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ESTRATEGIA

/f OBIJETIVO )

Objetivos sencillos, realistas,
coherentesy a largo plazo

\ Y,

4 ENTORNO )

ESTRATEGIA

IMPLANTACION de

EFICAZ

Conocimiento profundodel
entorno competitivo

N 4

EXITO

4 RECURSOS \

Valoracion objetivade los
recursosde los que se dispone.

& 4




GESTION ESTRATEGICA de la INNOVACION
ETAPAS

MODELOS

AN,&LISIS ELECCIONES "
GESTION de la

INNOVACION

ESTRATEGICO ESTRATEGICAS

La estrategia se ocupa de las acciones a largo plazo dirigidas a la creacion de valor.

Cualquier estrategia, pero especialmente aquellas focalizadas en la innovacion, exigen la

realizacion de un analisis estratégico.

Los instrumentos para realizar un analisis estratégico en tres niveles: el entorno general, el
sector productivo y la empresa. Entre los instrumentos que se presentaran se encuentran el
marco PESTEL, el modelo de las 5 Fuerzas, la segmentacion de mercado, la determinacion

de los factores criticos de éxito y la cadena de valor.



Instrumentos de Analisis

NIVEL DE ANALISIS INSTRUMENTOS

I > ENTORNO GLOBAL = Marco PESTEL

ENTORNO : .
GLOBAL " Ciclo de Vida del Sector

SECTOR / "= Modelo de 5 Fuerzas

MEREABES MERCADOS / SECTORES
= Segmentacion de Mercado

EMPRESA / u Factores Criticos de EXitO

ORGANIZACION

Cadena de Valor

> EMPRESAS / ORGANIZACION



ENTORNO GLOBAL:

EL ENFOQUE PESTEL

¢Cudles de estos
factores tienen mayor
incidencia sobre la
empresa?

¢En qué grado de
importancia?

¢Cudl puede ser su
impacto en el futuro?

~

LEGAL

Legislacién mercantil vy
laboral.

Calidad de los productos.
Salud y seguridad.
Proteccidn del
Consumidor

-

POLITICO

~

= Estabilidad
Gubernamental.

= Politica Fiscal

= Marco de la Politica
Econdmica

-

ECOLOGIA
MEDIOAMBIENTE

/

FACTORES
ECONOMICOS

~

ORGANIZACION/

EMPRESA

s

-~

FACTORES
TECNOLOGICOS

~

Renta disponible
Crecimiento PIB
Tipos de interés
Nivel de desempleo

FACTORES SOCIO \

CULTURALES

Tratamiento de residuos.
Conciencia y sensibilidad
Ecoldgica

Proteccion de
Medioambiental

= Gasto Publico en I+D

= Transferencia de
Tecnologia

= Cooperacion
Publico/Privada en 1+D

= Apoyos
Gubernamentales

/

/

Estilos de Vida
Niveles Educativos

Distribucion de la Renta
Demografia y movilidad

social

/




CICLO de VIDA del SECTOR

(%)
S
S
>
Tiempo
ETAPAS INICIO CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE
El nUmero de Crece el nimero de El numero de Disminuye el nimero
NGmero de compradores y de usuarios y se produce a | compradores alcanza | de compradores.
Combradores competidores es entrada de un saturacion.
/ P reducido. competidores. Se produce la salida de
La guerra entre las competidores
Estructura

Competitiva

La diferenciacion es
baja.

Se presenta un
escenario de lucha por
aumentar la cuota de
mercado.

empresas se
produce por
conservar su actual
cuota de mercado.




MODELO de las CINCO FUERZAS (

/ POTENCIALES \

COMPETIDORES

- Economias de Escala

- Ventaja absoluta en
costes

- Barreras (legales,
econdmicas, etc.)

- Exigencia de
Inversion

o /

PROVEEDORES w

- Los mismos que los compradores

Poder de
Negociacion

COMPETIDORES -

Amenaza en el sector de

de nuevos .. ;
entrantes (Rivalidad entre Empresas) Sustitutos

Poder de
Negociacidn

& COMPRADORES =

-Dimension y concentracion relativa de los clientes
frente a los fabricantes
- Posible integracion hacia atras.

kCompetencia entre compradores J

/ PRODUCTOS \

SUSTITUTIVOS

- Precios relativos de
productos sustitutos.

- Tendencia de los
consumidores a
adquirir sustitutos

- /




SEGMENTACION de MERCADO

Las necesidades de los clientes pueden segmentarse atendiendo a distintos criterios y distinguiendo a
su vez entre si el destinario es un consumidor final o una empresa.

MERCADOS DE MERCADOS
TIPO DE FACTOR
CONSUMO INDUSTRIALES

Caracteristicas personales
o de la organizacidn

Tipo de Comprao
caracteristicas de los
Productos

Edad / sexo

Nivel de Renta
Estilos de Vida

Tipo y tamaiio de la
familia

Preferencia por precio
0 marca

Calidad

Fidelidad a la Marca

Sector
Dimension de la
empresa
Localizacion

Volumen de la Compra
Frecuencia de la
adquisicion
Requerimientos
técnicos del servicio



SEGMENTACION

CARACTERISTICAS del
MERCADO / PRODUCTO

CARACTERISTICAS de los CLIENTES

" Precios
= Servicios Conexos
= Dimension del

Mercado
» Funcionalidades
= Diseno

~

/COMPRADORES\
INDUSTRIALES

/

= Volumen de
Compra

= Caracteristicas
Técnicas

= Dimension

/ COMPRADORES\
DOMESTICOS

= Estilos de Vida
= Demografia

= Frecuencia de
la Compra

/ CANAL

DISTRIBUCION y
LOCALIZACION

~

= Tipo de
Intermediarios

= Situacidn
Geografica

= Especializacion




FACTORES CRITICOS de EXITO

De cara a una eficaz gestidon estratégica resulta fundamental detectar de forma adecuada cuales
son las necesidades del consumidor y comprender el modo en que tales necesidades son
diferentes en cada segmento.

En este sentido, es clave la identificacion de las caracteristicas del producto o servicio que son
los mas valorados por cada segmento de mercado (grupo de clientes).

A tales caracteristicas se les denomina factores criticos de éxito.

Factores criticos de éxito son aquellos elementos distintivos del
producto o servicio que resultan especialmente apreciados por un
grupo de clientes.

La empresa habra de atender pues con especial atencion a tales
caracteristicas que son claves para el éxito del producto.

Los factores claves de éxito son las variables sobre las que pueden
influir las empresas mediante sus decisiones y que afectan de manera
significativa a la posicion competitiva de las empresas en el sector




FACTORES CRITICOS de EXITO

¢COMO SOBREVIVIE LA

EMPRESA A LA COMPETENCIA? "
CLIENTES? o . FACTORES CLAVE DE EXITO
(Andlisis de la Competencia)

¢QUE DESEAN LOS

(Analisis de la Demanda)

=  Precios bajos. =  Mercados localizados. =  Las operaciones de bajo coste
requieren eficiencia operativa y

8 =  Adecuada localizacion = Laintensidad de la competencia gran volumen de compra para
() en precios depende del nimero maximizar el poder de
<L =  Amplia gama de productos y proximidad de los negociacion, bajos costes
Sg) adaptada a las preferencias competidores. salariales.
L locales.
E = El poder de negociacidn es un = La diferenciacidon requiere
E =  Productos frescos y de determinante critico del coste de grandes superficies (para tener
Q. calidad, buen servicio, los productos. una amplia gama de productos),
a ambiente agradable, una buena localizacién y facil

facilidad de aparcamiento. aparcamiento.




CADENA de VALOR
—

INFRAESTRUCTURA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

ACTIVIDADES
de APOYO

ABASTECIMIENTO

LOGISTICA SRR LOGISTICA MARKETING

INTERNA EXTERNA y VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS



RED de VALOR

Cadena de Valor de los Cadena de Valor de los
PROVEEDORES COMPRADORES

Proveedor 1
CADENA de VALOR de la

MPRESA/ORGANIZACION Comprador 1

Proveedor 2

Proveedor 3 y —

Comprador 2

Comprador 3

Proveedor 4




ELECCIONES ESTRATEGICAS

Las decisiones estratégicas delimitan el alcance de las actividades de la empresa/organizacion, es decir, estas

decisiones especifican las dreas de actividad de la empresa y, de forma mas concreta, determinan:
— |la gama de productos que se va a fabricar,
— el tipo de clientes al que se pretende atendery

— la forma en que se llevara a cabo el proceso productivo en la empresa.

TIPOS de VENTAJAS

COMPETITIVAS

COSTES DIFERENCIACION

Aun coste mas reducido oferta un Vender un producto distinto (dnico o
producto semejante exclusivo) a un precio superior




Fuentes de Diferenciacion

CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO

MATERIALES « Color
(] Tamano
(] Envases
= Contenido innovador
INTANGIBLES Rendimiento
Durabilidad
Seguridad
Conexos: rapidez en la entrega
INFORMACION

No basta con la creacion devator ~
Es preciso que dicho valor percibido

— Imagen empresarial o marca (“bienes de experiencia”)



DIMENSIONES

IMAGEN

Diferenciados No Diferenciados

Diferenciados EXCLUSIVO ESPECIAL

CONTENIDO

No Diferenciados MEJORADO ESTANDAR

16



DIFERENCIACION

Ventaja Competitiva en Diferenciacion

s

—

ok

La imagen de marca: Mercedes, Lexus, EMW, Harley Davidson
La innovacion tecnolégica: Sun Microsystems, IBM

La innovacién en concepto empresarial: Starbucks, Circo del Sol, Acti-
mel (Danone)

La innovacion en disefio: Apple, Sony, BMW

La calidad.: BMW, Harley Davidson

La creacion de experiencias (nicas: Ferrari, Disney, Armani
El servicio al cliente: El Corte Inglés, NH Hoteles

La red de distribucién: Caterpillar, Lexus

HARLEY-DAVIDSON



Ventajas competitivas: diferenciacion versus costes

ESTRATEGIAS GENERICAS

| LIDERAZGOde COSTES | |  DIFERENCIACION |

/ \ KlnnovaciéndeProductoy \

= |nnovacionesde Proceso Creatividad

= Controlde Gastos = |mportanciade Elementos

= ElevadaEspecializacion Intangibles(Marca, Publicad,

= Recompensapor objetivos Calidad, diseno, etc.)
Cuantitativos = Reconocimiento porlogro de

= Eficienciaen Escala objetivoscualitativos

\ / \- Importancia del Marketing /

IKEA
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Seleccion estrategica. Algunos instrumentos

BCG

DAFO

ANSOFF

combina las variables tasa de
crecimiento del segmento y cuota de
mercado de la empresa

fortalezas y debilidades (en el ambito
interno de la empresa) y de las
amenazas y oportunidades en el
ambito externo del empresas)

confronta la novedad de los
productos y la cobertura de los
mercados de cara a la definicion de
trayectorias estratégicas




2.3.1 La matriz BCG (Boston Consulting Group)

| TASA de CRECIMIENTO del SEGMENTO i

ESTRELLAS DILEMAS
= Rentabilidad = BajaRentabilidad
®* Grandes Necesidades = Elevadas Necesidades
Financieras Financieras

VACAS LECHERAS PUNTOS MUERTOS
= Altarentabilidad ®= Baja Rentabilidad
= Bajas Necesidades = Reducidas Necesidades

Financieras

Financieras

+

CUOTADE MERCADO =




Diversificacion.

Una estrategia de diversificacién supone entrar en

mercados nuevos con productos nuevos.

Entre las razones para diversificar se encuentran

dos.

1.  Primero, la posibilidad de alcanzar una mayor
eficiencia al hacer wuso de recursos
actualmente infrautilizados para entrar en
nuevos mercados y/o generar nuevas

actividades.
2. S do, tambié de di ifi
intentarrepartir riesgos entre  diversas PRODUCTOS
actividades o para responder a cambios del
entorno. NUEVOS ACTUALES
3
w| = DIVERSIFICACION DESARROLLO de MERCADO
§ =
-
0
= € CONSOLIDAR / CONSTRUIR
= = Afianzamiento
é DESARROLLO de PRODUCTO - Penetracién en el mercado
=

movistar



