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RESUMEN

El presente articulo tiene por objeto poner de manifiesto la importancia de realizar un
Plan Estratégico en cualquier empresa, independientemente del tipo que sea
(microempresa, Pyme, gran empresa) y del sector al que pertenezca, donde deberan
reflejarse las estrategias seguidas y actuaciones para conseguirlas, proponiendo
alternativas para obtener buenos resultados econdémicos, teniendo en cuenta la mejora
continua para satisfacer necesidades de los clientes y los factores internos y externos que
afecten a la propia empresa.

ABSTRACT

This article aims to highlight the importance of a Strategic Plan in any company, regardless
of whatever type (micro, SME, large enterprise) and the sector they belong to, which
should reflect the strategies and actions to achieve them proposing alternatives for
economic performance, taking into account continuous improvement to meet customer
needs and internal and external factors affecting the company.
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INTRODUCCION

La direccién de la empresa debe ser consciente de la dificil situacién que esta atravesando
el sector (practicamente afecta a todos los sectores) a causa de la crisis econdmica actual.

Las empresas con larga andadura pueden estar mayormente convencidas de poder
superar los obstaculos que encuentren, al igual que lo hicieron en la crisis de los 90.

Hay que definir una estrategia y seguirla, luego estara bien o mal pero debemos seguirla.
Importante tener en cuenta que la estrategia es la misma para toda la empresa. La
estrategia nos dice si esta bien o mal lo que estamos haciendo, otra cosa es que nos
equivoquemos en la estrategia.

Hay que tener claro lo que queremos ser y luego intentaremos adaptarnos, si no tenemos
definido donde queremos ir dificilmente llegaremos ahi.

En el grafico siguiente se puede observar las tasas de muertes de empresas desde el afo
2001 hasta el 2008 (los datos del afio 2009 son provisionales) ..

Muertes de empresas

Grafico 1: Tasas por sectores econdémicos (1)

-
o

Tasas de muertes
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009*
Ao de muerte

@ Industria g Construccion | Comercio [jResto de senvicios g TOTAL

(1) Datos desde 2008 en CNAE-2009. No comparables con anos precedentes.
(*) Datos provisionales.

Grafico 1: Muertes de empresas. Fuente: INEbase/Economia/Empresas/Demografia armonizada
de empresas.
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Posiblemente la falta de estrategia o haber elegido una estrategia errénea, haya
ocasionado parte de la tasa de muertes de empresas que figuran en el grafico anterior.

Cualquier empresa debera realizar un Plan Estratégico que debe ser plasmado en un
documento escrito y de manera estructurada, definido en siete partes perfectamente
diferenciadas:

1. Propdsitos de la empresa: Mision, Vision y Valores.

2. Historiay situacion actual.

3. Estrategiay Direccidon Estratégica a aplicar.

4. Analisis externo, conocer oportunidades y amenazas.

5. Analisis interno, detectar nuestras fortalezas y debilidades.
6. Formulary evaluar la implantacion de estrategias.

7. Reflejar conclusiones finales.
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EL MARCO ESTRATEGICO DE DECISIONES
EMPRESARIALES

El trabajo mas importante de un directivo de empresa es la toma de decisiones. El proceso
de toma de decisiones o de soluciéon de problemas, se inicia cuando el directivo vive
situaciones conflictivas que es necesario analizar y diagnosticar. Dichas decisiones llevaran
a la definicidn de uno o varios problemas de decisién.

Entorno, se refiere a la relacién de la empresa con los factores externos, que pueden
influir sobre su vida actual o futura. Es dificilmente cuantificable.

Cuantitativa, hace referencia a cifra y datos numéricos, se apoya en la historia o evolucion
de los sucesos empresariales a lo largo del tiempo.

El proceso se visualiza en el siguiente grafico:
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AMNALISIS LoGICO DEL PROCESO DE DECISION

:

DECISIONES COHERENTES CON LAS PROFPIAS OPINIONES

Grafico 2. Proceso toma de decisiones. Fuente: Drucker, Peter F. “The Age of Dircontinuity”,
Harper and Row, 1969 @

Sin lugar a dudas los clientes son el primer valor de toda empresa, sin ellos no seria
posible existir.

Designar una persona responsable CRM (Customer Relationship Management), es decir,
persona responsable de la “Gestion de la Relacién con los Clientes”, para la atencién y
trato con el cliente a fin de fidelizar al mencionado cliente.

Contar con una plantilla debidamente formada, tanto las personas que estan en contacto
con el cliente como las personas que contribuyen a la realizacidn de los trabajos, de todo
ello dependera en gran medida la satisfaccion del cliente. Esto se conseguira teniendo el
personal debidamente formado y continuando con un programa de formacién anual con
todos los empleados.

Implantar un programa de calidad y designar un responsable de calidad dentro de Ila
empresa.

Realizar un seguimiento de las reclamaciones realizadas por los clientes, abriendo un
parte de No Conformidad con el fin de analizar el motivo de la causa que ha originado la
reclamacion y crear medidas correctoras si procede para evitar que vuelva a repetirse tal
situacion.
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Entorno Empresarial, empresa rodeada de factores que provocan impactos negativos
(amenazas), o positivos (oportunidades).

Estrategia, no debe estar solo en la mente del empresario, lo ideal que esté plasmada de
forma explicita para poder analizarla y racionalizarla.

Estrategia, es la direccion y el alcance de una organizacidn a largo plazo para lograr una
ventaja configurando recursos para satisfacer a los interesados.

De forma grafica quedarian reflejadas las Fases de la Direccién Estratégica como se indica

a continuacion:

ANALISIS
INTERNO
Fortalezas
Debilidades
MISION Y ; Disefio de Evaluacidny Puesta en
- e . —* R - —= Control
OBJETIVOS ; estrategias seleccion practica
ANALISIS : | :
EXTERNO i i i i
Amenazas : : : :
Oportunidades i i i '
T ~ W "
Analisis Formulacion Implantacion
Estratégico de Estrategias de Estrategias

Grafico 3. Elementos o Fases de la Direccion Estratégica Bl Fuente: Navas y Guerras, 2007.

Analisis Estratégico, es la comprension de la posicion estratégica, tras realizar el
correspondiente analisis interno y externo (del Macroentorno y el Microentorno).

Formulacion de Estrategias, es la eleccidn de estrategias para el futuro.

Implantacion y Control de Estrategias, es la conversién de la estrategia en accién.
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Unidad Estratégica de Negocio (UEN), es la parte de la organizacion para la cual existe un
mercado diferenciado.

La empresa definird una estrategia para conseguir una situacién de superioridad respecto
a sus competidores.

Ventaja competitiva, es cualquier caracteristica que tenga una empresa para diferenciarse
de otras, en una posicion superior para competir. Es dificil de mantener en el tiempo.

La diferenciacién persigue que los productos de la empresa sean percibidos por el cliente
como Unico en el mercado, al valorarlos como una ventaja para él, esta dispuesto a pagar
un precio superior creando fidelidad de los clientes permitiendo ademds precios vy
margenes mas elevados que empresas menos diferenciadas.

Estrategias corporativas o de empresa, que implica decisiones sobre el conjunto de la

organizacidn, es la base de las demas decisiones estratégicas y puede incluir cuestiones de
cobertura geografica, diversidad de productos, servicios o unidades de negocio y formas
de asignar recursos entre las distintas partes de la organizacion.

Estrategias de negocio o competitiva, hace referencia a como competir con éxito en

determinados mercados, implica las decisiones relacionadas con las Unidades Estratégicas
de Negocio (UEN), determina como desarrollar lo mejor posible la actividad de cada UEN,
busca construir una posicién competitiva, desarrollando las potencialidades internas.

Estrategias funcionales u operativas, fija criterios que indique cémo usar y aplicar los

recursos de las areas funcionales, para maximizar la productividad y apoyar las ventajas
competitivas, debe contribuir a que se alcancen los objetivos de la empresa, esencial para
que estrategias de niveles superiores tengan el maximo impacto. Se la denomina politica.
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Grafico 4. Niveles de la Estrategia - Fuente: Navas y Guerras, 2007.

ANALISIS EXTERNO

Macroentorno o Entorno General, debemos identificar que variables tienen un impacto

significativo en la empresa para contrarrestar amenazas y potenciar las oportunidades.

No podemos cambiar el entorno, debemos adaptarnos a él. La técnica de andlisis del

Macroentorno mas utilizada es el PEST.

» Factor politico / legal, variables administrativas, legales y politicas.

» Factor econdmico, principales variables econdmicas del area donde actua la

empresa.

» Factor sociocultural, entre otras, creencias, valores, actitudes, formas de vida,

condiciones demogréficas, culturales, ecoldgicas, religiosas, educativas, éticas.

» Factor tecnoldgico, referido al nivel tecnolégico del drea y potencial de desarrollo.
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Un dato significativo a tener en cuenta es el siguiente. El paro se dispara hasta 5.273.600
de personas y la tasa alcanza el 22,85%. Graficos 5y 6. Parados y Tasa paro 2011 [>-6

EPA Cuarto Trimestre 2011
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Gréfico 5. Parados. Fuente: idealista.com/news .

Grafico 6. Tasa de paro. Fuente: ine.es .
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http://www.idealista.com/news/archivo/2012/01/27/0389793-el-paro-se-dispara-hasta-5-273-600-de-personas-y-la-tasa-alcanza-el-22-85-graficos
http://www.idealista.com/news/archivo/2012/01/27/0389793-el-paro-se-dispara-hasta-5-273-600-de-personas-y-la-tasa-alcanza-el-22-85-graficos
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Resultados nacionales {Continia)
Trimesie ‘faracdn sobe el ‘fariacdn s dbre kgual
aciual Fimesing anienor Fmesine dal afo anlanod
Culerencia Forceniae Culerencia Forcaniape

1. Poblacion de 16 afos y mas por sexo y relacion con la actividad

economica

AMBOS SEXOS

Poblacion de 16 afos y mas 38,508 2 204 005 4.3 am
Aolvos 23,081 2 534 023 el a1a
- Joupgados 17,807 5 AT 182 G006 326
- Parados 52736 2953 593 5770 1229
Inactivos 15,427 40 T8 048 19.4 013
Tasa de actvwdad 94 17 Ll

Ta=a de pang et ]} 133 252
Poblacidn de 16 a 64 afbos 30,658 5 208 aaF 1538 as5a
Ta=a de actwvidad {16-G4) 7475 URE] 027

Ta=a de pars | 16-64) 2300 135 254

Tasa de ampleo { 16-84 ) 5756 115 158

WARDNES

Poblacibn de 16 afos y mas 18,7913 30 a2 435 023
AcVos 12,6457 E2 3 049 1082 Q&G
= Doupados 9,805 6 284 228 4040 396
- Parados 25401 1661 21 2048 1158
Inactivos &, 145 6 G653 107 (1] 108
Ta=a de achvidad EF30 034 042

Tasa de pang 224G 142 25
Poblacion de 16 a 64 afhos 15,4199 157 a.1a 11249 073
Ta=a de acividad {16-64) 8140 039 015

Tasa de pard {16-64) 2262 144 254

Tasa de ampied {16-64) ] 148 218

MUJERES

Poblacidn de 16 afos y mas 19,7168 174 aga 4 azd
Aolvas 10,435 5 a9 008 B5E &3
- Dougadas a,00149 1203 148 1965 240
- Paradas 24536 1292 561 22 1312
Inaciivas 9,281 4 a5 aaa 45 2 Q50
Tasa de ackvwdad G293 ana [ES]

Ta=a de pans A2 122 253
Poblacidn de 16 a 64 ahos 15,238 & &1 a0 409 az7
Tasa de ackvidad {16-64) Ga01 o4 k]

Tasa de paro | 16-64) 2346 122 254

Tasa de empeo | 16-64) 5208 080 1.15

Microentorno o Entorno Especifico, es un analisis estructural, tras dividir el sector en

segmentos mas pequefios, si se cree conveniente, procederemos a analizar el atractivo
del sector, a través de las cinco fuerzas competitivas basicas (Porter).

Modelo de las 5 fuerzas de Porter, competidores actuales a mayor intensidad de la
competencia menor atractivo del sector (mas amenazas) y viceversa. Competidores

z

potenciales son las nuevas empresas que estan dispuestas a competir en el sector si lo
consideran atractivo, dependiendo de las barreras de entrada que encuentren (amenaza).
Productos sustitutivos son productos que satisfacen las mismas necesidades de los

z

clientes en el mismo sector. Poder de proveedores y poder de los clientes hace
referencia a su poder negociador, cuando mayor sea mads pueden imponer sus
condiciones (mayor es la amenaza).
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El Perfil Estratégico del Entorno permite resumir y concretar las conclusiones del andlisis
PEST.

La elaboracién del Perfil Estratégico del Entorno consta de dos fases. La primera consiste
en elaborar una lista de los factores clave del entorno, agrupados segun las dimensiones
del entorno, y la segunda fase consiste en valorar el comportamiento de los factores
anteriores en una escala de 1 a 5 (MN, N, I, P, MP). Cuya valoracion serd realizada de
forma subjetiva por la direcciéon de la empresa, o sea, dependiendo de la forma en que
percibe las variables del entorno).

La interpretacién es la siguiente, picos hacia la derecha puntos fuertes, picos hacia la
izquierda puntos débiles, el MN corresponderd al muy negativo y el MP que estard en la
parte mas a la derecha serd el muy positivo.

MN N I P MP
DIMENSION Situacion paolitica
POLITICO. F'Ollltlf.a §FD|13m||§a : :
LEGAL Legislacién econémico-social —
Politica fiscal
Producto Interior Bruto
Inflacion ——)
. Para
DIMENSION 1= - e pagos ]
ECONOMICA - ——
Mercado de capitales
Recursos energéticos
Politica industrial
Walores y actifudes
DIMENSION Conflictividad social X
SOCIO- Mercado de trabajo I
CULTURAL Sindicatos 1
Defensa del consumidor
Politica de 1+D
DIMENSION Conocim. cientifico-tecnoldgicos I
TECNOLO- Infraestruct. cizntifico-tecnologica
GICA Madurez tecnologias actuales
Disponibilidad nuevas tecnologias

Tabla 2. Perfil estratégico de la empresa 8], Fuente: Texto Direccion Estratégica y Politica de

Empresa Ref. 2009.1072 Editorial UPV.
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Cuando hablamos de analisis interno de la empresa, estamos tratando de identificar
nuestras propias fortalezas y debilidades, para detectar las mismas es importante tener
diferenciadas la areas funcionales en la empresa.

Area de Direccién y Organizacién. Area Comercial. Area de Produccién. Area Financiera.
Area Tecnoldgica. Area de Recursos Humanos.

Recursos y capacidades, representados en 2 niveles de agregacion.

1.- Recursos o activos individuales, son las unidades basicas de andlisis, conjunto de
factores que dispone y controla la empresa que deben estar bien combinados vy
gestionados.

e Recursos Tangibles Fisicos (nave, mobiliario, existencias ...)

e Recursos Tangibles Financieros (crecimiento cifra ventas, ratios, fondo
maniobra ...)

e Recursos Intangibles No Humanos (tecnoldgicos, organizativos ...)

e Recursos Intangibles Humanos (experiencia y formacién, buen clima
laboral, certificacién empleados ...)

2.- Capacidades colectivas de la organizacién, los recursos son importantes pero si no
estan organizados, a través de las capacidades de las personas, no son eficaces ni
eficientes.

Es un resumen de todo el analisis estratégico de la empresa, interno Debilidades y
Fortalezas propias, y externo Amenazas y Oportunidades.

Este analisis ofrece una visién global de la situacién de la empresa, es un andlisis
puramente cualitativo, mediante una tabla con cuatro cuadrantes (dos para el andlisis
interno y dos para el externo) expresandose en cada cuadrante los aspectos mas
relevantes de cada factor. Su uso se ha generalizado por su sencillez y utilidad para la
toma de decisiones.

z
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EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Tras realizar el analisis estratégico y plantear distintas opciones estratégicas, la empresa
toma la decision clave de elegir entre ellas, por su relevancia, por ser irreversible y por
ser excluyente.

Para evaluar las opciones estratégicas deberemos tener en cuenta tres criterios de éxito
(o filtros), como son el ajuste de la estrategia, la aceptabilidad y la factibilidad.
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La empresa elaborara planes de accidn para las distintas estrategias elegidas con el fin de
hacerlas operativas determinando QUE se desea hacer (objetivos), COMO podemos
alcanzar el propésito (acciones), CUANDO estimamos van a alcanzarse las acciones, QUIEN
va a ser el responsable de desempefiarlas y QUE recursos asignamos para conseguir el
éxito deseado.

En este articulo se ha puesto de manifiesto la importancia de realizar un Plan Estratégico
para cualquier empresa, sea cual sea el tamafio de la misma y el sector al que pertenezca,
debera estar plasmado en un documento escrito y de manera estructurada, en el mismo
deben estar definidos los propdsitos de la empresa, Misidn, Vision y Valores.

lgualmente estardn definidas las Estrategias empleadas, Corporativas, De Negocio,
Funcionales, debiendo ser las mismas para toda la empresa. Se analizaran las areas
funcionales reflejando cual es la ventaja competitiva de la empresa, entendida como
cualquier caracteristica que sirva para diferenciarse de otras en una posicidn superior
para competir.

Se debe realizar una comparacion del Perfil Estratégico con el de su competidor principal
(Macroentorno) y un analisis estructural a través de las 5 fuerzas de Porter
(Microentorno), competidores actuales, competidores potenciales, productos sustitutivos,
poder de negociacién de proveedores y poder de negociacion de los clientes. El andlisis

DAFO es el resumen cualitativo de todo analisis estratégico de la empresa, tanto interno,

Debilidades y Fortalezas propias como externo, Amenazas y Oportunidades del exterior.

Tanto los Recursos o activos individuales como las Capacidades colectivas son necesarios
en toda organizacién para conseguir los objetivos marcados.

Una decisidn clave es elegir estrategias tras aplicar filtros como el ajuste, la aceptabilidad
y la factibilidad para posteriormente elaborar los correspondientes planes de accién.

Tras definir la estrategia hay que seguirla. La estrategia nos dice si estd bien o mal lo que
estamos haciendo, otra cosa es que nos equivoquemos en la estrategia. Hay que tener
claro lo que queremos ser y luego intentaremos adaptarnos, si no tenemos definido
donde queremos ir dificilmente llegaremos ahi.

Lo importante no es realizar un buen Plan Estratégico, sino ser capaces de dar los pasos
necesarios para que ese Plan Estratégico de los resultados econdmicos y no econdmicos
esperados.

Es mejor equivocarse haciendo lo correcto que hacer lo equivocado correctamente.
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