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TITULO EN ESPANOL: ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
EMBUTIDOS EZEQUIEL, S.L.

RESUMEN

El analisis estratégico es el proceso que trata de dar respuesta a por qué organizaciones
de un mismo sector pueden obtener resultados completamente distintos, explicando las
causas que hay detras de las diferencias que acaban marcando el éxito o el fracaso
empresarial.

En este caso, el sector que se ha escogido es el sector de la alimentacion, méas
concretamente la industria carnica. Esta industria es uno de los cinco primeros sectores
industriales de nuestro pais, solo por detras de sectores de la dimension de la industria
automovilistica, la industria del petréleo y combustibles y la produccion y distribucion de
energia eléctrica. Asi pues, con este estudio se pretende dar una vision global de como
Embutidos Ezequiel S.L. se relaciona con el entorno carnico para conseguir sus objetivos.
Principalmente servira para explicar como se puede obtener una ventaja competitiva por
liderazgo en costes principalmente, con la venta de un producto de calidad y precio
asequible.

TITULO EN INGLES: STRATEGIC ANALYSIS OF THE COMPANY
EMBUTIDOS EZEQUIEL, S.L.

ABSTRACT

Strategic analysis is the process that seeks to answer why organizations in the same sector
can obtain completely different results, explaining the causes behind the differences that
end up marking business success or failure.

In this case, the sector that has been chosen is the food sector, more specifically the meat
industry. This industry is one of the top five industrial sectors in our country, only behind
sectors of the size of the automobile industry, the oil and fuel industry, and the production
and distribution of electrical energy. Thus, this study aims to give a global vision of how
Embutidos Ezequiel S.L. relates to the meat environment to achieve its objectives.
Mainly, it will serve to explain how you can obtain a competitive advantage through cost
leadership, mainly by selling a quality product at an affordable price.
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INTRODUCCION

Este trabajo fin de grado versa sobre el andlisis estratégico de Embutidos Ezequiel, S.L.,
una empresa leonesa dedicada a la fabricacion de productos carnicos.

La estructura del trabajo se divide en dos partes: en la primera se explican todos los
conceptos relacionados con la estrategia, los objetivos que puede llevar a cabo una
empresa desde un enfoque financiero o segun la responsabilidad social corporativa, asi
como el analisis del entorno, el analisis interno y el anélisis DAFO de una empresa. Y
una segunda parte, en la que se lleva la teoria explicada al caso de la empresa de
Embutidos Ezequiel.

El motivo por el cual hago mi trabajo fin de grado sobre esta empresa es porque en varias
ocasiones he consumido sus productos y he ido a su restaurante a comer, por lo que pude
probar en primera mano los productos y servicios que ofrecen y me han parecido de una
gran relacion calidad-precio.



MARCO TEORICO DEL TRABAJO
1. CONCEPTO DE ESTRATEGIA

1.1. Definicion de estrategia

La palabra “estrategia” etimoldgicamente proviene del griego stratego, que significa
general al mando de un ejército. Si bien, en el mundo de los negocios que es el que nos
incumbe, en el momento actual puede entenderse, con mas precision, como una mezcla
de cooperacidn entre empresas para crear valor y de competencia para apropiarse de dicho
valor?,

Por otra parte, Hax y Majluf (1991) proponen una definicion de estrategia que recoge seis
dimensiones con la pretension de capturar todos los elementos relevantes que el
pensamiento estratégico encierra: un patron de toma de decisiones coherente, unificado e
integrador, que determina y revela el propdsito de la organizacion en cuanto a sus
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacién de recursos y
selecciona los negocios en que se participa o se va a participar. Intenta lograr una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo en cada negocio respondiendo adecuadamente a las
oportunidades y amenazas del entono y a las fortalezas y debilidades de la organizacién
(Analisis DAFO). Ademas, comprende todos los niveles jerarquicos de la organizacion
(corporativo, competitivo y funcional) y define la naturaleza de las contribuciones
econdmicas y no econdémicas con los grupos relacionados con la actuacion de la empresa.

En resumen, se trata de la busqueda permanente del ajuste, o sincronia, entre los recursos
de que dispone la empresa y su capacidad para obtener ventajas competitivas en los
mercados donde se decide competir.

A la hora de planificar su estrategia para luego ponerla en préactica, la empresa debe
realizar dos analisis, casi de forma simultanea. Por un lado, un andlisis interno para
conocer detalladamente cuales son sus recursos, tanto tangibles como intangibles y sus
capacidades. Por otro lado, al propio tiempo debe estar conociendo el entorno, para ello
lleva a cabo un analisis externo. Una vez hecho este doble diagndstico, lo que se busca
con la estrategia es armonizar los activos de la empresa con las caracteristicas del mercado
en el que opera a fin de obtener ventajas competitivas.

Las decisiones con contenido estratégico se caracterizan por su elevada complejidad, al
tener que integrar informacion y conocimientos tanto del interior de la empresa como de
su entorno, por la realizacion de asignaciones o reasignaciones de recursos con impacto
a largo plazo sobre el conjunto de la organizacion y por el compromiso de la empresa en
una determinada direccidn, que no es facilmente modificable sin incurrir en pérdidas.

! Brandenburger y Nalebuff (1996) han acufiado el término “coopeticion” para referirse a las relaciones de
cooperacion y a las relaciones de competencia presentes en el mundo de los negocios. O dicho en términos
de teoria de juegos, las relaciones entre empresas no son siempre de suma cero (ganar, perder) sino que
también se pueden dar situaciones de (ganar, ganar).



1.2. Niveles de estrategia

Tras haber abordado el concepto de estrategia empresarial, los problemas y oportunidades
especificos de cualquier empresa deben tratarse a distintos niveles como resultado de la
division de ambitos de actuacion dentro de la organizacion y de la agregacion de
diferentes unidades operativas a distintos niveles.

En relacién con lo anterior, se suelen considerar tres niveles de definicion de estrategias:
estrategia corporativa o de empresa, estrategia competitiva o de negocio y estrategia
funcional. Cada uno de estos niveles tiene asignadas diferentes competencias respecto a
la toma de decisiones. «La mejor estructura no garantizard los resultados ni el
rendimiento. Pero la estructura equivocada es una garantia de fracaso» (Aula de
marketing.es).

1.2.1. Estrategia corporativa

La estrategia corporativa analiza y decide en qué negocios se va a competir y cuales se
deben abandonar. Su objetivo principal consiste en explorar nuevas oportunidades de
negocio y justificar la I6gica que guia este tipo de decisiones (Ventura, 2008). Haciendo
énfasis en las interdependencias y explotacion de sinergias?, es decir, se trata de compartir
recursos (sobre todo, recursos intangibles) y capacidades para ahorrar costes.

En relacion con esto, la empresa cuenta con tres vias de desarrollo distintas para implantar
su estrategia:

I.  Desarrollo interno: es el que la empresa lleva a cabo por medio de intervenciones
en su propia estructura. Supone la inversion en nuevos factores de produccion que
hacen aumentar su capacidad productiva (Navas y Guerras, 2016).

Il.  Desarrollo externo: es aquel crecimiento que resulta de la adquisicion,
participacion, asociacién o control, por parte de una empresa, de otras empresas 0
de activos de otras empresas gque ya estaban en funcionamiento (Navas y Guerras,
2016).

1. Acuerdos de cooperacion: acuerdos entre dos o mas socios, que uniendo o
compartiendo parte de sus recursos y capacidades, pero sin llegar a fusionarse,
instauran un cierto grado de interrelacion para realizar una o varias actividades
que contribuyan a incrementar sus ventajas competitivas (Fernandez, 1993).

Por otra parte, la estrategia corporativa puede ir orientada hacia tres direcciones de
crecimiento distintas y no excluyentes entre si, pudiendo optar por la integracion vertical,
la diversificacion y la internacionalizacion. En los siguientes epigrafes se explicaran en
detalle cada una de ellas.

2 También Ilamadas economias de alcance, para la R.A.E. una sinergia es la “accién de dos o mas causas
cuyo efecto es superior a la suma de los efectos individuales”; lo que términos econémicos podria traducirse
a que el resultado que obtiene una empresa que compite en dos negocios es mejor que el que obtienen dos
empresas actuando por separado en cada uno de ellos. El aprovechamiento de sinergias necesariamente
implica que se compartan y/o transfieran recursos y capacidades entre los negocios relacionados.



1.2.1.1.Grado de integracion vertical

Las decisiones sobre el grado de integracion vertical pertenecen al campo de la estrategia
corporativa; la empresa decide qué actividades de la cadena vertical va a desarrollar en
funcién de las ventajas e inconvenientes que poseen cada una de ellas.

En relacion con esto, se puede definir la cadena vertical como una sucesion de actividades
relacionadas verticalmente, que permiten, a partir de materias primas, situar el producto
terminado en poder del consumidor final. Una cadena vertical de produccion genérica
tiene su inicio en la obtencién de diferentes materias primas, seguida por el
almacenamiento y el transporte de estas hasta las fabricas de productos intermedios; los
bienes intermedios se distribuyen a los fabricantes de bienes finales; una vez obtenidos
los bienes finales se inicia el proceso de distribucion de estos hasta el consumidor final®.

Por ello, la integracion vertical se define como la agrupacion en la misma empresa, 0
grupo de empresas, de varios procesos consecutivos, pero tecnolégicamente separables,
necesarios para la produccién de un bien o servicio (Jarillo, 1990). Otra definicion
alternativa considera la integracion vertical como el proceso a través del cual una empresa
transfiere un bien o servicio entre sus secciones o divisiones, cuando este bien o servicio
sin ninguna modificacion podria venderse en el mercado (Huerta, 1998).

De acuerdo con el modelo conceptual para el andlisis estratégico, la integracion vertical
supone combinar los recursos y capacidades de diferentes negocios relacionados
verticalmente. La justificacion de esta decision hoy se encuentra en la busqueda de la
sincronizacién de la empresa con las oportunidades y amenazas del entorno al menor
coste posible y en las mejores condiciones. Esta busqueda de la sincronizacion puede
conducir a la decision opuesta. es decir. a externalizar determinadas actividades
utilizando otras vias, como son el mercado o los acuerdos de cooperacion.

La integracion vertical puede ser hacia atras o aguas arriba, cuando la empresa produce
alguno de los factores que anteriormente compraba a un proveedor externo. Y, la
integracién vertical hacia delante o aguas abajo, cuando la empresa incorpora una
actividad que previamente era realizada por un cliente, acercandose de este modo al
consumidor final.

Sin embargo, también se puede llevar a cabo una integracion vertical parcial, para ello
combinan la produccion propia con la adquisicion externa de un input, o bien la venta de
un producto a terceros con la transferencia interna dentro de la misma empresa.

La integracion vertical se considera completa o total entre dos fases consecutivas de la
cadena vertical, cuando el 100% de la produccion de una fase se transfiere internamente
a la fase siguiente y al mismo tiempo se satisface el 100% de las necesidades del
componente transferido; en consecuencia, no se acude al mercado para llevar a cabo esta
transaccion.

3 La cadena vertical de produccion no se acaba en este punto; por ejemplo, muchos productores requieren
un proceso inverso destinado a recuperar los desechos generados.



1.2.1.2. Grado de diversificacion

Otra de las direcciones de crecimiento seria la diversificacion, que consiste en incorporar
nuevos productos y mercados simultaneamente a los ya existentes. Este paso a nuevas
acciones hace que la empresa opere en nuevos entornos competitivos. En consecuencia,
la diversificacion implica nuevos conocimientos, nuevas técnicas e instalaciones, asi
como cambios en su estructura organizativa, sus procesos de direccion y sus sistemas de
gestion (Navas y Guerras, 2016).

Las razones por las que una empresa decide diversificarse pueden ser de origen externo
o interno. Entre las primeras destacan las que se deben a la saturacion del mercado, el
declive de la demanda, la obsolescencia de productos o la influencia de nuevas
tecnologias, lo que supone que la diversificacion sea la opcion natural de crecimiento.
Ademaés, también puede diversificarse si las oportunidades de diversificacion tienen
mayor rentabilidad que las oportunidades de expansion de los negocios actuales.

Entre las razones de origen interno destaca la reduccion del riesgo global de la empresa,
si ésta diversifica su cartera de productos.

Ademas, la diversificacion puede generar sinergias, aprovechando recursos y capacidades
comunes o por las relaciones entre actividades, de forma que resulte mejor el
funcionamiento de varios negocios conjuntos, asi se pueden aprovechar excedentes
uséndolos en nuevas actividades y, ademas, los recursos intangibles y las capacidades al
tener un uso ilimitado son susceptibles de aplicacién en otros ambitos.

Aunque la estrategia de diversificacion supone la entrada en nuevos mercados con nuevos
productos, tanto unos como otros pueden estar relacionados o no. La diversificacion
relacionada se produce cuando existen similitudes entre los recursos y capacidades que
se utilizan en los viejos y nuevos negocios. El éxito en la incorporacion de un negocio
relacionado depende de la posicion de una empresa en su negocio inicial y si se
aprovechan adecuadamente los recursos y capacidades para generar sinergias sin que los
costes asociados destruyan totalmente los beneficios conseguidos por dichas sinergias
(Navas y Guerras, 2016).

Por otro lado, también puede diversificarse de forma no relacionada, cuando no existe
relacién entre sus actividades tradicionales y los nuevos negocios. Esto tiene como
objetivo conseguir mayor rentabilidad al acudir a industrias atractivas y la reduccion de
riesgos al tener actividades diversas.

1.2.1.3.Grado de internacionalizacion

La estrategia de la empresa, en el ambito geografico, supone explorar cdmo alcanzar y/o
sostener una ventaja competitiva mediante la entrada en nuevos paises. Asociado a esta
decision, la empresa debera seleccionar los paises que mas se adecuen a sus objetivos, la
escala a la que piensa entrar a competir en dichos paises y la modalidad para desarrollar
una presencia internacional. Finalmente, la empresa deberd optar por una estructura
organizativa que le permita gestionar sus negocios en diferentes paises.
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Al mismo tiempo, la estrategia para competir en el &mbito territorial puede diferir en
funcion de dos caracteristicas muy relevantes: la importancia de adaptarse a las
condiciones locales (diferentes paises) y la importancia de lograr una alta coordinacion e
integracion entre las diferentes actividades de la empresa para reducir costes.

1.2.2. Estrategia competitiva

Una vez definida la estrategia corporativa de la empresa y las vias y direcciones de
crecimiento, la empresa ya sabe en qué negocios va a operar. El siguiente paso que tiene
que dar es concretar como va a competir en cada uno de ellos para tratar de crear mas
valor que sus competidores, cuestion de la que se ocupa el nivel de estrategia competitiva
o0 de negocio (Navas y Guerras, 2012).

Porter (2009: 77) define estrategia competitiva como las “acciones defensivas u ofensivas
para establecer una posicién competitiva defendible en una industria, para afrontar
eficazmente las cinco fuerzas competitivas (la amenaza de productos sustitutivos, la
entrada de nuevos competidores, la competencia interna entre empresas ya instaladas y el
poder negociador de clientes y proveedores), y con ello, conseguir un excelente
rendimiento sobre la inversion para la empresa”.

La cuestion principal es desarrollar los recursos y capacidades organizativas que
sustenten una posicién competitiva mejor. La creacion, mejora y explotacién de recursos
y capacidades valiosos y la creacion y el mantenimiento de una ventaja competitiva son
los elementos claves en este nivel.

Con respecto a esto, cuando dos 0 mas empresas compiten en un mismo sector de
actividad, una empresa ostenta una ventaja competitiva cuando obtiene una rentabilidad
superior a la media de sus competidores, o tiene potencial para obtenerla, es decir, crea
mas valor que sus competidores®.

La ventaja competitiva proviene de, por un lado, ventajas competitivas en liderazgo en
costes, y, por otro lado, ventajas competitivas en diferenciacion de productos. Estas dos
alternativas extremas para competir en el mercado dependen de la manera en que la
empresa intente crear mas valor que sus competidores. Esta ventaja competitiva debe de
ser sostenible, por lo que la empresa tiene que ser capaz de mantenerla en el tiempo.

En definitiva, si la empresa se centra en reducir costes para obtener ventaja competitiva,
trataria del liderazgo en costes, y si la empresa pretende aumentar el beneficio percibido
por el consumidor, estamos ante la diferenciacion del producto, las cuales se desarrollaran
maés en profundidad a continuacion.

4 El valor creado por un producto es la diferencia entre el beneficio percibido por el consumidor
(cuantificado a través del precio maximo que esta dispuesto a pagar) y el coste de los inputs empleados
para su obtencion. Se entiende que a mayor diferenciacion mayor beneficio percibido. (Besanko et al.,
2000).
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1.2.2.1. Liderazgo en costes

Esta estrategia competitiva implica vender un producto similar, o que sea percibido como
inferior a los de la competencia, incurriendo en unos costes menores; de tal manera que
el ahorro en costes de la empresa es mayor que lo que pierde en diferenciacion. Por tanto,
es aquella estrategia a traves de la cual la empresa consigue crear igual valor que sus
competidores incurriendo en un coste menor. La clave consiste en que la empresa, al
lograr producir a un coste inferior que la competencia, se puede permitir fijar un precio
notablemente méas bajo que compense la pérdida de diferenciacion derivada del ahorro en
costes (Porter, 1990). A su vez, esta estrategia versa en la capacidad de una empresa para
reducir costes en todos los eslabones de su cadena de valor, logrando asi una ventaja
competitiva. Una empresa tiene ventaja en costes cuando crea mas valor incurriendo en
menos costes para ofrecer un producto con el mismo o quizés inferior beneficio percibido,
siempre que la reduccion en el coste supere a la de la diferenciacion. Por consiguiente,
tiene dos vias: que el beneficio percibido del producto de la empresa sea el mismo que la
media del sector de la industria y que el coste de la empresa sea menor que el coste de la
industria, o que el beneficio y el coste de la empresa sean menores que el de la industria,
siempre y cuando, la reduccién en los costes sea mayor que la reduccion en el beneficio.

Existen ciertos factores estructurales que favorecen la adopcion y el éxito de una
estrategia de liderazgo en costes, destacando los siguientes (Thompson et al., 2012: 140-
141): los clientes son especialmente sensibles al precio y tienen un alto poder de
negociacion debido a su gran tamafio 0 a unos bajos costes de cambio de proveedor, con
lo que pueden presionar para bajar los precios; la competencia en precios es intensa en la
industria, siendo un factor clave de éxito; el producto esta estandarizado y es ofrecido por
multiples oferentes; existen pocas maneras de conseguir la diferenciacion de producto
que sean significativas para los compradores debido, entre otras razones, a que sus
necesidades o la forma de usar el producto son muy similares; los nuevos entrantes a la
industria tratan de hacerse con una cartera de clientes reduciendo los precios.

Asi pues, siguiendo la linea de lo que se acaba de comentar, Hall (1980) considera que
cualquier estrategia de liderazgo en costes debe consistir en tres cuestiones: en primer
lugar, en alcanzar un coste final minimo en relacién con las empresas rivales; en segundo
lugar, en el logro una calidad aceptable en los productos a vender, pues de nada serviria
abaratar costes si al final la calidad ofrecida no permite satisfacer las necesidades de los
consumidores; y por Gltimo, en la fijacion de una politica de precios que permita lograr
un volumen de ventas y un aumento de la cuota de mercado rentables.

Por lo que respecta a los factores en los que puede incidir una empresa para lograr una
ventaja en costes, Ventura (2009) diferencia los siguientes tipos:

A. Factores vinculados al volumen de produccién

Esta clase de factores son de los que mas incidencia tienen en el resultado final de los
costes. Se caracterizan por estar muy relacionados entre si, lo cual dificulta el poder
determinar con exactitud cuél es el peso especifico de cada uno en los costes finales. Se
distinguen estos tres:
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e Economias de escala. - Si la empresa opera en una industria donde existen
economias de escala®, debera producir al tamafio minimo eficiente si no quiere
estar en desventaja competitiva con otras empresas que si lo estén haciendo.

e Grado de utilizacion de la capacidad productiva. - Tener una capacidad instalada
mas acorde con la demanda puede suponer una ventaja en tanto que se reducen
los costes de subutilizacién de la planta.

e Efecto aprendizaje. - La empresa debe tener en cuenta que a medida que vaya
acumulando experiencia en la produccion de un determinado bien se ira
reduciendo el coste unitario de fabricacion

B. Factores vinculados a la variedad de la produccién

En este caso estariamos hablando de las ya comentadas economias de alcance, las cuales
permiten que el coste en el que incurre una empresa que realiza dos actividades sea menor
que el coste sumado de dos empresas que se dedican a dichas actividades por separado.

C. Factores relacionados con el disefio del producto

Cuando observamos que una empresa es capaz de reducir costes a través del disefio de
sus productos, esto se debe a que hace hincapié en alguno de los siguientes aspectos:

e Lareduccion del nimero de componentes.
e Lautilizacion de materiales alternativos de menor coste.
e El empleo de disefios modulares que faciliten el ensamblaje.

La particularidad de esta clase de factores reside en que son los que mas impacto directo
tienen en el beneficio percibido por el consumidor, esto es, son los que mas repercuten en
la pérdida de diferenciacion.

D. Factores relacionados con la configuracion del proceso productivo

Como no podia ser de otra manera, la empresa también puede obtener una ventaja en
costes dependiendo de las decisiones que tome con respecto a la configuracion de sus
actividades productivas. Dichas decisiones pueden girar en torno a los siguientes factores:

e La eficiencia del proceso productivo. - Se mejora la eficiencia del proceso
productivo si la empresa es capaz de mantener el mismo volumen de produccién
empleando menos capital o trabajo sin aumentar el uso del otro.

e El coste de los factores productivos. - Nos estamos refiriendo al aprovechamiento
de economias de densidad® y de localizacion, asi como al acceso preferencial a
inputs a bajo coste.

5 Las economias de escala es la disminucién del coste unitario de produccion, a medida que aumenta el
volumen de produccion por periodo.

& Aquellas que se producen cuando un area geografica genera mayor volumen de negocio por tener una
mayor concentracion de poblacion.
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e El disefio de la cadena de valor. - La organizacion puede obtener una ventaja en
costes reconfigurando su cadena de valor. Para ello debera: por un lado, identificar
el impacto especifico que tiene cada actividad de la fase productiva en los costes
finales; y, por otro lado, analizar los factores determinantes de costes a nivel de
cada actividad.

e Lainnovacion del proceso. - Finalmente, una empresa también puede mejorar la
eficiencia de su proceso productivo incorporando nuevas tecnologias. En el caso
de que la tecnologia en cuestion esté desarrollada y protegida por la propia
empresa, la ventaja sera ain mayor.

E. La eficiencia directiva

En dltimo lugar, solo faltaria por mencionar a la eficiencia directiva. Esta claro que una
buena gestion por parte de la directiva de la empresa puede dar lugar a una reduccion de
ineficiencias que desemboque en una ventaja en costes.

En conclusion, la reduccion de costes no genera automaticamente una mayor rentabilidad.
Si la reduccion de costes estd inmersa en una guerra de precios con los competidores,
podria ocurrir que la reduccion en el precio fuera superior a la reduccién de costes
conseguida, en cuyo caso el margen para la empresa se veria reducido. Por tanto, una
empresa con una estrategia de liderazgo en costes debe buscar formas alternativas de
obtener eficiencia, con las consiguientes reducciones de costes, mediante otras fuentes de
ventaja competitiva mas relacionadas con la innovacion y con la posesion de recursos y
capacidades valiosos (Navas y Guerras, 2016: 271).

1.2.2.2. Diferenciacion

Esta otra estrategia competitiva implica generar un producto o servicio diferentes por el
que los clientes estan dispuestos a pagar un precio superior.

En relacion con esto, se dice que una empresa tiene una estrategia competitiva de
diferenciacion cuando ofrece un producto o servicio que, siendo comparable con el de
otra empresa, tiene ciertos atributos que lo hacen que sea percibido como Unico por los
clientes, por lo que éstos estan dispuestos a pagar mas por ese producto que por el de los
competidores. Por tanto, la ventaja en diferenciacion consiste en crear mas valor
ofreciendo un producto con mayor beneficio percibido, incurriendo en los mismos o
quizas superiores costes, siempre y cuando el diferencial de costes sea inferior al del
beneficio percibido. En consecuencia, la empresa tiene dos vias: que el beneficio
percibido del producto de la empresa sea superior al beneficio medio de la industria'y que
los costes de la empresa sean, por tanto, iguales a los costes de la industria o que los
beneficios y los costes de la empresa sean mayores que los medios de la industria, siempre
y cuando el aumento de los beneficios sea superior al aumento de los costes.

En términos generales, una empresa tiene dos formas bésicas de diferenciarse no
excluyentes: 1) diferenciacion basada en las caracteristicas intrinsecas del producto, como
puede ser, la calidad, la tecnologia incorporada, el grado de exclusividad, las garantias
post venta, entre otras, y 2) potenciar la imagen de marca mediante el empleo de técnicas
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de marketing, lo que va a permitir responder a necesidades de naturaleza compleja como
son las de pertenencia, estatus y exclusividad, entre otras, a la par que sefializar la calidad
de los productos de la empresa cuando esta no es directamente observable (Ventura, 2008:
261).

Por otra parte, la diferenciacion mejora el poder negociador frente a los clientes y crea
barreras de entrada’, por lo que mas atractivo sera el sector para las empresas establecidas
y para las potenciales entrantes.

La diferenciacion de productos tiene una serie de riesgos que pueden reducir sus ventajas
(Porter, 2010):

- La diferencia de precio entre los competidores que siguen una estrategia de bajo
coste y la empresa diferenciada, o entre esta y otras empresas con ofertas
diferenciadas, puede ser demasiado grande para que los clientes mantengan la
lealtad hacia la marca. En este caso, hoy los clientes renunciaran a alguna de las
caracteristicas, servicios o imagen prestados por la empresa diferenciada para
conseguir ahorros en costes. Si el precio es demasiado alto, el excedente del
consumidor® se reduce y, por tanto, su disposicion a adquirir el producto.

- Se puede reducir la necesidad del comprador por el factor determinante de la
diferenciacion lo que reducira el valor percibido por el cliente, reduciéndose asi
su excedente y el atractivo del producto. Por ello, esta estrategia suele exigir un
constante esfuerzo en innovacion para seguir ofreciendo al cliente el factor de
diferenciacion.

- Laimitacion de los competidores, al igual que la estrategia en liderazgo en costes,
limita la diferencia percibida en este caso. Por lo que la estrategia de
diferenciacion requiere un esfuerzo constante de renovacion de los productos que
atenue las amenazas de imitacion o falsificacion.

- Los competidores con estrategia de segmentacion pueden lograr mayor
diferenciacion en aquellos segmentos que cubren que los que lo hacen para el
conjunto de la industria, al ofrecer productos especificos para esos clientes que
satisfacen mejor sus necesidades.

En definitiva, la estrategia de diferenciacion no genera automéaticamente una ventaja
competitiva. A la hora de potenciar caracteristicas del producto que lo hagan diferente, la
empresa se puede encontrar con que los costes se disparan, pero, aun asi, el cliente esté
dispuesto a pagar por ello.

1.2.3. Estrategia funcional

El nivel mas bajo de la estrategia es el funcional. Este tipo de estrategia ayuda a laempresa
a definir como usar y administrar los recursos y capacidades de la forma mas eficiente
posible, en las areas o departamentos funcionales (Recursos Humanos, finanzas,

7 Las barreras de entrada se definen como factores o variables que dificultan, impiden o retrasan la entrada
a un sector de nuevas empresas, cuando éstas querrian entrar, y asi protejan la rentabilidad de las empresas
del sector (en el capitulo 3 se desarrollard en mas profundidad).

8 El excedente del consumidor mide la relacién calidad-precio percibida por el cliente. Cuanto mayor sea
el excedente, mas satisfaccion para el cliente.
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produccion, marketing, etc..), para alcanzar las metas establecidas. En este sentido debe
existir especial enfasis en la coherencia entre politicas funcionales. Por tanto, no son un
fin en si mismas, sino que su objetivo es apoyar los niveles estratégicos de nivel superior
(competitivo y corporativo) para lograr una ventaja competitiva sostenible.

1.3. Mision, vision y valores

Una vez analizados los diferentes niveles de la estrategia de una empresa, se deben definir
a su vez los conceptos de misién, vision y valores para precisar la orientacion futura de
la empresa, y, en consecuencia, como una guia de actuacion.

Estos tres conceptos estan estrechamente relacionados entre si, aunque también pueden
ser analizados por separado. En todo caso, se podria decir que existe una cierta jerarquia
entre ellos de acuerdo con dos criterios: su grado de generalidad y el horizonte temporal
al que se refieren (Dess et al., 2011). De esta manera, la vision seria el concepto méas
general y referido al largo plazo. En segundo lugar, estaria la mision. Y en altimo lugar,
los valores estarian presentes en la definicién y desarrollo de cualquiera de los conceptos
anteriores.

La vision refleja la imagen mental de la trayectoria de la empresa en su funcionamiento.
Por tanto, hace referencia a la percepcion actual de lo que serad o deberia ser la empresa
en el futuro (Hamel y Prahalad, 1990). Su definicion debe ser uno de los papeles centrales
del lider (Dess et al., 2011:25). Desde este enfoque, la vision debe servir de referencia
para todas las actuaciones de los individuos de manera que, ante las diversas alternativas
que se les pudieran plantear sobre como realizar las tareas, todos los miembros de la
empresa optarian por aquellas que mas se ajusten a la vision de dicha empresa. Algunas
de las caracteristicas basicas que debe tener una vision para que se eficaz son (Kantabruta
y Avery, 2010): concisa, clara, orientada hacia el futuro, estable, desafiante/motivante,
abstracta e inspiradora.

Por otra parte, definir la mision de la empresa significa realizar un esfuerzo por comunicar
tanto interna como externamente, cudl es la razon de ser de la compafiia, méas alla de la
busqueda de beneficios, crecimiento o riqueza. Se trata de sefialar como la empresa busca
la creacion de valor para sus clientes y satisface las expectativas de sus principales grupos
de interés (stakeholders) (Ventura, 2008), representando al mismo tiempo su identidad y
personalidad en el momento actual y de cara al futuro, es decir, saber cual es la esencia
del negocio y cual se quiere ser.

En cuanto a los valores de una empresa, se tratan del conjunto de principios, creencias,
normas y compromisos que pretenden guiar su actuacion en la consecucion de la vision
y la mision. Estas recogen el camino que se quiere seguir, mientras que los valores
recogen la forma en que se quiere recorrer dicho camino (Ventura, 2008: 114).

Los valores pueden ser explicitos o implicitos (Fitzroy et al. 2012). Cuando se hacen
explicitos pueden aportar un valor afiadido en la medida en que favorece la comunicacién
con los distintos grupos de interés e implican una manifestaciéon de compromiso por parte
de la empresa. En cualquier caso, los valores adquieren su plena vigencia cuando son
compartidos por todos los miembros de la compafiia, independientemente de si son
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explicitos o implicitos. En este caso, van a ayudar a definir la identidad corporativa y
pasarén a formar parte de la cultura organizativa.

1.4. El proceso de toma de decisiones estratégicas
Definidos la mision, la vision y los valores, el siguiente paso es tomar decisiones.

Conceptualmente es posible diferenciar tres fases en el proceso de toma de decisiones
estratégicas (Ventura, 2008). La primera se corresponde al analisis de la situacién o punto
de partida, la segunda trata de seleccionar la estrategia mas idonea, y la tercera supone la
implantacion de esta.

En la primera fase, la empresa analiza el entorno, valora sus recursos y capacidades y
establece la vision, la mision y los objetivos a largo plazo.

En la segunda fase, se selecciona la estrategia, es decir, cbmo se quieren lograr los
objetivos.

Todo lo anterior, forma parte del plan estratégico de la empresa: plan donde se define los
objetivos y las grandes lineas de actuacién para un determinado periodo de tiempo, es
decir, detallar lo que se quiere conseguir y como se quiere lograr.

En la tercera fase, se pone en marcha la estrategia y, por lo tanto, se recibe la respuesta
del mercado, la retroalimentacion (feedback). Puede llegar un momento que debido a la
retroalimentacion haya que cambiar de estrategia, bien implementando pequefios cambios
incrementales o bien, cambios radicales significativos.

Y se podria afiadir una cuarta fase, la fase de redisefio, que suele darse, aunque no se
establece. Esta consiste en tener una perspectiva racional, es decir, tener un plan
estratégico, sabiendo qué se quiere ser y como se consigue ser, pero, ademas, debe haber
una perspectiva de flexibilidad, para saber cuando hay que modificar la estrategia.

Desde una aproximacion al caracter integrador, se considera que la empresa establece
planes anticipados para guiar su forma de actuar, si bien parte de estos planes no se podran
Ilevar a cabo por mdltiples razones, es decir, normalmente parte de lo que se pretende o
se dice qué se va a hacer, mas adelante la realidad puede ser que no se consiga, y puede
ser que cosas gque no se tenia previsto hacer emerjan en el proceso de realizacion de la
estrategia. En consecuencia, parte de la estrategia intencionada no se podra realizar. En
lugar apareceran estrategias emergentes o no deliberadas que surgen como respuesta a los
problemas de la interaccion con el entorno real. Parte de esas estrategias emergentes seran
aceptadas y pasaran a formar parte de la estrategia deliberada, como consecuencia del
proceso de aprendizaje y adaptacion continua.

En relacion con esto, se debe sefialar que, a la hora de llevarlo a la préactica, toda
elaboracion de la estrategia anda sobre dos pies, uno deliberado y otro emergente. Porque
igual que la elaboracién de estrategias absolutamente deliberadas impide el aprendizaje,
asi la elaboracion de estrategias absolutamente emergentes impide el control. Llevados al
limite ninguno de estos enfoques es muy sensato. El aprendizaje tiene que ir emparejado
con el control (Ventura, 2008).
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1.4.1. Cambio de orientacion estratégica: la busqueda de la
sincronia con el entorno

La estrategia de la empresa busca el ajuste, la sincronia® con el entorno; para ello, tal y
como sugieren Miller y Friesen (1984) con su teoria de los saltos cuanticos, durante la
mayor parte del tiempo la organizacion se mueve dentro de una orientacion estratégica
definida, lo que dice que la empresa cambia de forma limitada y dentro de un marco
estable (cambios incrementales). En este sentido, la magnitud del cambio supone que
debe cambiar a una tasa constante o positiva, negativa no tendria sentido. Graficamente,
si se trata de una linea recta se referiria a un entorno predecible, y, a mayor pendiente,
mayor magnitud o importancia del cambio, asi como, cuanto menor sea la distancia de la
empresa respecto a la situacion demandada por el entorno, mayor serd el ajuste o
sincronia, lo cual permite estar al tanto de los cambios en el entorno adecuando la
estrategia.

Hay varias etapas en el proceso de cambio de una empresa. Una primera etapa, que se
refiere al cambio incremental. Esta etapa supone que el mercado evoluciona a una tasa
constante y de manera no muy drastica, entonces la empresa hace pequefios cambios
incrementales de su estrategia que le permite mantener la sincronia con el entorno.

Una segunda etapa, se corresponde con la continuidad, es decir, el entorno no cambia, se
conoce y se dispone de los recursos necesarios, por lo tanto, no se cambia la estrategia.

En una tercera etapa, se puede dar la desorientacion. El entorno cambia con intensidad,
por ello es necesario que la empresa deba percibir a tiempo este cambio en el entorno para
reaccionar y tomar decisiones, si no se hace nada fluctuard y como consecuencia se
agrandard la distancia entre el cambio del entorno y el cambio en la estrategia. En esa
etapa se pierde sincronia, al mismo tiempo que se pierde cuota de mercado; por ello, se
debe plantear cdmo arreglar este desajuste dando lugar a la cuarta etapa, la cual responde
a la transformacion o desaparicion. En este momento la empresa afronta un momento
clave para su supervivencia y viabilidad, dado que necesita transformar en profundidad
la orientacion estratégica o asumir el riesgo de desaparicion. La desaparicion se dara
cuando la empresa no se adapta al cambio del entorno, y la transformacion se dara cuando
Ileva a cabo un cambio de estrategia, de recursos o capacidades, no de forma incremental
sino un cambio de estrategia significativo. Si con este cambio radical logra adaptarse de
nuevo al mercado, se dara de nuevo una fase de cambios incrementales dentro del nuevo
paradigma.

2. OBJETIVOS

Tras haber desarrollado los diferentes niveles de estrategia, se pueden diferenciar a
grandes rasgos dos corrientes de pensamientos sobre la naturaleza y los objetivos de la
empresa. Por un lado, la primera corriente denominada enfoque financiero (Shareholder)
considera a los accionistas como el principal de una relacion de agencia, actuando los

® La sincronia proviene del griego synkronismos, syn (con) y Kronos (tiempo), y expresa la cualidad de que
dos sucesos ocurran al mismo tiempo. Esta expresion capta el comportamiento de la empresa en su
busqueda por mantener el equilibrio con un entono que evoluciona y que le obliga a adaptarse de forma
sincronizada (Ventura, 2008).
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directivos como sus agentes o representantes. En este enfoque, por tanto, los objetivos de
sus accionistas o propietarios pasan a ser los objetivos de la empresa. Y, por otro lado, la
segunda corriente de pensamiento denominada enfoque Stakeholder, considera que la
empresa es una institucion social integrada por varios grupos que estan directamente
afectados por su comportamiento (grupos de interés). Por consiguiente, cabe hablar de
multiples objetivos que pueden estar en conflicto, y no de un Unico objetivo para la
empresa.

A fin de asegurar la contribucion de todos los grupos relevantes para la supervivencia de
la empresa este enfoque considera que el papel de la alta direccion debera ser armonizar
los objetivos contrapuestos de los diferentes participantes, y asi, en este capitulo se
analizara en primer lugar el enfoque financiero o Shareholder, y, en segundo lugar, el
enfoque de los grupos de interés o Stakeholder.

2.1. Enfoque financiero

El modelo financiero de la empresa se basa en un conjunto de principios y fundamentos
de carécter economico-financiero. La eficiencia en la asignacion de recursos y
capacidades y el progreso tecnoldgico basado en la innovacion se aseguran a través del
sistema de propiedad privada, la competencia en los mercados y la busqueda de los
maximos beneficios por parte de las empresas.

Este modelo tiene como objetivo de la empresa la maximizacién de los beneficios a largo
plazo o el valor para los accionistas se justifica que los derechos de propiedad sobre los
beneficios se adjudican a los propietarios del capital porque éstos son los Unicos
participantes cuyas compensaciones no estan perfectamente especificadas mediante
contratos, por lo que asumen un riesgo. Ademas, los bienes de capital se deprecian en
funcién del uso, por lo que conviene que los propietarios de estos puedan decidir la forma
en que van a ser explotados, asi como supervisar su utilizacion (Ventura, 2008: 41).

Los accionistas buscan maximizar la rentabilidad de su inversion en la empresa, la cual
proviene de dos fuentes principalmente: las ganancias de capital o incremento del valor
de la inversion realizada y los beneficios recibidos en forma de dividendos.
Operativamente, la maximizacién del valor de los fondos propios de la empresa en el
mercado a largo plazo permite conseguir la maximizacion de la riqueza de los accionistas.

La posibilidad de especializar las funciones de dirigir y financiar ha sido posible por la
separacion entre la propiedad y el control caracteristica de las grandes corporaciones. La
relacion de agencia entre los propietarios y los directivos se analiza en el modelo
financiero de la empresa, considerando que las relaciones contractuales libremente
establecidas se rigen por los demas participes. Para perseguir los propios objetivos de los
directivos el grado de discrecionalidad se ve limitado por el control del mercado de bienes
y servicios, que serd mas efectivo cuanto mayor sea la competencia, lo que obliga a los
directivos a actuar con la maxima eficiencia, y por el mercado de control corporativo o
societario, por el que los directivos que no maximizan el valor de la empresa para los
accionistas asumiran el riesgo de una toma de control a través de una oferta publica de
adquisicion de acciones (OPA) o la destitucion por parte del Consejo de Administracion.
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En este sentido, cabe mencionar un aspecto importante que es el rendimiento de la
empresa para la creacion de valor. Y es que, el objetivo general de la estrategia de una
empresa es la mejora del rendimiento o resultados de la empresa, por lo que para tener un
mayor nivel de éxito se podré conseguir mediante un mayor rendimiento. Por tanto, el
rendimiento debe ser la guia o criterio para tomar las decisiones estratégicas, es decir,
aquellas decisiones que mejoren el rendimiento se consideraran acertadas y las que lo
empeoren, desacertadas. Por consiguiente, tiene una doble utilidad conocer el
rendimiento de la empresa. En primer lugar, establecer un criterio orientador de las
decisiones estratégicas; y, en segundo lugar, servir para evaluar a posteriori el grado de
éxito o fracaso de la estrategia, y de esta manera, la calidad de la gestidn realizada por el
equipo directivo (Navas y Guerras, 2016: 75).

En conclusién, este objetivo plantea el problema a efectos précticos de que la mayoria de
las empresas, que no cotizan en bolsa, no puede medir facilmente el valor al no existir
para ellas cotizacion de sus acciones.

2.2. Enfoque de los grupos de interés: la responsabilidad social corporativa

El punto de partida est4 en considerar que la relacion de agencia entre accionistas y
directivos debe ser ampliada para tener en cuenta otros grupos de interés (enfoque
stakeholders); dichos grupos de interés se definen como cualquier individuo, grupo u
organizacion que puede afectar o resultar afectado por las actividades de la compafiia
(Freeman,1984). Otra definicion de los grupos de interés o stakeholders serian las
personas o grupos de personas que tienen objetivos propios de manera que la consecucion
de dichos objetivos esta vinculada con la actuacion de la empresa. Es decir, la basqueda
de los objetivos propios esta condicionada y, a su vez, condiciona los objetivos y el
comportamiento de la empresa (Navas y Guerras, 2016: 87).

Habitualmente, aparece como consecuencia de la incompatibilidad para alcanzar las
expectativas de todos los grupos en los niveles deseados, el conflicto de objetivos entre
ellos. Fijando un objetivo que integra a los de todos los participantes, mediante la
negociacion se logra alcanzar un equilibrio. A su vez, en caso de desequilibrio de los
intereses de los grupos, el enfrentamiento de éstos tendria como objetivo prioritario la
propia supervivencia de la empresa, que los grupos admitirian por delante de sus intereses
personales o de grupo.

Este planteamiento supone que todos los grupos tienen la misma libertad para participar
e igual poder de decisidn. Aunque, en la practica, la escasez de alternativas condiciona en
cierto modo esa libertad. Por tanto, se admite que el grupo con mayor poder impone sus
objetivos con la restriccion de la consecucion minima aceptable de los objetivos de los
demas, condicionado asi al resto de los grupos.

Por otra parte, se han efectuado varias clasificaciones que ayudan a clarificar la naturaleza
de los diferentes grupos de interés. Asi, se consideran tres tipos: partes interesadas
consustanciales, constituidas por inversores Yy accionistas, empleados y socios
estratégicos; partes interesadas contractuales, integradas por clientes, proveedores y
subcontratistas e instituciones financieras, y partes interesadas contextuales, formado por
la administracion, comunidad local y creadores de opinion.

20



Cada vez mas empresas deciden adoptar criterios de responsabilidad social corporativa
(RSC)Y. Al momento de examinar las causas de esta tendencia se pueden diferenciar dos
tipos de causas: externas e internas. Por lo que respecta a las causas externas, Nieto (2005)
sefiala la presion reguladora y los cambios en los mercados.

En cuanto a la presion reguladora, las organizaciones son acreditadas como socialmente
responsables en funcion del grado de adhesion a ciertos principios de conducta. Dada la
pérdida de reputacion que puede suponer no ser reconocidas como compafiias
socialmente responsables, esta situacion presiona a las empresas para no quedar
descolgadas y aparecer como empresas ciudadanas.

Y, con relacion a los cambios en la demanda, cada vez se va viendo mas que los
consumidores son mas proclives a demandar productos y marcas de empresas socialmente
responsables, por lo que estarian dispuestos a pagar un sobreprecio por aquellos productos
que garanticen que en su fabricacion se han utilizado procedimientos acordes al modelo
RSC. Ademas, los consumidores son también cada vez méas propensos a penalizar a
aquellas empresas que incumplan sus responsabilidades sociales.

También los mercados financieros estan respondiendo a favor de la RSC; asi, se han
creado fondos de inversién compuestos por empresas gque acreditan comportamientos
socialmente responsables; ademas, se han creado nuevos indices bursatiles que incluyen
solamente a empresas con garantias en RSC. Estos indices son construidos por diferentes
agencias de rating RSC que recopilan y ordenan la informacién corporativa segun el
impacto de las actividades de la asociacion sobre los distintos grupos de interés. La
mayoria de las agencias tienen en cuenta los siguientes datos para su analisis: informacién
sobre la empresa, ética empresarial, accion social, gobierno corporativo, clientes,
empleados, medio ambiente, relaciones con los inversores, proveedores y actividades
empresariales controvertidas (Ventura, 2008: 57).

Vistos los factores externos, se debe hablar también de los factores internos. Estos
factores empujan a las empresas a adoptar y comunicar conductas socialmente
responsables. Como factores explicativos, llevan a la reduccién de riesgos y a la creacion
y acumulacion de activos de naturaleza intangible.

En este sentido, la reputacion e imagen de la empresa se ven reforzadas a la hora de
transmitir un compromiso con la sociedad que los mercados valoran cada vez més. Por
consiguiente, la RSC implica alcanzar relaciones cooperativas entre las empresas y los
trabajadores, para crear un clima de confianza que favorece la realizacion de inversiones
especificas a la empresa sin temor a ser expropiadas por la direccion. Para atraer a los
trabajadores méas valiosos, los equipos directivos respaldados por los consejos de
administracion establecen compromisos creibles de autolimitarse en su poder
discrecional. Estos compromisos se veran reforzados por la participacién en 6rganos
colectivos de decisién y por la informacion transparente. A cambio, los trabajadores se

10 La responsabilidad social corporativa (RSC) es una forma de dirigir las empresas basado en la gestion de
los impactos que su actividad genera sobre sus clientes, empleados, accionistas, comunidades locales,
medioambiente y sobre la sociedad en general. (Observatorio de RSC. Disponible en:
https://observatoriorsc.org/la-rsc-que-

es/#:~:text=1 a%20Responsabilidad%20Social%20Corporativa%20(RSC,sobre%20la%20sociedad%20en

%20general.)
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comprometeran a esforzarse e implicarse para aportar capital su humano al logro de
resultados conjuntos. De esta manera, se reducirén los costes de transaccion de la empresa
basados en las relaciones jerarquicas o en sistemas de incentivos a corto plazo.

En conclusidn, se reconoce que los recursos fisicos ya no son el activo mas importante y
valioso de una empresa, al haber sido éste reemplazado por los activos intangibles
basados en los conocimientos, como por ejemplo la reputacion.

3. ANALISIS DEL ENTORNO

Una vez planteados los objetivos de la empresa, conviene saber en qué entorno actuara.
Como una primera aproximacion, se debe definir el concepto de entorno que se refiere a
todo aquello que esta fuera de la empresa como organizacion (Mintzberg, 1984), y puede
afectar a los resultados de dicha empresa. Al ser una definicién muy genérica y amplia se
necesita delimitar el entorno relevante para el anlisis, el cual esta formado por todos los
factores externos que influyen sobre las decisiones y los resultados de la empresa (Grant,
2014:94).

Por tanto, el andlisis del entorno supone investigar acerca de las variables que definen el
marco contextual en el que la empresa va a desarrollar su actividad pero que escapan de
su control en la mayoria de las ocasiones, asi como identificar las oportunidades y
amenazas que ejercen distintos factores sobre el éxito de la empresa y decidir la respuesta
mas adecuada en cada caso.

Uno de los rasgos propios del entorno es que los factores que lo componen y su respectivo
comportamiento suelen ser cambiantes, lo que lleva a que se introduzca la incertidumbre
para la direccion de la empresa a la hora de enfrentarse a ellos. Por consiguiente,
constituye un problema relevante para la direccion conocer cuél es el nivel de
incertidumbre del entorno, cuales son sus causas y cémo deberia tratarse dicha
incertidumbre. El nivel de incertidumbre del entorno depende del grado de estabilidad,
del grado de complejidad, del grado de diversidad y del grado de hostilidad. En general,
se puede decir que cuanto mas dindmico, complejo, diverso y hostil es el entorno, mayor
es la incertidumbre con la que se tiene que enfrentar la direccion de la empresa (Navas y
Guerras, 2016: 138).

Por otra parte, se distinguen dos niveles en el analisis del entorno, el entorno general y el
entorno especifico, los cuales se desarrollaran a continuacion.

3.1. Analisis del entorno genérico

El entorno genérico se refiere al medio externo que rodea a la empresa desde una
perspectiva genérica, es decir, derivado del conjunto de factores que influyen en la
actividad de la empresa (Navas y Guerras, 2016: 137), y estaria formado por todas
aquellas fuerzas e influencias externas no controlables por la empresa que afectan
indistintamente a todo el mercado.
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El objetivo del analisis del entorno genérico desde la perspectiva del sistema econémico
y social es identificar los factores que afectan a la actuacion de la empresa y evaluar el
impacto que en ésta pueden tener.

A su vez, el analisis del entorno genérico puede considerarse como un factor importante
que influye en la competitividad general de las empresas en un determinado pais o regién
y, ademas, debe permitir la identificacion de algunas de las variables mas importantes que
afecten a la empresa. Se trata por tanto de explicar como influye la pertenencia a un pais
en la obtencion de una posicion ventajosa de la empresa para competir con empresas de
otros paises (Navas y Guerras, 2016: 141).

Por tanto, con el analisis del entorno genérico se trata de realizar un adecuado diagnostico
de la situacion con el proposito de detectar amenazas y oportunidades que dicho entorno
ofrece a la actuacion de la empresa tanto en el momento actual como en el futuro (Navas
y Guerras, 2016: 140), asi como permitir evaluar también el impacto de cada variable
sobre su rentabilidad o proceso de crecimiento y, asi tomar las medidas oportunas para
que dicho crecimiento sea favorable. Para todo ello, es de utilidad para las empresas
utilizar el analisis PESTA y el analisis de escenarios, desarrollados seguidamente.

3.1.1. Andlisis PESTA

El anélisis PESTA clasifica en cinco factores los elementos mas relevantes del entorno.
Estos factores son: Politico-legales, Econdmicos, Socioculturales, Tecnolégicos y Medio
Ambientales. Dentro de cada dimension se incluyen con caracter general un amplio
listado de variables para tener en cuenta, que debera ser adaptado a cada situacion objeto
de estudio (Aguilar, 1967).

3.1.2. Andlisis de escenarios

Por lo que respecta al anélisis de escenarios, se corresponde con otra técnica utilizada por
las empresas para hacer frente a la incertidumbre del entorno, que consiste en intentar
entender el futuro mediante el disefio de distintos escenarios!!. El objetivo de esta
metodologia es anticipar qué consecuencias tienen diferentes situaciones mas o menos
plausibles para las empresas (Kahn,1967).

Normalmente, lo habitual es disefiar un escenario con las condiciones méas favorables y
otro escenario con las condiciones mas desfavorables para la empresa. A su vez, estos
escenarios informan ex ante de las posibles lineas maestras de respuesta de la
organizacion, y, ademas, para cada escenario se incluira un conjunto de indicadores sobre
las variables clave que lo conforman. De esta forma, las sefiales de alarma basadas en la
informacién disponible permiten reducir las incertidumbres sobre el futuro y tomar
decisiones para adaptarse al entorno que se vislumbra.

11 Un escenario puede entenderse como una modelizacion de un entorno futuro seguido de un analisis sobre
las previsibles consecuencias para la empresa o conjunto de empresas involucradas (Ventura, 2008: 130).
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3.2. Analisis del entorno especifico

El entono especifico, por su parte, se refiere a la parte del entorno mas préxima a la
actividad habitual de la empresa y que tiene que ver con el sector? al que la empresa
pertenece y con el mercado al que se dirige (Navas y Guerras, 2016: 137). Aqui es donde
se encuentran los principales agentes con los que la empresa se relaciona tales como los
competidores, los proveedores y los clientes.

Para definir y delimitar el entorno competitivo se puede hacer uso de tres conceptos:
industria, negocio de una empresa y sector. En primer lugar, la industria hace referencia
al conjunto de empresas que tratan de atender a los grupos de clientes y cubrir todas las
funciones posibles, a partir de una tecnologia determinada. Este concepto es similar al de
sector industrial definido por el lado de la oferta. En segundo lugar, por lo que respecta
al negocio de una empresa, alude a que cada empresa decide a partir de la tecnologia
elegida, atender una o varias funciones y atender a uno o varios tipos de clientes. Por ello,
el concepto de negocio manifiesta la seleccion concreta que cada empresa hace de las
funciones y grupos de clientes que quiere atender (Navas y Guerras, 2016: 168). Y, en
tercer lugar, el sector se refiere al conjunto de empresas que cubren la misma funcién para
el mismo grupo de clientes, independientemente de la industria en la que estén. A
diferencia del concepto de industria, este concepto tiene que ver con la definicion del
sector industrial por el lado de la demanda.

3.2.1. El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Una vez definido el entorno especifico, es necesario analizar los principales factores que
condicionan e influyen la actividad de la empresa.

El objetivo del anélisis del entorno especifico es poner de manifiesto las oportunidades y
amenazas que el mismo ofrece a la empresa y que determinan su capacidad potencial para
obtener beneficios, lo cual determina el atractivo de la industria (Navas y Guerras,
2016:174). Por tanto, el éxito de una empresa dependera del atractivo de la industria en
la que opera la empresa y también de la posicion competitiva de la empresa dentro de esa
industria, es decir, en general dependera de la capacidad de la empresa para adaptarse al
entorno.

En cuanto a la posicion competitiva de la empresa dentro de la industria, para saber esa
posicién, primero se debe analizar la industria en la que se encuentra y ver los resultados,
si es atractiva 0 no; y posteriormente, se compara los resultados de la empresa con la
industria para saber si la empresa tiene ventaja 0 desventaja competitiva. La empresa
tendra ventaja competitiva cuando la rentabilidad de la empresa es mayor que la
rentabilidad media de la industria, y, por ende, tendra desventaja competitiva cuando la
rentabilidad media de la empresa es menor que la rentabilidad de la industria.

Y, por lo que respecta al atractivo de la industria, esté relacionado cuantitativamente con
la rentabilidad media, es decir, si la rentabilidad media del sector es reducida, la industria
es poco atractiva, y si la rentabilidad media del sector es elevada, la industria es atractiva.

12 Un sector se define como un conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios que son sustitutivos
cercanos uno del otro (Hill y Jones, 2013: 47).
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En consecuencia, si la empresa tiene un resultado superior al promedio de la industria,
tendré ventaja competitiva. Por lo que, lo ideal seria competir en una industria atractiva
y tener ventaja competitiva. Y también, el atractivo de la industria esta relacionado
cualitativamente con el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Este modelo de Porter fue dado a conocer en el afio 1980 y esta basado en el paradigma
Estructura-Conducta-Resultados (Bain, 1956) desarrollado por la Economia Industrial.
Este modelo considera cinco fuerzas que influyen sobre el grado de atractivo de la
industria: la amenaza de los productos sustitutivos, la amenaza de entrada de
competidores potenciales, la rivalidad interna entre competidores actuales, el poder
negociador de los clientes y el poder negociador de los proveedores (Porter, 1980).

Un sector sera estructuralmente muy atractivo cuando la amenaza de nuevos
competidores es baja (existen barreras de entrada altas), la rivalidad es baja, la amenaza
de productos sustitutivos es baja y el poder negociador de clientes y proveedores es bajo
(Ventura, 2008: 140). Seguidamente, se desarrollardn una por una las cinco fuerzas
competitivas de Porter anteriormente citadas (Porter, 1980):

e En primer lugar, para analizar la amenaza de productos sustitutivos se parte de
que los productos o servicios sustitutivos son aquellos que satisfacen una
necesidad similar, pero empleando una tecnologia diferente. La existencia de
sustitutivos obliga a las empresas establecidas a convencer a sus clientes de las
ventajas de consumir sus productos en cuanto a calidad, precio, caracteristicas,
satisfaccion de necesidades, facilidad de uso, etc., frente a los provenientes de
otras industrias (Navas y Guerras, 2016:181). Por consiguiente, para analizar la
amenaza de productos sustitutivos se parte de que el beneficio potencial que se
obtiene en un sector de actividad esta condicionado por el precio que esta
dispuesto a pagar los clientes por el producto, y a su vez, ese precio dependera de
la existencia o no de sustitutivos. Es asi, que si no existen sustitutivos la demanda
sera mas inelastica respecto al precio y si existen sustitutivos, la demanda seria
elastica respecto al precio (un aumento en el precio del producto puede dar lugar
a una caida de la demanda y una huida hacia la demanda del sustitutivo). En este
ultimo sentido, la elasticidad cruzada al medir la importancia de los sustitutivos y
la amenaza que éstos pueden representar para los productos de la industria, ésta
seria positiva, pues subidas en el precio de un producto, aumentan la demanda de
un sustitutivo cuanto mas complejas son las necesidades y mas dificil es distinguir
entre prestaciones en nuestro producto, menor es la tendencia a sustituir con el
sustitutivo del comprador.

e En segundo lugar, esta la amenaza de entrada de competidores potenciales®?,
depende de las barreras de entrada y de la reaccion esperada por parte de las
empresas establecidas, y asi, se protege la rentabilidad de las empresas del sector.

En este sentido, las barreras de entrada en condiciones ceteris paribus estan
protegiendo el atractivo del sector. Estas barreras de entrada pueden ser:

13 Los competidores potenciales son aquellas empresas que no estan compitiendo en el sector actualmente,
pero podrian hacerlo.
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- la inversion inicial necesaria para entrar a competir, ya que, si esta inversion es
muy elevada disuade la entrada;

- las economias de escala, de modo que el potencial entrante para ser eficiente
deberia ser capaz de alcanzar el tamafio minimo eficiente (cantidad de produccion
a la cual se minimiza costes medios). En este caso un potencial entrante tiene dos
alternativas: entrar a pequefia escala, asumiendo que no sera competitivo en costes
0 entrar a gran escala y asumir probablemente costes de subutilizacion.

- las ventajas absolutas en costes independientes de las de las economias de escala
y asociadas a la ventaja de ser el primer entrante, como pueden ser el efecto
experiencia* o el acceso privilegiado a componentes 0 materias primas;

- la diferenciacién del producto como barrera de entrada de caracter estratégico
fuerte, da reconocimiento de la marca y fidelidad del consumidor. Las opciones
que tiene un potencial entrante para entrar en un mercado en el que se compite via
diferenciacion son entrar con fuertes inversiones en campafias de publicidad,
centrarse solamente en un nicho de mercado o entrar a competir via precios;

- el acceso a canales de distribucion, pues el potencial entrante también tiene que
romper la fidelidad de los distribuidores;

- las barreras administrativas y legales que operan en sectores intensivos en

conocimiento, en los que se requieren licencias para operar o con fuerte
intervencion gubernamental.
Las barreras a su vez, pueden ser barreras estructurales, asociadas a las
caracteristicas estructurales del sector. Son barreras que forman parte del sector,
las simples caracteristicas del sector frenan la entrada; barreras estratégicas,
asociadas a las actuaciones previas y premeditadas de las instaladas; y barreras
legales, asociadas al control del grado de competencia de un sector. Estas barreras
pueden dar lugar a distintos sectores con diferentes tipos de entrada: entrada
bloqueada, cuando hay barreras estructurales que son efectivas; entrada impedida,
cuando las empresas ya instaladas aplican barreras estratégicas para impedir la
entrada; y, entrada acomodada, cuando las barreras estructurales no son efectivas
y las estratégicas no merecen la pena por su elevado coste.

e En tercer lugar, esta la rivalidad interna entre competidores actuales, y hace
referencia a la actuacion de los competidores existentes en la industria en un
momento determinado. Por ello, de todas las fuerzas competitivas esta es la que
mas condiciona la rentabilidad. Con relacion a esto, existen factores que influyen
el riesgo de la rivalidad:

- el grado de concentracion, que hace referencia al numero de competidores y al
tamario relativo, por lo que lo ideal es que haya pocos competidores y tamafos
relativos distintos.

Por consiguiente, cuanto mayor es la concentracion, menor sera el riesgo de
rivalidad interna. Por ello, es mas probable cuanto mas concentrado esté el sector
que se realicen acuerdos colusivos entre las empresas competidoras. Respecto a
esto, para analizar el nivel de concentracién se analizan los ratios de

14 E| efecto experiencia es la disminucion del coste unitario de produccion en un porcentaje constante a
medida que se duplica la produccién acumulada desde el inicio de la actividad de la empresa.
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concentracion: el coeficiente de concentracion®® y el Indice de Herfindhal
Hirschman 6.

- lacompetencia en precios puede tener relacion con el grado de similitud entre las
empresas, pues cuanto menos parecidas sean las empresas, mayor es el riesgo de
rivalidad.

- el crecimiento de la demanda, en concreto, la tasa de crecimiento del sector,
relacionada con el ciclo de vida del producto y la estacionalidad de la demanda.
Si la demanda esté creciendo, el riesgo de rivalidad sera menor puesto que las
empresas no tienen que luchar en precios para ganar clientes; mientras que si el
sector estd estancado, la rivalidad aumenta, pues tendran que luchar por ganar
clientes.

- la diferenciacion del producto, puesto que, si las empresas canalizan la
competencia via diferenciacion, el riesgo de rivalidad es menor, ya que al
diferenciarse la empresa se aisla de la competencia, creando barreras de entrada.

- los excesos de capacidad pueden deberse a dos causas: a la demanda ciclica,

relacionada con la estacionalidad de los productos y que puede solucionarse
diversificandose o intentando potenciar el consumo; y, la demanda en declive, que
hace referencia a que si la demanda estd cayendo lo 16gico es deshacerse de la
capacidad productiva. Sin embargo, en ocasiones existen barreras de salida y a las
empresas les es dificil deshacerse de esa capacidad productiva. Estas barreras de
salida a su vez estan relacionadas con activos especificos!’ y, por tanto, cuanto
mas exceso de capacidad haya, mayor sera la rivalidad.
Por ultimo, estan las condiciones de costes, aludiendo a las economias de escala
y el ratio CF/CV. Si en un sector existen economias de escala y el ratio CF/CV es
elevado, es méas probable que se produzcan reducciones de precios para aumentar
la cantidad producida y vendida, y asi, repartir costes fijos entre un mayor
volumen de produccion. En este sentido, puede ser Util el indicador conocido
como Apalancamiento Operativo (AO)*8. Por tanto, cuanto mayor sean los costes
fijos, mayor sera el AO, es decir, mas sensible es el beneficio ante variaciones en
las ventas, y méas probabilidad hay de que exista rivalidad en precios.

e La cuartay quinta fuerzas competitivas son el poder negociador de los clientes y
de los proveedores, apuntando a la capacidad de imponer condiciones en las
transacciones que realizan con las empresas de la industria (Navas y Guerras,
2016: 182).

15 El coeficiente de concentracion es el sumatorio de las cuotas de mercado de las n empresas del mercado.
16 ] indice de Herfindhal Hirschman (HHI) es el sumatorio de las cuotas de mercado de todas las empresas
al cuadrado. Este indice se utiliza para ver el grado de concentracion entre empresas. Por tanto, un mercado
sera no concentrado cuando el HHI sea menor que 1000, un mercado con relativa concentracién serd cuando
el HHI esté entre 1000 y 1800 (en Europa entre 1000 y 2000) y el mercado ser& muy concentrado cuando
el HHI sea mayor que 1800 (en Europa superior a 2000).

7 Los activos especificos son activos que en su uso actual tienen mas valor que en cualquier otro uso
alternativo (son especificos a la empresa en la que obtiene méas rendimiento).

18 El Apalancamiento Operativo (AO) hace referencia a la sensibilidad del beneficio ante variaciones en las
ventas, por lo que aumenta la rivalidad. Su calculo seria: AO= margen * produccion/ margen * produccion
— costes fijos.
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Este poder negociador depende de dos factores: la sensibilidad de los clientes?® al
precio y el poder relativo de negociacion. En cuanto a la sensibilidad de los
clientes al precio, hay que tener en cuenta que un consumidor final que compra
un bien tiene libertad para elegir el producto, pero no tiene poder negociador, por
tanto, en general, los consumidores finales no tienen poder negociador. Por
consiguiente, la sensibilidad al precio afecta a la actitud para negociar, pero no se
traduce necesariamente en mas poder.

En relacion con esto, los factores que afectan a la sensibilidad al precio de los
clientes son: el peso del coste del componente sobre el coste total, pues cuanto
mayor sea este peso, mayor sera la sensibilidad de los clientes al precios; la
diferenciacion e importancia de la calidad ya que, cuanto més diferenciado o mas
importante sea la calidad, menor sera la sensibilidad de los clientes al precio, y la
intensidad competitiva entre clientes, porque, si la intensidad competitiva entre
las cadenas de distribucidn es muy alta, es decir, si compiten en precios, mayor
sera la sensibilidad al precio de éstos.

Por otra parte, en cuanto al poder relativo de negociacion, depende de la
posibilidad de negarse a negociar. En este sentido, el poder relativo de
negociacion depende de: el tamafio y concentracion de clientes, puesto que si son
pocos clientes y de gran tamafio, tienen mas poder; la informacion sobre
productos, precios y costes de los suministradores, ya que cuanta mas informacion
tengan éstos, mas poder negociador; los costes de sustitucién en que incurre el
cliente si cambia de proveedor, dado que, si los costes son altos, reducen su poder
negociador: y, por altimo, la posibilidad de integracion vertical por parte de los
clientes hacia atras, debido a que cuanto mayor sea la posibilidad de integracion
vertical, mas poder para el cliente.

Sin embargo, el modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter (1980), presenta
limitaciones, entre otras estdn la importancia de la cooperaciéon y de los
complementarios®® y grupos estratégicos.

Bradernburger y Nalebuff (1996) destacan la importancia de las relaciones cooperativas
entre las empresas, ademas de las relaciones competitivas. Y es que, en este sentido,
Porter (1980) solo hablé de la rivalidad entre empresas, pero no de la cooperacion entre
ellas, lo que en el mundo actual es determinante.

Ademas, Porter no tuvo en cuenta los productos o servicios complementarios en el
analisis del sector, un hecho relevante puesto que el atractivo de la industria va a depender
de la cantidad y calidad de bienes de caracter complementario, dado que influyen en su
demanda.

19 Siendo los clientes las empresas en el poder de negociacion de los proveedores.
20 Un producto o servicio X se define como complementario de otro Y, siempre que la presencia de X haga
gue, Y sea mas atractivo, y su elasticidad cruzada es de singo negativo.
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4. ANALISIS INTERNO

Tras haber abordado el analisis del entorno, se debe desarrollar también el analisis interno.
Este analisis interno consiste en el estudio del papel que cumplen los recursos y
capacidades en el analisis estratégico de la empresa (Ventura, 2008: 316). A su vez, el
analisis interno persigue identificar las fortalezas y debilidades que tiene una empresa
para desarrollar su actuacion competitiva (Navas y Guerras, 2016: 209). De acuerdo con
esto, la estrategia persigue sincronizar los recursos y capacidades de la empresa a las
exigencias del entorno en que compite.

Las empresas pueden obtener recursos y capacidades de tres formas no excluyentes,
adquiriéndolos en el mercado, acumulandolos a partir de la experiencia y el aprendizaje
(activos intangibles y capacidades) o, combinando sus recursos con los de otras empresas,
mediante los acuerdos de cooperacion.

La Teoria de los Recursos y las Capacidades encuadra un conjunto de aportaciones que
tienen como rasgo comun la heterogeneidad de recursos entre las empresas y su
imperfecta movilidad, lo que ayuda a explicar las diferencias sostenidas en la rentabilidad
observada (Barney, 1991). Esta teoria tiene como objetivo identificar el potencial de la
empresa para establecer ventajas competitivas mediante la identificacion y valoracién
estratégica de los recursos y capacidades que posee o0 a los que puede acceder (Navas y
Guerras, 2016: 219).

En relacién con esto, cada empresa se diferencia de las demas por el conjunto de recursos
y capacidades que ha ido acumulando a lo largo del tiempo. Si, ademas, algunos recursos
son escasos y dificiles de imitar, o de sustituir, las diferencias entre las empresas pueden
prolongarse en el tiempo. A su vez, los recursos difieren en su valor para competir con
ventaja en diferentes mercados; por tanto, aquellas empresas que posean los recursos mas
adecuados para competir en una industria dispondran de una ventaja competitiva
(Ventura, 2008: 317).

Asi pues, las empresas deberan dedicar especial atencidon a identificar, desarrollar,
proteger y desplegar aquellos recursos y capacidades que aseguren el logro de ventajas
competitivas sostenibles.

Desarrollado el analisis interno, se debe ampliar el tema, explicando en detalle lo que son
los recursos y capacidades.

4.1. Recursos

Por lo que respecta a los recursos, la Real Academia de la Lengua define que “un recurso
es un medio de cualquier clase que, en caso de necesidad, sirve para conseguir lo que se
pretende”. Por tanto, los recursos de la empresa son el conjunto de medios de cualquier
clase o naturaleza, que sirven para alcanzar los fines de la empresa (Ventura, 2008: 318).

A su vez, los recursos de la empresa pueden ser tangibles o intangibles. Los recursos
tangibles son los que tienen existencia fisica y normalmente son mas faciles de identificar
y medir a través de la informacion que proporcionan los estados contables. Dentro de los
recursos tangibles estan los recursos fisicos (edificios, terrenos, maquinaria, mobiliario,
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herramientas, etc.) y financieros (dinero, disponibilidades, derechos de cobro, capacidad
de endeudamiento, etc.) que permiten a laempresa llevar a cabo las inversiones requeridas
por la estrategia establecida.

Un problema que se plantea en la gestion de recursos tangibles es su valoracion monetaria,
realizada habitualmente en términos contables. Ademas, también les afecta el paso del
tiempo, al depreciarse o perder valor (Navas y Guerras, 2016: 222).

Por otro lado, los recursos intangibles se sustentan en el conocimiento que la empresa ha
adquirido o desarrollado a lo largo de su historia; conocimiento que debe ser utilizado,
junto a los recursos tangibles, para obtener bienes y servicios que creen valor para los
clientes de la empresa (Ventura, 2008: 318). Estos recursos, al basarse en la informacion
y el conocimiento, no tienen existencia fisica, por lo que no suelen aparecer en la
informacion contable, por tanto, su identificacion y medicion es mas compleja. Ademas,
tienen un comportamiento muy diferente de los tangibles debido a que son recursos de
lenta y costosa acumulacién, sus derechos de propiedad suelen estar mal definidos, son
de dificil venta en el mercado y susceptibles de maltiples usos y ademas de aumentar su
valor con el paso del tiempo (Fernandez Rodriguez, 1993).

Dentro de los recursos intangibles, se pueden diferenciar los activos humanos y no
humanos segln su vinculacion directa 0 no con las personas que forman parte de la
empresa. Los recursos intangibles no humanos, o independientes de las personas, pueden
clasificarse, a su vez, en tecnoldgicos y organizativos. Los primeros incluyen las
tecnologias y conocimientos disponibles que permiten fabricar los productos o prestar los
servicios de la empresa y que pueden concretarse en patentes, disefios, bases de datos,
etc. Entre los segundos se pueden citar la marca, el logotipo, el prestigio, la reputacion,
la cartera de clientes, etc. (Navas y Guerras, 2016: 223).

En cuanto a los recursos aportados por los seres humanos a la empresa (capital humano),
hacen referencia a los conocimientos, experiencia, entrenamiento, motivacion, habilidad
de razonamiento y decision, lealtad y compromiso con la empresa.

4.2. Capacidades

Los recursos, por si mismos (actuando de forma aislada), no suelen ser operativos, es
necesario integrar recursos de diferente naturaleza, mediante algun tipo de estructura
organizativa, para llevar a cabo las diferentes actividades necesarias para innovar y
producir bienes y servicios (Ventura, 2008: 322). Las capacidades permiten desarrollar
una actividad adecuadamente a partir de la combinacion y coordinacion de los recursos
individuales disponibles (Navas y Guerras, 2016: 224).

En general, las capacidades estan ligadas al capital humano y se apoyan sobre todo en los
activos intangibles, especialmente el conocimiento tecnol6gico y organizativo de la
empresa (Fernandez et al., 1997: 13).

A su vez, las capacidades son intangibles por lo que no siempre resulta facil distinguir
entre recursos intangibles y capacidades. Lopez (1996) establece dos criterios para
distinguirlos:
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- El primero se basa en el carécter de stock de los recursos frente al caracter de flujo
de las capacidades (Penrose, 1959; Mahoney y Pandian, 1992). Es decir, los
recursos son cosas o elementos que se poseen o controlan y existen con relativa
independencia del uso que se les dé en la empresa. Mientras que las capacidades,
representan formas de hacer las actividades, de utilizar los recursos (Navas y
Guerras, 2016: 225).

- El'segundo criterio de distincion esta en el caracter colectivo de las capacidades y
el individual de los recursos. Efectivamente, frente a las habilidades individuales
de cada persona, las capacidades sélo existen en la medida en que dichas personas
colaboran entre si y utilizan otros factores o activos para resolver un problema o
realizar una actividad (Navas y Guerras, 2016: 225).

Por otra parte, las capacidades se pueden clasificar en (Hall, 1993): capacidades
funcionales y culturales. Las primeras con aquellas que estan orientas a resolver
problemas técnicos o de gestion especificos (fabricar un producto, gestionar un préstamo,
controlar la calidad, etc.). Las segundas, por su parte, se vinculan mas a la actitud y
valores de las personas como puede ser la capacidad para gestionar cambios
organizativos, para innovar, para trabajar en equipo, ...

En conclusion, resulta mas facil identificar y clasificar las capacidades que los recursos
de la empresa. En la medida en que éstas representan una habilidad para resolver
determinados problemas o hacer bien determinadas actividades, la empresa debe realizar
un inventario de las actividades y problemas que es capaz de llevar a cabo o resolver
adecuadamente. Para ello, puede ser util clasificar las actividades de acuerdo con un
criterio funcional o a partir de la utilizacion de la cadena de valor (Grant, 2014).

5. DIAGNOSTICO FINAL. ANALISIS DAFO

Tras haber hablado del analisis externo y del analisis interno, conviene hablar del analisis
DAFO que también esta relacionado con los factores externos e internos que afectan a la
empresa.

El analisis DAFO fue inventado en la década de 1960 por un consultor administrativo de
nombre Albert Humphrey en el Instituto de Investigacion de Stanford. Es una de las
herramientas méas populares para el analisis estratégico, tanto interno como externo, al
presentar, de forma conjunta, las principales conclusiones que se derivan del mismo. La
expresion DAFO es el acronimo de las palabras Debilidades-Amenazas-Fortalezas-
Oportunidades (Navas y Guerras, 2016: 243).

Consiste en representar en cada una de las areas de la matriz DAFO los puntos fuertes y
débiles con los que cuenta la organizacion, asi como las oportunidades y amenazas que
la empresa puede encontrar en su entorno. El disefio de la matriz es meramente
cualitativo, expresandose en cada cuadrante los aspectos més relevantes de cada factor
(Navas y Guerras, 2016: 243).

Un analisis DAFO puede hacerse al principio del proceso de analisis estratégico, como
una forma de generar una tormenta de ideas para poner sobre la mesa los principales
aspectos de este. Pero, también podria realizarse al final del proceso como una sintesis 0
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resumen de las principales conclusiones obtenidas con otras herramientas como el perfil
estratégico, el modelo de las cinco fuerzas, la cadena de valor, etc. De esta manera, se
consigue resumir los anélisis interno y externo, proporcionando una vision global de la
situacion en la que se encuentra la empresa para disefiar la estrategia (Navas y Guerras,
2016: 243).

Ademas, permite sensibilizar a la direccion acerca de las cuestiones clave que tiene que
abordar a la hora de elegir la estrategia. Asi, el analisis DAFO sugiere las principales
acciones geneéricas que es preciso emprender para elegir una buena estrategia: aprovechar
las oportunidades del entorno, evitar sus amenazas, mantener y reforzar las fortalezas y
corregir las debilidades de la empresa (Duncan et al., 1998).

Por otra parte, es una herramienta estatica que muestra la foto de la situacion en un
momento del tiempo pero que no aporta pistas acerca de la evolucién pasada y posible
evolucion futura del entorno o de la empresa. Por otro lado, adolece de integracion entre
los andlisis externo e interno, al no establecer relaciones entre las variables clave que
componen ambos sistemas. Ademas, el analisis DAFO no permite identificar la mejor
estrategia para la empresa ni sefiala los pasos mas adecuados para realizar un cambio
estratégico necesario (Dess et al., 2011).

6. CASO PRACTICO: EMBUTIDOS EZEQUIEL

Antes de desarrollar el analisis estratégico de Embutidos Ezequiel S.L., conviene contar
su historia con informacion proporcionada por la pagina web de la empresa
(www.embutidosezequiel.com) y a través de una entrevista con el propietario de dicha
empresa.

El origen de esta empresa familiar de tradicion ganadera es del afio 1945, cuando el abuelo
del actual propietario, Ezequiel, dedicado al ganado trashumante, comienza la venta de
productos carnicos. Fue en la década de los 70, cuando el padre del actual propietario,
Amador, que era de Villadangos, decide bajar a Villamanin y montar un pequefio bar
cerca de la estacion. En aquellos afios, en los bares de esa zona, con la climatologia
adversa que hay en invierno, la gente queria comer en el bar para no tener que desplazarse
a otro con el temporal, por lo que a su padre se le ocurrié hacer una pequefia fabrica de
embutidos. Y ahi fue el germen dentro del pueblo donde se inici6 todo. Siempre ha sido
una unién de dos negocios, el de hosteleria y el de fabricacion de embutidos. Sobre la
década de los 90, la empresa y sus valores pasan a manos de la tercera generacion,
Ezequiel Garcia, el cual sigue al frente de la empresa actualmente. Por tanto, esta empresa
tiene mas de 70 afios de experiencia dedicandose a la elaboracion artesanal de embutidos.

Segun Ezequiel Garcia, actual propietario, el gran hecho de la empresa, en principio, fue
la ampliacion de las instalaciones. El salto mas grande fue cuando desplazaron las
instalaciones de la carretera del pueblo y se trasladaron fuera, separando los negocios de
fabrica y hosteleria, pues estaban en el mismo edificio; por normativas de higiene,
sanitarias y de funcionamiento de trabajo decidieron separarlo, y ya empezaron con
edificios anexos, pero siempre con la fabrica fuera del restaurante. De este modo, la
empresa funciona con el restaurante para hosteleria y la fabrica para la produccion de
embutidos, suministrando siempre al restaurante.
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Tras haber abordado la historia y los hechos mas relevantes de la empresa, ahora se
desarrollara su andlisis estratégico.

En lo que respecta a su estrategia corporativa, en el inicio esta presente una integracion
vertical hacia atras pues contaban con un matarife (en sus palabras “matdn’’) para matar
los cerdos y hacer las matanzas como si fueran de particulares hoy en dia. Actualmente,
Ilevan a cabo una desintegracion vertical, ya que mandan matar los cerdos en un matadero
autorizado, por lo que se delega en el mercado una actividad que anteriormente hacia la
empresa.

Por el lado de la diversificacion, existe una diversificacion relacionada porque al principio
esta empresa empezd con los chorizos, pero de ahi se derivan todos los productos
relacionados con el cerdo, como el jamon, el lacon, el botillo... Y luego ya, en Ledén como
siempre hubo mucha tradicion y es de hecho el dnico sitio donde se fabrica la cecina, se
empezd a hacer la cecina.

El incremento de la cartera de productos porcinos se dio al principio en la fabrica pequefia
para simplemente abastecer su propio restaurante en ese momento, puesto que habia pocas
instalaciones y se fabricaba poca cantidad para hacer este servicio. Después, al haber
mucha demanda y el restaurante también funcionaba muy bien (la gente aparte de
comerlo, queria llevarlo para casa), se ampliaron las instalaciones para fabricar mas; este
hecho hizo que hoy en dia en el propio restaurante haya una pequefia tienda con sus
productos para comprarlos. Y al cabo de 4 0 5 afios desde que se instalaron en el pueblo
de Villamanin, poco a poco se fue ampliando la empresa, hasta que se tomd la decision
de salir a la carretera porque el pueblo habia perdido transito de gente, y con ello, dieron
un salto a la fabrica de embutidos en cuestiones de marcas de calidad y de instalaciones
mas grandes.

Y, por otro lado, también hay una diversificacion no relacionada, aunque utilizan los
mismos recursos, como la pagina web, pero venden productos en los que no existe una
relacién directa con sus actividades tradicionales ganaderas; entre esos productos estan,
por ejemplo, bonito del norte en escabeche y en aceite de oliva, fabricado por Conservas
Zallo S.A., menestra de verduras y corazones de alcachofas, fabricado por Conservas
Juanchu...

Ademas, en cuanto a la parte de internacionalizacion, hay épocas y ciclos en los que
dependen de un mercado que esta globalizado tanto en cecina como en chorizo, ya que el
cerdo se mueve a nivel global. Al ser Espafia uno de los principales exportadores, han
creado por ello un &rea de negocios internacionales, el cual esta presente en China, donde
han tenido afios con precios muy altos, y ahora mismo estdn en una época muy
complicada por el tema del precio de porcino que ha subido un 85%, por lo que surgen
problemas de suministro y de precios elevados. En este sentido, al estar muy enfocados
en los grandes centros comerciales de Espafia no han dedicado mucho tiempo a la
exportacion, pero, al estar creciendo la empresa, ahora tienen un departamento de
exportacion. Para desarrollar mas esta area de negocio internacional, recientemente, han
contratado a un becario francés que se encarga de indagar el mercado de Francia, y que
depende de la persona que les lleva la parte de exportacion. A su vez, esa area de negocios
internacionales también estd presente en varios paises de Europa, en Guatemala y en
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México y estan con temas de autorizacion porque hay paises que necesitan una
autorizacion especifica para exportar.

En lo que se refiere a la estrategia competitiva, esta empresa sigue, por un lado, la
estrategia de liderazgo en costes, pues venden productos de buena calidad a un precio
asequible, y para ello han creado un departamento de calidad. Esta estrategia versa en la
capacidad de una empresa para reducir costes en todos los eslabones de su cadena de
valor, logrando asi una ventaja competitiva.

En este sentido, entre los factores en los que incide la empresa para lograr una ventaja en
costes destacan, los factores relacionados con la configuracién del proceso productivo.
En este caso, dichas decisiones tuvieron que ver con el disefio de la cadena de valor y la
innovacion del proceso, ya que esta empresa cuenta con la maquinaria tipica de las
fabricas de embutidos, pero han incorporado un sistema de perchas que es donde iran
colgados los productos. Esta nueva incorporacion les facilita el trabajo, es mas higiénico,
mas comodo, permite no utilizar los toros mecanicos y las instalaciones sufren menos.
Este sistema de perchas lo tienen tanto en la parte nueva de la fabrica de Villamanin como
en la fabrica de La Robla.

Por otro lado, Embutidos Ezequiel también sigue una estrategia de diferenciacion, en
cuanto a la decision de vender en China cuando hay demanda, pues han tenido que vender
con precios muy altos. Y es que en el mercado de China en este tipo de productos no hay
una gran oferta, por tanto, algunas personas estan dispuestas a pagar esos elevados
precios. Por eso, en China podria llevar a cabo una estrategia de diferenciacion y aqui en
Espafia una estrategia de liderazgo en costes, puesto que aqui hay més oferta de este tipo
de empresas cérnicas. En relacion con eso, se podria decir que, en China, esta empresa
alcanzaria el poder de monopolista, obteniendo ganancias considerables por ofrecer
productos diferenciados en dicho mercado.

Siguiendo con el desarrollo del analisis estratégico de Embutidos Ezequiel, esta empresa
tiene como mision elaborar sus productos respetando siempre la tradicion, cumpliendo
todos los estandares de calidad y manteniendo una actividad respaldada por la constante
innovacion. En cuanto a su vision, se basan en mejorar dia tras dia, tanto en la calidad
como en el servicio de sus productos. Y, por lo que respecta a sus valores, siempre han
trabajado bajo los que han sido, siguen y seguiran siendo sus tres pilares fundamentales:
en primer lugar, el respeto por la tradicion. Para ello, seleccionan las mejores calidades
de cada uno de los elementos que intervienen en sus elaboraciones. Pero para ellos, la
tradicion no esta refiida con el cumplimiento de la normativa mas exigente. Con el
objetivo de mejorar dia tras dia, tanto en la calidad como en el servicio de sus productos,
cumplen los estandares mas exigentes de calidad. Y, por ultimo, su actividad se respalda
en la continua actualizacion e innovacion. Su equipo de I+D+l trabaja de manera
constante en la creacion de nuevos productos y en el desarrollo de procesos de fabricacion
novedosos (www.embutidosezequiel.com). Actualmente, en cuanto a los nuevos
productos, tienen consolidado el chorizo de ajo negro, fueron los primeros que sacaron al
mercado este producto y esta funcionando muy bien. Y ahora estan en un proyecto para
un producto nuevo que esta en proceso de pruebas, con la idea de lanzar algin producto
acorde a demandas mas saludables. Aun no saben lo que puede surgir, estan en un acuerdo
de colaboracion con el Instituto Tecnoldgico del Cantabrico, llevan mas o menos un afio
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con él, porgue es un proyecto que tarda mucho y que no saben si dara buen resultado o
no.

Siguiendo con el analisis estratégico, hay varias etapas en el proceso de cambio de una
empresa. Una primera etapa, se refiere al cambio incremental, esta etapa tuvo lugar
cuando el padre de Ezequiel, Amador, decidi6 abrir un bar. Asi continué un tiempo, por
lo que también tuvo lugar la etapa de continuidad, en la que el entorno no cambia, se
conoce Yy se dispone de los recursos necesarios. Hoy en dia, ante la situacion que se esta
viviendo, la empresa estd pasando por la tercera etapa; aqui el entorno cambia con
intensidad, por lo que la empresa debe reaccionar y tomar decisiones. Dichas decisiones
ya empezaron a ser tomadas cuando Amador decide abrir una pequefia fabrica de
embutidos. Este hecho fue el germen de la idea de negocio de Embutidos Ezequiel, la
unién de dos, la hosteleria y la fabricacion de embutidos.

Por tanto, entre los objetivos actuales de dicha empresa y tal y como esté la situacién al
ser afios dificiles por el tema de la inflacion, la guerra de Ucrania... de momento el
objetivo principal es mantenerse, pues hicieron una inversion considerable el afio pasado
en magquinaria que quieren amortizar y luego ya ir viendo como se presenta el futuro y si
tienen que realizan alguna inversién mas.

Por otra parte, por lo que se refiere al tamafio de la empresa, esta empresa es considerada
una empresa mediana, al tener mas de 100 trabajadores y por su facturacién que ya entra
dentro de este tipo de empresas, pero Ezequiel decia que ellos se consideran como una
empresa pequefia porque son familiares y los empleados son la mayoria de los que
empezaron. Por tanto, para el propietario, su concepto de empresa es méas bien familiar.

Por lo que respecta a la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), esta empresa ha
apostado por el autoconsumo de electricidad en sus plantas de Villamanin y La Robla. En
este sentido, en su pagina web informan de que en 2022 han querido reforzar su
compromiso con el medio ambiente, apostando por las energias renovables, incorporando
en sus dos fabricas placas solares que ayudaran a reducir la huella de carbono. Como parte
de estas medidas sostenibles, se ha realizado una fuerte inversion que les permite seguir
consolidando su crecimiento a través de un modelo de negocio cada vez mas eficiente y
sostenible. Entre las razones principales de esta inversion se encuentra el alto consumo
de electricidad que se genera al pertenecer a la industria alimentaria. Por otra parte, la
volatilidad del mercado de la electricidad: cualquier incremento del precio de la
electricidad, como el que se lleva dando un tiempo, supone un aumento significativo de
sus costes, lo que les hace menos competitivos en el mercado afectando directamente a
su cuenta de resultados. Y aunque consiguieron reducir casi cerca de un 30% la
dependencia energética, al final, la factura energética se dispar6 muy por encima de lo
que pagaban antes sin las placas.

Tras haber abordado la RSC, conviene seguir desarrollando el analisis del entorno en esta
empresa. En primer lugar, segin el entorno genérico, mas concretamente, el analisis
PESTA (Factores Politico-legales, Econémicos, Socioculturales, Tecnoldgicos y Medio
Ambientales) Embutidos Ezequiel lo tiene presente en:

- Politico-legales: decidir separar las fabricas de la hosteleria, pues en un principio,
estaban en el mismo edificio, pero por normativa de higiene, sanitarias y de
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funcionamiento de trabajo se separaron estos dos negocios; decidir separar
también la fabricacion de cecina de la fabricacion de chorizos, pues se lo exige la
certificacion Halal: la cecina se tiene que elaborar en una sala independiente para
no mezclarse con cerdo. Por tanto, lo que tiene que ver con el vacuno se elabora
en la fabrica de La Robla y el resto en la fabrica de Villamanin. El tema de la
recogida, como los orines, los huesos y las grasas, lo tienen contratado con
empresas autorizadas que hacen las recogidas en las instalaciones. También es un
tema legal las certificaciones que acreditan sus buenas practicas: estos certificados
les ayudan a evolucionar y mejorar, siempre cuidando al maximo sus procesos de
elaboracion y manteniendo la tradicion que les precede. Por un lado, cuentan con
la denominacién de Indicacion Geografica Protegida ‘Cecina de Ledn’ que
certifica que sus piezas de cecina cuentan con un periodo minimo de curacién de
7 meses, procedentes de ganado vacuno mayor de raza bovina autoctona
perteneciente a la zona de Castilla y Leon. Por otro lado, las Marcas Colectivas
‘Chorizo de Leon’ y 'Tierra de Sabor' que avalan la calidad y la autenticidad de
sus embutidos: la marca Tierra de Sabor acoge productos agroalimentarios
amparados bajo algun organismo de certificacion, que posean una calidad superior
y estén vinculados a la region de Castillay Ledn. Y, por otro lado, la certificacion
IFS FOOD, que garantiza que su proceso de elaboracion salvaguarda la inocuidad
del alimento, asi como la salubridad del producto comercializado. Y, por Gltimo,
el certificado AENOR de producto de cerdo ibérico, que conforme al Real Decreto
4/2014, aprueba la norma de calidad para la carne, el jamon, la paleta y la cafia de
lomo ibérico. La presentacion de estos productos es de Bellota, Cebo y Cebo de
Campo en porcentajes raciales del 50%, 75% y 100% ibérico
(www.embutidosezequiel.com).

Econdmicos: el precio de porcino ha subido un 85%, en relacion con el aumento
en los precios de los piensos por la guerra de Ucrania, pero ante esta situacion la
Unién Europea a través del FEADER esta intentando ayudar a las empresas del
sector carnico, en este caso, mediante una ayuda en las inversiones en
transformacion/comercializacion y/o desarrollo de productos agricolas, una
operacion que trata de un proyecto de adquisicion de maquinaria en dos plantas
de fabricacion de embutidos (importe de la ayuda concedida: 865.385,85 euros).

Socioculturales: estad de moda la alimentacion sana y los embutidos estan mas de
capa caida por el tema de salud. En este sentido, Embutidos Ezequiel esta en un
nuevo proyecto con el Instituto Tecnoldgico del Cantabrico, estan en un proceso
de prueba, con la idea de hacer algin producto mas acorde con demandas mas
saludables.

Tecnoldgicos: el sistema de perchas instalado tanto en la fabrica de La Robla
como en la fabrica de Villamanin; y desde que se instal6 la empresa, el panorama
de ventas ha cambiado, se ha afiadido un método de venta directa al cliente a través
de Internet y por ello esta empresa ha desarrollado su propia pagina web.
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- Medio Ambientales: la inversion en placas solares que contribuy6 a reducir casi
cerca de un 30% la dependencia energética; y la realizacion de la matanza de los
animales en mataderos legales.

Y, en segundo lugar, segun el entorno especifico, tenemos el Modelo de las Cinco
Fuerzas Competitivas de Porter:

1) Amenaza de productos sustitutivos: en principio existen pocos sustitutivos, pero
estan surgiendo opciones como los embutidos veganos.

2) Amenaza de entrada de competidores potenciales: en este sentido, Embutidos
Ezequiel tiene varias de barreras de entrada: ha realizado una gran inversién con
la instalacion de sus dos plantas de fabricacion y el restaurante; ademas, tiene
lealtad por parte de sus consumidores y, para abrir un negocio carnico en Castilla
Leon se necesita una autorizacion sanitaria de funcionamiento de establecimiento
o actividad alimentaria con namero de identificacion nacional.

3) Rivalidad interna entre competidores actuales: para esta empresa Sus
competidores en cecina estan en Ledn y son sobre todo de Astorga, porque tienen
una gran capacidad de produccion como ellos. Y en cuanto al chorizo, sus grandes
competidores son los que fabrican chorizos similares a los de esta empresa con la
denominacion de Indicacién Geografica Protegida ‘Chorizo de Leén’.

4) Poder negociador de proveedores: la empresa tiene una relacion contractual
sostenida en el tiempo con sus proveedores. Algunos de esos proveedores se
encuentran en Zamora, en zonas por debajo de Ledn, ... a los que les compran una
cantidad de mercancia considerable, por lo que Embutidos Ezequiel es un cliente
importante para estos proveedores.

Después de desarrollar el analisis del entorno, toca desarrollar el analisis interno, con los
recursos y capacidades con los que cuenta Embutidos Ezequiel.

En cuanto a sus recursos fisicos, esta empresa cuenta con dos centros de fabricacion,
como Yya dije anteriormente, uno en La Robla, a 20 km del otro centro de fabricacion, en
Villamanin. Ademas, también disponen de un bar ubicado en Villamanin, en el que en su
interior tienen una tienda donde se puede comprar productos de esta empresa. En cuanto
a la maquinaria con la que cuentan tienen la tipica maquinaria de las fabricas de
embutidos, ademas de la incorporacion de un sistema de perchas, en la que toda la parte
nueva de la fabrica de Villamanin y La Robla cuentan con ese sistema de perchas, que es
donde iran colgados los productos. Luego, disponen de maquinas de Flow pack,
lonchadoras, embutidoras, picadoras... todo lo relacionado con embutidos, ademas de los
secaderos que tienen tanto en La Robla como en Villamanin para las primeras fases del
secado. Tambien han instalado e invertido en placas solares en su fabrica de Villamanin,
un recurso que estan amortizando, asi como furgonetas de reparto y camiones.

Por otra parte, los recursos intangibles con los que cuenta esta empresa son, en primer
lugar, la gran reputacién y, ademas, lo que tiene la empresa para que sus productos sean
tan buenos es la tradicion en la fabricacion de embutidos realizada por grandes
profesionales, que se mantiene tal y como se hacia antiguamente, con la modernizacion
de las instalaciones para cumplir los requisitos legales que se requieren hoy en dia.
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Otro de los aspectos importantes es su gran localizacion, pues por ahi pasa la gente que
vay viene de Leon.

Y, por ultimo, por lo que respecta al analisis DAFO de la empresa:

En cuanto a las Debilidades de la empresa, éstas estan relacionadas con la
localizacion geogréfica en la Espafia vacia, por lo que no dispone de gente ni de
talento ya que hay muy poca poblacién. Después, a nivel logistico, puesto que
estan lejos del principal centro de consumo y distribucién, Madrid, pero, disponen
del mercado de Asturias que es uno de sus mercados principales mas proximo.

En relacion con las Amenazas que ve esta empresa destacan la globalizacion y la
concentracion de empresas que manejan el porcino en Espafia, 4 0 5 empresas que
dominan el sector porque tienen el ciclo completo y no les afectan tanto como a
ellos las fluctuaciones de precios. Y ademaés del precio de las materias primas,
también es una amenaza el precio de las materias auxiliares, como les paso el afio
pasado con la energia, porque subio cinco veces el importe Por ello, decidieron
hacer la inversion en placas solares el afio pasado, y redujeron casi cerca de un
30% la dependencia energética. Aun asi, la factura energética se disparé muy por
encima de lo que pagaban antes sin las placas.

Acerca de las Fortalezas, la que destaca es su gran reputaciéon tanto en sus
productos con la gran calidad que tienen las materias primas que utilizan para su
elaboracion, como en su restaurante, pues este ultimo tiene fama de no dejar a los
clientes con hambre por la gran cantidad de comida que sirven, ademas del gran
punto de distribucidn que tienen en su restaurante al tener una pequefia tienda en
su interior para vender sus productos. Otra de sus fortalezas son sus instalaciones,
que a nivel provincial son fabricantes de chorizo de Ledn y cecina de Leon. Tienen
unas de las instalaciones mas punteras de la provincia de Lebn y les permite
competir en el mercado con estos productos de cecinay de chorizo, mejor que los
competidores. También tiene como fortaleza los profesionales que trabajan en su
empresa, algunos de ellos llevan desde el principio, y otros han ido
incorporandose debido a las circunstancias y cambios en el entorno, como es el
caso de la creacion de los departamentos dentro de oficina, de administracion, de
contabilidad, de exportacion, gente que esta en la gerencia de lo que es la
fabricacion de embutidos, ...

En cuanto a las Oportunidades, en el entorno donde se mueve esta empresa, se
puede disponer de subvenciones y ayudas para hacer frente a los elevados gastos,
como la ayuda que recibi6 de la Unién Europea a través de FEADER para el
proyecto de adquisicion de maquinaria en las dos plantas de fabricacion de
embutidos; ademas, a esta empresa le favorece su ubicacion por las condiciones
climaticas favorables para la elaboracion de embutido; también al localizarse en
una zona con una gran tradicion en negocios carnicos, tiene muy buenos
suministros; y tener certificaciones como Tierra de Sabor, Garantia Halal...
favorecen a esta empresa.
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CONCLUSIONES

El objetivo de nuestro trabajo era analizar la empresa Embutidos Ezequiel, S.L. y para
ello, hemos realizado un analisis de su estrategia corporativa y competitiva, ademas de
hablar de su mision, vision y valores. También hemos desarrollado un analisis PESTA
para su entorno genérico, el Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter para su
entorno especifico y su andlisis DAFO.

Hemos sacado las siguientes conclusiones:

En primer lugar, Embutidos Ezequiel ha sabido aprovechar sus recursos y capacidades
para impulsar la empresa, tanto a la hora de saber invertir, como el caso de una segunda
planta de fabricacion, como en las placas solares para sacar rendimiento a sus fabricas.

También ha sabido llevar a cabo una adecuada estrategia corporativa con procesos de
integracién vertical hacia atras en sus inicios, pues contaban con un matarife para matar
los cerdos, en lugar de mandarlos matar a un matadero autorizado como hacen hoy en dia,
por lo que se lleva a cabo una desintegracion vertical.

Al mismo tiempo, existe diversificacion relacionada, ya que esta empresa empezo con los
chorizos y fue aumentando su cartera de productos hacia productos relacionados con el
cerdo, como el jamédn, el lacén... Pero también tiene lugar una diversificacion no
relacionada pues venden productos en los que no existe una relacién directa con sus
actividades tradicionales ganaderas, como es el caso de la venta de bonito del norte en
escabeche, entre otros.

Y, por lo que respecta a la internacionalizacion, han creado un &rea de negocios
internacionales que esta presente en paises como en China, en Francia con la reciente
contratacion de un becario francés para que indague en dicho mercado, en Guatemala y
en México, y con temas pendientes de autorizacion especifica para exportar a otros
mercados internacionales.

Por otra parte, sigue una estrategia competitiva de liderazgo en costes con la excepcion
del mercado en China, en el que esta desarrollando una estrategia de diferenciacion.

Esta empresa es considerada por su propietario como una empresa familiar, porque es una
sociedad de su mujer y suya. En cuanto al tema del tamafio, es una empresa mediana por
su facturacion, pero aun asi se siguen considerando una empresa familiar, dado que la
mayoria de sus empleados son los que empezaron desde un principio.

Sin embargo, esta empresa ha tenido que ir adaptandose a las nuevas circunstancias del
entorno, y por ello han creado nuevos departamentos como el de negocios internacionales,
venta por Internet, calidad...

Pero, a su vez esta empresa ha tenido que ir adaptandose a las circunstancias que se dan,
por ello, han creado un departamento de negocios internacionales, por tanto, han ampliado
personal que se haga cargo de méas departamentos. Dentro de la fabrica de embutidos hay
dos personas encargadas del tema de calidad, porque tienen requisitos que deben de
cumplir como la IFS y luego los requisitos para la cecina de Ledn en Tierra de Sabor, por
tanto, ese departamento de calidad que va independiente ha tenido que afiadirlo en la
empresa. Después, hay otros departamentos dentro de oficina, de administracién, de
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contabilidad, de exportacion, gente que esta en la gerencia de lo que es la fabricacion de
embutidos, ...
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