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1. EL ANALISIS ESTRATEGICO. CONCEPTO.

~ La actividad mas destacable que se realiza en una empresa es tomar

decisiones. No es objeto de este tema comentar el concepto, fases y
tipos de decision, pero si es importante subrayar lo necesario para
estudiar profundamente esta actividad.

Partiendo del esquema de Forrester’, no por clasico menos vigente,
contemplamos que las fases de toda decisién son: informacién, decisién
y accién. La primera reflejaria la necesidad de la maxima informacién
para una adecuada toma de decisiones.

FIGURA Ne 1.
FASE TOMA DE DECISIONES

- INFORMACION

ACCION - DECISION

' Forester, L.W. (1972). “Dinamica industrial". El Ateneo. Buenos Aires.
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Por otra parte, en el esquema bdsico que describe las etapas de la
“Direccién Estratégica (Figura n? 2), podemos contemplar cémo la
primera de ellas es el andlisis estratégico.

FIGURA N2 2
ETAPAS DE LA D.E.E.
ANALISIS DESARROLLO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO CONTROL
Andlisis Defi- Planifji Implan-
— |Externo |M=»]{nicidn cacién tacion p=» | ESTRA—
Y
de »|Selec—- |» de
cioén de TEGICO
L_ Analisis Obje- estra- Estra-
Interno tivos tegias tegias
ANALISIS DESARROLLO
Tipologia Sector==»| Estrateglas Genéricas poms | CONTROL

Ambos conceptos, informacién en el proceso de toma de decisiones
y el andlisis estratégico, pueden y deben relacionarse. Una empresa, para
una adecuada y acertada toma de decisiones, tiene que tender a obtener
la méaxima informacién. Esta informacién se obtendra tras efectuar la fase
de la direccién estratégica aludida.

En tercer lugar, Bueno® establece tres aspectos para determinar lo
que denomina “Diagnéstico de la Empresa®, el cual nos ayudard a
conocer la posicién competitiva de la empresa (qué situacion actual tiene
la empresa en si misma y frente a la competencia) y formulacién de la
estrategia (decision a largo plazo) adecuada. Estos tres aspectos son:

? Bueno Campos, £ (1991). "Direccién estratégica de la empresa.
Metodologia, técnicas y casos". Pirdmide. Madrid. Pégs. 177 y 178.
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1)  El diagnéstico financiero.
2) Diagnéstico de gestién o funcional.
3) Diagnéstico estratégico o anélisis estratégico.

El objeto de este tema serd doble, en primer lugar, establecer una
metodologia -el andlisis estratégico- que nos ayude a captar la
informacién necesaria para una adecuada toma de decisiones y, en
segundo lugar, demostrar que es una metodologia general y, por lo tanto,
utilizable por cualquier empresa, con o sin animo de lucro.

Este analisis consistird. en conocer cudl es el estado de diferentes
variables que afectan a la toma de decisiones en la empresa. A tal efecto,
nos planteamos ?qué tipos de variables existen en la empresa que
influyan en sus decisiones? Y, también, équé criterio o método de
clasificacién de éstas es conveniente utilizar?

Tradicionalmente, se han elaborado dos grandes apartados o grupos
de variables que, a su vez, tienen como consecuencia dos tipos de
andlisis. El criterio de clasificacién ha sido el grado de control por parte
de la empresa de la decisién. De este modo, si este grado de control, por
parte del sujeto decisor perteneciente a una empresa, es escaso, surgird
un conjunto de variables denominadas "Externas”, y si ese mismo grado
de control es alto, se denominaran “internas™.

De ésta se derivan los dos tipos de analisis a los que haremos
referencia en este tema. Por una parte, el andlisis externo o, también

3 Existen otro tipo de clasificaciones similares, entre las que podemos citar:

1. Bueno Campos, E. (1991). Op. cit.

2. Chavenato, |. (1987): “introduccién a 1a teorfa de la administracién”. Mc.
Graw-Hill. Latinoamericana, Bogota.

3. Hall, R.H. (1973). "Organizaciones: estructura y proceso”. Prentice-Hall.
Madrid.

4. Jacquemin, J. (1982). "Economia industrial: estructura de mercado y
estrategias europeas de empresa. Hispano Europa. Barcelona.

5. Luthans, F. (1980): “Introduccién a la Administracién: un enfoque de
contingencias”. Mc Graw-Hill. México.
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denominado del entorno, y el andlisis interno. E! primero de elios, se
encargard de encontrar y clasificar las variables y de buscar influencias
de varlables sobre las que los sujetos decisores de una empresa poco
pueden influir, es decir, le vienen dadas en la toma de decisiones. Ei
segundo, el andlisis interno, tratard de encontrar, clasificar, buscar
influencias y relaciones, entre variables sobre las que el sujeto decisor
tiene un mayor control. A este respecto, debemos de indicar que existiran
variables, que aun perteneciendo al 4mbito Interno y, por lo tanto,
teéricamente mas manejables, sin embargo, no lo son tanto; estamos
pensando, por ejemplo, en variaciones en la estructura organizativa de
una gran empresa publica que, aunque susceptible de cambiar por parte
de la direccidn de la empresa, sin embargo, puede ser mas complicada
cambiar que otra que pertenezca al &mbito externo, por el poder de los
sindicatos.

Una vez conocidos los dos grandes tipos de andlisis que se pueden
realizar en una empresa, vamos a profundizar en el primero de ellos, es
decir, en el andlisis estratéglco externo. Aquf, también, podemos seguir
una metodologia similar a la explicacién anterior, aunque en vez de
utilizar el criterio de "posibilidades de manejo" por el sujeto decidor,
utilizaremos el “grado, importancia o cercania de la influencia®, en el
proceso de obtencién de la rentabilidad o de la consecucién de los
objetivos®, de cada una de las variables. Es decir, dentro de la parte
externa a la empresa, existen un conjunto de variables que incluyen en
las decisiones de la empresa y, por tanto, en su rentabilidad u objetivos.

* Esta sera la meta a la que se debia de tender, de tal forma que cuanto mas
puedan influir en las variables externas, mayores posibilidades de obtener un
incremento en su rentabilidad, al dominar el entorno.

® Para Robbins (Robbins, S.P. (1990). “Organization Theory: Design, and
Applications”. Prentice-Hall international. New Jersey. Pag. 206. el "...entomo
especifico es la parte del entorno directamente relevante para que ia organizacion
alcance sus cbjetivos”. Por esto, en este tema supondremos que el objetivo a alcanzar
por la organizacién es la maxima rentabilidad, aunque sabemos que existen otras
“empresas” cuyo objetivo no es este.
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Pero esta influencia puede ser mas o0 menos cercana, mas 0 menos
importante.

Este seria el criterio, pero, sin embargo, en el limite, esta influencia
tendria queobservarse empresa a empresa, ya que la influencia de estas
variables externas variara de una empresa a otra. Esta metodologia seria
muy dificil de poner en practica. Para ayudarnos a resolver este
problema, podriamos preguntarnos: éexiste algun criterio de agrupacion
de empresas que no pueda ayudar a conocer y clasificar las diferentes
influencias, ya que éstas sean comunes? Sin duda la respuesta inmediata
es clara, "EL SECTOR" al que pertenece la empresa. Asl, esta agrupacién
de empresas, puede servirnos para estudiar cudl es la repercusion dei
valor de cada variable, ya que estas son comunes a las empresas que
pertenecen a un sector. De esta forma, se pueden agrupar las variables
del entorno en dos grandes grupos: el general y el especifico, en funcién
de que la influencia “tebrica’ en la empresa de cualquier sector
determinado, sea escasa o importante, respectivamente.

Hemos seialado las palabras: "tedrica” y “cualquier”, ya que puede
darse la paradoja de que una variable que pertenezca al tedrico entorno
general, tenga una influencia importante y cercana en la rentabilidad de
una empresa. Por ejemplo, podemos pensar en las repercusiones de las
variaciones en el tipo de cambio en las empresas exportadoras.

En resumen, una vez encontrado un criterio de agrupacién de
empresas -el sector al cual pertenecen- que nos va a ayudar a clasificar
el entorno externo en general y especifico, podemos pensar que existira
un andlisis externo general que tratara de estudiar una serie de variables
cuya influencia en las empresas sera, “generalmente”, menos intensa. Y
un andlisis estratégico externo especifico cuya influencia serd mas
cercana e intensa para las empresas que pertenezcan a un determinado
sector.



También podemos clasificar el entorno siguiendo otros criterios que
nos van a ayudar a tomar decisiones mas adecuadas, al comprender
mejor el tipo de influencia que se produce.

En el Cuadro n? 1, exponemos una serie de aportaciones de distintos
autores. El criterio elegido en este caso, son las caracteristicas del
entorno. Asl, es significativo para tomar una determinada estrategia,
conocer si los cambios en el entorno son més 0 menos dinamicos.

CUADRO N2 1
DISTINTAS CLASIFICACIONES DEL ENTORNO
ALDRICH ANSOFF BUENO EMERY y MINTZBERG $COTT THOMPSON
TRIST
1. Estabie o 1. Estable 1. Estable 1. Estable 0 1. Estable 0 1. Grado de 1. Amblenes
inestable Alestorio Dinamico noery-
dumbre: Homogéneos
- Homoge-
2 C 2. Reactl 2. Reacti 2. Piboido o 2. Simple 0 neidad 2 Ambientes
del entomo A Complej o
neided Homogéneos
- Estabilidad
3 3. Antici- 3. 3. o {3 o ) Cambilo 3. Ambientes
© Hewro- pativo Twbulento reactivo diverso - INYeroomu- insstables
Qéneo nicacion © Dindmicos
Asiamiento
4. Concentra- 4. Explors- 4T 4 - OrgH
a0 o dis- dor ono y hostil No organize-
perso cidn
2 Geacdio de
dependencie
8. De consen- 8. Croativo - Abundancie
0 0 de dis- o Escasez de
ousion Recursos
- Concente-
cion o Die-
persidn de
Recursos

Fuene: slaboracitn propis, a paric de 188 aportaciones de 108 diversos autores®.

. Ansoff, H.L. (1979). "Strategic Management®. Mc Millan. Hong Kong.

Aldrich, H. (1979). "Organizations and Environment®. Prentice-Hall.

. Bueno Campos, E. (1987). Op. Cit.

. Emery, F.E. y Trist, E.L. (1975). “The Causal Texture of Organizational
Environment”. Humans Relations. Feb.

5. Mintzberg, H. (1984). "La estructuracién de las organizaciones™. Ariel.

Barcelona.
6. Scott, W.R.(1981). "Organizations. Rational, Natural and Open Systems".
Prentice-Hall.

PWN -
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Vemos como estos autores citados coinciden en senalar diversas
caracteristicas, que definen diversos tipos de entorno. Esta son: la
estabilidad o no, la adaptacién o no, y la turbulencia. Evidentemente,
todos estos aspectos del entorno van a condicionar las decisiones en fa
empresa’.

2. ANALISIS EXTERNO: EL ENTORNO GENERAL.

"Hemos visto en qué consiste el andlisis estratégico y lo hemos
dividido en externo e interno y, a su vez, el externo en general y
especifico. En esta segunda pregunta, comentaremos diversos aspectos
de una de las partes de este andlisis: el analisis externo general o entorno
general.

Existe un conjunto de variables que se caracterizan, por no ser
controlables por los sujetos decisores de una empresa en concreto y por
ser, tedricamente, lejana su influencia en la rentabilidad®. Estas son las
que perteneceran al entorno externo general y, por lo tanto, seran objeto
del "Andlisis Estratégico Externo General”.

7. Thompson, J.D. (1976). "Dinamica Organizacional. Fundamentos
Sociolégicos da Teoria Administrativa. Sao Pablo. Mc Graw-Hill.

7 Existen otros conceptos de entorno que dan lugar a otras clasificaciones

diferentes, como los citados por: MENGUZZATO, M. y RENAU, J.J. (1991): La
direcclon estratégica de ia empresa. Un enfoque innovador del management.
Ariel, Barcelona, Pags. 34-37.

* Ambos aspectos pueden estar relacionados, asi veremos cdmo una variable
que pertenezca al entorno general, ademas de no ser controlable por el sujeto
decisor, su influencia seré relativa, pues, en caso contrario, este sujeto decisor
procuraria dominarie e influir en su valor.
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Se han realizado muititud de clasificaciones de variables del entorno
general®, nosotros seguiremos la expuesta en la FIGURA N2 3. En ella,
observamos como existen cuatro tipos de factores o agrupaciéon de
variables (parte superior de la figura), que son:

1)  Factores sociales.

2) Factores econémicos.

3) Factores tecnolégicos.

4) Factores politico-legales.

. Bueno Campos, E. (1991). Op. cit., pags. 49 y sigtes.

Garrido, S. y Rodriguez, JM. (1978). "Economia de la empresa

(Introduccién)”. UNED, Madrid. Pag. 40.

. Hall, R.H. (1973). Op. cit. P4gs. 276 y sigtes.

. Luthans, F. (1980). Op. cit. Pags. 56 y sigtes.

. Pumping, C. (1982). "Direccién estratégica de la empresa”. Esic. Madrid.
Pags. 73 y sigtes.

. Recio Figueras, E. (1987). "Andlisis del entorno econdémico de la

empresa”. Hispanc Europea.Barcelona. Pags. 11 y sigtes.

Uew N

o



FIGURA N¢ 3
VARIABLES Y NIVELES DEL ENTORNO GENERAL

FACTORES FACTORES FACTORES FACTORES
Politico-
Sociales Econémicos Tecnoldgicos Legales
v v v v
NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL
MUNDIAL PA1S REGION LOCAL
SECTOR

LA




Los autores que realizan estas clasificaciones, también se encargan
de recoger un numeroso namero de variables que pueden integrar estos
tactores o variables. A modo de guia proponemos el siguiente Cuadro
ne 2:

CUADRO N2 2
VARIABLES DEL ENTORNO GENERAL
Faclores Factores POLITICOS-
Factores SOCIALES Factores ECONOMICOS | TECNOLOGICOS LEGALES
1. Metcado del trabajo 1. Demanda de Productos 1. Poiitica y presupuesto 1. Situacion politica
de Investigacion y
2. indics de competiti- 2. Otenia de Factorss Desarrclio {| + D) 2. Legisiacién scon6-
vidad social Disponibiidad de Mano mico-adminiswrative
de Qbra, Capitsl y 2. Procesos y mésodos
3. Sindicatos Matesias Primas productivos 3. Fiscalidad
4. Geupos sociales, 3. La Competencia 3. Nuevas tecnologias
$nicos y rekigiosos (existencia y poll-
4. Politica Econémica ficas de apoyv)
8. Valores, actitudes,
nOrMas de vids y 4. Conocimientos cienti-
oreencies (cultua) ficos y tecnoldgioce
8. Detensa del consumdor B. Infraestiuctuia clen-
\ifioa y teonologica

Fusnie: elaboracion propis, 8 pertr de Ias agonaciones e 10s diversos sutores'.

Convendria hacer referencia especial a las variables que pertenecen
al entorno econdémico, RECIO FIGUEIRAS, expone mdiltiples elementos
concretos que van a influir en las empresas y, entre ellos sefialamos:

1) La demanda de productos, que concretiza para una empresa
la demanda agregada o demanda global, que es el nivel de

" 1. Buwno Campos, E. {1991). Op. Cit. Pags. 59 Y 60.
2. Kirschen, E. (1969). “Politica econémica contemporanea”. Oikos Tau.
Barcelona. P4g. 169.
3. Recio Figueiras, E. (1987). Op. cit. Pags. 17 y sigtes.
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2

3)

4)

consumo de un pais en un periodo determinado, que incluye la
demanda de productos de cada empresa.

La oferta de factores, con lo que nos referimos a la
disponibilidad de los recursos productivos, por la empresa, que
se pueden concretar en trabajo, capital, materias primas y
productos intermedios.

La competencia, significando con este término de forma general
la situacion de la estructura productiva del pals.

La politica econémica, como factor externo incluye también de
manera muy relevante en las empresas y en sus decisiones. Hay
medidas de politica econdémica que tienen unas influencias
inmediatas en la empresa, pudiéndolas agrupar en las siguientes:

4.1) Politicas de Demanda, las que inciden en la demanda
agregada de la economia entre las que podemos hablar de
politica fiscal (aumento/reduccién de Impuestos y
disminucién/aumento del gasto publico), de la politica monetaria
(contractiva: aumento de los tipos de interés y reduccion de la
inflacion a medio plazo, o expansiva: disminucién de los tipos de
interés y aumento de la tasa de inflacion a medio plazo), la
politica de rentas y las politicas de fijacién concertada de precios
y salarios.

4.2) Politicas de Oferta, concretadas en medidas que influyen
sobre los factores productivos a nivel general y a nivel sectorial.
Dentro del nivel general, destacan:

- Nivel y crecimiento de los salarios.
- Tipos de interés.

- Condiciones de contratacion.

- Mercado de trabajo.

- Precios de productos energéticos.

11



- Precios de materias primas.
- Fomento de la competencia.

4.3) Otro tipo de actuaciones y decisiones diversas de la
administracién que tienen influencia en la empresa, como son:

- Subvenciones a empresas.

- Incentivos a determinadas inversiones productivas.

- Legislacion de tipo mercantil, contable, etc.

- Ingreso en C.E.E. (Acta Unica y creacién de Mercado Unico).
- Tipos de Cambio y su influencia en el comercio exterior.

Pero ademas de estas variables, en la FIGURA N® 3, exponemos las
dimensiones que pueden alcanzar. Podra considerarse una determinada
variable a nivel mundial, pals'', regién o localidad, y la influencia y su
importancia dependera del nivel y del sector que se considere. La
evolucién de la media del crecimiento mundial del P.N.B. por habitante,
tendra muy poca importancia para el “vendedor de la esquina®. Pero, sin
embargo, esa misma variable considerada a nivel local sera mucho mas
significativa para las empresas minoristas de la localidad. Y, las
variaciones de esa misma variable, a nivel mundial, para una empresa
multinacional serd mucho mas significativa.

Estas variables tienen un problema, como es conocer si van a
evolucionar y, en su caso, cual va a ser su evolucion. Un ejemplo seria;
iva a cambiar la situacién politica de U.S.A.? Y si camblara thacia
doénde? (Era previsible la evolucién de la situacién politica de los
llamados "Palses del Este*? Pero, Insistimos, estas preguntas no se
pueden contestar sin tener en cuenta la otra dimensién de las variables,
es decir, los niveles a los cuales son consideradas.

"' Para una mayor informacidn sobre la competitividad de un pais, véase: Boston

Consutting Group (1988). "Los mecanismos fundamentales de la competitividad™.
Eada Gestién. Barcelona.
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Un ejemplo de la influencia de determinadas variables pertenecientes
al entorno econémico-industrial a nivel de pais, lo podemos observar en
la tesis que hemos realizado (Cuadro n® 3)%.

CUADRO N2 3
RESUMEN DE CORRELACIONES DE VARIOS PAISES
VARIABLE US.A. | RFA. | ARGELIA | FRANCIA | CANADA
P.N.S. 047 | 036 0,52 0.18
TIPO DE INTERES 0,44 0,62 0,48 0,40
V.IMPORTACIONES 032 | 077 0,14 0,59 0,21
TASA DE PARO 009 | 066 0,63 0,79
TIPO DE CAMBIO 083 | o064 -0,13 0,55 0,74
TASA DE INFLACION | ‘0,79 | 071 0,54 0,11
PRECIO PETROLEO -0,38 -
EXPORT. PETROLEOQ 0,33

Fuents: sisboracitn propia.

3. ANALISIS EXTERNO: EL ENTORNO ESPECIFICO O DE LOS
SECTORES INDUSTRIALES.

Veiamos en la primera pregunta de este tema, cémo la empresa, para
obtener informacion, debia de realizar el denominado andlisis estratégico,
tanto interno como externo, dividiendo este ultimo en general y especifico.
En la segunda pregunta, nos hemos referido al andlisis externo general,
y en esta tercera, estudiaremos las variables mas significativas para
realizar el "AnAlisis Estratégico Externo Especifico” o también denominado
"Andlisis de los Sectores Industriales”.

2 Un reciente estudio sobre distintas variables del entorno scondmico general de
la C.E.E, asf como de la competitividad de ciertos sectores, se puede ver en: Ruiz
Gonzélez, M. (1992)."Estrategias empresariales en la perspectiva del mercado
Gnico®. Alta Direccién N@ 184, pags. 331 y sigtes.

13



Existen un conjunto de variables qué pueden caracterizarse, por no ser
controlables por los sujetos decisores de una empresa en concreto y por
ser cercana la influencia que pueden ejercer sobre su rentabilidad u
objetivos de la empresa. Estas, son variables que Iincluiremos en este
analisis.

Para comenzar este apartado, es imprescindible, como ya vimos en
la primera pregunta, comentar la idea de “SECTOR" (concepto que no era
tan significativo para determinados niveles y sectores del andlisis del
entorno general). La primera pregunta que debemos hacernos es: Lqué
es un sector?, {cuando incluimos una empresa en un sector determinado
y no en otro?, Luna empresa puede estar incluida en varios sectores? En
definitiva, qué criterio de inclusién de una empresa en un sector
determinado vamos a aplicar.

La idea, sin duda, mas simple de sector industrial®®, esta relacionada
con el producto o servicio que una empresa fabrica o presta. En este
sentido, un sector seria un conjunto de empresas que fabrican o prestan
el mismo producto o servicio. Pero, équé se entiende por “mismo
producto”. Porter', habla de que sean “sustitutos cercanos”, pero esto
también es un concepto indeterminado. Se puede afirmar que este
concepto presenta dificultades importantes a la hora de aplicarlo a la
realidad. Asi Bueno' expone al definir un sector: “... su aplicacion
practica, puede presentar algunos problemas, tales como:

" Estamos totalmente de acuerdo con que: *... el término “industria” debe ser
entendido en su acepcitn anglosajona y designa de hecho todos los sectores de la
actividad econémica®. Chevarier, J.M: (1979: "La economia industrial en cuestién”.
H. Blume. Madrid, pag. 25.

" Poner, M.E. (1982). "Estrategia compelitiva. Técnicas para el analisis de
los sectores industriales y de la competencia“. CECSA. México. Pag. 25.

'* Bueno Campos, E. (1991). Op. cit. P4g. 74.
14



- En un sector dado pueden coexistir empresas especializadas y
empresas diversificadas, por lo que estas ultimas ‘“inflan"
artificialmente el sector en que se clasifican.

- Las empresas diversificadas no aparecen clasificadas en los
sectores en los que se desarrollan actividades secundarias”.

En definitiva, el problema es encontrar un criterio que nos indique el
grado de desagregacién que vamos a utilizar. Si el grado de
desagregacién es bajo, incluiremos en el sector empresa muy diversas
y que su problemética puede que no sea similar (esta definicién de sector
no nos vale) y si la hacemos demasiado alto, nos podemos encontrar, en
el limite, con una sola empresa, convirtiendo este andlisis en importante
para el resto de empresas.

También, nos puede ayudar a definir mejor el sector dos conceptos:
el primero, es el de "Campo de Actividad” de una empresa definido por
Ansoff'®; campo de actividad, es el conjunto de productos y mercados
en {0s que desarrolla la empresa su gestién actual y, el segundo, el de
*Grupo Estratégico” definido por Porter”. Asl, el producto definirfa el
sector y el mercado la estrategia a partir de la cual se estableceria el
grupo estratégico al que perienece la empresa. De esta forma, definido
previamente, el producto y el mercado, deberemos de buscar las
empresas que tienen este concreto “Campo de Actividad". Con esta
aclaracién una empresa diversificada en productos puede pertenecer a
diferentes sectores y diversificada en mercados a varios grupos
estratégicos™.

'® Citado en: Bueno Campos, E. (1991). Op. cit. Pag. 34.

7 para este autor, “Grupo Estratégico”, es: “... conjunto de empresas de un
mismo sector industrial que tienen una misma o similar estrategia®. (Porter, M.E.
(1982). Op. cit. Pég. 148)

'* Una metodologia similar son las propuestas por: Fernandez Manera, R. (1991).
“Metodologia para el estudio de un sector econdmico: aproximaciéon desde la
perspactiva empresarial espafiola”. Ersic-Market. Ab/Jun. Pag. 84 y Espitia, M.A_;
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Otro problema adicional, consiste en que si llegamos a un nivel de
desagregacién bajo, buscando operatividad al andlisis, nos
encontraremos que los datos generales {(imprescindibles para realizar el
andlisis) puestos a disposicién del estudioso o investigador de estos
temas, estan recogidos en funcion de distintas clasificaciones
econdmicas de los sectores industriales”, y que ademés no existe una
sola, sino diferentes y con distinto grado de desagregacién.

Todo lo anteriormente citado exige que al comenzar un andlisis
estratégico se medite profundamente la definicién de sector y/o grupo
estratégico concreto, que vamos a estudiar.

Una vez definido el sector que va a ser objeto de andlisis,
comenzaremos con la explicacion de las distintas variables que se deben
de tener en cuenta para conocer un determinado sector industrial.
También en este caso existen diferentes agrupaciones en funcién del
autor que la realiza. Asi, Porter™, indica que existen cinco fuerzas, a las
que denomina: “Cinco Fuerzas Competitivas”.

Estas son:

1) Amenazas de Ingreso.

2) Competencia Actual.

3) Productos Sustitutivos.

4) Poder Negociador de los Compradores (Clientes).
5) Poder Negociador de los Proveedores.

Polo, Y. y Salas, V. (1991). "Grupos estratégicos y resuitados. El sector bancario
espafiol*. Informacién Comercial Espafola. N9. 690. Feb. Pags. 190-193.

" Para una mayor informacion sobre las diferentes clasificaciones, ver:
1. Banco de Espania (1990). "Centrat de balances. Resuitados (1981-1987,
1988 provisional y avance de 1989". Banco de Espana. Madrid. Pags. 108
y sigtes.
2. Bueno Campos, E. (1991). Op. cit. P4gs. 75 y sigtes. 99 y sigtes.
3. LN.E. "Encuesta Industrial del INE".

% porter, M.E. (1982). Op. cit. P4gs. 23 y sigtes.
16



Bueno®, anade a estas otras, como: el poder negociador del estado,
el poder negociador de los Propietarios o poder econdmico y el poder
negociador de los agentes sociales o poder social.

3.1. Amenazas de ingreso.

Cuantos més competidores existan en un sector industrial, mas dificil
ser& obtener una parte de la “tarta“. La rentabilidad de las empresas de
un determinado sector tenderd a bajar con la entrada de nuevos
competidores. La entrada de éstos dependera, fundamentalmente, de las
llamadas "Barreras de Entrada” que un sector tenga. Estas deberan de ser
fomentadas y aprovechadas -si son naturales- o crearlas de forma
artificial, por las empresas que ya pertenecen al sector.

Hagamos un ligero planteamiento tedrico de cada una de ellas:
a) Economias de Espaia.

Este concepto tradicional de la Teoria Econémica ha sido adaptado
al estudio de los sectores industriales de diversas formas. Nosotros
consideramos la idea de que las economias de escala son las
disminuciones en el coste unitario del producto al situarse en la escala
adecuada. Por ello, son derivadas exclusivamente del tamano y no de
otros factores®.

Si las empresas de un sector estdn en la escala Optima y es dificil
alcanzarla por aquellas que quieran acceder al sector, ésta serd una
barrera de entrada importante.

2 Bueno Campos, E. (1991). Op. cit. Pag. 30.

2 Bueno, indica que: “... las economias de escala pueden estar presentes en
todas las fases de la actividad empresarial, siendo hoy las mas importantes las
derivadas de la comercializacién y distribucion y las derivadas de | + D...". Bueno
Campos, E. (1991). Op. cit. Pag. 84.
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Pero debemos contestar a dos preguntas:

1)  ¢Existe 0 no una escala 6ptima para las diferentes funciones de
la empresa? Es decir, {édesde el punto de vista organizativo, por
ejemplo, la cantidad de recursos humanos éptima es la misma
que desde el punto de vista financiero?

2) ‘¢las empresas de un determinado sector estan todas o alguna
en ese tamano?

Ambas preguntas son de dificil contestacién.

En nuestra opinién esta idea de las Economias de Escala es mds
tedrica que real, aunque como idea intuitiva es totalmente valida.

b) Diferenciacién del producto y costes cambiantes.

La capacidad de que el producto que fabrica el sector sea mas o
menos facil de diferencia y que, generaimente, tenga unos mayores o
menores "Costes Cambiantes” -coste que conlleva, para una empresa,
cambiar de proveedor (en este caso para ios clientes del sector
estudiado)- hace que se mas dificil el penetrar en el sector, es decir, tiene
mayores barreras de entrada.

c) Requisitos de capital.

En la medida en que las empresas de un sector requieran mayores
cantidades de fondos para su financiacién, mayores serén las barreras de
entrada. Es decir, a mayores necesidades mayores barreras.

d) Acceso a los canales de distribucién.

Cuanto mayores sean las dificultades para acceder a los canales de
distribucion ya existentes o crear otros nuevos, més dificil sera vender el
producto, es decir, mayores seran las barreras de entrada a! sector.

18



e) Ventajas en el coste independientes de las economias de
escala.

Existen otra serie de factores independientes del tamafio y que
suponen una ventaja en el coste del producto y, por tanto, una barrera de
entrada. Estos son entre otros:

1)  Tecnologia del producto patentada.

2) Acceso favorable a las materias primas.

3) Ubicaciones favorables.

4) Subsidios gubernamentales.

5) Forma de la “Curva de Aprendizaje” y “Curva de Experiencia™.

f) Politica gubernamental.

El Gobierno puede limitar el acceso a determinados sectores o primar
la entrada a través de disposiciones o reglamentaciones legales.

Una vez enumerados los diferentes aspectos a tener en cuenta para
estudiar las barreras de entrada a un sector, las aplicaremos a algunos
casos concretos®. Este es el andlisis de una serie de sectores elegidos
de la Regi6n de Murcia.

La metodologia a emplear consistira:

® ambos conceptos son similares, pero no idénticos. Para una mayor

informacién sobre ambos, vease:

1. Ghemawat, P. (1986). "Elaboracién de estrategias a partir de la curva de
experiencia®. Harward-Deusto Business Review.49 .

2. Ghemawat, P. (1987). “La ventaja competitiva ha de ser sostenible".
Harvar-Deusto Business Revie.2¢ T.

3. Benavides Velasco, C. (1988). "Las curvas de aprendizaje y sus
aplicaciones”. Malaga.

* vamos a aprovechar aqui ciertos datos obtenidos de Monreal y otros (1992).
“Los recursos humanos en la empresa de la regién de Murgia®. Instituto de
Fomento de la Region de Murcia. Murcia.
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1)  Calificaremos cada uno de los factores para cada sector en: muy
favorabie (MF), es decir, ese factor tiende a crear unas barreras
altas para las empresas del sector, favorable (F) o que tiende a

crear barreras medias, y poco favorable (PF) o que no favorece
la creacién de barreras de entrada al sector.

2) Asignaremos una nota a cada calificacién, de modo que: "Muy

Favorable” valdrd dos puntos, “Favorable” un punto y "Poco
Favorable” cero puntos.

3) Sumaremos dichas puntuaciones para cada sector y los sectores
por encima de {a media diremos que tienden a tener barreras de
entrada altas.

En el Cuadro n? 4, presentamos estas calificaciones. La media es 6,7;
esto implica que los sectores que tienen unas barreras de entrada altas
son: Materias de Construccién, Vidrio y cerdmica, Productos Quimicos,

Sacrificio de Ganado y Conservas Cérnicas, y Jugos y Conservas
Vegetales.



CUADRO N2 4

VALORACION DE LAS DISTINTAS VARIABLES QUE CONSTITUYEN LAS

AMENAZAS DE ENTRADA

Co. de Olf. de Requisitos Acceso Ubloacién
Eacala | Prod. y de alas Favorable TOTAL
Costen Capital Maserias
Cambian Primas
Materiales de Conswuocién
Vidrio y Cerbmica F PF F MF MF [
Productos Quimicos MF F MF F F 7
Herramientas y Artiouios
Methlioos F PF F PF PF 4
Sacrificio Genado y
Coneervas Cémices F F F MF MF s
Jugos y Coneervas
Vegetales F PF MF MF MF 8
Iindustrie del Mueble PF PF F F F L]

Fuente: elaboracion propia.

3.2. Competencia actual.

La rivalidad entre los competidores existentes en un sector hace que
tienda a bajar la rentabilidad de las empresas que lo integran, haciéndolo

menos atractivo.

Existen una serie de factores que hacen que tienda a incrementarse

dicha rivalidad. Veanoslos:

a) Gran numero de competidores.

Si en un sector existen muchos competidores, tendera a ser menos

atractivo.
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b) Crecimiento lento del sector.

Un sector en el que la demanda esté creclendo rdpidamente hace que
siempre la demanda vaya por delante de la oferta®. La rivalidad entre los
competidores serd menor que en un sector en donde la demanda esté
decreciendo.

¢) Estructura de costes.

En un sector en el que los costes fijos o los de aimacenamiento sean
altos en relacién con los totales, las empresas que pertenecen a él,
tenderan a vender sus productos con una menor rentabilidad para cubrir
dichos costes.

d) Falta de diferenciacién o costes cambiantes.

Esta circunstancla hard que la rivalidad existente entre los
competidores aumente, cuanto més dificil sea el diferenciar el producto
y, por lo tanto, ios costes cambiantes para los clientes del sector sean
relativamente bajos.

e8) Competidores diversos.

Si conviven en el sector competidores diferentes en funcién del
tamaio (grandes y pequenos), origen (nacionales o extranjeros), etc., esto
causara un incremento en la rivalidad.

f) intereses estratégicos elevados.

Un sector puede estar caracterizado porque varias de las empresas

que pertenecen a él han adoptado la estrategia de tener éxito al mismo
tiempo en este sector, esto implicaria un incremento en ia rivalidad.

% Unestudio muy completo de estos aspectos puede verse en: Bidault, F. (1988).
"Le Champ Strategique de L'Entreprise”. Econémica. Paris.
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g) Fuertes “barreras de salida".

Unas barreras de salida altas o fuertes, como su propio nombre
indica, incrementan la dificultad para salir del sector y, por lo tanto, la
rivalidad de los competidores existentes. Entre otras vamos a citar:

1)  Activos especializados.

2) Costes fijos de salida elevados.

3) Interrelaciones estratégicas.

4) Barreras emocionales.

S) Restricciones soclales y gubernamentales.

Una vez enumerados estos diferentes factores que favorecen o no el
grado de rivalidad entre los competidores existentes, vamos a aplicarlos
de la misma forma que en el apartado anterior a los sectores
seleccionados de la Economia Murciana (Cuadro n2 5).

En este caso, "Muy Favorable" correspondera la situacién en la que la
rivalidad para las empresas del sector es menor, 0 bien, que un
determinado factor tiende a disminuirla. Es decir, esta situacién beneficia
a las empresas del sector (en el caso del apartado anterior las empresas
del sector estarian més favorecidas cuando las barreras de entrada fueran
altas).

De forma anédloga a lo realizado en el apartado anterior, calculamos
el valor medio, dando un resultado de 5 puntos. Los sectores que se
sitian por encima de la media y -por lo tanto su previsible rivalidad es
menor- son el de productos quimicos y herramientas y articulos
metalicos.
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CUADRO N2 5
ESTADO DE LOS FACTORES QUE FAVORECEN LA RIVALIDAD

Gran ni- Crecimionto | Costes Pijos | Competiders
moro de lonto del ® do Alme- . DARRERAS DE SALIDA
Competid. Sector cenamiento Divarses
) @ Elevados Diverses ) TOTAL
Astives Costes Fijoo
Espesie- de Sallda
zados Coste
Despido (3)
Mat. de Conetruc-
cibn idrio y
Cerbmica F PF PF PF MF MF ]
Productos
Quirmicos F PF F MF PF MF [
Herramisntas y
Anticuios Metblicos F F MF F F (4 7
Sacrioio Ganado
y Conservea
Camices F F PF PF MF ¥ 1]
Jugos y
Vegetaies PF F PF PF MF F .
industria del
Musbie PF PF PF PF F PF 1

(4] hmmw\iﬂm.ﬂmdmoamahm«vahonlo-mwuyvut

@) Segun i por: MARTIN, C. (1990}, Namero sspecial sobre is “Ewopa Social®, Comieion del CEE,
M,U:MI/MM-MEGmw?yJ/MMm-F;Q.MW-PFA

(L] Mummmmmdowumuhpommmmu

) Las las y gub *0n muy pasa osios
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3.3. Productos sustitutivos.

La tercera “Fuerza Competitiva®, es la existencia 0 no de productos
sustitutivos, que estd muy relacionada con la Innovacién tecnolégica. La
presencia de estos productos haria descender la rentabilidad de las
empresas que integran el sector industrial.

3.4. Poder negociador de los proveedores y de los clientes.

Ambas fuerzas competitivas dependen de factores parecidos, por ello,
su analisis lo vamos a realizar conjuntamente.

La caracteristica principal que debemos senalar de ellos es que, a
medida que este poder negociador es mayor, las oportunidades de
obtener una mayor rentabilidad para nuestra empresa son menores.

Algunos factores que favorecen el incremento de este poder
negociador:

a) Grado de concentracién.

En la medida que el sector esté mas o menos concentrado que los
sectores correspondientes a los proveedores o clientes, su poder
negociador serd mayor o menor.

b) Importancia relativa del producto.

Si el producto que nuestro sector compra o vende representa una
fraccién importante de los costes totales correspondientes a nuestro

sector 0 al sector de nuestros clientes, el poder negociador de nuestros
proveedores o de nuestros clientes tendera a aumentar.
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c) Diterenciacién.

Cuanto mas diferenciados estén los productos que fabrican nuestros
proveedores y cuanto menos estén los que nuestro sector vende, mayor
sera el poder negociador de los proveedores y clientes.

d) Rentabilidad.

Si la rentabilidad de las empresas del sector de nuestros proveedores
o clientes es baja, tenderan a tener menor poder de negoclacién.

e) Integracion.

Cuando la integracién -es decir, la facilidad para realizar la misma
actividad que las empresas de un determinado sector por parte de los
proveedores o por parte de los clientes y, por lo tanto, convertirse en
competidores; ya sea hacia adelante en el caso de los proveedores, o
hacla atr4s en el caso de los clientes- es facil el poder negociador de
cada uno de ellos aumenta.

f)  Informacién.

Si la informacién que las empresas del sector disponen es menor
(cantidad, calidad y tiempo) que la de los proveedores o clientes, su
poder negociador aumentara.

g) Importancia de la calidad del producto.

Si la calidad del producto que la empresa compra a los proveedores

o vende a los clientes no es importante para ellos, su poder negociador
se incrementara.



h) Importancia de la empresa.

Cuando la empresa no es importante, por su volumen de compra,
para el proveedor o cliente, su poder negociador aumenta.

Estos son, entre otros, los diferentes factores que pueden influir de
forma general en el poder negociador de los proveedores y clientes.

Pero, cabria anadir un factor que es determinante para el poder
negociador de los proveedores, este es el poder negociador de los
trabajadores. Este factor productivo, por sus especiales caracteristicas,
hace que ademas de los factores antes indicados se vea influido, ese
poder negociador, por otras circunstancias como: el grado de
organizacién o la escasez de trabajadores especializados. Todos elios,
tendran ain mas importancia en aquellos sectores en los que en su
estructura de costes la mano de obra sea aun un componente mas
destacado.

Antes de terminar este explicacién, no queremos dejar de citar la
justificacién que Porter indica para la realizacion de este andlisis y su
relacién con la rentabilidad de una empresa. Y asi, dice® “"..los
determinantes fundamentales de la rentabilidad de una empresa son:
caracteristicas comunes del sector industrial, del grupo estratégico y la
posicion de la empresa dentro de su grupo estratégico”. En un parrafo
posterior, afade: “... la empresa serd mas rentable si est en un sector
favorable, en un grupo estratégico privilegiado en dicho sector y tiene una
posicion fuerte en el grupo...”

Por lo tanto, una vez visto el primero de ellos, habria que completar
el andlisis con los otros dos, es decir, el grupo estratégico al que
pertenece la empresa y la posicién de la empresa dentro de este grupo.

* porter, M.E. (1982). Op. cit. Pags. 160-163.
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Finalizado este proceso de andlisis, el sujeto decisor tendrd una
informacion suficiente sobre las "oportunidades* o estado de las variables
del entorno (general y especifico) que tienden a incrementar a
rentabilidad, y las "amenazas” o estado que tiende a disminuir la
rentabilidad.

4. ANALISIS INTERNO.

Comentamos clertos aspectos que influyen en el andlisis estratégico
externo, ilega el momento de estudiar aquel conjunto de variables que
pertenecen al &mbito interno de la empresa, es decir, aquellas sobre las
cuales el sujeto decisor puede ejercer cierto grado de control.

En el Cuadro n? 6, exponemos diversas aportaciones sobre qué
variables deben de tenerse en cuenta desde el punto de vista del analisis
estratégico interno.
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CUADRO N2 6
VARIABLES DE ANALISIS INTERNO

KAST y
ROSENZNEIG

MENGUZZATO y
RENAL

BUENO LUTHANS PORTER
1. Estructura sconémios 1. Metas y Valores 1. Estructura 1, Eswucturn 1. Actividades
de la smpress: Organizative O, A
a) Casacteristicas 2. Tecnologla Infrasstructura
estruchwales de la 2 Procesos de 2. Diveocién y de la empresa
: A E ' Uderazp - Gostion de los
- Antighedad y tase - Procesos toma Recursos
del ciclo de vide 4. Relaciones de Decisiones 3. Culturs Humanos
de ia empiesa Humanas - Procesos de - Desasrolio
« Tamalio y estructuia Comunicacion Tecnologico
juridics 5. Procesos de - Procesos de - Compeas
b) Campo de actividad: i - oonuol
- 2. Actividades
{cliente) 3. Tecnologia Primarias
- Unidades de negocio - Logistico-
¢) Estructura de internas
organizacién: - Produocion
- Delegacién y - Logisticas
- Comunicacion e ¥ Ventas
Informacién - Servicio
- Rexibilidad postventa

2. Estilc de direocidn
de is empresa:

a) Estilo de direccion:
- Cosacteristions de
los directivos: ec-
Hudes, aplitudes
y habilidades
- Cultura de Ia.
organizacion

b) Estilo de decisidn y
sistemas de gestion

Fuente: slaboracién propia. a partir de las 8ponaciones de dvensds sutores?’.

# Los autores sefalados son:

1. Bueno Campos, E. (1991). Op. cit. Pag. 179.
2. Kast, F.E. y Rosenzweig,

e

J.E.

. Luthans, F. (1980). Op. cit. Pag. 49.
Menguzzato, M. y Remau, J.J. (1991). Op. cit.
Porter, M.E. (1988). "Ventaja competitiva. Creacién y sostenimiento de

(1987).

“Administracién en las
organizaciones. Enfoque de sistemas y de contingencia®. Mc Graw-Hill.
México. Pag. 146.

un desempefio superior. CECSA. México. Pags. 51 y sigtes.
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Vemos que existe una cas! unanimidad en dos conceptos basicos,
desde el punto de vista interno: la "Estructura Organizativa® y la
"Tecnologia®. Sin embargo, comentaremos alguno mas que pueda ser de
interés, como: la edad de la empresa, y la propiedad y el poder.

Siguiendo a varios autores, nos encontramos con distintas definiciones
en relacién al término “Estructura Organizativa®. Asl, Zerilli®, la define
como: "esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de
decision, procedimientos y sistemas dentro de un conjunto de personas,
unidades, factores materiales y funciones con vistas a la consecucién de
los objetivos®, definicién altamente descriptiva.

Kast y Rosenzweig™, definen la estructura como: "el patrén
establecido de relaciones entre los componentes o partes de la
organizacién® y estos mismos autores en una obra posterior®, precisan
maés esta definicion, y hablan de:

1)  Patrén de relaciones y obligaciones formales; el organigrama de
la organizacién mas la descripcién de puestos.

2) La forma en la que las diversas actividades o tareas son
asignadas a diferentes departamentos y/o personas de la
organizacién (Diferenciacién).

3) Laforma en la que las actividades separadas son coordinadas
(Integracion).

4) Las relaciones de poder, de status y jerarquias (Sistema de
Autoridad).

# Zerilli, A. (1987). "Fundamentos de organizacién y direccién general”.
Deusto, Bilbao. Pag. 174.

® Kast, F.E. y Rosenzweig, J.E. (1976). "Administracién en las organizaciones:
un entoqus de sistemas’. Mc Graw-Hill. México. Pag. 220,

¥ Kast, F.E. y Rosenzweig, J.E. (1987). Op. cit. P4g. 244.
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5) Las politicas, procedimientos y controles formales que guian las
actividades y relaciones de todos los elementos integrantes de
la organizacién (Sistema Administrativo).

Mintzberg® la considera como: “el conjunto de todas las formas en
que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo posteriormente
la coordinacién de las mismas”, sefalando también los parametros de
diseno de la estructura organizativa.

Una vez definido el concepto de organizacidn, tendremos que conocer
qué tipo de organizacidn existe en nuestra empresa y disefar una
diferente si es necesario. (En temas posteriores del programa de
“Economia de la Empresa 1", profundizamos en esta problemaética).

En relacién con el concepto de estructura organizativa conviene
comentar ciertos aspectos de la denominada "Cultura Organizativa®.

Demos una definicidén; “Cultura es un conjunto coherente de valores,
normas y simbolos, que se desarrolla a lo largo de la historia de una
empresa, como respuesta a las exigencias de ésta y a las necesidades
de los hombres que trabajan en ella, que se transmite a los nuevos
miembros de la empresa mediante rasgos culturales dominantes de
contenido simbdlico, de forma consciente o inconscients, y que se crea,
de modo inconfundible, con las ideas y los comportamientos de sus
hombres* (HOFFMAN)®.

Toda empresa tiene una cultura, sea explicita o informal, y siempre
influird en el conjunto de la empresa y en sus distintos subsistemas.

Para estudiar la cultura de la empresa hay que encontrar sus
elementos bésicos, que se enmarcan en el entorno de la organizacion y

3 Mintzberg, H. (1984). Op. cit. Pag. 26.

2 HOFFMAN, F (1989: "CuMtura empresarial. Identificacién, evaluacién y
desarrollo®. Zeitschrift Fihrung und Organisation, N2 3.
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en el grado de adhesidn que ésta logra de sus miembros. La adhesién
interna es uno de los objetivos de la cultura.

Para analizar la cuitura de la empresa, hemos de distinguir
(A.E.CA)™.

a)

b)

c)

E! entorno de la empresa, como continuo marco de referencia
para sus miembros y respecto del cual desarrollan o no su
sentido de identidad con la empresa a la que pertenecen.

Los componentes de la cultura desde el punto de vista de la
empresa:

1) Una filosofia de gestibn basada en valores y principios
compartidos respecto a lo que la organizacién espera de sus
miembros y lo que les ofrece a cambio.

2) Una existencia de lideres y simbolos en los que se
personifican los valores y modelos de conducta de la
empresa.

3) Unos rituales que ensalzan los valores de la empresa y que
se aprovechan para valorar pablicamente a las personas que
han destacado.

4) Unos flujos de comunicacién interna que son los fransmisores
de los valores de la organizacion.

La adhesion de las personas, pues éstas son la pieza clave de
la gestibn empresarial, por ser quienes han de aplicar los
principios de eficiencia, economia y eficacia que subyacen en la
gestion de la empresa.

¥ AECA. (1988): "La competitividad de la empresa”. Documento Ne@ 4. Ed.
AECA. Madrid. Pag. 31, 32.
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En resumen, podemos afirmar que toda empresa tiene su
“personalidad®, y ésta determina el ambiente de trabajo. La cultura debe
ser considerada como una variable de gestién por la direccién de la
empresay, de no considerarla, hay multiples situaciones en las empresas
que son mucho mas dificiles de solucionar y gestionar adecuadamente
como:

1) La resistencia al cambio en todo tipo de empresas, que se
manifiesta de manera mas relevante en momentos de crisis y en
situaciones en las que aicanzar los resultados esperados es
dificil.

2) El afrontar fracasos y procesos de ajuste de la estrategia.

3) La solucién de conflictos interdepartamentales, interpersonales,
entre la direccién y los sindicatos y en situacién analogas.

En definitiva, la cultura serd otra variable con la cual la empresa puede
actuar.

El concepto de "Tecnologia®, desde el punto de vista del andlisis
interno, se debe enfocar como el estado de la tecnologia aplicada en la
empresa. es decir, una empresa puede estar mas o menos avanzada
tecnolégicamente y esto redundard en una mayor competitividad frente
a empresas de la competencia. Evidentemente, esta tecnologia imperante
en un momento dependeri de las decisiones de la direccién y de su
preocupacién por la innovacién. Esta innovacion se podra realizar en tres
dimensiones diferentes (Morcillo)*: de proceso, de métodos de gestion
y de producto.

Desde los primeros trabajos de Schumpeter, se viene admitiendo que
la innovacién constituye un destacado factor de crecimiento, que el

* Morcillo, P. (1991): “La dimension estratégica de la tecnologia“. Ariel.
Barceiona. Pags. 84-85.
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progreso técnico actia como una variable endégena en los modelos de
crecimiento econdmico. Para Schumpeter, el esfuerzo innovador es
premiado con la consecucién de beneficios extraordinarios y con un
importante crecimiento empresarial.

{Cudles son las principales motivaciones para que las empresas
realicen innovaciones? Bueno, Morcllio y §arabos™ indican tres
motivaciones:

1) "La necesidad imperativa para la empresa den dificultad cuya
actividad esta sujeta a su capacidad innovadora, por lo que la
unica alternativa que se le presenta a fa empresa es innovar o
desaparecer.

2) La necesidad relativa para la empresa que desea conservar su
cuota de mercado y situarse en una buena posicién competitiva.

3) Laposibilidad de aprovechar una oportunidad en el mercado que
garantice a la empresa su despegue econdémico.
Comportamiento propio de empresas dinamicas y
emprendedoras que anticipan los acontecimientos”.

Esta sera otra de las variables con las que la direccién ha de actuar.

En relaciéon a la antigiiedad y el tamaiio, destacar que estas dos
variables de una organizacién, influirdn en su estructura organizativa.
Recuérdese las aportaciones de Mintzberg™, las cuales indican como
estos factores influyen en los parametros de disefio de una estructura
organizativa y, por lo tanto, en la competitividad. Hay que conocer estos
factores para ayudarnos a conocer la parte interna de la empresa.

* Bueno, E.; Morcillo, P. Sarabia, J.M. (1989). "La innovacién como factor de
crecimiento”. Diputacion Regional de Cantabria, Conserjeria de Turismo, Transporte
y Comunicaciones e Industria.

* MINTZBERG, H. (1984): Op. cit., Pags. 266 y sigtes.
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Un aspecto importante que nos ayuda a completar el analisis interno
de una empresa, es el conocimiento de la estructura de propiedad y
poder de las empresas, es decir, quién ostenta su propiedad y quién o
quiénes la controlan.

El control empresarial puede ser directo, cuando se logra a través de
la posesién de la mayorfa de las acciones, considerando la siguiente
tipologia: control absoluto, que se logra cuando se posee o controla mas
del 80% de las acciones de una sociedad; control mayoritario, cuando se
posee la mayoria de las acciones, es decir, entre el 50% y el 80%; control
minoritario, situacién en donde la propiedad que provoca un vacio de
poder por parte de los accionistas que tiende a ser ocupado por los
gestores de la empresa (Bueno, Rodriguez y Camino)®.

Se pueden considerar a nivel general, los siguientes grupos de poder
en las empresas: particulares y familias, empresas industriales nacionales,
bancos y entidades de crédito nacionales, capital extranjero y sector

publico.
Un ejemplo lo podemos obtener del trabajo de Monreal y otros®.

En el CUADROQO N2 7, se recogen con datos de la Central de Balances
del Banco de Esparna para 1988 la estructura de propiedad y poder -
control- de la empresa espanola, observando que el control absoluto
suele ser ejercido por los particulares y familias y capital extranjero de
manera mas relevante. Finalmente, el control interno suele ser ejercido de
forma equilibrada por los diferentes grupos de control a excepcién del
grupo de particulares y familias.

¥ Bueno, E; Rodriguez, J.M. y Camino, D. (1989). “Caracteristicas basicas de
la empresa espiiola: aspectos estructurales”. Papeles de Economia Espariola. N?
39. Pags. 2y sigtes.

* Monreal, J. y Otros (1992). Op. cit. Pag. 44.
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