Hablemos de negocio

COMPETITIVIDAD
EN EL SECTOR TIC

|1 JORNADAS SOBRE LAS MEJORES PRACTICAS
DE GESTION EMPRESARIAL

Como formular una estrategia de negocio
Planificacion y pensamiento estratégico

Eulogio Naz Crespo

AR

: A
CONSEJERIA DE INNOVACION, CIENCIA Y EMPRESA




La estrategia es un concepto complejo que abarca muchas dimensiones

= Es un patrén de toma de decisiones coherente, unificado e
integrador

= Determina y revela el propdsito de la organizacion en cuanto a sus
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la
asignacion de recursos

= Selecciona los negocios en que se participa o se va a participar

= Intenta lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada negocio
respondiendo adecuadamente a las oportunidades y amenazas del
entorno y a las fuerzas y debilidades de la organizacion

= Comprende todos los niveles jerarquicos de la empresa
(corporativo, negocio y funcional)

= Define la naturaleza de las contribuciones econdmicas y no
economicas con los grupos relacionados con la situacion de la
empresa
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El proceso estratégico tiene 5 fases altamente interrelacionadas,
integradas... y retroalimentadas por la realidad

O Analisis Estr,

Aspiracia ormulacié
Estratégi Analis Anali de la Estra
Exter: Inter

Planificac Ejecucién
implemen Control d
de la Estre Estrategi
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La definicion de las aspiraciones estratégicas constituyen los cimientos
del proceso estratégico

Aspiracio
Estratégi

* Vision
* Mision
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La definicion de las aspiraciones estratégicas constituyen los cimientos
del proceso estratégico

Aspiraci
Estratégi
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La visién de una compainia describe el camino que desea seguir para
desarrollar y reforzar su negocio

J

.Visic’)n |
La Visidén busca proyectar hacia el futuro el tipo de empresa que se aspira a ser

Es la imagen ideal de lo que la compaiiia podria ser si se

cumpliera todo su potencial y se optimizara todo el potencial

humano de su personal.

La vision sirve para:

® Delinear las aspiraciones de la direccion para el negocio, proporcionando
Definir una visién general de “adénde vamos”, y una explicacién de porque tiene
sentido para la compaiiia

Dirigir " Apuntar en una direccion, esbozar un camino estratégico y empezar a
moldear una identidad organizativa

Motivar ™ Comunicar las aspiraciones de la direccién y ayudar a canalizar la
energia y los esfuerzos de los empleados
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La esencia de una vision se puede expresar idealmente con un eslogan

Ford
Motor
Company

Scotland
Yard

Hilton
Hotels
(I - Unmundo déndo ool mundossaconectado

_

' Cuidado de no utilizar afirmaciones demasiado genéricas y con superlativos
tipo “Convertirnos en el lider mundial de cada mercado que elegimos servir”

Competitividad en el sector TIC | Il Jornadas sobre las Mejores Practicas de Gestién Empresarial 6



La definicion de las aspiraciones estratégicas constituyen los cimientos
del proceso estratégico

Aspiraci
Estratégi

 Mision
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La misidon de una compania dibuja el camino para alcanzar la vision, en
linea con los valores de la empresa

Mision | N
La Mision es la razén de ser de la empresa, mas alla de la busqueda de

beneficios, crecimiento o riqueza :

Se trata de explicar como la empresa busca la creacién de valor

para sus clientes y satisface las expectativas de sus principales

grupos de interés.

- _/

La mision puede :

Legitima ™ Referirse al tipo de productos o servicios

Explica  ™Aportar informacion significativa sobre la légica que guia su forma de
competir

Clarifica ™ Delimitar los limites de actividad de la organizacion
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Existen diferencias significativas en cuanto al grado de informacién
aportado en la definicion de la mision

Medtronic

NI Toormovacin o nsprcin s cde s nci mind

KB e e |
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La definicion de las aspiraciones estratégicas constituyen los cimientos
del proceso estratégico

Aspiraci
Estratégi
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Cada vez son mas las empresas que explicitan los principios y valores
que guian su conducta, tanto en sus relaciones internas como externas

]

|Va|ores I N

Los valores y principios corporativos forman una ideologia
central que refuerza el caracter atemporal de una organizaciéon y
actua de cemento para mantener toda la organizacién unida

En la medida que los valores y principios se consideran coherentes y honestos,
permiten:

® Representar realmente la organizacion
® Explicar lo que quiere conseguir

® Define como quiere actuar para lograr sus objetivos
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El analisis externo es imprescindible para conocer el entorno competitivo

s PEST
* Porter
* Analisis de mercado
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El analisis externo es imprescindible para conocer el entorno competitivo

« PEST
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El analisis “PEST” (factores Politicos, Econémicos, Sociales y
Tecnologico) permite conocer las condiciones del entorno

»

»
»
»
»

Entorno Politica

Estabilidad Politica
+  Gobierno
* Unién Europea

Defensa de la competencia
* Procesos de concentraciones, fusiones y
absorciones

Politica impositiva

Regulacion del comercio exterior

Normativa Laboral

Politica sobre inmigracion
Mercado de

Cambios demograficos
+ Politica de inmigracion
Distribucién de la renta
Cambios en e estilo de vida, valores y cultura
Actitudes respecto al trabajo y al ocio
Consumismo
Nivel educativo
Estado de salud
Conciencia ecologica

Entorno Social

Fuente: Andlisis Estratégico de la Empresa — J Ventura - 2008
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»
»

»
»
»
»

Entorno Econémico

Ciclos econdmicos
«  Crecimiento PIB
Renta per capita, disponible
Contribuciones/Ayudas
+ Fondos de cohesién
Tipos de interés
Tipo de cambio Euro
Inflacion
Desempleo
Disponibilidad y coste de la energia

Politica de inversiones |+D+l

Interés del gobierno y la industria en el
esfuerzo tecnoldgico

Internet (grado de difusion)

Nuevos descubrimientos/desarrollos
Velocidad de transferencia tecnolégica
Tasas de obsolescencia

Entorno Tecnolégico
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El analisis externo es imprescindible para conocer el entorno competitivo

* Porter
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El analisis de fuerzas competitivas (Porter) es clave para saber a qué nos
enfrentamos

Porter — Analisis de fuerzas competitivas

P >r de Proveedores

»

»

»

»

»

Los productos estan
diferenciados

Afectan a la calidad

Los proveedores estan mas
concentrados que los
compradores

Costes altos por cambiar de
proveedor

Amenaza creible de integracién
vertical hacia delante

Fuente: Adaptado de Porter -1982-1987

P vos competidores

»
»
»
»
»
»

Asimetrias en costes
Asimetrias en diferenciacion
Barreras de salida
Economias de escala
Conducta agresiva

Barreras legales

1Iidad interna

»
»
»
»
»
»

»
titutivos

Homogeneidad del producto
Concentracion

Crecimiento del sector

Costes de cambiar de proveedor
Apalancamiento operativo
Activos especificos

Exceso de capacidad

» Relacién prestaciones/precio

»

Elasticidad cruzada

» Outsourcing
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»

»

»

»

»

»

er de Clientes

Los productos estan
estandarizados

No afectan a la calidad

Los compradores estan mas
concentrados que los
vendedores

Compras a gran escala
Costes bajos por cambiar de
proveedor

Amenaza creible de integracion
vertical hacia atras

Intensidad alta

P Intensidad moderada

Intensidad baja
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Ejemplo de analisis Porter para el sector farmacéutico

Porter — Analisis de fuerzas competitivas

> Proveedores

(Regulaciones en aumento,

impacto sobre los precios finales)

» Movimiento de control de los costes
basicos por parte de los gobiernos locales.

» Procesos de control mas estrictos de la
calidad de los componentes

» Tendencia por parte de los proveedores de
componentes a competir por la fabricacién
de los mismos farmacos

Fuente: Andlisis Atos Consulting

* vos competidores

»

(entrada muy cara y a largo plazo)

Es muy caro entrar en la industria
Tener imagen de Marca

El Time-to-Market es muy largo
Margenes en constante reduccién
Disponer de contactos importantes

Un gran conocimiento técnico

Conocer los Ultimos avances cientificos
Disponer de alianzas estratégicas

|Iidad interna

Wificil de diferenciarse, pero cada vez
mas necesario)
» Incremento de la dimensién y de la consolidacién

» Incremento del foco competitivo y de la
diferenciacion (en multiples dimensiones)

» Reduccién de los tiempos de exclusividad de
mercado/proteccion de patentes

» “Desintegracion” de la cadena de valor /nuevos
entrantes (biotecnologias se mueven hacia abajo)

» Incrementacion de la penetraciéon de los genéricos

» Competicion de parte de sistemas/ otras fuentes
terapia permanente

> luctos sustitutivos

=S gastos para seguir adelante)

»
»

»

Crecimiento de medicinas alternativas
Incremento del coste de innovacién/ costes
de 1+D mas altos

Incremento de los requisitos de escala
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er de Clientes

nento de la sensibilidad
al precio y del gasto de marketing)

» Sensibilidad al precio en aumento

» Consumerizacion de los farmacos

» Rol cada vez mas importante de los
oTC

» Nuevas categorias, nuevas
necesidades de parte de partners
claves (Médicos, HMOs,...)

R

Intensidad alta

P Intensidad moderada

Intensidad baja
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El analisis externo es imprescindible para conocer el entorno competitivo

* Analisis de mercado
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Ejemplo de analisis de mercado para el mercado automévil mundial, que
representa unos €58,1 B

Worldwide sales 2002 (in M units)

Total = 58.1

16.9 14.7 26.5
100% Others
Others
Hv\;\g{dai Others
Nissan T%';'(\)’\t’a
- Renault
80 Honda DaimlerChrysler ;i;;
Toyota Fiat DaimlerChrysler
oM Honda
60 DaimlerChrysler Suzuki
Renault I.=ord
Nissan
404 Ford Ford Mitsubishi
VW
PSA Hyundai
204 GM
GM
VW Toyota
0
USA Western RoW
Europe
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Ejemplo de anadlisis de mercado para para el mercado automoévil mundial,
que muestra una industria madura, con crecimientos bajos...

CAGR CAGR
99-02 02-05E

100% - 56.4 58.1 64.5
80- RoW 43%  6.2%
_ Japan
60 0.4%  1.5%
Western
404 Europe -1.6% 4.5%
20-
USA -0.2%  -0.3%
0
1999 2002 2005E

Automotive is a mature industry with moderate growth rates
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... y sus tendencias de evolucién (en este caso un mercado ciclico)

Sales
(in M units)

18-
174
164
154
144
134
121
114

10

0

B
\

o

1970

1
1990
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1
2000
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El analisis externo es imprescindible para conocer el entorno competitivo
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El conocimiento de la cadena de valor de una empresa es imprescindible
para comprender las actividades gracias a las cuales consigue ventajas

Business support process
sugportp

Regulat ‘ Finance

ory Manu.  Distribution Marketing ) Quality

Pre-
Molecule |\ clinical Clinical

' " develo ' '
Discovery e p [ trials J— facturing supply sales and other

approval : Bus. support

submissi and and ) assurance

* ADME & Toxicology * Planning & scheduling * | " planning, design & .
e Pharmacokinetics ¢ Dossier production * Supply chain inventory cevelopment ° Q_U3|lty assurar?ce
« Chemical dev't * Packaging design visibility e |Ihfrastructure * Finance & admin.
« Pharmaceutical dev't * Market research * Warehouse & inventory rianagement * Strategy
management * | [ procurement & * Facility management
* Transportation, administration, € ourcing
planning and management * | [ service support

* (;omputer validation

* Market research

* Disease selection e Phase | trials « GMP manufacturing « Post market surveillance (phase . HR.af;imlnlstratlon
* Target identification e Phase Il trial . IV studies) * Training and employee
. Phase Il trials * Procurement & supplier _ development
: Genomlc*:s *Phase lll trials management * Support & service * Training records management
* Proteomics * Compliance & QA » Compliance & QA e Customer inftormation  Rocruitment
* Pharmacogenomics * Technology transfer * Facilities management managemen
* Screening * Detailing * Performance management
* Lead optimization ¢ Sample management
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Se necesario identificar los factores claves de éxito para poder
posicionarse correctamente en el mercado

P b Distribu ~ Marketi Quality
re- ry
O Low Molecule clinical Clinical  submissi Manu.- tion Zssuranc
@ High P G IR on facturin 5 and
ment g supply other
approval Bus.
Consolidate
across
companies ‘ Q @ O 0 Q O . 0
Adapt to
reg_ulatory
ewiorme ) @ @@ O O O O O O
Adopt
customer
oriented O O Q O O Q ‘ O 0 O
approach
Reduce
dpendency ) O O O O O O O 0O O
blockbuster
I .
“*Rep @ @ @ C ® O O O O O

efficiency
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El analisis externo es imprescindible para conocer el entorno competitivo
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Los competidores estan en el centro de la actividad de su sector

Metas Futuras Estrategia Actual

¢, Qué motiva a la competencia[? ¢, Como compite el negocio
actualmente?

\ Perfil de la Competencig /

¢ Esta la competencia satisfecha con su
posicion actual?

¢, Qué movimientos o cambios de
estrategia

es probable que el competidor haga?

¢ Es la competencia vulnerable?

+Ha tenido malos resultados Ia ¢ Qué esta haciendo la competencia
0 que puede hacer?

competencia el afio pasado?

Capacidades
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El analisis externo comienza por identificar la estructura de la industria y
los mercados ...

Se %
. 00/50
Ambito de estudio Actores relevantes
13109 € MIO Ventas 2007 a precio de laboratorio @ U) NOVARTIS
. i ~ ESTEVE
Hospltale§ 9.983 € Mi . J Bayer sanoﬂ avenhs
| 3.126 € Mio _ 9900 < NI o 9.647 € Mio_ _ - ==
Boehri
: Genéricos 728 € | STADA % 1,;);31;1;?;1
Mio I
1 I
| | U Almlrall @Glaxcimithmme
I | )
1 T & BEXAL
I grlrcr:giiz de Prescripcién Marca : KE:N AstraZeneca%
I i i 1 K
I 9.983 € Mio 9.647 € Mio 8.920 € Mio : RN e MERCK
1 I WW
| | /Z///V Reckirt
1 I BEN SER
I

. * ~_ @ =

Mercado Mercado en Mercado de A
QU|LEA
interior del oficina de especialidades 0 MERCK I

medicamento farmacia prescritas

Fuente: Analisis Atos Consulting; IMS Health; Farmaindustria
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...e identificar los actores y conocer su importancia en el mercado

%

6/}1'/
Cuotas de Mercado, 2007 ©

Ranking — Prescripcion, 2007

Facturacion - Eur Mio

Pfizer

sanofi aventis

AstraZeneca%
@\aanmnhmme

{) NOVARTIS & Almirall
’ i ) NOVARTIS
(% Almirall
@Glaxﬁmithmine
A sgnori avent_is
AstraZeneca& e
€% MERCK
otros
+STEVE

0 200 400 600 800 1000
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El analisis interno permite establecer un plan para optimizar el uso de los
recursos disponibles y mejorar los que son clave para competir mejor

Ejecucion
Control d
Estrategi

Planificac
implemen
de la Estr

ormulaci

~

« SWOT (DAFO)
 Analisis de Recursos, Capacidades y Competencias
» Analisis Financiero
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El analisis interno permite establecer un plan para optimizar el uso de los
recursos disponibles y mejorar los que son clave para competir mejor

Planifica
implemen
de la Estr

Ejecucio
Control d
Estrategi

ormulaci

- SWOT (DAFO)
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Fortalezas

El analisis DAFO es un primer paso hacia una mejor conocimiento del

estado de preparacion de la empresa para competir

Debilidades

Las fortalezas de una compafiia son sus recursos y sus
capacidades que pueden ser utilizados para desarrollar una
ventaja competitiva

Ejemplos de fortalezas:

= Patentes

= Marcas potentes (reconocidas)

= Buena reputacion entre los clientes

= Ventaja de coste por “know-how” exclusivo

= Acceso exclusivo a una fuente de primera calidad de recursos
naturales

=Acceso favorable a redes de distribucion

Oportunidades

El andlisis del entorno externo puede revelar ciertas
oportunidades de beneficio y crecimiento.

Algunos ejemplos de tales oportunidades incluyen:

= Una necesidad no cubierta de un cliente

= La llegada de nuevas tecnologias

= El relajamiento de la regulacion

= La eliminacién de barreras comerciales internacionales

La ausencia de ciertas fortalezas puede ser considerada como debilidades.

Los siguientes ejemplos pueden ser considerados como debilidades:
= Falta de una proteccion de la marca

= Una imagen de marca débil

= Una mala reputacion en los clientes

= Altos costes de estructura

= Falta de acceso a los mejores recursos naturales

= Falta de acceso a los canales de distribucion claves

En ciertos casos, una debilidad puede ser la contrapartida de una fortaleza.

Puede ser el caso de una compaiiia que dispone de una gran capacidad de produccion. Mientras esta capacidad puede
ser considerada como una fortaleza a la cual los competidores no puede acceder, puede también ser considerada como
una debilidad si la inversion de esta capacidad de produccién impide a la compaiiia reaccionar rapidamente a los cambios
en en entorno estratégico.

Amenazas

Cambios en el entorno externo pueden generar amenazas para la empresa.

Ejemplos de amenazas:

= Cambios en los gustos de los consumidores que les aleja de los productos de la
compafiia

= Emergencia de productos sustitutivos

= Nuevas regulaciones

= Aumento de las barreras comerciales
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El analisis interno permite establecer un plan para optimizar el uso de los
recursos disponibles y mejorar los que son claves para competir mejor

Ejecucio
Control d
Estrategi

Planificac
implemen
de la Estr

ormulaci

Analisis de Recursos,
Capacidades y Competencias
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La metodologia empleada “Core Competency Thinking” define diversos
niveles de capacidades y competencias

Niveles de Competencia

Competencias Competencias que proveen
@) clave de una ventaja competitiva a

(@) largo plazo
(% (@) < Competencias Red de capacidades unidas

por procesos

° o © Capacidades Capacidades con fuerte
0 0 o 0 ° o competitivas impacto en el

mercado/competencia

o o % 04 0 0
0 0 0 <: Capacidades Combinacion de habilidades,
o O 0 0 o .9 0 infraestructura y cultura en
0 0 0 las unidades de negocio

Las capacidades pueden ser tanto técnicas, de mercado, de infraestructura o
organizativas
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Una competencia se define como una combinacion de capacidades unidas

por procesos

: Las competencias claves son la “firma” de
Una capacidad se compone de 3 elementos
una empresa
Las capacidades son las unidades minimas de Las competencias se distinguen de las
aglomeracién que tienen impacto en el mercado capacidades ya que pueden extenderse a
mas de una unidad de negocio
Infraestructura
|
Estructura
y cultura @ ‘
Habilidades y ’ Q
conocimiento

Compuesta por 3 elementos
La infraestructura y las habilidades estan unidas por

procesos formales e informales y encajan en una
empresa con una estructura y cultura determinada
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Una competencia es un conjunto integrado de capacidades tecnoldgicas y
de gestién

Niveles de Competencia

Conocimiento Habilidad Infraestructura Estructura y cultura

Habilidad de resolver Habilidad para

implementar Habilidad para
. problemas, . L
En un area o tema en i tecnologias y proveer una vision,
. basandose en el ;
particular convertir en valores y estructura

conocimiento o
. . productos y
experiencia

+ + servicios +

. Ej. lineas de Ej. objetivos
L Ej. know how para . L. .
Ej. como una . S inyeccioén de corporativos,
. . utilizar una maquina . e . <.
molécula de adhiere g plasticos, coordinacion entre
. . especifica de . .
a una superficie ... . e instrumentos de areas, empowerment,
inyeccién de . -
laboratorio, PCs, indicadores

polietileno edificios inteligentes
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Para que una competencia sea “clave”, esta debe ser Unica, significativa,
y fuente de una ventaja competitiva sostenible

“ Significativa Sostenible

Alta diferenciacion

Diferencia a la empresa
de sus competidores

Define el marco
competitivo

+

Alto valor
para la empresa

Fuerte impacto en el
mercado en el negocio
actual

Potencialmente puente
a nuevos negocios

Amplio abanico de
aplicaciones
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+

Dificil de ser imitado por
competidores

Requiere mucho
esfuerzo para alcanzar
el nivel de capacidad

Requiere mucho tiempo
para desarrollo las
misma efectividad en el
aprendizaje emocional
e integracion de
capacidades
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La combinaciéon matricial de los criterios permite determinar el nivel de
ventaja competitiva

Matriz de combinaciones para el criterio de ventaja competitiva sostenible

Significativa T Dificil o costosa - Consecuencias Implicaciones de
. Unica - No-sustituible o
(Valiosa) de imitar Competitivas retorno
Desventaja Retorno por debajo de
No No No No ’ Competitiva la media
Si No No Si/ No ’Paridad Competitiva Retorno medio
Si Si No Si/ No Ventaja Competitiva Retqrno medio o por
Temporal encimade la media
. . . . Ventaja Competitiva Retorno por encima de
Si Si Si Si } Sostenible la media

Competitividad en el sector TIC | Il Jornadas sobre las Mejores Practicas de Gestién Empresarial 38



El método consiste en identificar las habilidades, conocimientos,
capacidades y competencias, categorizadas en funcion de la cadena de

Niveles de Competencia

Investigacién
y desarrollo / Produccién
Ingenieria

Logistica de
entrada

Ventas & Logistica
Marketing de salida

Gestion Estratégica

Recursos Humanos

Finanzas

Sistemas de Informacion

Control de Calidad

Gestion del Conocimiento
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Se clasifican las capacidades y competencias en funcion de su masa
critica y dominio

@ Competencia Clave

K
..

..
g

Disefio y fabricacion

©
=
Desarrollo & Disen de moédulos single
1 implementacion Iseno y, i i
@ Competencia - RO o6 o | |fabricacion chip smart security
i - formacion y {de
o Capacidad Clave “...., |capacitacion médulos Gestion del Ofrecer portafolio
® Capacidad single-chip | | capital extenso de
Gestion cimera .|humano productos
comercial a /s @ /T
escala global ]I%gﬁg;)gén de i ...... IFlgxibillidad
- - - Identificacién Y abora
axpermontacion an nuovas o ... |de necesidades | |médulos CMOS e
oportunidades ] no satisfechas D Fabricacion ™.~ Tt
[v] Produccién / Industriali- *-... | Co-ingenieria con
o 3 Estrategia ajustada | |zacion '< el cliente
= Compartir internacion |- Py
= mejo?es alizacion- J Captacion de \‘ Experiencia
(&) racticas entre nalizacion . @ |nuevos individual multi-
© glantas g clientes Disefi funcional
{Disefio
0 - Innovacion HW
© Caracterizar ... incremental Disefio/ingenieria Soportar rampas
b— mercados con junto con el | |para integracion |Desarrollo de |.\ de produccion
2 mfc%:nn;g?an cliente de componentes |productos en | Y-.., rapidas
- ——\" |adicionales a ciclos y
Presencia .. Inteligencia productos reducidos ./ _
Produccién .., |tecnoldgica existentes Exploracion de
Global a escala e - competencias existentes
global Especializacion _ para aplicar a nuevos
Intel - en tecnologias Gestion de negocios
nteligencia I — y materiales riesgos
de negocio Innovacion — financieros y | r5ianificacion Aprovechar nuevos
incremental Inteligencia de clientes industrial para negocios para
Desarrollo de proactiva mercado ciclos cortos desarrollar nuevas
tecnologia Innovacion competencias
+ propietaria g Flexibilidad interna para —
+D a eficiente o Flexibilidad para
escala Intelioenci movilizar y desplegar reconfigurar competencias
© global o ; competencias existentes entre unidades
T Innovacion P No dependencia existentes a nuevas de negocio
[11] efectiva gécrfgé\{gniias centrales configuraciones
actuales
No 0 1 2 3 4 5
. < .. >
desarrolladas Bajo < Dominio > Alto
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El mapa de posicionamiento GC/IC permite evaluar el estado actual de las
capacidades y competencias en relacion a su impacto competitivo
presente y futuro

Impacto Competitivo (IC)

Emergente Creciente

Fuerte op , :
crearan ventaja

Grado de Control (GC)

Perderemos nuestra
posicién competitiva
en el futuro?

Débil

Estamos
p malgastando
competitiva en el : by
futuro? competit recursos:

Neutral —— Re-examinar caso po

Clave Base

Estamos
perdiendo Esta nuestra
nuestraventaja  gypervivencia
competitiva amenazada?
hoy?
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La empresa ejemplo no corre peligro de supervivencia en el corto plazo,
aunque tampoco parece estar construyendo oportunidades que permitan
una ventaja competitiva en el futuro cercano

Impacto Competitivo

Emergente Creciente Clave Base

Gestion del
capital humana

- Co-
Desarrollo & Ingenierna

- implementacion efectiva || S0ne i
i FPEMEMEIE | de planes de formacion | |__Cliente e g
inapaaual muit- capacitacion roductos
uerte funcional P
= T Flexibilidad labora Disefioy fabricacion de || Fabricacian /
s emallza,cmn madulos single chip Industriali-
entecnolagias [ Soporar rampas de smart security zacion
materiales | produccidn rapida

Produccian
. ajustada — —
------ Exrloracionde -~ ~5[ Inteligencia |[Gestian comercial isef Disefio y fabricacion

T Aprovechar e S competencias existentes | tecngglé ica laalob Erezarrottode Disefioy d [}/ los CMOS
i P ! i g a esgalaglobal fabricacion & moauios
| negaoclios para 1 paraaplicaranuevas — Fanificacmom| | productas en -
| desarrollatrnu_evas T negocios ________ 1| Innovacion industrial ciclos de madulos Innovacian
L____campetencias ___ | eficiente pacr%r?océos reducida Slgg:_ﬁgrglp incremental junta

Talerancia al riesgo asociadoala | -—zmoo-mg-oa-m-o--o - con el cliente

Neutra’ exparimentacion en nuevas Flexibilidad interna para Captacion de

1 1

1 A 1 e o
opotunidades i movilizar y desplegar | nuevos clientes Identificacidn de

1 1

1 1

1 1

competencias existentes a

necesidades no Dlizefio HWY
nuevas configuraciones ' Produc- Estatenm satisfechas
Flexibilidad para reconfigurar [ cion internac%o- Disefinfingenieria para
compefencias existentesentre | Caracterizar E?Cgﬂﬁ nalizacidn integracidn de
unidades de negocio ' mercados con globa componentes adicionales |Myteligencia de
———————————————————————————————— informacicn aproductos existentes marcadao

Grado de Control

incompleta —
Mo dependencia excesiva Inteli i Innovacion
! NENgencia incremental

acompetencias centrales de negocio :

actuales g proactiva

sp . Innovacian Inteligencia
Debil +Da | [ Desarrollo de efectiva comp etitiva

escala tecnologia

global propietaria Presencia
_ Glabal
Industrializacidn de
tecnologias emergentes
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El analisis interno permite establecer un plan para optimizar el uso de los
recursos disponibles y mejorar los que son claves para competir mejor

* Analisis Financiero
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El analisis financiero es imprescindible para conocer la situacion de la
empresa y las necesidades de financiacion en los periodos de flujo de caja

negativa

Principales elementos de interés para el analisis financiero

Ventas
Rentabilidad

Generacién de Caja

YV V V VY

Necesidad de
Fondo de Maniobra

»  Ciclo Operativo
»  Liquidez
» Deuda

>TAP>POZPW P>UCMU OGO>» T

| CUENTAS A
| PAGAR (PAGOS)
PRODUCTO EN
MATERIA PRIMA » | PROCESO
(DEPOSITO) (PROCESAMIENTO)
PRODUCTOS
TERMINADOS
(DEPOSITO)
CUENTAS A

COBRAR (COBROS) [¢
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El analisis interno permite establecer un plan para optimizar el uso de los
recursos disponibles y mejorar los que son claves para competir mejor
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La organizacién es el motor de Ila ejecucion de Ila estrategia y el
conocimiento de esta es clave para poder prepararla frente los retos de la

competencia

Analisis organizacional

Segun el modelo de Hax & Majluf :
»= La cultura de la organizacion condiciona su estrategia
= La estructura es consecuencia de la estrategia

= La gestion estratégica requiere aprendizaje organizacional y capacitacion y
desarrollo de sus miembros

Elementos importante del analisis organizacional

= Organizacién - ambiente = Conflictos

= Cultura organizacional = Descripcién de cargos
= Estructura = Motivacidn

= Comunicaciones = Clima organizacional
= Poder, autoridad y liderazgo = Sindicatos

= Toma de decisiones
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La Formulacién de la Estrategia constituye el elemento mas critico del
proceso estratéegico

Formulaci
de la Estra

S
4 )

 Analisis de Opciones
Estratégicas
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Sdlo existe dos tipos de posicion competitiva, en coste o en valor
(diferenciacién), y la combinacion con los segmentos dibuja tres tipos de

escenarios entre los que HAY QUE ELEGIR

Estrategias Competitivas Genéricas

o Amplio Liderazgo Diferenciacion
= en costes

=

®

o

=

O

O

O

=

O
<E( Limitado Enfoque

Bajo Coste Differenciacion
e Compotive Advartags “Porter 1985 Ventaja competitiva
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Cada escenario tiene sus caracteristicas y sus riesgos asociados

Estrategia

Liderazgo en
Coste

Caracteristicas

= Economias de escala

= Politicas de reduccion de
costos

= Control estricto en gastos
indirectos

= Minimizacion de costo en
[&D, ventas, mercadotecnia,

= SIN ignorar calidad y servicio

Riesgos asociados
Avancestecnologicos pueden nulificar la inversion o
experiencia

Seguidores por su capacidad de imitacion o de inversion
en instalaciones'state-of-the-art-

Falta de habilidad de identificar productos requeridos
por el mercado debido a su enfoque a costos

Diferenciacion

= Imagen de disefio 0 marca
(Mercedes)

= Tecnologia (Coleman
Camping)

= Caracteristicas del producto
= Red de distribucion
(Caterpillar)

El diferencial del costo puede hacer que los clientes
sacrifiquen la diferenciacion por costo

Elfactor diferenciador pierde importancia para el cliente
(las demandas del cliente se vuelven mas
exigentes/sofisticadas)

Productos de imitacion pueden hacer que la
‘diferenciacion’ pierda importancia para el cliente

Enfoque

= Segmento de mercadoe en
particular

= Linea de productos

= Mercado geografico

El diferencial en costo entre los competidores y las
empresas con estrategia de enfoque puede ser grande

La diferenciacion en los productos o servicios deseados
entre la empresa con estrategia de enfoque vy la
competencia se hace menos significativa

La competencia encuentra submercados dentro del
nicho estrategico y desenfoca a la empresa con
enfoque estrategico
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La eleccion de un escenario estratégico determina capacidades y dibuja
ciertos requisitos organizacionales

Estrategia

Liderazgo en Coste

Capacidades y recursos

Capital de inversion sostenible y
acceso a capital

Habilidades de ing. de procesos
Supervision intensa

Productos disefiados para facil
manufactura

Sistemas de distribucion de bajo
costo

Requerimientos
organizacionales

Control estricto de costos
Reportes frecuentes y detallados

Organizacion estructurada y
responsabilidades definidas

Incentivos basados en el
cumplimiento de objetivos

estrategias anteriores con un
enfoque especifico

Diferenciacion Habilidades de mercadeo Coordinacion entre funciones
I ieria d d como I&D, nuevos productos y
hgenieria de producto marketing
Creatividad Medidas e incentivos cualitativos
Capacidad de investigacion Atraer personal altamente
Reputacion corporativa en capacitado, cientificos y gente
calidad o tecnologia creativa

Enfoque Combinacion de las dos Combinacion de las dos

estrategias anteriores dirigidas a
un enfoque estratégico
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La matriz de Boston Consulting Group ayuda a simplificar nuestra visiéon
de mercado

Interrogantes Estrellas

Mercado que esta
creciendo pero en
donde se tiene Alto
una participacion
de mercado
relativamente baja

Participacion de
mercado alta en
un mercado que
esta creciendo

Participacion de
mercado baja con bajo
crecimiento del
mercado. ‘Cash drain’

Participacion de
mercado alta en

Tasa de Crecimiento
del Mercado

vy
D
[e}
\!

que usualmente un mercado
consume maduro
desproporcionadamente

tiempo y recursos Perros Vacas lecheras

Bajo Alto
Participacion de Mercado
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Los perfiles de la matriz de BCG nos ayudan a elegir nuestro(s)
mercado(s) objetivo(s)

Mercado Caracteristicas Expectativas

Alta participacién en el mercado, alto

crecimiento. Negocios que estan en

un rapido crecimiento de mercado y
= participacion dominante en ese

' mercado, consumidoras de grandes

cantidades de efectivo para financiar

\ su crecimiento; utilidades

// /\ / A\ significativas.

Alto crecimiento, baja participacion
\ \/ en el mercado. Son negocios
especulativos e implican altos
riesgos. Estan en una industria
atractiva, pero les corresponde un
% bajo de participacion de mercado.
(la empresa debe evaluar si sigue
invirtiendo en el negocio).
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Los perfiles de la matriz de BCG nos ayudan a elegir nuestro(s)
mercado(s) objetivo(s)

Mercado Caracteristicas Expectativas

Bajo crecimiento, alta
participacion de mercado.
Los negocios de esta
categoria generan grandes
cantidades de efectivo, pero
sus perspectivas de
crecimiento a futuro son
limitadas (generan mas
efectivo del que necesitan
para su crecimiento en el
mercado, margenes de
utilidad altos).

Bajo crecimiento, baja
participacion de mercado.
Estos negocios no producen
mucho efectivo, ni tampoco
lo requieren en gran
cantidad. Pueden generar
pocas utilidades o a veces
perdidas.
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....a la que habra que dotar de los recursos humanos, materiales y
financieros precisos para dar los resultados deseados en los tiempos
previstos

Planificac Ejecucién
implemen Control d
de la Estr Estrategi

ormulacio
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Hablemos de negocio

COMPETITIVIDAD
EN EL SECTOR TIC

|1 JORNADAS SOBRE LAS MEJORES PRACTICAS
DE GESTION EMPRESARIAL

iMuchas gracias!

Como formular una estrategia de negocio
Planificacion y pensamiento estrategico

Eulogio Naz Crespo

AR

: A
CONSEJERIA DE INNOVACION, CIENCIA Y EMPRESA




Recurso: Como formular una estrategia de negocio Descripcién: En este documento se explica qué
es la estrategia, el proceso estatégico, aspiraciones estratégicas, etc. Presentacion en las II jornadas
sobre las mejores practicas de gestion empresarial. Idioma: ES Categoria: Como las TIC ayudan a...
Economia y Empresa Fecha de alta: 2010-06-28 11:55:57.0



