudes para el management estratégico

			La investigación y la experiencia indican que cerca de dos tercios de las ganancias declaradas de una empresa provienen de su acción estratégica y un tercio de su competencia operativa. De este modo, la habilidad estratégica no se pone a prueba hasta que surgen las condiciones en las cuales el nivel de competitividad requiere de la destreza comercial.

			Recientes investigaciones han aportado algunos puntos de vista para evaluar las aptitudes y capacidades de la gente en el ámbito de la estrategia empresarial. Estos son algunos de esos rasgos detectados:

			–Creatividad. Es la capacidad para seguir de una nueva manera una sucesión de ideas que vinculan los conocimientos entre sí.

			–Pensamiento conceptual. Es la capacidad de ir de lo concreto a lo abstracto y viceversa.

			–Visión holística. Es la facultad de ver el todo sin ver a la empresa como un conjunto de partes diferenciadas. En otros términos, ver el bosque, no solo los árboles.

			–Capacidad de expresión. Es la habilidad de trasladar un pensamiento abstracto a una situación comercial, con imágenes claras y comunicativas, que sean convincentes para los demás.

			–Previsión. Es la disposición y habilidad para advertir el giro de los acontecimientos, algo de suma importancia en la formulación de estrategias, ya que significa imaginar futuros potenciales.

			La planificación estratégica debe adecuarse a un análisis sistemático y riguroso, tanto del ámbito interno de la empresa como de su entorno, en busca de sus aspectos negativos y positivos respectivos. Ahora bien, se exige la formulación no de una sola y única estrategia de la empresa para el futuro, sino de varias estrategias alternativas y contingentes, elaboradas en función de los distintos futuros o escenarios que se puedan presentar.

			La planificación estratégica representa un progreso importante en relación con los intentos anteriores de planificación a largo plazo, ya que introduce un análisis sistemático del entorno, un esfuerzo para generar varias alternativas estratégicas y la participación directa de la alta dirección en la formulación de las estrategias, mientras que, antes, en la planificación a largo plazo se elaboraba un plan para la situación futura más probable, basada en una extrapolación del pasado. Además, esta tarea se encargaba normalmente a un analista o un empleado de nivel de staff, por lo que la utilidad del plan se veía a menudo mermada por unos directivos ajenos a su diseño.

			No obstante, estas aportaciones que parecen bastante claras a nivel teórico, ¿se han traducido en mejoras del management a nivel práctico en las empresas. Así, la planificación estratégica obtiene resultados meramente parciales cuando:

			–El análisis del entorno se basa en las variables económicas y tecnológicas, obviando las variables psicosociopolíticas. La dinámica social y política, tanto dentro como fuera de la empresa, se supone irrelevante y sin ser afectada. Sin embargo, estas variables tienen y tendrán una importancia real cada vez mayor.

			–Se enfoca la atención sobre las relaciones empresa y entorno bajo una hipótesis sin cambios (se enfatizarán las cualidades y minimizarán las debilidades), en vez de plantear los cambios estructurales internos necesarios.

			–Se pone el énfasis en “la formulación” despreocupándose de las condiciones necesarias para “la realización” de la estrategia formulada, así como de su propia ejecución y control, cuando precisamente una mala ejecución puede significar el fracaso de la mejor estrategia.

			Así, la Dirección Estratégica se desarrolla alrededor de un proceso completo y articulado en dos fases: La formulación por una parte, y la implementación y control por otra.

			Siguiendo las propuestas de Emery y Trist (1965) y de Ansoff (1979), el entorno puede calificarse de tres formas:

			–Estable.

			–Reactivo - adaptativo.

			–Inestable - turbulento.

			Son variables que condicionan y prefiguran los distintos sistemas de dirección, desde un planteamiento convencional que arranca de una planificación estructurada e integrada, que puede diferenciar al corto y el largo plazo y permite controlar eficazmente las desviaciones de los objetivos individuales propuestos, hasta un planteamiento moderno característico de la denominada planificación estratégica.

			Por tanto, conviene definir con precisión el concepto de “entorno competitivo”, ya que hoy es una expresión que está tomando muchas connotaciones diferentes y se está utilizando en diversos campos.

			Por un lado, vamos a entender el entorno como el conjunto de factores, externos a una organización y que son relevantes para ella. Los factores que constituyen el entorno no son estáticos, sino que cambian en el tiempo y marcan tendencias. Esa evolución de los factores puede contemplarse en varios niveles de tiempo:

			–Hay factores cuyo cambio es evidente.

			–Hay otros factores que muestran una evolución a medio plazo o apuntan señales en tal sentido, pero se presentan como lo que algunos autores llaman “señales débiles”, es decir, indicios de cambio.

			Esta dinámica que se produce en el entorno (muchos autores hablan de “entornos turbulentos”) afecta de muchas maneras a las organizaciones que actúan en él. El análisis del impacto de estos cambios puede hacerse en varios niveles.

			–Al nivel del sector en el que la organización desenvuelve su actividad:

			∙ ¿Aumenta o disminuye el tamaño del sector?

			∙¿Entran o salen organizaciones del sector?

			∙¿Se forman coaliciones?

			∙¿Se establecen barreras de entrada?

			–Al nivel de la competencia que se mueve en el sector:

			∙¿Configura su estrategia adaptándose a los cambios?

			∙¿Se queda descolgada?

			∙ ¿Busca alianzas y se organiza para obtener economías de escala?

			–Al nivel de los consumidores o usuarios de los productos o servicios:

			∙¿Aparecen nuevos usos?

			∙¿Nuevos grupos de clientes, que canalizan su capacidad de compra hacia otro tipo de productos?

			Esta dinámica del mercado afecta a todas las organizaciones que operan en él: A la propia, pero también a la competencia y a otras empresas que entran en el sector, bien compitiendo directamente, bien canalizando la capacidad de compra de los consumidores hacia otros productos o servicios, etc.

			Estos cambios son los que se convierten en oportunidades o amenazas, que veremos más adelante en el análisis DAFO o DOFA según las características de los mismos y, como decíamos antes, la capacidad de la propia organización para responder, adaptarse y beneficiarse de ellos. Y la consecuencia de todo este proceso, es la formulación de posibles decisiones estratégicas que siempre han de ser cotejadas con los resultados que nos arroja el análisis interno en relación con esas alternativas.

			Algunas cuestiones básicas que nos permiten evaluar y reflexionar sobre si nuestra estrategia es la correcta o no, son:

			–¿Qué podemos hacer para mantener y/o incrementar nuestra posición en el mercado? El concepto que responde a esta pregunta es la ventaja competitiva sostenida.

			–¿Estamos en los segmentos de mercado adecuados a los cambios que se están produciendo en las necesidades y la tecnología actuales?

			–¿Hay oportunidades de negocio que no estamos contemplando?

			–¿Estamos adecuándonos a las estrategias de otras empresas que actúan en nuestro mercado?

			–¿Estamos aprovechando nuestras oportunidades de crecimiento actual?

			1.6.Previsión, prospectiva y método de escenarios

			En la prospección del entorno influirá el ámbito territorial de actuación de la empresa, así como la naturaleza y características de los productos a ofrecer. Normalmente suelen seguirse unas fases:

			–La delimitación del entorno.

			–La determinación de sus factores significativos.

			–El análisis de sus tendencias en el futuro.

			En la primera fase se trata de identificar quiénes son los usuarios o consumidores de los productos a ofrecer, la zona geográfica donde los adquieren o consumen y las empresas que compiten con mayor significación en cada zona considerada.

			Una vez delimitado el entorno debe procederse a analizar las características de los agentes que definen su posición en el entorno e influyen en él. El propósito perseguido es establecer sus motivaciones y analizar sus actos y objetivos, mediante la consideración de la oferta y la demanda concretas de cada empresa y de su evolución más probable.

			Por último, en un entorno estable (con pocos cambios, los cuales son generalmente predecibles en tanto son efecto de fenómenos ya conocidos) se requiere para el análisis unos modelos que, partiendo de acontecimientos y situaciones pasadas y suponiendo una permanencia en el comportamiento de los principales factores o variables del entorno, permitan conocer la evolución futura de los factores. Por el contrario, en un entorno turbulento (en el que abundan los cambios que suelen ser rápidos, no esperados y desconectados de la experiencia pasada) los modelos a emplear para el análisis no pueden basarse en hechos o acontecimientos pasados, ni pueden partir de la hipótesis de una permanencia en el comportamiento de factores.

			Esta situación es la que hace que sea necesario diferenciar entre “previsión” y “prospectiva”, a fin de situar correctamente los modelos requeridos para el análisis de un entorno estable o de uno turbulento.

			Siguiendo a Godet (1985) definiremos lo que es proyección, previsión y prospectiva:

			–La proyección se entiende como la prolongación hacia el futuro de una situación pasada, realizada de acuerdo con determinadas hipótesis de extrapolación de tendencias. Una proyección pasa a ser una previsión cuando va acompañada de una probabilidad.

			–La previsión consiste en la apreciación acompañada de un cierto grado de confianza (probabilidad) de la evolución de unas variables hacia un horizonte dado. Se trata de una apreciación cuantitativa a partir de datos del pasado y que será generalmente válida solamente si se producen pocos cambios en el entorno y si estos son muy lentos. Es decir, si se cumple la hipótesis de permanencia estructural.

			–La prospectiva es un panorama de futuros posibles, o sea, de escenarios no improbables, teniendo en cuenta las tendencias del pasado y la confrontación de proyectos de los actores del mercado. Es decir, el futuro se explica tanto por la acción de las personas como por los determinismos del pasado.

			Una vez establecidos los conceptos de previsión y prospectiva, es preciso profundizar en el estudio de las condiciones de aplicabilidad de los modelos englobados en cada una de ellas.

			1.6.1.Métodos de previsión

			Toda previsión ha de ser condicional, en el sentido de que, si se cumplen determinadas hipótesis de partida, las variables deberán tomar unos valores determinados y el resultado será uno concreto. Si las hipótesis varían, cambiarán los valores de las variables y los resultados.

			Las “condiciones de verificabilidad”, o de contrastación de las previsiones con la realidad, implican que tales condiciones estén correctamente especificadas, lo que supone:

			–Dar una definición clara de los hechos y de los conceptos a emplear.

			–Determinar el horizonte de la previsión, es decir, la distancia finita entre el momento en el que se realiza y el tiempo en que se espera ocurra el hecho estudiado.

			–Establecer un enunciado explícito de las condiciones bajo las que se espera que el hecho ocurra.

			–Llevar a cabo una evaluación de las condiciones estructurales del fenómeno.

			Los modelos de previsión han sido aplicados a partir de una visión parcial del entorno. Así, nos encontramos con modelos de previsión económicos, políticos, sociales y tecnológicos, no teniendo lugar una aplicación desde una perspectiva integradora o global.

			Además, los modelos de previsión utilizan solo información cuantitativa, ignorando una serie de variables cualitativas cuya trascendencia no puede ser ignorada en la actualidad. Pero las características actuales del entorno empresarial, donde cada vez son mayores las interdependencias entre los factores sociales, políticos, económicos, tecnológicos y legales, exigen que los modelos para el análisis del entorno partan de una visión global y comprendan tanto variables cuantitativas como cualitativas.

			Otro de los problemas principales de los modelos de previsión viene provocado por la inexactitud de las informaciones que utilizan y por el poco rigor que existe en muchas de sus aplicaciones.

			Por último, a la inexactitud, a la a veces incorrecta aplicación de los modelos y a la parcialidad de las previsiones, hay que añadir otra limitación de los modelos de previsión, inherente a su propia naturaleza: la de la suposición de un futuro único y predeterminado. La realidad muestra que el entorno sufre cambios cada vez mayores e inesperados lo que invalida la hipótesis de permanencias estructural y, por consiguiente, la exactitud del futuro único se desvanece.

			1.6.2.Métodos de prospectiva

			Las críticas hechas a los modelos de previsión apuntan a los métodos de prospectiva como solución para corregir los defectos señalados, si no totalmente, sí en gran parte. La posibilidad de introducción de variables cualitativas, el enfoque global del entorno y, finalmente, el cambio de posición ante el futuro son tenidos en cuenta en los modelos de prospectiva. La prospectiva en sí entraña una visión global, cualitativa y voluntarista, según la cual el futuro pasa a ser la razón presente. Aporta imaginación, intuición, creatividad, además de la reflexión y el rigor científico.

			La prospectiva puede ser aplicada en todos aquellos casos en los que quepa la posibilidad de cambios bruscos y en los que se presenten fenómenos nuevos e imprevisibles. De hecho, los métodos de prospectiva han de servir para elaborar un cuestionario de hipótesis razonables, incluso contradictorias y divergentes, acerca de posibles cambios del entorno. Estas hipótesis deberán ser tenidas en cuenta por la empresa cuando ésta diseñe sus estrategias.

			De acuerdo con Godet, hay que tener presente que la prospectiva es una reflexión para la acción y contra la fatalidad, caracterizada por siete ideas clave:

			–Clarificar la acción presente a la luz del futuro.

			–Explorar los futuros múltiples e inciertos.

			– Adoptar una visión global y sistemática.

			–Tener en cuenta los factores cualitativos y las estrategias de los actores.

			–Recordar permanentemente que la información y la previsión no son neutras.

			–Optar por el pluralismo y la complementariedad de los enfoques.

			–Cuestionar las ideas recibidas.

			Por otro lado, la prospectiva se basa en la construcción de escenarios. Construir un escenario tiene por objeto definir el estado futuro de un sistema conocido actualmente (por lo menos, de modo parcial) e indicar los distintos procesos que permiten pasar desde el estado presente a la imagen futura. Un escenario es, según Kahn y Wiener, “una secuencia hipotética de acontecimientos construidos con el objeto de centrar la atención en los procesos causales y en las posibles decisiones clave”. En este marco, los escenarios también se podría decir que son unos instrumentos de simulación que permiten “mejorar nuestra comprensión de las consecuencias a largo plazo, de las tendencias políticas existentes o potenciales, y de sus interacciones”.

			Para la elaboración de escenarios tiene lugar tras construir la base: Cada conjunto de hipótesis es un escenario. Para reducir la incertidumbre, se asignan probabilidades a las distintas hipótesis, lo cual se puede conseguir utilizando métodos conocidos con la denominación genérica de “métodos expertos”. Los dos más conocidos son:

			–Método Delphi. Se emplea para obtener información de un grupo de expertos, quienes actúan de forma anónima por cuanto que ningún experto debe conocer la identidad de los que componen el grupo. El método está dividido en tres etapas:

			 Constitución de un grupo de expertos, la elaboración de un cuestionario y desarrollo de la consulta y tabulación y análisis de los resultados.

			–Método de los impactos cruzados. Está basado en información subjetiva. Tiene como principal misión la de proporcionar información en términos de probabilidad sobre escenarios, teniendo presente las interrelaciones existentes entre las variables, fenómenos o hipótesis.

			La utilidad del método de escenarios en la dirección estratégica no se limita a un entendimiento del entorno y sus relaciones con la empresa, sino que es un instrumento muy valioso en cuanto proporciona la flexibilidad tan necesaria en el management de la empresa actual. Permite reducir el desfase entre el tiempo necesario y el tiempo disponible para actuar estratégicamente en un entorno turbulento.

			1.7.El análisis estratégico D.A.F.O.

			A continuación vamos a analizar qué variables constituyen este análisis denominado DAFO o FODA:

			La mayoría de los profesionales cuando realizan una matriz DOFA, parecen olvidar que dos de esos aspectos son externos y dos son internos. Cuando hablamos de factores internos son aquellos que la empresa tiene control sobre ellos y los puede modificar. Mientras que los factores externos pueden afectar o beneficiar a la empresa o a cualquier otra empresa del sector.

			–Ejemplos de factores internos:

			∙Fortalezas: Calidad del factor humano, rápida capacidad de respuesta, Logo conocido por todo el mundo

			∙Debilidades: Bajos sueldos que generan desmotivación. Ubicación alejada del transporte público

			–Ejemplos de factores externos:

			∙Oportunidades: Nuevas regulaciones del gobierno que reducen los impuestos del sector, Poca competencia.

			∙Amenazas: Inestabilidad política del país, competencia dura y con gran cuota de mercado.

			1.7.1.Otras herramientas de Análisis estratégico

			Sin duda la herramienta por excelencia es la matriz dofa o foda, pero también existen otras herramientas que nos pueden ayudar a realizar un análisis estratégico profundo, diferenciador y sistemático.

			Entre algunas de estas herramientas tenemos el Fish Bone Diagram, o Diagrama de esqueleto de pescado. En este caso se busca encontrar una solución a un problema y se trata de colocar de forma gráfica los distintos ejes que podrían estar causando el problema o la situación de análisis.

			Gráficamente se pueden agrupar por sectores como: Recursos Humanos, Finanzas, Operaciones, Marketing, Proveedores, Accionistas, o cualquier otro grupo de interés. El modelo a seguir es similar en estructura al siguiente diagrama:

			1.8.La estrategia y sus componentes como origen del sistema de objetivos de la empresa

			Como dice Ansoff (1980 y 1985), con el paso del tiempo las empresas han desarrollado numerosas respuestas sistemáticas a las cambiantes condiciones del entorno. Estas respuestas sistemáticas en la actualidad son conocidas como “sistemas de dirección”.

			La puesta en práctica del concepto de estrategia va en esa misma dirección y se materializa en la política estratégica de la empresa a través de sus distintos componentes, como son: El ámbito o campo de actividad, las capacidades distintivas, las ventajas competitivas y la sinergia.

			1.8.1.El ámbito (scope) y campo de actividad

			Se trata de definir la naturaleza y extensión de la actuación productiva que pretende desarrollar la empresa y su contribución económica y social al entorno correspondiente.

			Dentro de esta primera preocupación se incluye la determinación sobre si se va a competir en todo el sector o en uno o más segmentos de él, según las posibilidades e intereses con los que cuenta la empresa, al tiempo que también se refiere a los negocios actuales o futuros en los que se pretende competir, en función del tipo de estructuras de mercado en que se opera o se pretende operar. La elección del ámbito competitivo de actuación implica preguntarse: ¿Qué clase de producto o servicio?; ¿Para qué mercado?; ¿Con qué tecnología?

			Es decir, considerar la triple contribución “producto-mercado–tecnología”, que es factible e interesante desarrollar. Este esquema implica desde la consideración de las funciones que ofrecen a los consumidores los productos o servicios creados hasta su relación e idoneidad con los clientes potenciales elegidos y la tecnología necesaria utilizada en su obtención. Todo ello, pensando no sólo en la configuración física sino también en la generación de valor para los consumidores.

			1.8.2.Las capacidades distintivas

			La reflexión estratégica lleva aparejado el análisis de los medios materiales e inmateriales, activos tangibles e intangibles, con que cuenta una organización para realizar una estrategia, ya que se tratará de aprovecharlos combinándolos para intentar crear una ventaja respecto a los competidores de su ámbito de actuación.

			Los recursos pueden ser físicos, tecnológicos, humanos u organizativos, y se distinguen porque los activos tangibles son claramente identificables y se pueden adquirir libremente (ejemplo: las instalaciones, equipos productivos, tecnología, información, etc.), mientras que los denominados intangibles pueden no estar disponibles ni ser imitables por la gran dificultad de identificarlos con nitidez o porque tienen alguna forma de protección (ejemplo: derechos de propiedad, patentes, dominio de tecnologías, prestigio e imagen alcanzada, marcas comerciales, redes de comunicación con proveedores y clientes, o las habilidades y destrezas de los trabajadores).

			No nos estamos refiriendo sólo a los recursos de todo tipo por sí mismos, sino que es necesario considerar las habilidades consustanciales a ellos y los conocimientos diversos adquiridos o desarrollados en una determinada organización a través del paso del tiempo. La razón está en que esto es lo que puede otorgar a una empresa la realidad o el potencial de llevar a cabo actividades concretas de una manera singular y así contribuir a la consecución de los objetivos propuestos.

			Por tanto, podemos entender la “capacidad distintiva” como una facultad alcanzada por los recursos de una empresa que permiten que en una organización concreta se pueda realizar una tarea o actividad, de manera adecuada, según los patrones de competencia existentes. Este tipo de capacidades se puede entender como el “saber hacer” de una empresa (“know-how”, en la denominación más internacional) y significa la conjunción, por una dirección consciente, de los elementos anteriores con unas pautas o rutinas organizativas, para proporcionar a la empresa unas competencias que le singularizan y que van más allá de lo que significan los puntos fuertes anteriormente destacados. Es decir, cuando las capacidades desarrolladas por una empresa posibilitan llevar a cabo una actividad de forma superior a los competidores, entonces podemos hablar concretamente de capacidades o competencias distintivas, puesto que marcan sus principales potencialidades frente a la concurrencia en el mercado.

			Se trata de actividades, recursos, conocimientos, aptitudes o capacidad de razonamiento, que la empresa maneja de manera competente, o le conviene desarrollar, porque puede generarse valor sobre ellos para diferenciarse de los competidores. La mejora de la competitividad de los sistemas empresariales está muy relacionada con la capacidad de formar competencias básicas en la generación de nuevos productos.

			1.8.3.Las ventajas competitivas

			Otro aspecto básico que determina la elección de la estrategia es la ventaja competitiva que la empresa quiere alcanzar. Las fuentes básicas de ventaja competitiva se dividen teóricamente en dos grandes grupos: las que posibilitan alcanzar costes más bajos y las que permiten diferenciarse de los demás competidores, todo ello con el añadido del segmento concreto del mercado para el que se acoten ambas posibilidades, según las competencias que posea internamente la empresa.

			En este sentido, el rendimiento posible a alcanzar por una empresa estará directamente relacionado con la estructura del sector y con la posición teórica que vaya a ocupar la empresa dentro del mismo (Porter, 1985), a lo que, además, hay que añadir el refuerzo que significa la posesión de unos recursos y capacidades como base de generación de ventajas competitivas para el futuro. A su vez, cabe destacar que la actuación de las fuerzas competitivas dentro de la estructura del sector condicionará los factores de rentabilidad y de riesgo potenciales, como, por ejemplo, por guerras de precios, imitaciones, inestabilidad del mercado, definición de márgenes de beneficio, vigencia de los productos, niveles de inversión, etc. Por todo esto creemos que en la elección de la naturaleza de la ventaja competitiva no hay un único elemento que por sí solo justifique decantarse por él en particular, entre otras cosas por la heterogeneidad del comportamiento de las empresas, como podemos comprobar en numerosos ejemplos de empresas con éxito.
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