PLANEAMIENTO Y PRESUPUESTACION:

* UNIDAD I: “El Proceso de Administracion Estratégica’

1.1 El proceso de la administracion estratégica. Caeaidticas:

El proceso de la administracion estratégica:

La estrategiaes el plan de accion que tiene la administracaa posicionar a la empresa en su mercado,
conducir sus operaciones con éxito, atraer y satisfa los clientes y lograr los objetivos de aaizacion.
Consiste en toda una variedad de medidas compstifienfoques de negocios que emplean os
administradores en el manejo de una compafiia.ttategia implica elecciones administrativas entneas
alternativas.

El modelo de negociesté estrechamente relacionado con la estrategéple tiene que ver con los aspectos
econdmicos de ingreso — costo — beneficio de sategta, es decir con los flujos de ingresos aetugl
proyectados que se generan gracias a la ofertendagtos de la compafiia y a los enfoques compagitia
estructura de costos asociada y los margenes daganasi como con el flujo de ganancias reseltaihbs
rendimientos de la inversion. Podemos decir qumoslelo de negocios tiene un enfoque mas estreahtaqu
estrategia porque la estrategia esta vinculaddasaoniciativas competitivas de la empresa y canelafoques
de negocios, mientras que el modelo de negocins tjge ver con la cuestién de que los ingresostpso
gue manan de la estrategia demuestren una viab#id#os negocios.

Los estandares de una buena administracion se baggan medida en lo bien concebida que sea la
estrategia de la compaifiia, asi como en la eficierar que se lleva a cabo ésta.

Caracteristicas:
El proceso de administracion estratégica tienecteniaticas:
- Existe una gran interaccioén y retroalimentaciomeelats 5 etapas del proceso
- Las tareas de administracion estratégica no sarilacabo aisladas de otras obligaciones y
responsabilidades del administrador.
- Lacreacién y la puesta en practica de la estimtegmponen condiciones erréticas al tiempo de un
administrador; el cambio no ocurre de manera omiengredecible.
- Se debe tratar de obtener de cada individuo elmdegempefio para obtener una implementacion
que respalde a la estrategia y se pueda ir peofesnodo su contenido y ejecucion.

1.2 Las actividades de la administracion estratégicas€ripcion. Responsables de su desarrollo:
Actividades de la administracion estratégica. Desipcion:
La administracion estratégica consta de 5 pasos:

1) Desarrollo de una vision estratégitavision estratégicaefleja las aspiraciones de la administracion
respecto a la empresa y sus negocios al proporaimavista panoramica de “hacia dénde vamos” y
al suministrar elementos especificos relacionadossas planes de negocios futuros. La vision
sefiala a una organizacion una direccion partiguleaza una senda estratégica para que ésta recorra
Es diferente de Imisién porque la misma tiende a referirse a la actifalasle accion de la
empresa. La misién hace hincapié en los producseswcios actuales de la empresa (qué), los tipos
de clientes a los que sirve (quién) y las capaeisiaglcnolégicas de negocios con que cuenta (c6mo).
El desarrollo de la visidn es importante porquessite guia para los administradores para canalizar
la asignacion de recursos y para elaborar unaegiagque coloque a la empresa en el rumbo a
seguir. El negocio puede definirse de forma anmplimitada.

2) Establecimiento de objetivoss convertir los lineamientos administrativosaleision estratégica y

de la mision del negocio en indicadores de desemesffiecificos en resultados y consecuencias que

la organizacion desea lograr. El establecimientimsi@bjetivos y la medicién de su éxito o fracaso

al lograrlos ayuda a los administradores a tenesegnimiento del progreso de la empresa. Todas las

unidades de la compafiia necesitan objetivos carscyahensurables, que contribuyan

significativamente al logro de los objetivos getesale la empresa. Se requieren 2 tipos diferentes

de criterios de desempefios:

a) Desempefio financierdos objetivos financieros se relacionan con Iesiitados y logros
monetarios que los administradores desean que lgrganizacion a este respecto. Incluye
tanto aspectos financieros como econémicos. Adesnada sefial de un compromiso con




resultados tales como: aumento de utilidades; needto aceptable sobre la inversién;
crecimiento de dividendos; incremento del precitedeacciones de mercado agregado; buen
flujo de efectivo; crédito comercial, etc.

b) Desempefio estratéqgiclms objetivos estratégicos dirigen sus esfueraotalresultados que
reflejan una mejor competitividad y una posiciérsradlida de la empresa: logros como un
incremento adicional en la participacion del meocaer lider en calidad de producto, servicio
al cliente o innovacién; tener costos generaleshmfs que los de los rivales; incrementar la
reputacién de la compafiia con los clientes; alcanza posicidn firme en los mercados
internacionales, ejercer un liderazgo tecnologicmquistar una ventaja competitiva
sustentable; lograr oportunidades de crecimiemazivas, etc.

Tanto los objetivos financieros como los estratggideben basarse en el tiempo, hay que definir si

deben ser llevados a cabo en el corto o largo p&iempre deben tener preeminencia los objetivos a

largo plazo. Los objetivos estratégicos permitearaar los financieros.

3) Creacion de una estrategrafleja las elecciones administrativas entre lasrdas opciones y es una
sefial del compromiso organizacional con productecados, enfoques competitivos y formas de
operar particulares de la empresa. Es el mediogbeaazar los objetivos, la mision y la vision. La
estrategia real tiene una parte planeada y otta peactiva, ya que las condiciones futuras de los
negocios son tan inciertas e impredecibles que&sipamente imposible que los administradores
puedan planear anticipadamente cada accién est@tém experimentar algun aprendizaje u
observar cualquier posibilidad de mejoramientormsino, hay una parte de la estrategia que es
visible y otra parte que esta oculta a la vistaligervadores externos.

Existe una diferencia entptan estratégicqy estrategiaya que el primero es el conjunto de la
vision, la mision, los objetivos de corto y lardaam, y la estrategia.

4) Puesta en practica y ejecucion de la estrategia: paso incluye los siguientes aspectos prilesipa

- Construir una organizacion capaz de llevar a calnodzito la estrategia

- Distribuir los recursos de la compafiia

- Establecer politicas y procedimientos de operagi@respalden la estrategia

- Llevar a cabo una estrategia recién escogida

- Motivar a las personas para que persigan con enagbbjetivos que se han fijado

- Vincular la estructura de recompensas con el ldgrtws resultados que se han fijado como
objetivo

- Crear una cultura empresarial y un ambiente dajoatbnducentes a la puesta en practica 'y
ejecucion exitosas de la estrategia

- Instalar sistemas de informacion, comunicaciénsgrapion

- Instituir los mejores programas y practicas parangjpramiento continuo

- Ejercer el liderazgo interno necesario para impu&sauesta en practica y seguir mejorando la
forma en la cual se esta ejecutando la estrategia.

5) Evaluacién del desempefio, supervision de huevasrddes y comienzo de ajustes correctivos

Responsables de su desarrollo:
El director ejecutivade una organizacion es el principal encargadcetiermbinar la direccién y los objetivos,
asi como de crear e implementar la estrategiaed dé/toda la empresa. Su responsabilidad fundainenta
de guiar las tareas de formular y poner en praaticglan estratégico para toda la organizaciéngbu®s
vicepresidentes de las diferentes areas debenrasejgumplimiento de los objetivos de sus propios
sectores a través de la aplicacion de la estrategiaspondiente para contribuir al cumplimientdade
objetivos, mision y visién de la empresa. A su wexia jefe de unidad de negocio es responsabla por
estrategia de su unidad, y asi sucesivamente.
En el caso de las pequefias empresas, el encargdalfodmulacion e implementacion de la estrategiel
dueiio.
Hay diferentes formas de estructurar el procesdisiio de la estrategia:

o Enfoque del arquitecto en jefena sola persona asume el papel de estrateg@pptigempresario

gue moldea por si solo la mayoria de los elementosipales de la estrategia.




o Enfoque de delegaciorl administrador a cargo delega grandes porcidaeds formulacién de la
estrategia.

o Enfoque colaborador o de equi@s un enfoque intermedio donde un administrader co
responsabilidad en la elaboracion de la estratagiaigue la ayuda y el consejo de colegas y
subordinados para construir una estrategia de neasgl administrador a cargo suele conducir los
esfuerzos de colaboracién, pero el resultado podlcto conjunto de todos los involucrados.

o Enfoque del empresario corporativo interlzoalta gerencia alienta a los individuos y eqsip@ue
desarrollen y enarbolen propuestas de nuevas lffeepsoducto e inéditas operaciones de negocios.

Cualquiera sea el enfoque adoptado, siempre earfugntalmente una actividad de espiritu emprendedor,
impulsada por el mercado y por el cliente. Lasidades esenciales son: un talento para capitddigar
oportunidades de mercado emergentes y las necesidacevolucion de los clientes, una inclinacidrichia
innovacion y la creatividad, un deseo de tomagdesie manera prudente, y un fuerte sentido dedsg
necesita para acrecentar y fortalecer los negocios.

1.3 Etapas en la evolucién histérica de los sistemapldeeamiento:

1) Planes a corto plazo (30 / ‘4%taboracion de presupuestos. Sélo se busca semgdis: menores
costos posibles para el volumen de ventas pladifica

2) Planes alargo plazo ('509e vende todo lo que se produce, por lo que séfiptaproyectando
tendencias del pasado. Las principales areas soniguion y finanzas.

3) Planeamiento estratégico ('6@pmienza el problema de conocer las necesidades déentes para
poder vender lo que se produce. Las areas de middug marketing son las mas importantes.

4) Planeamiento estratégico corporativo ('70 / '806% mercados son cada vez mas competitivos, por lo
gue la planificacién debe ser continua y adapthdatarno.

5) Administracion estratégica ('90¢1 mercado es muy complejo y cambiante. Por esbasta con
planificar periédicamente sino que es necesarist@ratencion permanentemente a los cambios del
entorno. La estrategia debe estar instalada erldamtganizacion.

Condiciones Tradicionales Nuevas
Naturaleza Planeamiento como producto Planeamiento como proces
Caracter Jerarquico Iterativo
Niveles Directivo y operacional Estratégico, directivo yeogcional
Estructura Rigida Adaptativa
Periodicidad Regular Irregular
Revision Periddica Variable
Método Extrapolacion Prediccién
Relacién con la accion| Indirecta Tiempo real
Alcance Econoémico — financiero Integral de la organizacion
Objetivo Control de resultados Aprendizaje empresario
Procesador Oficina de presupuesto Empresario, alta direcafia,gerencia
Procesamiento Lineal Interaccion, por simulacion y con sensitadd
Filosofia Prescriptivo y centralizado Participativo y descalitado
Funcion organizativa | Staff de direccion Funcion directiva

1.4 La administracién estratégica en las PYMES y emgtasides organizaciones:
Aunque este proceso de administracion estratégiozas facil de encontrar en las medianas y grandes
empresas, las PYMES pueden y deben aplicarlo.
Los elementos obstaculizadorpara su aplicacion en PYMES pueden ser:

- Latrayectoria inicial

- Directivos absorbidos por la realizacién de actdes operativas

- Objetos feudales vs. objetivos organizacionales

- Intereses personales de los titulares

- Rol pasivo y reactivo de la direccién superior

- Personal excesivamente pragmatico y orientado laaeatro

- Rechazo a las alianzas




Politicas de personal que conspiran contra la mcitn

Los elementogacilitadoresde la aplicacion de la planificacion son:

Tamafio reducido y bajo grado de complejidad
Estructura sencilla e informal

Valores compartidos

Alta flexibilidad

Existenrequisitos basicogue deberia reunir una PYME para poder llevaraedelel proceso de
administracion estratégica:

Empresa en condiciones de supervivencia (no crisis)

Involucrar a la direccion superior

Reconvertir la estructura organizativa intensifibael proceso de delegacion

Implementar un programa de capacitacion y aseseramsobre la planificacion estratégica
Aplicar politicas de motivacion adecuadas

Promover el cambio de la cultura organizacional



* UNIDAD lI: “La estrategia de la empresa”:

2.1.Vision estratégica. Mision. Objetivos. Ventaja ceiitjva:
Vision estratégica:
Consiste en la definicién del lugar donde la engprpsere estar y el camino estratégico a segudr par
alcanzarlo. Para definir la vision, los administnas realizan 3 tareas:
- Proponer una declaracion de la mision que definguémegocios esta actualmente la empresa.
- Utilizar la declaraciéon de la misién como una bpae decidir el curso a largo plazo, elegir “hacia
donde vamos”.
- Comunicar la vision estratégica en términos clagias, propicien el compromiso en toda la
organizacion.
La vision estratégica, para diferenciarse de ladmjslebe tener un horizonte de 5 afios 0 méas. psriante
gue la visién sea comunicada para transmitir utidd@mas grande del propésito. Muchas veces se@ebe
enfrentar resistencias ante visiones cambianteslartorno, y puede ser necesario poner por edarit
declaracién de vision formulada.

Misién:
La misién es el negocio (definido de forma amplestrecha) en el que la empresa esta actualmetieagy
componentes:

0 Qué:necesidad que se cumple con el producto, progurctd mismo.

o Quién:clientes, blanco de mercado

o Como:actividades, habilidades, tecnologia, competeresasatégicas, niveles de produccién y

distribucion, creacién y suministro de valor, etc.

La misién no es la obtencién de utilidades, siscdeciones a realizar para obtenerlas.
Si bien la misién puede ser amplia (tipo de neegkalsatisfacer) o estrecha (producto especifie@kque
se satisface la necesidad), las misiones estreehnaste conocer el verdadero ambito de negociande u
empresa, que la diferencia de sus competidores.
También puede haber misiones para los diferenfesri@enentos funcionales de la organizacién, que
contribuyan al cumplimiento de la mision a nivejamizacional.
Las misiones pueden ir adaptandose a los cambi@ntteno para conservar el éxito de la empresa. Un
mision efectiva es aquella que es bien concebliaryexpresada.

Objetivos:

Representan el compromiso de la administraciorettogro de tareas de desempefio especificas dimtro
lapso de tiempo especifico: exigen resultados guénsulen de manera directa con la vision estieaéglos
valores fundamentales de la compafiia.

Son importantes tanto los objetivos financieros @éms estratégicos. Ambas son importantes y estan
estrechamente unidas, ya que no se pueden ddadalri las utilidades financieras ni la posicion
competitiva de la empresa si se quiere alcanzxitl.

Es también necesario tener tanto objetivos de edcance como de largo alcance, porque los prinsnos
pasos para llegar a los segundos.

Con respecto al alcance de los objetivos, comomuids mismos deben apuntar lo suficientemente alto
como para generar los recursos que permitan ejedeifarma eficiente la estrategia elegida. Debe
considerarse el desempefio posible en vista de@onds externas. Los objetivos deben ser un regalqu
energia a la organizacion y a su estrategia.

La determinacion de objetivos debe ser un procesoda arriba hacia abajo que viceversa, para gués
administradores que se encuentran en un niveianfgia las unidades organizacionales hacia regndtgue
apoyen el logro de objetivos totales de negocids ka compafiia.

Ventajas competitivas sostenibles:

Se conforman por recursos de la empresa que debgplic4 requisitos:
o Mientras mas dificil de imitar el recurso, mayorasgu valor competitivo (barreras de entrada)
0 A mayor duracién del recurso, mayor es su valor
o Elrecurso debe ser competitivamente superior



o Elrecurso no deberia verse superado por recursapaxidades de los rivales.

2.2.Concepto de estrategia. Enfoques y definiciones:
Estrategia:
Representa las respuestas de la administracid@al alcanzar objetivos y cémo perseguir la miside y
vision estratégica del negocio de la organizadfepresenta el plan de accion para llevar a la cifagauna
posicién de negocios atractiva y para desarrollarventaja sustentable. Implica hacer eleccioneparte
de la administracién, que convertiran a la estiateg un modelo de negocios para producir una buena
rentabilidad y buenos resultados.
La estrategia evoluciona a lo largo del tiempaeypei una parte planeada y otra reactiva.
La estrategia de la empresa es:
- Una pauta que da coherencia, unifica e integrddassiones.
- Determinay revela el propésito de la organizaeidriérminos de objetivos a largo plazo, programas
de accion y prioridades en la asignacion de resurso
- Selecciona los negocios en los que esté o estastuanada la organizacion.
- Define el tipo de organizacion que la empresasigre ser.
- Buscando lograr “ventajas competitivas sosteniblesgiccionando adecuadamente a las
oportunidades del entorno y a las fortalezas ylidiellies internas.
- Comprometiendo a todos los niveles de la orgarépaci
- Definiendo y teniendo en cuenta las relacioneda®rasociados y o portadores de interés.

Factores que modelan la estrategia:
Existen factores que interactian e influyen sobpeazeso de creacion de la estrategia:
o Consideraciones de la sociedad, politicas, regtdadpde la ciudadania
Condiciones competitivas y atractivo general dedaistria
Oportunidades de mercado y amenazas externasapamenpania
Fortaleza de los recursos, competencias y habésladmpetitivas de la compafiia
Ambiciones personales, filosofias de negocios grwms éticas de los administradores
Influencia de los valores compartidos y de la caltle la compafiia sobre la estrategia

O O O0O0Oo

2.3.Los niveles de la estrategia. Estrategia corpomatilistrategia de negocios. Estrategia funcional.
Estrategia de operacion:
Niveles de la estrategia:
La estrategia no es algo que competa sélo al gerencial; los diferentes niveles organizacionséesen
involucrados en la formulacion e implementacionadestrategia. La cantidad de niveles interviniente
depende de si la empresa esta diversificada o no:
e Compafiia diversificad@rarios negocios):

1- Estrategia corporativa

2- Estrategia de negocios

3- Estrategias funcionales

4- Estrategias operativas

» Compafiia de un solo negocio:
1- Estrategia de negocios
2- Estrategias funcionales
3- Estrategias operativas

La estrategia debe originarse, al igual que lostdlgjs, de arriba hacia abajo porque los admirdstes del
nivel inferior no pueden crear una buena estratsigia comprenden la direccién a largo plazo y las
estrategias de nivel superior de la empresa.

Estrategia corporativa:
Es el plan de accion administrativo general pasmagmpafiia diversificada. Se extiende a nivel da ta
compaifiia, cubriendo todos sus negocios diversigad



Estrategia de negocios:

Se refiere al plan de accién que pone en marchdntanistracion para un solo negocio. Su objetivo es
producir un desempefio exitoso en una linea de fegespecifica. El aspecto fundamental de la egfi@te
negocios es cdmo desarrollar una posicién comyeetitids poderosa a largo plazo. Debe estar sinadmiz
con la situacion externa e interna, y debe serzcdparoducir una ventaja competitiva sostenibée. L
estrategia de la compafiia puede ser ofensiva agsiede Incluye también el desarrollo de planesab#a
para cumplir con la estrategia.

Estrategia funcional:

Se refiere al plan de accién administrativo pamartividad funcional, un proceso de negocios o un
departamento clave particulares dentro de un negdcia empresa necesita una estrategia funcional pa
cada actividad de negocios importante y para caitad organizacional. Esta estrategia agrega dstall
pertinentes al plan de accién general. Pretendbleser o reforzar las competencias especificas y |
habilidades competitivas existentes para mejorg@osicién de mercado.

Estrategia de operacion:

Se preocupa por iniciativas y enfoques estratégamtmsvia mas limitados para la administracion de la

unidades de operacion clave y por manejar lasgateaperacion cotidiana que tienen un significado

estratégico. Aunque tienen un alcance mas limitedhobién afiaden detalles e integridad a las egiaate
funcionales y al plan de negocios general.

Esfera de

NIVEL 1: accion Objetivos a Estrategia a
Administradores corporativa nivel nivel
a nivel total y vision corporativo corporativo
corporativo estratégica

Vision
NIVE_L_ 2: estratégica y Objetivos a Estrategia a
Administradores misién a nivel nivel del nivel del
a n|veI. de del negocio negocio negocio
negocios
NIVEL 3:

Objetivos
funcionales

Estrategias
funcionales

Misiones de las
areas
funcionales

Administradores
a nivel funcional
de una division

NIVEL 4:
Administradores
a nivel operativo

Misiones de la
unidad de
operacion

Objetivos de la
unidad de
operacion

Estrategias
operativas




* UNIDAD lllI: “Analisis Externo”:

3.1.Andlisis del entorno: demografico, econémico, pabit- juridico sociocultural, tecnoldgico, global:
El macroentornaesta formado por todas las fuerzas relevantegstde fuera de los limites de la compaiiia, e
incluye: aspectos demograficos, valores sociakstijos de vida, legislacion y regulaciones, fasor
tecnoldgicos, y entorno inmediato competitivo ynldustria a la que pertenece la empresa.
Las variables del macroentorno son:
» Economiaacontecimientos econdémicos y tendencias; tasagatés; créditos; nivel de inflacién;
evolucién del PBI.
» Sociedadtendencias en estilo de vida, modas y otros coemges de la cultura; tendencias
demogréficas; acciones de asociaciones de consterido
» Gobierno:politicas gubernamentales; cambios en regulacipsesmpacto; posibles
desregulaciones; acuerdos internacionales.
» Tecnologiamaduracion de tecnologias existentes; nuevasltagias que se exploran; posibilidades
de descubrimientos; velocidad del impacto; impactéas demas tecnologias y en el mercado.

3.2.Andlisis industrial y competitivo. Caracteristic&actores claves para el éxito competitivo. Atramtilel
sector industrial:
El analisis competitivo y de la industria pretexdésarrollar respuestas a 7 preguntas cuyas reapuest
generan la comprension del entorno de una empresasfituyen la base para ajsutar la estrategia a |
condiciones cambiantes de la industria y las radid competitivas:
1) ¢ Cudles son las caracteristicas econémicas doreentla industria?

Laindustriaes un grupo de empresas cuyos productos tienwstatiibutos comunes que compiten

por los mismos compradores. Los factores a coraiden:

- Tamafio del mercado

- Alcance de la rivalidad competitiva

- Tasa de crecimiento del mercado

- Etapa de la industria en el ciclo de vida de lagpoo®s

- Numero de rivales y sus tamafios relativos

- Numero de compradores y sus tamafios relativos

- Grado de integracion vertical

- Tipos de canales de distribucién

- Tecnologia / innovacion

- Diferenciacioén de los productos

- Economias de escala

- Efectos del aprendizaje y la experiencia

- Utilizacién de la capacidad

- Rentabilidad de la industria

- Facilidad de ingreso / salida

2) ¢Cbmo es la competencia y qué tan poderosa esinadie las fuerzas competitivas de la industria?




Porter desarroll6 el modelo de las 5 fuerzas coith@et, que sirve para diagnosticar
sistematicamente las principales presiones cometitie un mercado y evaluar la fortaleza e
importancia de cada una de ellas:
» Poder de negociacidn de proveedorese las relaciones entre proveedor y vendedor se
conviertan en una fuerza competitiva fuerte o dééilende de:
- Que los proveedores puedan ejercer a su favorfigiesitie poder de negociacion ara
influir en los términos y condiciones de suministro
- El grado de colaboracién que exista entre provegdendedor.
Los proveedores de mercancias tienen poder de duesédo cuando los suministros se
vuelven escasos Yy los usuarios estan tan ansiesasedurar lo que necesitan que aceptan los
términos que favorecen mas a los proveedores.cBeate es grande, también influye porque
éste tendra mas poder de negociacién, al iguasiogleoroveedor es importante, el cliente
relegara un poco de poder. Generalmente los provegedon mas poderosos cuando
proporcionan un componente que resulta mas ecoondyui si lo fabricaran los propios
miembros de la industria.

» Poder de negociacién de compradorqge las relaciones entre vendedor y comprador

constituyan una fuerza competitiva débil o fuegpahde de:

- Silos compradores tienen suficiente poder de nagén para influir a su favor en los
términos y condiciones de venta

- El grado y la importancia competitiva de las soathss estratégicas entre vendedor y
comprador que se establezcan dentro de la industria

Los compradores tienen mayor poder de negociaci@ndo son grandes empresas y

adquieren gran parte de la produccion de una iridusiambién los compradores pueden tener

gran poder de negociacién aunque no hagan grandgsas a sus proveedores si se da alguno

de los siguientes casos: si los costos de los @opes de cambiar de marcas son bajos; si el

numero de compradores es reducido o si es unelieortante para el vendedor; si los

compradores estan bien informados sobre los prosluptecios y costos del vendedor; si los

compradores plantean una amenaza creible de wymdnton hacia atrds que afecte el negocio

de los vendedores; si los compradores tienen ghsierecional para decidir la compray la

fecha de adquisicion del producto, entre otras.

* Amenaza de competidores potenciattepende de 2 factores: las barreras para el mgries
reaccion esperada de las empresas afectadasmavel ingreso. Existe una barrera de ingreso
siempre que a un recién llegado le resulta didiaiirse paso en el mercado y los factores
econdémicos lo pongan en desventaja frente a sessatios.

Lasbarreras de entrad@ueden ser:

- Economias de escala

- Desventajas de costos y recursos independienterdelnt@mario (sociedad con los
proveedores mas baratos y mejores materias prpatentes, tecnologias, ubicaciones
favorables, etc.)

- Efectos de la curva de aprendizaje y experiensig fermada por: economia de escala,
disefio del proceso productivo, disefio del prodydtabilidades desarrolladas por la
experiencia)

- Incapacidad de igualar los conocimientos tecnotimjicespecializados de las empresas ya
existentes en la industria

- Preferencias de marca y lealtad del cliente

- Requerimientos de capital

- Acceso alos canales de distribucion

- Politicas reguladoras

- Aranceles y restricciones comerciales internacemal

Que las barreras de entrada en una industria s&eoen altas o bajas depende de los recursos
y las competencias que posea el grupo de nuewergamtes potenciales. Un nivel elevado de
utilidades actlia como atractivo para empresas sjgteaindustria, motivandolas a
comprometer los recursos necesarios para superbateeras de ingreso. La amenaza del
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ingreso cambia a medida que los prospectos dellstrna mejoran o decaen, y a medida que
aumentan o disminuyen las barreras para el ingreso.

Por otro lado, labarreras de salidgpueden ser:

- Activos especializados: planta y equipos que tienag poca utilidad para terceros

- Costos fijos de salida: ruptura de contratos alatgzo con proveedores y grupos de
trabajo.

- Interrelaciones estratégicas entre negocios

- Restricciones socio — politicas, gubernamentakesciales

- Barreras emocionales

Barreras de salida altas evitaran que los compesdtebiles desaparezcan de la industria,

reduciéndolos a menudo a la competencia de precios.

Las barreras de entrada y de salida afectan labiidad y el riesgo de estar en el negocio

Barreras de Salida
Bajas Altas
Barreras de . Rentabilidadbaja Rentabilidadbaja
—————— | Bajas - 5 -
entrada Riesgo:poco Riesgo mucho
Rentabilidadalta Rentabilidadalta
Altas - - - -
Riesgo:poco Riesgo:mucho

» Existencia de rivalidadesonsiste en lograr una posicion y la preferenelacdmprador por el
producto o servicio de uno en vez de los vendedoraies. La intensidad de la rivalidad entre
los vendedores rivales depende de qué tan vigoerganemplean tacticas como: bajar los
precios, afiadir caracteristicas mas llamativasaglycto ampliar los servicios al cliente,
ofrecer garantias mas prolongadas, implementarguoiames especiales e introducir nuevos
productos. Para poder competir exitosamente laegaptebe tener una ventaja competitiva en
relacion con los rivales, teniendo siempre en @uknestrategia y recursos de estos. La
rivalidad puede ser despiadada, fuerte, moderaiddib

» Existencia de productos sustitutda:magnitud de las presiones competitivas de dodyctos
sustitutos depende de 3 factores:
- Si hay disponibles sustitutos con un precio atvacti
- Que los consumidores consideren satisfactorios austitutos en términos de calidad,

desempenio y otros atributos permanentes

- Lafacilidad con que los compradores pueden prdferisustitutos
Mientras mas bajo sea el precio de los productstitsios, mayor su calidad y desempefio y
menor el costo del cambio para el usuario, ser&imt@nsas las presiones competitivas que
ejerzan.

Mientras mas poderoso es el impacto colectivo siélerzas competitivas, menores son las
utilidades combinadas de las empresas participaPsea luchar con éxito contra las fuerzas
competitivas, los administradores deben idear tesfi@s que protejan a la empresa lo mas posible de
estas fuerzas y que ayuden a establecer reglatif afées presion a los rivales e incluso definir el
modelo de negocio para la industria.

.. Qué es lo que propicia el cambio de la estrucimpetitiva y del ambiente de negocios en la

industria?

Es importante identificar los factores especifigos causan ajustes fundamentales en la industria y

en la competencia. Ldgerzas impulsorason las que influyen en los cambios que tendrgarlan

las estructuras y en el medio ambiente de la indugl andlisis de las fuerzas impulsoras consta d

2 pasos: su identificacion y la evaluacién del intpajue tendran en la industria. Las posibles

fuerzas impulsoras son:

- Internet y las nuevas oportunidades y amenazaslgqumnercio electrénico engendra en la
industria.
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- Incremento en la globalizacién de la industria

- Cambios en el indice de crecimiento a largo plaztadndustria

- Cambios en quienes compran el producto y en ladg@mque lo utilizan

- Innovacién del producto

- Cambio tecnoldgico

- Innovacién en la mercadotecnia

- Ingreso o salida de las principales empresas

- Difusién de conocimientos técnicos practicos entés empresas y mas paises

- Cambios en el costo y la eficiencia

- Las crecientes preferencias del comprador por ptoduliferenciados en vez de un producto
genérico

- Influencias reguladoras y cambios en la politidagdbierno

- Preocupaciones, actitudes y estilos de vida cardsate la sociedad

- Reducciones en la incertidumbre y en el riesg@g@&égocios.

Un analisis riguroso de las fuerzas impulsorasrdeindustria es requisito previo para la creacién d

una estrategia soélida.

¢.Cuales son las compafiias que ocupan las posiciomgetitivas mas fuertes / débiles?

Las posiciones competitivas de las empresas rigaleden evaluarse usando mapagrdpos
estratégicosUn grupo estratégico se compone de aquellas saprivales con enfoques y
posiciones competitivas similares en el mercad@ \#z conocidos los grupos estratégicos, se debe
indagar si las fuerzas impulsoras y las presionagpetitivas de la industria favorecen a algunos
grupos estratégicos y perjudican a otros. Tamhaéiebe considerar si el potencial de utilidades de
diferentes grupos estratégicos varia debido alalézas y debilidades competitivas en cada
posicion de mercado del grupo.

¢.Cuales son los siguientes movimientos estratégisegon mayor probabilidad llevaran a cabo los

rivales?

La informacién sobre la competencia respecto astémtegias que los rivales estan llevando a cabo,
sobre sus movimientos mas recientes, sus fortajedabilidades de recursos, asi como de sus
planes ya anunciados, resulta vital para antidgsacciones que haran de inmediato con mayor
probabilidad y para saber qué influencia tendrémiovimientos de ellos sobre los mejores
movimientos estratégicos de una empresa. Debelirsedas estrategias de los competidores
actuales e intentar predecir cuéles seran losipates competidores de la industria, asi como los
movimientos mas inmediatos de competidores actygbesenciales.

¢.Cudles son los factores clave que determinaritel@el fracaso competitivos?

Losfactores clave para el éxi{@-CE) de una industria son aquellos aspectos fgetaa mas la

capacidad de los miembros de la industria pargpras en el mercado. Los diferentes FCE se

relacionan con:

- Tecnologia (capacidad de innovacién del productoegencia en una tecnologia, experiencia
en investigacion cientifica, etc.)

- Fabricacion (produccién de bajo costo, calidadadei¢acién, acceso a proveedores adecuados
de mano de obra calificada, disefio e ingenierfaroductos a bajo costo, etc.)

- Distribucién (tiendas propiedad de la compafiiatasode distribucion bajos, tiempos breves de
entrega, etc.)

- Mercadotecnia (servicio cortés al cliente, habdiesnde comercializacion, estilo o empaque
atractivos, garantias para el cliente, publiciaaeligente, etc.)

- Habilidades (talento superior de la fuerza labagberiencia en el disefio, conocimientos
practicos del control de calidad, habilidad pare#a productos con rapidez, etc.)

- Habilidad organizacional (sistemas de informacidpesiores, experiencia y conocimientos
administrativos, rapida respuesta a las condiciongthiantes del mercado, etc.)

- Otros FCE (imagen o reputacion favorable, bajoacgsheral, ubicaciones convenientes,
empleados amables, acceso a capital para finaresgmiproteccion de patentes, etc.)



7) ¢Es atractiva la industria y cudles son sus préspeara obtener un rendimiento superior al
promedio?
Una evaluacion de que la industria y el entornopstitivo son fundamentalmente atractivos por lo
comun sugiere el empleo de una estrategia calcpla@dadesarrollar una poderosa posicion
competitiva en el negocio, intensificar los esfoerde ventas e invertir en instalaciones y equipos
adicionales segun sea necesario. Si la industrézeaelativamente de atractivo, quienes estéaa fuer
considerando entrar pueden cambiar de opinion gdsusportunidades en otra parte, las compafiias
débiles en la industria se pueden fusionar o sguiedas por un rival, y las compafiias poderosas
pueden restringir sus inversiones posteriores \leangstrategias de reduccion de costos o
estrategias de innovacién del producto para impslsaompetitividad a largo plazo y proteger su
rentabilidad.

3.3.ldentificacién de oportunidades y amenazas. Deteanidn de sus implicancias estratéqgicas:
Unaoportunidadde mercado es un factor importante para la corgoidn de la estrategia de la empresa. Las
oportunidades pueden ser abundantes o0 escasay,atnactivas 0 marginalmente interesantes. Debe
diferenciarse entre las oportunidades de la indugtias oportunidades de la compafiia: las opatadtds de
mercado pertinentes para una compafiia son aqgealasfrecen facilidades importantes para un cregitoi
rentable, aguellas donde una empresa tiene le npayencial de adquirir una ventaja competitiveas/due

se ajustan bien a las capacidades de recursosiftnas y organizacionales de la compafiia. Si laresapno
cuenta con los recursos necesarios para aproviecbportunidad, le conviene dejarla pasar.

Lasamenazagueden surgir por: aparicién de tecnologias mejonmas econdémicas, introduccion de
productos nuevos 0 mejores por parte de los rivalésgreso de competidores extranjeros de bajtoco
regulaciones nuevas mas complicadas para la enguegaara sus competidores, etc. las amenazasrmpuede
plantear un grado moderado de adversidad o sgraaes como para convertir a la situacion en deadasi
riesgosa. La compafiia debe identificar las amern@aasneutralizar o disminuir su impacto.

* UNIDAD IV: “Analisis interno”:

4.1.Evaluacién de la estrategia actual de la empresa:
Para comenzar con el andlisis interno, el primso @s evaluar la estrategia actual de la emprega. E
analisis consta de etapas:
1) Control de la estrategia:través del cuadro de mando integral, el cudl@shpuesto por objetivos —
indicadores. Incluye el analisis de:

a) Innovacién:liderazgo tecnolégico, capacidad para generargaiproductos, porcentaje de
ventas destinado a I&D, capacidades y habilidadepeatsonal de 1&D, tiempo que tarda un
nuevo disefio en salir al mercado, grado de accismtes externas de 1&D, etc.

b) Gerencia:calidad de niveles altos y medios de la organimaarado de conocimiento del
sector, habilidades de la gerencia para trabajgrgros, edad y formacién de la direccion,
grado de flexibilidad y capacidad de adaptacidtodaltos mandos y de la organizacion,
calidad de la toma de decisiones estratégicas, etc.

2) Evaluacién de estrategias funcionalesiuye diferentes areas:

a) Finanzas:indice de rentabilidad de la empresa y su evoty@étructura de costos, posicion de
tesoreria y flujo de efectivo, capacidad de gernénade recursos propios, capacidad de
captacion de recursos externos, grado de habididednistrativo — financiera, etc.

b) Marketing: composicién del portafolio de productos y su ehrid en términos estratégicos y
financieros, posicion de los productos en el adildorida, imagen de la calidad del producto,
imagen de la marca, amplitud de la linea de praducaracteristicas del sistema de
distribucion, relacion con minoristas y clientédapilidades publicitarias y de promocién,
habilidades para la deteccion de las necesidadesles potenciales de los clientes, etc.

c) Produccidn:estructura de costos de fabricacién en términ@rdaomia de escala y curva de
experiencia, estado de equipos y su nivel tecnobhgirado de acceso a materias primas, grado
de integracion vertical de la empresa, relacidnestdpacidad de produccion y demanda, etc.

3) Andlisis de la organizacion:




a) Estructura:autoridad y comunicacién, misién y mecanismosatedinacion de los niveles,
alineacion de la estructura con la estrategia, etc.

b) Sistemassistemas importantes, variables de control, figgroducto e informacion, etc.

c) Tareas:tareas a realizar, tareas criticas, tareas cuaspltdcnologias utilizadas, etc.

d) Personal:habilidades, conocimientos, experiencia expe@atactitudes hacia la empresa y sus
trabajos, etc.

e) Cultura: valores comunes, aceptacion y comunicacion deeslestilos de management
predominantes, resolucién de conflictos, etc.

El andlisis puede hacerse desde un punto de viataativo (su integridad, coherencia interna, redé sery
adecuacion a las circunstancias) o cuantitatiyza(tr del estudio del desempefio estratégico yéireso
reciente de la compafiia, asi como de la historlagdeifras, que revela los resultados que estérgado la
estrategia).

4.2.Determinacion de las fortalezas y debilidades derérursos de la empresa. Identificacién de las
capacidades y competencias de la empresa:
Determinacion de las fortalezas y debilidades dedaecursos de la empresa:
Es necesario realizar siempre un analisis FODAsafeedisefiar la estrategia para poder ajustass a |
fortalezas y debilidades de la compafia y las apatades y amenazas del entorno.
Unafortalezaes una caracteristica de la compafiia que le migparuna competitividad mejorada. Puede
tomar la forma de:

- Una habilidad o pericia importante

- Activos fisicos valiosos

- Activos humanos valiosos

- Activos organizacionales valiosos

- Activos intangibles valiosos

- Capacidades competitivas

- Unlogro o un atributo que coloquen a la compafiiare posicién de ventaja en el mercado

- Alianzas o empresas cooperativas
Todos ellos forman el conjunto de recursos comjlascompite la empresa. El tamafio de sus recursos y
habilidad para movilizarlos de una manera calcufta que se transformen en ventaja competitivaloso
principales determinantes del grado de buen ded@rgee la compafiia pueda exhibir en vista de las
condiciones competitivas y de la industria previalges.

Unadebilidades alguna carencia de la compafiia, algin bajorges®, que la coloca en desventaja. Se
pueden relacionar con:

- Deficiencias en habilidades o pericia

- Carencia de activos fisicos, humanos, organizaldemaintangibles

- Capacidades competitivas ausentes o débiles e deae.
Una debilidad puede determinar que una compafiia seaompetitivamente vulnerable, dependiendade |
importancia que ésta tenga en relacion con el rdergai puede ser superada por medio de los recyrso
fortalezas que posee la compafiia.

La evaluacién de estos 2 aspectos debe derivargneparacion de un balance general estratégiodedas
fortalezas son activos competitivos y las debileasion pasivos competitivos. Obviamente los activos
deberian ser mayores que los pasivos.

Identificacién de las capacidades y competencias feempresa:

La competenciale una empresa casi siempre es producto de laiexgiar lo cual representa la acumulacion
del aprendizaje a lo largo del tiempo y la obtenaé una verdadera destreza al paso de los afs. La
competencias deben formarse y desarrollarse erafoomsciente. La competencia de una empresa seaorig
mediante esfuerzos deliberados que buscan desateottapacidad organizacional para hacer algajuein
sea de modo imperfecto o ineficiente. Estos esfiseraplican seleccionar a las personas con ladidiedbés

y conocimientos requeridos, actualizar o incremdatahabilidades individuales segun se requiduago
adecuar los esfuerzos y los productos del tralmjada individuo en un esfuerzo grupal de coopé&nazmin

el objeto de crear la capacidad organizacional.



La competencia de una empresa se convierte ecapaeidad competitivanportante cuando los clientes
juzgan que es valiosa y benéfica, cuando ayudieeedciar a una empresa de sus competidores y guand
mejora su propia competitividad.

1- Competencias centraless una importante actividad competitiva interna goa compafiia
desempefia mejor que otras. Es algo que la empegaaal cabo muy bien de manera interna, lo que
la hacecentral y resulta fundamental para la competitividad kelatabilidad de la compafiia. Puede
considerarsela una fortaleza y un recurso de |lgpaéa.

2- Competencias distintivaes una actividad importante que una compafia gef@arbien en
comparacion de sus competidores. Que una compatesmiral sea distintiva depende de lo que sus
competidores sean capaces de hacer. Por eso, mpatemcia central se convierte en una base para
la ventaja competitiva s6lo cuando es una compigtetistintiva.

3- Ventaja competitivatas diferencias en los recursos de una compafiiars®razén importante por la
cual algunas son mas rentables y gozan de maytor@npetitivo que otras. Para que un recurso
particular de una compafia se considere como w&gdEa una ventaja competitiva sostenible,
debe pasar 4 pruebas de valor competitivo:

- Dificultad de imitacion del recurso

- Duracién del recurso

- Recurso realmente superior desde el punto de castgetitivo

- Recursos insuperables por los diferentes recursapacidades de los rivales

4.3.Analisis de la cadena de valor:

Luego es necesario evaluar si los costos estratedicla compafia son competitivos con los deigales
cercanos, observando los costos unitarios. Mientésaltos sean los costos de una compafiia en
comparacion con la de sus competidores cercanasyufiderable se volverd competitivamente. En todo
momento los costos deben ser controlados: si $of @&tbe ser porque agregan al producto un valor
percibido por el cliente.

En este andlisis es importante el conceptoadkena de valomuestra el conjunto de actividades y funciones
entrelazadas que la compafiia desempefia interngrdistiteguiendo aquellas que crean un valor para el
cliente y aquellas que son actividades de apoytuya un margen de utilidad debido a que el madgen
ganancia bruta sobre el costo del desempefio @etisglades generadoras de valor de la empresa por
comun forma parte del precio que pagan los compeadta creacion de un valor que exceda su costo de
produccion es un objetivo fundamental del negde€ialesglose de las operaciones de una compafiia en
actividades y procesos de negocios, pertinenteteddpunto de vista estratégico, expone los pales
elementos de su estructura de costos. Todas laglades de la empresa, sean primarias o de apepen
orientarse a la estrategia elegida para cumplit@®objetivos generales; la estrategia puedédarazgo en
costoso diferenciacion

Actividades Infraestructura de la empresa
Administracion de recursos humanos
de apoyo —
Desarrollo tecnol6gico
> =
Abastecimiento

Margen

Acrtilr\rqggggs Logistica Operaciones Logistica Mercadotecni Servicio Margen
P > interna P externa y ventas 9

En este estudio comparativo se aplica mucho elegioaebenchmarkingle los costos de desempefio de una
actividad determinada con los costos de los compets). Este proceso tiene como objetivo identifias
mejores practicas en el desempefio de una activagaeinder la forma en la que otras empresas logran
realmente mejorar la competitividad de costos deammparfiia, siempre que este proceso revele que los
costos y resultados de desempefio de una actividadmsimilares a los de otras empresas.

Las diferentes opciones estratégicas para logacampetitividad de costos:
1) Resolucién de los altos costos de los productosiadgs de los proveedores:
- Negociar precios mas favorables con los proveedores




- Colaborar con los proveedores en el disefio y efspggiones de lo que se va a suministrar para
identificar ahorros en los costos que permitanrdagaprecios
- Cambiar a insumos sustitutos con un precio mas bajo
2) Eliminar las desventajas de costos en el segmaratbde la cadena de valor de la industria:
- Presionar a los distribuidores y a otros aliaddsegmento final del canal para que reduzcan
sus margenes de ganancia bruta
- Colaborar estrechamente con los aliados y/o cketieéé segmento final del canal, para
identificar oportunidades para reducir los costsndnera que ambos resulten beneficiados
- Cambiar a una estrategia de distribucion mas ecmadmo cual incluye utilizar canales de
distribucion méas baratos o integrarse hacia delamteegocios que estén en el segmento final
del negocio
3) Eliminar los altos costos de las actividades deHladas de manera interna:
- Implantar el uso de mejores practicas en toda [@esa, sobre todo en las actividades de alto
costo
- Tratar de eliminar algunas actividades generadigaosto, al mismo tiempo que renovar la
cadena de valor
- Reubicar las actividades de costo elevado en geggaficas donde se puedan desempenfar de
manera mas econémica

4.4 Determinacion de la posicién competitiva de la esspry la de sus rivales:
Finalmente es necesario hacer un analisis dedagesites aspectos:
- Posibilidad de que la posicion competitiva de lgpesa mejore o se deteriore al continuar con la
estrategia actual
- Clasificacion de la empresa en relacién con susjpales rivales en cada factor clave del éxitay e
cada medida pertinente de su fortaleza competitie su capacidad de recursos
- Existencia por parte de la empresa de una vermajpetitiva sobre sus rivales o si esta en
desventaja
- Capacidad de la empresa para defender y mejoparsicion de mercado segun las fuerzas
impulsoras, las presiones competitivas de la im@yst las medidas anticipadas de los rivales.
La forma mas reveladora para determinar la fuesnda cual una compafiia mantiene su posicion
competitiva es evaluar de manera cuantitativa siipresa es mas poderosa o débil que sus rivalsmos
en cada uno de los factores competitivamente claléxito en la industria, asi como en cada capdgd
recurso.
El primer paso es hacer una lista de los factdee® @ara el éxito en la industria y de las mediegomas
significativas de la ventaja o desventaja competitiEl segundo paso es calificar a la empresaug aivales
de acuerdo con cada factor. Lo mejor es utilizeales de calificacion del uno al 10. El tercer peso
ponderar cada uno de los factores de 0 a 1 segampsutancia. El cuarto paso es sumar las califices de
la fortaleza individual ponderada (calificaciénonperacion) para obtener una medida general aetkldza
competitiva para cada competidor. El cuarto padtegar a conclusiones acerca del tamafio y el gilado
ventaja o desventaja competitiva neta de la conapaiti base en las mediciones de la fortaleza yrtoota
especificamente de aquellas areas en las queitagmosompetitiva de la empresa es mas poderosbib d
Para este paso se realiza una comparacion entesldsados obtenidos para la empresa y para\salegi
Esto significa que el procedimiento descripto defadizarse tanto para la empresa como para sus
competidores para poder realizar un andlisis coatipar El andlisis puede incluir o no ponderaciopeso
el método ponderado es el mejor ya que le da pksofactores. Sin embargo, la ponderacion puetseve
influenciada porque se trata de valoraciones subg{cuantificacion de factores cualitativos).




* UNIDAD V: “Elaboracién de Estrategias™

5.1.Estrategias competitivas genéricas. Estrategiagtigracion vertical. Estrategias de cooperacion.
Estrategias de fusion y adquisicioén. Estrategiamneivas y defensivas.

Estrategias competitivas genéricas:

La estrategia competitivae relaciona con el plan de accion de la gerqragia competir satisfactoriamente y
ofrecer valor superior a los clientes. Su objessuperar a las compafiias rivales, realizand@hbajo
significativamente mejor para proporcionar a losipoadores lo que buscan. Hay tantas estrategias
competitivas como rivales.

La estrategia competitiva genéridéaplica definir qué se le va a dar a quién. Esaehino para llevar
adelante la estrategia. “Qué” es el valor; “quiés’el mercado objetivo.

Hay 5 tipos de estrategias competitivas genéricas:

1) Estrateqgia del proveedor de bajo costivaer a un amplio espectro de clientes con hasereel
proveedor global de bajo costo de un productoda@er Se aplica en mercados que tienen los
compradores sensibles al precio. Una compafiazdariderazgo en bajo costo cuando se
convierte en el proveedor que tiene los costoacipales y accesorios, mas bajos de la industria en
lugar de ser s6lo uno de tal vez varios competilque tienen costos relativamente bajos. Sin
embargo, siempre se debe tener cuidado de in@rtacteristicas y servicios que los compradores
consideran esenciales: la reduccion de costos e sibotear el atractivo de la oferta de productos
de la compainia.

Por otro lado, el valor de una ventaja en costpege de su sustentabilidad. Si a los rivales les

resulta relativamente facil o barato imitar los odéis del lider para tener bajos costos, la vedtlja

lider sera demasiado efimera para producir un lémeflioso en el mercado. Es importante la
continuidad.

Para obtener una ventaja en costos, los costosudatms de la compafiia en toda su cadena de valor

tienen que ser inferiores a los costos acumuladdssdcompetidores. Para lograr esto, la empresa

debe reestructurar continuamente su “cadena d€ vatutralizando, disminuyendo o aumentando

la misma, teniendo en cuenta cuales son las aatleglgeneradoras de costos. Esto se logra de 2

formas:

a) Controlar los impulsores de costatesempefiar mejor y mas eficientemente que loesias
actividades internas de la cadena de valor y adimamilos factores que pueden eliminar los
costos de las actividades de la cadena de valor.

o Economias y deseconomias de esdaaeconomias de escala surgen siempre que las
actividades pueden realizarse a un costo mas bemajcandes volimenes que en volimenes
pequefos, y también se generan de la capacidadtdbudr ciertos costos entre un mayor
volumen de ventas. Las economias y deseconomiésdiase originan en la manera en que
la compafiia administra sus actividades de ventaarketing.

o Desarrollar un perfil competitivazonas donde la compafiia goza de ciertos beneficie las
otras empresas no tienen. Es de frente interno.

o Aprendizaje y efectos de la curva de experierlosahorros en los costos basados en la
experiencia proceden de: que el personal aprengiiaar sus tareas de manera mas eficiente
y que se corrijan los errores de las nuevas tegradpver la manera de mejorar la
distribucion de las plantas y flujos de trabajalimr modificaciones en el disefio de los
productos que mejoren la eficiencia en su fabriogaiedisefar la maquinaria y equipo para
obtener mayor velocidad de funcionamiento y addptapartes y componentes de tal forma
gue racionalicen el proceso de ensamblado, etc.

o El costo de aportaciones clave de recursastodos los competidores incurren en los mismos
costos por articulos comprados a proveedores osesutilizados en el desempefio de las
actividades de valor. La manera en que una compalffifiénistra los costos de adquirir
aportaciones clave de recursos a menudo es ums gedndes impulsores de los costos. Los
costos de las aportaciones son una funcién det@résc

- Mano de obra sindicalizada frente a no sindicalizal mano de obra sindicalizada
suele ser clave para obtener costos bajos de daliig

- Poder de negociacion frente a proveedores (pa@cizgda compra de volimenes
grandes a cambio de buenos precios)




b)

- Variables de ubicacion (las ubicaciones difieres@nniveles salariales prevalecientes,
tasas impositivas, costos de energia, costos de gfiletes de entrada y salida, etc.)
Establecer vinculos con otras actividades en lagaiiie 0 cadena de valor de la industria:
cuando el costo de una actividad se ve afectadtapoanera en que se desempefian otras
actividades, los costos pueden reducirse asegusértdoque las actividades relacionadas se
realicen de manera cooperativa y coordinada.
Compatrtir oportunidades con otras unidades orgaci@aales o de negocios dentro de la
empresala combinacion de actividades parecidas y el cotinpas recursos entre unidades
hermanas puede crear significativos ahorros engosbtmpartiendo la pericia y experiencia
entre lineas organizacionales.
Los beneficios de la integracion vertical frenteoatsourcing:la integracion parcial o total
permite a una empresa gozar de considerable pedegbciacién con los proveedores o
compradores. La integracién vertical progresivagresiva también tiene potencial si se
generan ahorros considerables en los costos cusradsola compafiia realiza las actividades
adyacentes en la cadena de valor de la industri&n$bargo, suele ser mas barato encargar
ciertas funciones y actividades a especialistareas.
Consideraciones de oportunidad relacionadas corviagtajas y desventajas de ser el
primero en actuara veces la primera marca principal en el mercaguolg establecer y
mantener su hombre de marca a un menor costo gjlledadas posteriores de otras marcas.
Otras veces, las compafiias que siguen en vez dbezar los esfuerzos de desarrollo de
nuevos productos en ocasiones evitan muchos am#bdas en los que incurren los pioneros
para realizar la investigacion y desarrollo innarad y la apertura de nuevos mercados.
Porcentaje de utilizacion de la capaciddds tasas mas altas de utilizaciéon de la capacidad
permiten distribuir la depreciacion y otros codifms en un volumen unitario mayor, con lo
qgue disminuyen los costos fijos por unidad.
Opciones estratégicas y decisiones de operadadncostos de una compafiia pueden
aumentarse o disminuirse por medio de una variedgilia de decisiones de la gerencia:
- Agregar o eliminar los servicios proporcionadossadompradores.
- Incorporar mas o menos caracteristicas de desenypedimlad en el producto
- Pagar salarios y prestaciones mas altos o bajsempleados en relacion con los
rivales y las compaifiias en otras industrias.
- Aumentar o disminuir el nimero de canales difeientdizados en la distribucién del
producto de la compafiia.
- Alargar o acortar los plazos de entrega a los telien
- Hacer mas o menos énfasis que los rivales en elaeimremuneracion por incentivos
para motivar a los empleados y aumentar la proddeti de los trabajadores.
- Elevar o disminuir las especificaciones de los nelts comprados.

Reestructuracion de la cadena de val@estructurar la cadena de valor de la compaiiéa pa

evitar del todo algunas actividades que producstoso

(0]

[0)
(0]

Adoptar tecnologias de comercio electroniegisten técnicas que racionalizan la cadena de
valor y reducen en buena medida los costos depkmoiones comerciales.

Uso de enfoques de mercadotecnia y ventas dirattasuario final

Simplificacion del disefio del productmara simplificar la cadena de valor se pueden
utilizar técnicas de disefio asistidas por computejageducir el nimero de partes,
estandarizar las partes y componentes de los nogastilos y cambiar a un disefio de
producto facil de fabricar.

Eliminacién de detalles adicionalest ofrecer s6lo productos o servicios basicos pued
ayudar a una compafiia a eliminar costos asociaomdltiples caracteristicas y opciones.
Cambiar a un proceso tecnolégico mas sencillo, rgagiera menos inversion de capital,
méas racional o flexible

Eliminar el uso de materias primas o partes de comentes con costo elevadas materias
primas y las partes caras pueden eliminarse defididel producto.

Reubicacién de instalacionesiudar las plantas a sitios mas cercanos a logedores,
clientes 0 ambos puede contribuir a reducir lososode logistica de entrada y salida.



2)

o0 Abandonar el enfoque de “algo para todogentrarse en un producto o servicio limitado
para satisfacer una necesidad especial, pero iamertiel comprador a quien esta dirigido
puede eliminar las actividades y costos asociadosiamerosas versiones del producto.

0 Aplicar la reingenieria a los procesos operativesitales para consolidar pasos en el
trabajo y eliminar actividades con poco valor agaeg.

Para poder tener éxito en la estrategia de provetomas bajo costo con respecto a los rivales,

hay que explorar todas las posibilidades para rethsccostos y presionar para que estas

reducciones se lleven a cabo continuamente en tod@spectos de las operaciones de la compafia
afio tras afo.

La estrategia de proveedor de bajo costo funciogjamen las siguientes circunstancias:

- El consumidor no tiene riesgos en la decision depra

- Demanda primaria

- La competencia en precios entre los vendedorelesies especialmente vigorosa.

- El producto de la industria es estandarizado emcése un producto basico que se puede
conseguir facilmente con una multitud de vendedores

- Demanda de alta frecuencia con poco volumen

- Existen pocas maneras de diferenciar el produatdengan valor para los compradores y los
compradores se muestran sensibles al precio

- Los compradores incurren en costos bajos al cardbian vendedor a otro

- Hay compradores grandes que tienen poder consldgraia negociar y bajar los precios

- Los recién llegados a la industria usan preciogsha¢ introduccion para atraer a los
compradores y crear una base de clientes

Como regla general, mientras mas sensibles seaoiogradores a los precios y mientras mas se

inclinen a basar sus decisiones de compra en deden que ofrece el mejor precio, mas atractiva

sera una estrategia de costos bajos. La capaotd@adcompafiia que tiene los costos mas bajos para
establecer el limite de los precios en la industria obstante obtener utilidades erige barreras
protectoras en torno a su posicién de mercado.

Sin embargo, esta estrategia también presentasiesg

- Dejarse llevar por las rebajas excesivas en lagqeg terminar con una rentabilidad inferior en
vez de superior. Una ventaja en costos o precios lpaoduce rentabilidad superior sélo si: las
reducciones de precio son inferiores a la magrtuth ventaja en costos, o si las ganancias
adicionales por las ventas unitarias son suficieateée cuantiosas para producir una utilidad
total mayor pese a los margenes inferiores poraghigndida.

- Guerra de precios

- No hacer énfasis en las posibilidades de ventagstos que puedan mantenerse como
propiedad exclusiva o que releguen a los rivalespasicion de seguir al lider. El valor de una
ventaja en costos depende de su sustentabilidad.

- Obsesionarse con la reduccién de costos. No sepumdcar costos bajos tan afanosamente
que la oferta de la compafiia termine siendo dehagiabre en caracteristicas para generara
atractivo entre los compradores.

Esta estrategia se diferencia de la de “proveedongjor costo” en que en la de liderazgo de costos

la demanda percibe que tiene la mejor calidadnyegdr costo, pero en la anterior sélo percibe el

mejor costo la demanda.

Estrategia de diferenciacién amplieatar de diferenciar la oferta de productos dmlapafiia de la
de los rivales en maneras que atraigan a un amgliectro de compradores. Es til cuando las
necesidades y preferencias de los compradoresesoasibdo diversas para satisfacerlas plenamente
con un producto estandarizado o con vendedorepageen capacidades idénticas. Por eso, la
compafiia debe estudiar las necesidades y el caangiertto de los consumidores, incorporar los
atributos deseados por ellos para poder distinguliessus competidores. La ventaja competitiva
surge una vez que un nimero suficiente de compradiega a tener una preferencia marcada por
los atributos diferenciados. Mientras mas atradgaférta diferenciada de una compafiia a los
compradores, mas clientes estableceran vinculolRa@mmpafiia y mas fuerte sera la ventaja
competitiva resultante. La diferenciacion permitena compafiia:

- Cobrar un precio mas alto por su producto

- Incrementar las ventas unitarias




- Ganarse la lealtad de los compradores hacia laamarc

La diferenciacion mejora la rentabilidad siempre guprecio adicional que debe pagarse por el

producto compensa los costos adicionales de Itgdiferenciacién (los compradores deben valorar

suficientemente la singularidad de la marca) o dada ventaja competitiva no puede ser igualada

facilmente, de modo que permita conservar la bada diferenciacién. La diferenciaciéon debe ser

“sustentable”. competencias centrales, capacideat®getitivas Unicas y administracion superior de

las actividades de la cadena de valor.

Existen diferentes tipos de diferenciacion: salmca multiples caracteristicas, surtido ampliogpar

comprar todo lo necesario en un solo lugar, sengaperior, disponibilidad de partes de repuesto,

mas por menos dinero, ingenieria de disefio y furacivento, prestigio y distincion, fiabilidad del

producto, fabricacién de calidad, liderazgo tecgimd, gama completa de servicios, linea completa

de productos, imagen y reputacion de excelenaa, et

Los atributos de diferenciacion pueden encontransdiferentes actividades de la cadena de valor:

Actividades de adquisicién y compras

Actividades de investigacion y desarrollo de praduc

Actividades de investigacion y desarrollo de pragdie y otras relacionadas con la tecnologia

Actividades de fabricacién

Actividades de logistica y distribucion de salida

Actividades de marketing, ventas y servicio a tdien

Las diferentes formas de crear los atributos Urgeeslos compradores consideren valiosos son:

- Reducir los costos totales para el comprador dealsaoducto

- Incorporar caracteristicas que mejoren el desemge@®| comprador obtiene del producto

- Incorporar caracteristicas que mejoren la satigfaatel comprador en maneras intangibles o no
econdmicas.

- Entregar valor a los clientes con base en capaesdeampetitivas que los rivales no poseen

El precio mas alto que impone una estrategia @eetitiacion refleja el valor real entregado al

comprador y el valor percibido por éste, los cudkgzenden de la facilidad que tenga el consumidor

para evaluar la experiencia que tendran del prodigegun el grado de cuantificacién del caracter de

la diferenciacién, dependiendo de si la compragsimera, si las compras son muy o poco

frecuentes, y segun la sofisticacion de los congres). El precio que se puede cobrar por el valor

no depende tanto de la cantidad de valor realnegritegado como del valor realmente percibido por

el consumidor.

Para controlar los costos en la diferenciaciépussle: procurar mantener los costos de lograr la

diferenciacion por debajo del sobreprecio que tobwdos de diferenciacion imponen en el mercado

(aumentando el margen de utilidad por unidad vex)dim compensar los margenes de utilidad

menores con suficiente volumen adicional para atenées utilidades totales.

La estrategia de diferenciaciéon es mas adecuadacua

- Existen numerosas maneras de diferenciar el produservicio y muchos compradores
perciben que esas diferencias tienen valor (elesttad a la marca)

- Demanda insensible al precio

- Las necesidades y usos de los compradores sosasver

- Pocas empresas rivales estan siguiendo un enfeqdiéedenciacion parecido

- El cambio tecnolégico y la innovacion de los pradscse producen a ritmo acelerado y la
competencia gira en torno de la evolucion rapidieslearacteristicas del producto.

Sin embargo, también existen riesgos en esta egizat

- Que el valor entregado no sea percibido por ehtdig no se pueda cobrar por él

- Que la ventaja competitiva sea imitada facilmeitelgs competidores

- Tratar de diferenciarse con base en algo que nweeel costo de los compradores o que no
mejora su bienestar segun lo perciben éstos

- Exagerar en la diferenciacién de manera que el@resulte demasiado elevado o los niveles de
servicio superen las necesidades de los compradores

- Tratar de cobrar en precio demasiado elevado

- Pasar por alto la necesidad de sefialar el valepgmtler exclusivamente de los atributos
intrinsecos del producto para lograr la difereriéiac

- No comprender o identificar lo que los compradaa@ssideran como valor.

- Encapsulamiento en un concepto propio de calidad

Oo0o0oo0o
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4)

- Miopia de mercadeo

Estrategia del proveedor con el mejor codfr: a los clientes més valor por el dinero incoapdo

atributos del producto de buenos a excelentes casto mas bajo que los rivales. El objetivo es
tener los costos y precios mas bajos (mejorespeparacion con los rivales que ofrecen productos
con atributos comparables, cumpliendo con las @apeas del cliente respecto a atributos
fundamentales del producto: calidad, servicio,atarésticas y desempefio, y superar sus
expectativas relativas al precio. Se trata de strategia hibrida que equilibra los costos mésshajo
con la diferenciacion.

El objetivo de mercado de esta estrategia sondimgpradores conscientes del valor. La ventaja
competitiva de un proveedor con el mejor costocaén los costos menores que los de los rivales
para incorporar atributos buenos o excelentesgceote en una posicién que permita fijar precios
mas bajos que los de las marcas rivales con aislaitactivos similares.

El peligro de esta estrategia es que las compgiiasisan estrategias de bajo costo y diferenciacion
también atraen a los usuarios. Para tener éxifiypgkedor con el mejor costo debe ofrecer a los
compradores atributos del producto significativateenejores para justificar un precio por encima
del que cobran los lideres en costos bajos. Asimisiebe tener costos significativamente menores
que un diferenciador de articulos de primera cdljglra proporcionar caracteristicas superiores y
competir mejor con base en un precio significatigata menor.

Estrategia enfocadaonsiste en atender mejor a los compradores @oled de mercado de destino

gue los competidores rivales. Este tipo de estieegsulta atractiva cuando:

- El nicho de mercado de destino es suficientemenatedg para ser rentable y ofrece buen
potencial de crecimiento

- Los lideres de la industria no consideran que tpresxencia en el nicho sea crucial para su
éxito, condicién que reduce la rivalidad de losigipales competidores

- Es costoso o dificil para los competidores quendga mdltiples nichos crear las capacidades
para satisfacer las necesidades especializadagtelde mercado de destino y, al mismo
tiempo, satisfacer las expectativas de sus pritespdientes

- Laindustria tiene muchos nichos y segmentos difess permitiendo asi a una compafiia
centrada elegir un nicho competitivamente atractiepropiado para sus fortalezas de recursos
y capacidades

- Pocos rivales en especializados en el segmentestima

- Lacompafiia enfocada puede competir eficazmentsurivales con base en las capacidades
y recursos que posee para atender al nicho dedgsta clientela que puede haberse
acumulado.

Sin embargo, existen también riesgos de las egtaatenfocadas:

- Probabilidad de que los competidores encuentrereraareficaces de igualar a la compafiia
enfocada en la atencién del nicho de destino.

- Posibilidad de que las preferencias y necesidagléssdniembros del nicho se desplacen con el
tiempo hacia los atributos deseados por la magerias compradores.

- Que el segmento llegue a ser tan atractivo quegssa inundado por competidores,
intensificando la rivalidad.

a) Estrategia enfocada basada en el costo masdmjoentrarse en un segmento limitado de
compradores y superar a los rivales, atendiende milembros del nicho a un costo mas bajo
que los rivales. Esta estrategia depende de qawmexi segmento de compradores cuyas
necesidades sean menos costosas de satisfacanparaoion con el resto del mercado.

b) Estrategia enfocada basada en diferenciacidmcentrarse en un segmento limitado de
compradores y superar a los rivales, ofreciends aniembros del nicho atributos a la medida
que satisfagan sus gustos y requerimientos megtaguproductos de los rivales. Esta
estrategia depende de que exista un segmento geaaones que busque atributos especiales
del producto o capacidades Unicas de los vendedores

Caracteristicas

Productor de bajo| Diferenciacion Productor con el | Enfocada en bajo
costo amplia mejor costo costoy




diferenciacién

Objetivo
estratégico

La mayor parte de
mercado

La mayor parte de
mercado

Comprador que
busca precio y
calidad. Es una
estrategia intermedi
en la que el
consumidor busca
equilibrio: precio -
calidad

aUn segmento leal
del mercado

Base de ventaja
competitiva

Menor costo

Beneficio de
atributo de calidad

Mas valor por el
mismo dinero

Producto de alto
valor percibido

Linea de producto

| Baja amplitud
"Baja profundidad

Alta amplitud
Alta profundidad

Diferenciacion por
atributos de buenos
excelentes

Baja amplitud
aBaja profundidad

Dar mas atributos a
un menor costo

Adaptacién de

Enfasis en Reduccion - . (curva de
g : Enfasis en el valor o productos al
produccion continua de costos aprendizaje, ;
. consumidor
relaciones fuertes
con proveedores
Comunicacion del
valor. El valor es
. . L L intangible, depende L
Enfasis en Comunicacion de | Comunicacion del ’g P Comunicacion del
. . de como se lo
marketing bajo costo valor alto valor

transmita para ver
cémo lo percibe el
cliente

Sostenimiento de |
ventaja

Precios bajos y
reduccion
constante de costdg

D

Innovacion, mejors
continua,
profundizacion del
vinculo con el
Scliente (que sean
cada vez mas

sensibles a la

1

estrategia)

Reduccion continua
de costos.

Investigacion,
atencion a las
necesidades del
segmento

Estrategias de integracién vertical:

La integracién vertical extiende el alcance contipetide una compafiia dentro de la misma indudtriplica

expandir el campo de actividades de una empresasiegmente hacia las fuentes de suministros

progresivamente hacia los usuarios finales delymodacabado. Las estrategias de integracion aktignen

como objetivo:
o}
o}

Esta estrategia tiene ventajas: principalmentaliecer la posicidon competitiva.

a) Integracion regresiva (proveedores):

- produccion de los proveedores)

- mejor desempenfio del producto final)

- vulnerabilidad ante proveedores poderosos)
b) Integracion progresiva:

Integracion total:participar en todas las etapas de la cadena dedala industria.
Integracién parcial:crear posiciones en etapas selectas de la cadersdad total de la industria.

Ahorros en costos (cuando se alcanzan economigscdia y se puede igualar la eficiencia de
Ventaja competitiva basada en la diferenciaciorjgnelidad, mejor atencién a sus clientes,

Menos incertidumbre de depender de proveedoresrdpanentes cruciales (reduce su

Evitar compromisos poco entusiastas de distribeslgrminoristas (que frustran los intentos de

la empresa de impulsar las ventas y aumentar {ipacion de mercado)

Posibilidad de reducir costos (utilizando canalés especificos)




Por otro lado, la estrategia presenta desventajas:
- Aumenta la inversién de capital que realiza la es@en la industria, incrementando el riesgo de
operacion.
- Lacompaifia se ve obligada a depender de sus pragti@idades internas y fuentes de suministros.
- Problemas de equilibrio de la capacidad en cagemeta la cadena de valor.
- Exige habilidades y capacidades de operacion radicae diferentes.
- Laintegracion vertical regresiva reduce la flelilaid de fabricacion de una compaifiia.

Estrategias de cooperacion:
Las alianzas y sociedades son una necesidad arrémccontra los rivales paseear una fuerte presencia
global o definir una posicion en las industrias del futuko cual requiere habilidades, recursos, expeigenc
técnica y capacidades competitivas amplias y dagersas alianzas competitivas se han vuelto tan
trascendentes para la competitividad de las corapaii muchas industrias que constituyen uno de los
elementos centrales de las estrategias de negotticees, predominando especialmente en indusiviade
el cambio es rapido.
Lasalianzas estratégicason acuerdos de cooperacion entre las compariéasgangumas alla de los tratos
normales entre una companiia y otra, pero que garla ser una fusion o una sociedad en participacio
sentido estricto, con lazos de propiedad formalesentaja competitiva surge cuando una companiia
adquiere, por medio de las alianzas, recursos gotdgdes valiosos que no podria haber obtenidsipor
cuenta y que le dan ventaja sobre los rivales;resmiere una verdadera colaboracion entre lopsqera
crear valor conjuntamente y no simplemente undarabio superficial de ideas e informacion.
Una compaiiia que pelea poliderazgo en el mercado globaécesita alianzas para que le ayuden a lograr
lo que no puede hacer con facilidad:

- Incursionar con rapidez en mercados nacionalesatescy acelerar el proceso de crear una presencia

potente en el mercado global
- Adquirir conocimiento privilegiado acerca de meimasg culturas desconocidos
- Obtener acceso a habilidades y competencias valgpsase concentran en regiones geogréficas
especificas, etc.).

Una compaiiia que compite mstablecer una posicion fuerte en una industriafdielro, necesita alianzas
para:

- Establecer una base para participar en la indutsaada

- Dominar las nuevas tecnologias y adquirir nuevicigey competencias con mayor rapidez

- Abrir oportunidades méas amplias en la industridda uniendo capacidades.
Las alianzas no sélo compensan las ventajas campstisino que también pueden dar como resultado q
las compafiias aliadas dirijan sus energias corlivastinas hacia los rivales mutuos y menos entre si.
También son comunes las estrategias y alianzasaperacion entre compafiias para penetrar mercados
internacionales.
La forma de no fracasar en estas estrategias g¢e@mon es que cada socio valore las habilidadesrsos
y contribuciones que cada uno de ellos aportaalidaza y que el convenio de cooperacién produzca
resultados en los que todas las partes salgan d@anasimismo, los objetivos y prioridades no deben
divergentes, el compromiso debe ser constant@rehdizaje mutuo y la colaboracién estrecha y ooati
El riesgo de esta estrategia es volverse depeedienbtras compafiias en cuanto a la pericia y ichguhes
esenciales en el largo plazo. Para ser lider dedade, una compafiia debe desarrollar finalmentprsysas
capacidades en las areas donde el control estratiégrno es trascendental para proteger la cotivmd
y conseguir ventaja competitiva.

Estrategias de fusion y adquisicion:

Los lazos de propiedad son mas permanentes qde sociacion, lo que permite que las operacioaéssd
participantes en la fusién o adquisicion se integnejor, ademas de crear mas control interno ynauntda.
Fusionarse con otra compafiia o adquirirla, a menadmmpetidor, puede fortalecer la posicion decaxy
de una empresa y abrir nuevas oportunidades daejaerttmpetitiva: mejores capacidades competitivas,
cobertura geografica mas amplia, mayores recunsasdieros, habilidades tecnoldgicas mas sélidesra
de costos al combinar operaciones, etc.

Sin embargo las fusiones y adquisiciones no siemggneran los resultados esperados cuando es défitér
los beneficios esperados, o existe una resist@npiartante por parte de los miembros de base de la



organizacién generando problemas de integraciénaado los beneficios tardan méas tiempo del esperad
nunca llegan a materializarse.

Estrategias ofensivas:

La ventaja competitiva suele adquirirse empleandoastrategia ofensiva creativa que los rivalegusalan
frustrar con facilidad. Por el contrario, las esigias defensivas protegen la ventaja competitava po
sirven para crearla.

La estrategia ofensiva consta de 3 etapas:

1- Periodo de creacidpuede ser corto si los recursos y capacidadespedsables ya estén listos para
utilizarse, o puede tardar mas tiempo. Idealmeebeda crear la ventaja competitiva de forma
rapida para no poder ser previstos por los competsd La magnitud de la ventaja puede ser
considerable o limitada.

2- Periodo de beneficiaturante él se disfrutan los frutos de la ventajapetitiva. Mientras mas tarden
los competidores en lanzar contraofensivas y coaremzerrar la brecha competitiva, mas
prolongada seré esta etapa.

3- Periodo de erosiomomento en que los rivales responden con contisivies para cerrar la brecha
competitiva. Es necesario estar preparados coategias defensivas.

Hay 6 tipos basicos de ofensivas estratégicas:

1) Iniciativas para igualar o superar las fortalezatod competidoresonviene cuando a una compafia
no le queda otra opcién que tratar de mermar leajeecompetitiva de un rival fuerte, y cuando es
posible obtener una participacion rentable de ndereacosta de los rivales.

2) Iniciativas para sacar provecho de las habilidaédss competidoregstas iniciativas tienen
mejores probabilidades de cumplir con su cometidoanparacién con las que desafian las
fortalezas del competidor, en especial si las @igules representan vulnerabilidades importantes y
se toma desprevenido al rival.

3) Iniciativas simultdneas en muchos frentenen mejor oportunidad de alcanzar el éxito doag
contendiente no soélo ofrece un producto o senésfmecialmente atractivo sino también tiene un
nombre de marca y reputacién para garantizar amdiglielbucion y exposicién del comercio
minorista, de manera que puede bombardear el meowadproductos innovadores y publicidad.

4) Ofensivas evasivas para competir en un terreno sn@figdo:permiten a una compafia adquirir una
significativa ventaja inicial en un nuevo campojigan a los competidores a tratar de alcanzarla.

5) Ofensivas de guerrilla&son apropiadas para contendientes pequefios dienen ni los recursos ni
la visibilidad en el mercado para montar un ataguéorma contra los lideres de la industria.

6) Ofensivas preventivagmplican actuar antes que nadie para conseguiposiaion ventajosa que los
rivales no pueden duplicar. Quien ataque primeguigie cualidades competitivas que los rivales
no pueden igualar con facilidad.

Se puede atacar tanto a los lideres del mercadaléigdo o superando las fortalezas competitivdesde
rivales), a las compafiias que ocupan el segundo (sgcando provecho de las debilidades de los
competidores), a compafiias en dificultades que espainto de hundirse (apresurando su salida del
mercado), 0 a compafias pequefias locales y reg®arovechando sus recursos limitados).

Estrategias defensivas:

Su propdsito es reducir el riesgo de sufrir atagdelsilitar el impacto de cualquier ataque querssente e
influir en los contendientes para que dirijan ssfs@zos a otros rivales. Aunque la estrategiandéfa por
lo general no aumenta la ventaja competitiva decongpafiia, contribuye a fortalecer su posicion
competitiva, protege sus recursos y capacidadevati@sos contra la imitacion y sostiene la ventaja
competitiva que la empresa tiene. Hay 2 enfoqusistide una estrategia defensiva:

1) Bloguear las posibilidades abiertas a los contemeléese trata de poner obstéaculos en el camino de
los posibles contendientes. Una buena defensa sgjostarse con rapidez a las condiciones
cambiantes de la industria y, en ocasiones, aatutes que nadie para impedir o prevenir medidas de
posibles agresores. Una defensa movil es prefaiblea estacionaria.

2) Emitir sefales de probables represaliasneta es persuadir a los contendientes de avseepor
completo de atacar aumentando las expectativasakadatalla resultante ser4 mas costosa de lo
que podrian ganar. Un defensor puede desviaranggies renunciando de manera deliberada a
algunas utilidades en el corto plazo y usando noétae contabilidad que oculten la rentabilidad.




Ser el primero en actuar:
El momento en que se adopta la medida estratégicaieial. Ser el primero en actuar tiene beneficio
- Contribuye a crear una imagen y reputacion de tapadiia entre los compradores
- Los compromisos tempranos con nuevas tecnologiagyanentes de nuevos estilos, canales de
distribucion, etc. producen una ventaja absoluteosios sobre los rivales.
- Los clientes primerizos son muy leales a las cofigsafioneras y realizan compras recurrentes
- Actuar antes que nadie constituye una ofensivagptexa, que hace que la imitacién sea poco
probable.
Las ventajas de ser un seguidor experto son:
- Ser lider pionero es mas costoso que ser un segmidador y el lider s6lo acumula beneficios
insignificantes de la curva de experiencia
- Los productos de un innovador son un poco rudinmieistg no estan a la altura de las expectativas
de los compradores
- Latecnologia avanza con rapidez y brinda a losideges rapidos la oportunidad de superar los
productos del pionero.

5.2.Estrategias para competir en mercados globalizados:
Las compafiias se expanden a los mercados extrap@rearias razones:

- Para obtener acceso a nuevos clientes

- Para reducir costos y mejorar la competitividadedeompafiia

- Para sacar partido de sus competencias centrales

- Para distribuir su riesgo comercial en una baseeteado mas amplia.

Competencia internacional y global no son sindnirlse&a compafiia empieza a competir en el ambito
internacionalcuando entra en uno o varios mercados extrangetescionados. La competencia a una escala
global aparece después, luego de que la empresa haeeitallperaciones en varios continentes y compite
con rivales por el liderazgo del mercado global.

Dado las diferencias culturales, de estilo de w@ademografia, de crecimiento del mercado, de
competitividad del mercado, etc., una de las ppalels preocupaciones de la compafias que compiten e
mercados extranjeros es si deben adaptar sussofecda mercado nacional diferente para que daimci

con los gustos y preferencias de los compradooedds u ofrecer un producto estandarizado en tbdo e
mundo. Adaptar los productos puede tener el eféetelevar los costos de produccidn y distribucidnla@
mayor variedad de disefios y componentes. Poradim El mayor grado de estandarizacion de la ofierta
productos de la compafiia produce economias deagseédctos en la curva de experiencia, contribdgen
asi al logro de una ventaja de costos bajos. Llsiderentre las presiones del mercado para perzanédi

oferta y las presiones competitivas de tener aoidis bajos es uno de los grandes problemas est@épie
los participantes en mercados extranjeros debeivess

Algunas de las diferencias mas importantes enfsegaon:

o El potencial de las ventajas locales que se gendealas variaciones en los costos de un pais a
otro: hay diferentes factores que crean variacionesderbles en los costos de fabricacién de un
pais a otro (salario de mano de obra, reglamemtsigubernamentales, tarifas fiscales, etc.).
También hay variacion en los plazos de entregeglldad del ambiente comercial, el agrupamiento
de proveedores, la infraestructura, las asociasipnafesionales y los fabricantes de productos
complementarios.

o Las fluctuaciones del tipo de camblos cambios de esta magnitud pueden eliminar gapteto la
ventaja de costos bajos en un pais o transformlgan que antes tenia costos altos en una
ubicacion que ofrece costos competitivos.

0 Restricciones y requerimientos de los gobierno#ranmfes: los gobiernos anfitriones pueden
imponer aranceles y cuotas de importacién, establequisitos, reglamentar los precios de los
bienes importados, exigir certificaciones de praasigproporcionar subsidios y préstamos con
intereses bajos a las compafiias nacionales, atel Bontrario, pueden también ofrecer incentivos a
las empresas extranjeras.

Los conceptos deompetencia multipaig decompetencia globaon opuestos. Leompetencia multipais
consiste en que cada mercado nacional es autéhosemmpradores tienen distintas expectativas y les
gustan diferentes estilos y caracteristicas, lapepemcia en cada mercado nacional es en esencia
independiente de la que se da en otros mercadasabes y el grupo de rivales que abarca la oftagta



ventas del mercado difiere de un pais a otro. Cooneecuencia, la fuerza de la estrategia de uma n
cualquier nacién y las ventajas competitivas y imrehtos que pudiera tener se limitan en buena daedali
esa nacién y no influyen en otros paises en loopaea. Las empresas compiten por el liderazgo del
mercado nacional. Por otro ladoclampetencia globakonsiste en que los precios y condiciones
competitivas entre los mercados nacionales estitefuente vinculados y el término “mercado inteiorzal
o global” tiene verdadero significado. En una indasgylobalmente competitiva, la posicibn compeditde
una compafiia en un pais afecta y es afectada parsgtion en otras naciones. Las firmas rivalespitam
entre si en muchos paises diferentes, pero eniagsperjuellos donde los volumenes de ventas son
considerables y donde tener presencia competitiesatégicamente importante para crear una posici
global fuerte en la industria. La ventaja compgitiotal de la compafiia surge de sus operacionels en
mundo. La fortaleza de un competidor global en&lozado es directamente proporcional a su cartera de
ventajas competitivas en cada pais.

Hay diferentes opciones estratégicas para inclasipoompetir en mercados extranjeros:

1) Mantener una base de produccion nacional y expladagrroductos a los mercados extranjeros:
consiste en el uso de plantas nacionales comadieaseduccion para exportar bienes a mercados
extranjeros como estrategia inicial para buscatageinternacionales desarrollando canales de
distribucion propios o ajenos en el pais de desksto reduce el riesgo y las necesidades de Lapita
y representa una manera conservadora de sondeareelo internacional. El fabricante limita su
participacién en los mercados extranjeros celeloraodtratos con mayoristas de fuera
experimentados en las importaciones para que #eargaienes manejen toda la funcién de
distribucion y comercializacion en sus paises @oreg del mundo. El éxito a largo plazo de una
estrategia de exportacion depende de la compédttivielativa en costos de la base de produccién en
el pais de origen.

2) Estrategias de otorgamiento de licencias paracetiadecnologia de la empresa y distribucion de los
productos de estal otorgamiento de licencias conviene cuando amaresa que posee experiencia
y conocimientos técnicos valiosos o un productemqano Unico carece de la capacidad
organizacional interna o de los recursos para sicoar en mercados extranjeros. Esta modalidad
tiene la ventaja de evitar los riesgos de asigearrsos a mercados nacionales que son
desconocidos, presentan considerable incertidustmedmica o son politicamente volatiles. Es
necesario que la marca esté solidificada paraajlieeihcia tenga valor, y se debe efectuar un
control sobre quien recibe la licencia. La grarvdataja es el riesgo de proporcionar pericia
tecnolégica valiosa a compafiias extranjeras y eleneslo perder cierto grado de control sobre su
uso.

3) Estrategia de franquiciason mas adecuadas para los esfuerzos de expgiwiahde empresas de
servicios y comercio minorista. Las franquiciagéie ventajas parecidas a las de las licencias. El
titular de la franquicia corre con la mayor pardab costos y riesgos de establecerse en el
extranjero, el otorgante de la franquicia sélodigne gastar recursos en cuestiones de
reclutamiento, capacitacion y apoyo a los compeside la franquicia. El gran problema del
otorgante es el mantenimiento del control de cdlila marca otorgante requiere de trayectoria. Se
firma un contrato donde se exige al adquirientenir con caracteristicas propias de la empresa,
lograr un porcentaje de utilidades, pagar por eldela marca, alcanzar un determinado nivel de
rentabilidad, etc.

4) Estrategia multinacionase modifica el enfoque estratégico de la compddiian pais a otro, de
conformidad con las condiciones locales y los difégs gustos y preferencias de los compradores.
La ventaja competitiva sobre los rivales localesdauser el costo inferior o mejor valor por el
dinero. La base de clientes objetivo puede seriampnfocada. Las medidas estratégicas de un pais
deben ser independientes de las iniciativas emjgtasén otros, la coordinacion de la estrategia en
los distintos paises tiene menos importancia qaptadla estrategia de la compafiia al mercado y a
las condiciones competitivas del pais anfitrién.

Esta estrategia implica:

o0 Obtencién de ventajas de ubicacidos factores a tener en cuenta son: si se deleetvar
cada actividad que realiza en unos cuantos padtascionados o dispersar la realizacion de la
actividad en muchas naciones (es mas ventajostegigdir en qué paises ubicar las actividades
especificas (por su bajo costo)




o Transferencia de competencias y capacidades emtnéefas:esto contribuye al desarrollo de
competencias y capacidades mas amplias o mas pesfua idealmente ayuda a que la
compaifiia logre profundidad dominante en cierta éoegpetitivamente valiosa, algo que no
tienen las compafiias nacionales.

o Coordinacién de actividades transfronterizasntribuye a adquirir una ventaja competitiva
sustentable.

5) Estrategia globake usa el mismo enfoque estratégico competitivo@dos los mercados nacionales
donde la compaiiia tiene presencia. Se pueden emopkdguiera de las estrategias genéricas.
Cualquiera sea el tema genérico elegido, una egteagjlobal supone sélo variacion minima entre
cada pais para adaptar a los gustos regionalescotaliciones del mercado local. Las medidas
estratégicas se coordinan globalmente para logrformidad en todo el mundo (es una estrategia
indiferenciada de segmentacion).

Esta estrategia abarca los conceptos de:

0 Reservas de utilidadeson los mercados nacionales en los que una coaphifiéne utilidades
sustanciales debido a su posicion de mercado faquetegida.

0 Subsidios entre mercados para emprender una ofeesivatégicaes el apoyo a las ofensivas
competitivas en un mercado con recursos y utiligatsviados de las operaciones en otros
mercados. Son una potente arma competitiva.

6) Alianzas estratégicasirven como vehiculo primario para incursionanm@rcado extranjeros y tal
vez emplearlas también como una tactica estratégiténua para mantener o fortalecer su
competitividad. Se unen los objetivos a alcanzalggempresas involucradas, para economizar
recursos. Se necesitan condiciones basicas: tramspa compartir valores, conocer bien la misién
y vision de la empresa y el negocio en que se er@udEste tipo de alianzas a menudo son
necesarios para obtener la autorizacién del gabidehpais anfitrion para ingresar en su mercado, o
para atender continentes enteros y avanzar haaiparicipacion mayor en el mercado global.
También puede ser para captar economias de eseahk, las algunas en pericia técnica, compartir
centros de distribucién y redes de concesionadlidgjr sus energias competitivas contra rivales
mutuos y menos entre si, o llegar a acuerdos smlyneas técnicas importantes.

Existen riesgos de realizar alianzas estratégimasacios extranjeros: barreras idiomaticas y

culturales, costos de comunicacion, generaciérodféanza, opiniones sobre como proceder y

objetivos planteados, decisiones prontas, luchg®der entre los ejecutivos, volverse dependiente

de otra compaiiia.

Para aprovechar al maximo las alianzas estratégieateben tener en cuenta algunos aspectos:

- Elegir un buen socio que comparta la vision derlpresa sobre el propésito de la alianza

- Ser sensible a las diferencias culturales

- Reconocer que la alianza debe beneficiar a amlrtespa

- Garantizar que ambas partes cumplan con su comgwomi

- Estructurar el proceso de toma de decisiones per@gedan adoptarse medidas con rapidez
siempre que sea hecesario

- Administrar el proceso de aprendizaje y ajustarceerdo de alianza a través del tiempo para
adaptarlo a las nuevas circunstancias.

Para que las estrategias para mercados extrapj@edsn implementarse, deben darse condiciones:
0 Laincursion en el nuevo mercado no debe tomansm em éxito
0 Lanueva estrategia generalmente se da por condiioternas y externas: se debe tener una oferta
exportable y para ello es necesario tener capaeidaihistrativa, capacidad operativa, capacidad de
negociacion, etc.
Trayectoria
Imagen corporativa
Sustentar la competitividad internacional paisgais
Sustentar la competencia global (estrategia sadiknén todos los mercados)

O o0oo0o

5.3.El impacto de Internet en las estrategias de nessoci

Las capacidades vanguardistas del comercio eléotrpneden darle a una compafiia fortalezas desesur
competitivamente valiosas; a la inversa, el heeéhoalhacer de la tecnologia de internet una pategriante
de la estrategia y operaciones comerciales dempeesa puede provocar una debilidad competitiva.




Existen varios participantes en el uso de internet:
o Demanda de servicios de internet

o Proveedores de tecnologia y servicios de internet:

Fabricantes de componentes y equipo especializadordunicaciones relacionadas con
internet.

Proveedores de servicios de comunicaciones denaiter

Proveedores de componentes de computadoras, hardevaomputacion y dispositivos
manuales inaldmbricos.

Desarrolladores de software especializado

Empresas de comercio electronico (comerciantesneasa a empresa, comerciantes de
empresa a consumidor, compafiias de medios quenfemtretenimiento, y proveedores de
contenido)

o Tecnologias competidorageneralmente la solucién tecnolégica de bajo cesta que gana si no

intervienen otros factores, aunque esto rara vem@cLos rivales en tecnologia suelen emplear
varias iniciativas estratégicas para competir:

Invertir vigorosamente en investigacion y desaoroll

Formar alianzas estratégicas

Adquirir otras compafiias con pericia tecnolégicaplementaria

Proteger a la compafiia invirtiendo recursos pansirr tecnologias competidoras.

Internet tiene varias aplicaciones:
* Mejora la €ficiencia de la cadena de valor:

(o]

(o]

Cadena de suministrogiventarios, pedidos, Just In Time, coordinaciémptbcesos, disefio de
productos y procesos, quejas de clientes, comjresd@nicas.

Operaciones internagpedidos en tiempo real, entregas a tiempo, og@nale la produccion
segun la demanda, prondéstico de la demanda, rédudei costos en la fabricacion, reduccién
de tiempos de produccién y administrativos, prosesbministrativos rapidos y precisos.
Canal de distribucidénvender directamente a usuarios finales, colabdmazstrecha entre
miembros de la cadena de distribucién, menos axtales fisicas, reduccién de costos de
transacciones, rapidez de entrega y reduccionweaiarios, vinculacién del transportista.

. Redefine el entorno competitivo:

(o]

Rivalidad competitivainternet amplia el mercado geogréfico, eliminadiassancias y fomenta

el comercio electrénico. La rivalidad entre lostiggrantes de la industria a menudo se
intensifica con las estrategias de comercio elatodrecién lanzadas de los rivales existentes y
por el ingreso de compafiias rivales de internetrenaedoras.

Barreras de ingresdas barreas de ingreso al mundo del comercioréldcb son

relativamente bajas para las compafiias de intdenetciente creacion. Los mayores costos son
el software necesario y el desembolso para cresti@lveb y atraer a los clientes.

Poder de negociacién de compradorkss esfuerzos generalizados de los compradoraes par
buscar los precios méas bajos fomentan la compet@ctiva entre los rivales, lo cual inclina la
balanza competitiva a favor de los compradorestareentaja a los vendedores.

Poder de negociacién de los proveedores y colalidnaentre proveedor y vended@n

general los mercados electrénicos favorecen més eoimpradores que a los proveedores (por
internet, los primeros pueden comparar preciosnpcer mas ofertas). Sin embargo, ambas
partes deberian colaborar para sacar provecha g¢m4&dbilidades que ofrece internet.

De modo general, la tecnologia de internet peraitaa firma mejorar su rentabilidad y adquirir
ventaja competitiva s6lo en medida en que puedavephar esa tecnologia claramente mejor que
sus rivales.

. Modelos vy estrategias de negocios:

(o]

Para empresas de internet puras:

- Una estrategia distintiva que ofrezca valor Unitmsecompradores y haga muy atractivas
las compras en linea

- Esfuerzos deliberados por disefiar una cadena dequé permita la diferenciacién, costos
menores 0 mejor valor por el dinero




- Enfoque claro de un conjunto limitado de competangiun nimero relativamente
especializado de actividades de la cadena de enltas que las aplicaciones y capacidades
de internet patentadas puedan desarrollarse

- Fuertes capacidades en la tecnologia de vangudedidernet

- Técnicas innovadoras de marketing que sean efesqrara llegar a la audiencia de destino
y eficaces para estimular las compras (o impuisafdentes secundarias de ingresos, como
la publicidad)

- Dependencia minima de ingresos complementarios

- Un sitio web innovador, original y entretenido

Debe decidirse también si la oferta de productbe der amplia o limitada, y si las actividades

de surtido de pedidos deben ser realizadas intemtzno deben ser tercerizadas. Existen

oportunidades para modelos y estrategias de negooioonvencionales:

- Cuotas de suscripcién

- Cuotas de transaccion (se cobra una cuota portadzaccion que realiza su software)

- Pago por uso

Para empresas tradicionaledeben tomarse decisiones respecto a la manenzesseqisara
internet para posicionar a la compafiia en el mercde usara como canal exclusivo de la
firma para tener acceso a clientes, si sera camahpo, 0 uno de varios canales de
distribucién, como canal secundario o menor. Hégreintes posibilidades de incorporar
internet a la estrategia:

- Operar un sitio web que proporcione a los clieatéstentes y en potencia amplia
informacion sobre los productos, pero que se baseseclics de interconexién con los
socios del canal de distribucion para que éstogjaaros pedidos y transacciones.

- Usar las ventas en linea como un canal de distébucelativamente menor para lograr
incrementos graduales en las ventas, adquirir expea en las ventas por internet y realizar
estudios de mercado.

- Emplear una estrategia de instalaciones fisicagyales para vender directamente a los
consumidores y competir directamente con los matasiy minoristas tradicionales.

- Hacer mayor uso de la fabricacion y ensamblajerdéyztos sobre pedido como base para
evitar por completo los canales de distribuciéditianales.

- Construir sistemas para seleccionar y empacar ptasigue se envian individualmente o,
sino, contratar a especialistas en surtido de psgidra que manejen esta funcion.

»  Otras caracteristicas de internet:

Internet es una fuerza que globaliza la competgnaiaplia el &mbito geogréfico en que las
compaiiias tienen presencia de mercado.

Las tecnologias de internet y de la computaciéaguea estan avanzando a velocidades
inciertas y en direcciones inesperadas

Las tecnologias de internet tienden a reducir dssos variables e inclinan la estructura de
costos mas hacia los costos fijos.

Internet conduce a una difusién mucho mas rapida daeva tecnologia y las nuevas ideas
alrededor del mundo

La adopcion generalizada de la tecnologia de iatgresiona a las compafias para que actien
con rapidez, a la velocidad de internet

Internet es un vehiculo econémico para proporciatemcion a los clientes

El capital para financiar los negocios de comeetéztronico esta facilmente disponible para
empresas que tienen modelos y estrategias de negitidos y atractivos y se ha agotado para
empresas que tienen perspectivas dudosas.

Es dificil obtener una ventaja competitiva susteletasando software o herramientas de
internet que son genéricas o facilmente imital?@sa que se genere una real ventaja
competitiva, la tecnologia debe ser patentada.

5.4.Estrateqias vinculadas a la situacién de la empresi la industria

1) Estrategias para competir en industrias emergeleiefsituro:una industria emergente es aquella que

se encuentra en sus comienzos. A menudo hay prablenportantes en el disefio de los productos,



2)

3)

4)

asi como dificultades tecnol6gicas por solucioBaisten diferentes posibilidades estratégicas, las

cuales deben tener como objetivo la competenasga Iplazo:

a) Tratar de ganar la carrera inicial por el liderazgte la industria.

b) Perfeccionar la tecnologia, mejorar la calidad gebducto y desarrollar caracteristicas de
desempefio adicionales que resulten atractivas

c) Adoptar con prontitud la tecnologia dominante eneaig

d) Formar alianzas estratégicas con proveedores cfara obtener acceso a habilidades
especializadas, capacidades tecnoldgicas y magarialcomponentes cruciales.

e) Formar alianzas con compafias que tienen experetecinoldgica relacionada o
complementaria para superar a los competidores

f) Tratar de conseguir las ventajas iniciales asocgdan los primeros compromisos que se
adquieren con las tecnologias competidoras

g) Buscar nuevos grupos de clientes, nuevas aplicasipara los usuarios e ingreso a nuevas
areas geogréficas

h) Hacer que resulte facil y barato para los compraaprimerizos probar el producto de
primera generacién de la industria y luego enfatizapublicidad para aumentar la frecuencia
de uso y crear lealtad a la marca

i) Usar reducciones de precio para atraer al mercatisiguiente nivel de compradores sensibles.

Estrategias para competir en mercados turbuledéoalta velocidadas compafiias pueden optar

por ocupar una de 3 posiciones posibteaccionar ante el cambigestrategia defensivg)rever el

cambio(estrategia defensiva)emcabezar el cambi@strategia ofensiva). Las diferentes

posibilidades estratégicas para este tipo de er@gpEEs:

a) Invertir dindmicamente en investigacion y desaoqhra mantenerse a la vanguardia de la
experiencia tecnolégica

b) Desarrollar y mantener la capacidad organizaciopaka responder con rapidez a las acciones
de los rivales y los nuevos acontecimientos soqeete.

c) Establecer sociedades estratégicas con proveedoitesnos y compafiias que fabrican
productos relacionados

d) Implantar nuevas medidas cada pocos meses y h@satwo se requiere una respuesta
competitiva

e) Mantener los productos y servicios de la compadiisufficientemente frescos y emocionantes
para sobresalir en medio de todos los cambios quareducen.

En estos mercados, la agilidad organizacional anorme cualidad competitiva.

Estrategias para competir en industrias madurssindustria es madura cuando casi todos los

posibles compradores ya son usuarios del prodécta ithdustria, por lo que la demanda del
mercado consiste ante todo en ventas de reposidi@Biusuarios existentes y el crecimiento
depende de la capacidad de la industria para atu@sos compradores y convencer a los ya
cautivos de aumentar su uso. Estas industriasrsaefeeter el error de tratar de establecer un punto
medio entre costos bajos, diferenciacion y coneeitin, lo cual da como resultado que la compafiia
termine con una estrategia confusa, una imageneationy pocas oportunidades de consagrarse
como lider. Las estrategias que puede adoptamektatria son:

a) Reduccién de los productos y modelos marginales

b) Maéas énfasis en la innovacion de la cadena de valor

¢) Un enfoque mas marcado en la reducciéon de costos

d) Aumentar las ventas a los clientes actuales

e) Comprar empresas rivales a precios de oferta

f)  Ampliacién internacional

g) Creacion de capacidades nuevas 0 mas flexibles.

Estrategias para empresas en industrias estanc@&tedecadencidéa demanda estancada por si

misma no basta para restar atractivo a una indugior lo que no siempre la solucion es cerrar la
empresa. Los competidores fuertes tienen la pafabilde quitar ventajas a los rivales mas débiles y
la adquisicion o salida de las empresas mas débides oportunidades para que las compafiias que



5)

6)

7)

8)

contindian capten una participacion de mercado mayoindustria puede optar por diferentes

estrategias:

a) Aplicar una estrategia enfocada dirigida a los segiwos de mayor crecimiento del mercado
dentro de la industria

b) Resaltar la diferenciacion basada en la mejoraaledlidad y la innovacidon de los productos

c) Esforzarse por bajar los costos y llegar a sefiéét de los costos bajos en la industria

Estrategias para competir en industrias fragmestad#as industrias se caracterizan por la ausencia
de lideres del mercado con participacion mayosdtanieconocimiento generalizado por parte de los
compradores, ya sea porque la demanda de mercaaapdia y diversa, o porque las barreras de
ingreso son bajas, o por la ausencia de economiasadla, 0 porque los compradores requieren
cantidades pequefias de productos personalizadgsiepa industria es joven, porque el mercado
del producto de la industria se esta globalizartin,Algunas industrias fragmentadas se consolidan
con el tiempo a medida que el ritmo de crecimieligminuye y el mercado madura. Otras se quedan
en un estado de fragmentacion porque las compafigtentes carecen de los recursos o ingenio
para emplear una estrategia potente como parasargal consolidacion de la industria. En este
entorno, lo mejor es cultivar una base de clielg@es y crecer un poco mas rapido que el promedio
de la industria. Las opciones estratégicas pass @stlustrias son:

a) Construir y operar instalaciones de “férmula”

b) Convertirse en operador de bajo costo

c) Especializarse por tipo de producto

d) Especializarse por tipo de cliente

e) Centrarse en una regiéon geografica limitada

Estrategias para sostener el crecimiento rdpidasdeompafiiagieben disefiar una cartera de

iniciativas estratégicas que abarquen 3 horizontes:

a) Iniciativas estratégicas para fortalecer y amplir posicion en los negocios exister{asadir
nuevos elementos a la linea actual, expandirsewaswzonas geograficas, emprender ofensivas
para arrebatar la participacién de mercado a\@des, etc.)

b) Iniciativas estratégicas para aprovechar los re@gy capacidades existentes por medio de la
incursién en nuevos negocios que ofrezcan un piateshe crecimiento prometedor

¢) Iniciativas estratégicas que siembran las semjtlasa incursionar en negocios que todavia no
existen(supone invertir en investigacién y desarrollo)

Es importante contar con una combinacién de ini@atde corto, mediano y largo plazo no sélo

para aumentar las probabilidades de alcanzar tel, éino también para proporcionar cierta

proteccion contra la adversidad que puede afeasandgocios presentes o recién emprendidos.

Estrategias para los lideres de las industhiag:3 posturas estratégicas contrastantes:

a) Mantenerse a la ofensiactuar primero que nadie, buscando incesanteneéntejoramiento
continuo y la innovacién, para crecer mas rapidolguindustria en su conjunto y arrebatar
participacion a los competidores)

b) Fortalecerse y defendergdificultar el ingreso de nuevas compainiias, corsete y
fortaleciendo la posicion competitiva actual, aésde la defensa de la ventaja competitiva)

c) Despliegue de poddfavorecer a distribuidores y clientes para atosey conservarlos)

Estrategias para compafiias que ocupan el segugaiodigunas empresas son seguidoras porque

carecen de los recursos y las cualidades competifigra hacer mas que continuar en posiciones
secundarias o contentarse con seguir las medigasgrcan las tendencias impuestas por los lideres
del mercado. Los obstaculos que se les presentam&mor acceso a economias de escala,
dificultad para ganar reconocimiento de los clispteenor capacidad de usar la publicidad e medios
de informacion masivos, dificultad para financi@s fequerimientos de capital, etc. Sin embargo, no
debe considerarse que las empresas de segundsaivelherentemente menos rentables o
incapaces de competir con compafiias grandes. feasmnites estrategias que pueden seguir son:

a) Estrategias ofensivas para adquirir participacioe thercado

b) Estrategia de crecimiento por medio de adquisicione

c) Estrategia de nicho desocupado



9)

d) Estrategia de especializacién

e) Estrategia de producto superior
f) Estrategia de imagen distintiva
g) Estrategia de seguidor conforme

Estrategias para empresas que pasan por @&as empresas tienen 4 estrategias genéricas para

aplicar:

a) Estrategia ofensiva de recuperaci@etectar y solucionar problemas para recupengegdcio
exitosamente requiere de medidas:

- Vender activos para recaudar fondos que permitaarda parte restante del negocio
- Revisar la estrategia existente

- Emprender esfuerzos para aumentar los ingresos

- Tratar de reducir los costos

- Usar una combinacion de estas medidas

b) Estrategia de fortalecerse y defenderse

c) Estrategia de abandono inmediatyveces, cuando la situacién se ve irreversible, u
liquidacion temprana conviene mas a los interesdegipropietarios y accionistas que una
quiebra inevitable, independientemente de los efenegativos que produce en la comunidad
local.

d) Estrategia de fin de jueg@mplica sacrificar la posicion de mercado a cantd@anayores flujos
de efectivo o rentabilidad en el corto plazo. Sechuevantar la mayor cosecha posible de
efectivo para usar el dinero en otras actividadesecciales, reduciendo a su vez los gastos.
Esta estrategia conviene mas a las compafias ificedas que tienen unidades de negocios
secundarias 0 no centrales en posiciones compstitigbiles o en industrias poco atractivas.

Dichas compafiias pueden retirar flujos de efec@&anidades de negocios no centrales y poco
atractivas y reasignarlos a las unidades de negqcie tengan un mayor potencial de utilidades

o gastarlos en la adquisicion de nuevos negocios.

5.5.Estrategias para empresas diversificadas:

La estrategia de diversificacion es viable cuatakoportunidades de crecimiento en el negocicipéh de
la firma empiezan a escasear, y / o0 cuando unass@posee pericia técnica, competencias centrales y
fortalezas de recursos que la colocan en una posikiica para competir con éxito en otras industn
embargo, las compafiias no deben apresurarse aifioagr concentrarse en un solo negocio permite a
empresa desarrollarlo mas profundamente y desarmlk ventajas competitivas sustentables en Slios.
embargo, concentrarse tiene como riesgo que elatierse sature y disminuya su atractivo competifiar.
otro lado, la diversificacion no necesita convegtien una prioridad estratégica hasta que la cdmpaf
empieza a carecer de oportunidades de crecimignatctigas en su negocio principal. La compafiiaahbign
en diversificarse cuando:

Disminuyeron las perspectivas de crecimiento dacsual negocio
Tiene oportunidades de agregar valor para sustetienadquirir ventaja competitiva ampliando su
actual negocio para incluir productos o tecnologtamplementarios

Se le presentan oportunidades atractivas parddrarsus competencias y capacidades existentes a

nuevos ambitos de negocios
Existen oportunidades para ahorrar costos que pumdeotarse diversificandose en negocios
estrechamente relacionados
Posee los recursos financieros y organizacionaesnespaldar un esfuerzo de diversificacion.

La diversificacion realmente es atractiva paraalosonistas si los negocios elegidos se desempeé&gm
bajo una misma forma de empresa de lo que se dedamign operando como empresas independientes.
Se pueden realizar 3 pruebas para evaluar una anddidiversificacion:

(0]

0
0

Prueba del atractivo de la industrigresencia de condiciones competitivas favorables entorno
de mercado propicio para la rentabilidad a largagl

Prueba del costo de ingreseste no deberia erosionar el potencial de buenahiédad.

Prueba de mejor desempef:mejor desempefio se presenta cuando una congeadieersifica en
negocios que tienen coincidencias competitivamiempertantes en la cadena de valor con los
negocios existentes.

A la hora de diversificar, se puede optar por Hadwacia:



1) Negocios relacionadosuando existen “coincidencias estratégicas” coitiyggahente valiosas entre
las actividades que abarcan sus respectivas cadenasor. Hay coincidencia estratégica cuando las
actividades que abarcan las cadenas de valor eleniés negocios son los suficientemente
parecidas como para presentar oportunidades de:

- Transferir experiencia, conocimientos tecnolégicampacidades competitivamente valiosos de
un negocio a otro.

- Combinar las actividades relacionadas de negocthsiduales en una sola operacion para
lograr costos menores.

- Explotar el uso comin de una marca reconocida.

- Colaboracion entre negocios para crear fortalegasclirsos y capacidades competitivamente
valiosas.

Las diferentes actividades de la cadena de valaseque puede haber coincidencias estratégicas

son:

a) Actividades de investigacién y desarrollo

b) Actividades de la cadena de suministros

c) Actividades de fabricacion

d) Actividades de distribucién

e) Actividades de ventas y marketing

f) Actividades gerenciales y de apoyo administrativo.

La principal ventaja de la coincidencia estratégis&| aprovechamiento de economias de escala

para crear una ventaja competitiva basada en nenostos. También sirve para crear nuevas

fortalezas de recursos y capacidades. La formaptaicestos beneficios es fusionar a las

actividades relacionadas de la cadena de valorumgjsola unidad funcional, y coordinarlas.

2) Negocios no relacionadosuando las actividades que abarcan sus respectidasas de valor son
tan diferentes que no existe un verdadero potepaia transferir habilidades o tecnologias de un
negocio a otro, para combinar actividades semejanteducir los costos, o bien para producir por
algun otro medio beneficios competitivamente valgode la operacion bajo una misma forma de
empresa. La premisa basica de la diversificaciorelazionada es que cualquier compafiia que
pueda adquirirse en buenos términos financierageyofrezca posibilidades de obtener utilidades
satisfactorias representa un buen negocio en etlinasificarse. Las compafiias atractivas para
adquirir con este fin son de dos tipos: compafiigeactivos estan subvaluados y compafiias que
tienen dificultades financieras.

Para los accionistas, este tipo de diversificac@ddiferencia de la relacionada, no va mas allé de

que cada subsidiaria es capaz de lograr indepedadiente con su propia estrategia competitiva. Por

€s0, para que sea atractiva, los estrategas detsramhabilidades superiores para crear y

administrar una cartera de intereses de negooressificados.

La diversificaciéon no relacionada tiene ventajas:

- Elriesgo comercial se dispersa en industrias gaser

- Los recursos financieros de la compafia puedeneamrge con la méxima ventaja invirtiendo en
cualquier industria que ofrezca mejores posibiletade obtener utilidades

- Larentabilidad de la compafiia puede ser un pocastable porque se compensan un negocio
con otro

- Sise adquieren compafiias baratas con un grancmitda recuperacion de utilidades, la
riqgueza de los accionistas puede aumentar.

Las desventajas de este tipo de diversificacion son

- Puede resultar dificil para los gerentes corpavatsupervisar cada negocio y detectar
problemas y oportunidades.

- Puede no aportar ninguna fortaleza competitiva atédades de negocios en lo individual.

- No siempre se logra la estabilidad de la compapisar de los intentos de una diversificacion
contraciclica

3) Estrategias combinadas de diversificacién relaclanano relacionada

Hay diferentes formas de incursionar en nuevosciegaelacionados o no:



Adquisicion de una compafiia existerds:la forma mas rapida y ofrece una manera efiesalvar
las barreras de ingreso. Sin embargo, se debeteaicana compafiia adecuada a un precio que
satisfaga la prueba de costo de ingreso.

Empresa interna de nueva creaciésuna organizacion recién formada que tiene ujperar
barreras de ingreso, invertir en capacidad de padn, crear fuentes de suministro, contratar y
capacitar empleados, formar canales de distribuciditivar una base de clientes, etc.
Empresas de riesgo compartido y sociedades estatdgs primeras suponen la fundacion de una
nueva entidad corporativa, propiedad de los sopitentras que la segunda es un convenio de
colaboracién que por lo general puede darse pmirtado en el momento en que alguno de los
socios lo decida. Son opciones posibles cuandmptendimiento implica mucho riesgo, o se
requieren amplias competencias y conocimientosando se trata de un mercado extranjero de
ingreso restringido (se necesita un socio local).

Por otro lado, las empresas que ya se diversificaambién tienen opciones estratégicas:

(o]

Ampliar la base de negocios de la compafiia divessiflose en negocios adicionaleacer nuevas
adquisiciones para complementar y fortalecer sicigmsde mercado y capacidades competitivas de
sus negocios actuales.

Reagruparse en una base de diversificacion mastimivendiendo algunos de los negocios actuales:
cuando la gerencia se da cuenta que necesita ¢oarcaums esfuerzos para crear posiciones fuertes
en algunos negocios, lo cual generalmente se lagrdiendo negocios que tienen poca coincidencia
estratégica con los negocios en los que la gerélesiea concentrarse, o aquellos que son demasiado
pequefios como para realizar una gran aportacidnbi€a se puede desinvertir en algin negocio
porque este no otorga la rentabilidad deseadaetiakrsion se puede llevar a cabo: escindiendo un
negocio para convertirlo en una comparniia indepatalie vendiendo el negocio a otra empresa.
Reestructuracion corporativa y recuperacién detgabilidad:la primera implica vender algunos
negocios y adquirir otros nuevos para renovar porpteto la composicion de los negocios de la
organizacion. La segunda se concentra exclusivamntestablecer la rentabilidad de los negocios
que pierden dinero en una compafiia diversificada.

Estrategias de diversificacion multinaciors#: requiere una diversidad de negocios, y unasidssl

de mercados nacionales. Es dificil de concebieguiere de muchas alianzas estratégicas para

generar ventajas competitivas y mejorar la reritidall Este tipo de diversificacion es atractiva

porque puede crear ventajas competitivas de 6 msiner

- Aprovechando economias de escala y curva de erpgxie

- Aprovechando economias de alcance entre negocios

- Transfiriendo recursos competitivamente valiosoareegocio a otro y de un pais a otro

- Usando eficazmente una marca reconocida y comyaetiinte poderosa

- Aprovechando las oportunidades de colaboraciéroydioacion estratégica entre negocios y
paises

- Usando subsidios entre negocios y paises parassupbrs competidores

- Efectos combinados de las ventajas anteriores

Matrices de andlisis estratégico:

CLIENTES

Actuales

Nuevos

Matriz de Ansoff (de crecimiento):

PRODUCTOS, SERVICIOS, TECNOLOGIAS

Actuales Nuevos
PENETRACION DESARROLLO DE PRODUCTO
PDESARROLLO DE MERCADO DIVERSIFICACION




En esta matriz se muestran 4 vectores de crecimient

1) Penetracidonuna empresa puede atraer clientes de la compatemucrementar el uso en los clientes

existentes
2) Desarrollo de productanientras permanece en el mercado actual, puedir asacteristicas al

producto, expandir la linea de productos, desaratha nueva generacion de productos o incluir
nuevos productos.

3) Desarrollo de mercadeoon los productos actuales pueden ser nuevos duerggograficos o nuevos

segmentos.
4) Diversificacién:nuevos productos y nuevos mercados, relacionadoscon el negocio actual.

e Matriz de crecimiento ampliada:
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* eoncontar esfuerzos parm
maalanar la luarza.

* liszhar por el liderazgo
= gslruciurar en lorma

salacliva segOn luerzas
* reloezar las fdreas

Mercados Productos . ., o ., .
Producto | Comunicacién| Distribucién| Precio
Nuevo | Actual
Penetracién de
—_— X X = X X
mercado
Desarrollo de
— X X = X =
mercado
Desarrollo de X X X X X
producto
Diversificacion X X X X X
. Matriz General Electric:
A, Clagilie acidn
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1)

2)

3)

4)
5)
6)
7
8)

9)

Posicion para protegees una estrategia de diferenciacion, e la que sigeiardarse la posiciéon
pero sin desperdiciar recursgsProducto estrella

Invertir para construiraprovechar el atractivo de mercado para aumeafzarticipacion de
mercado. Debe luchar por el liderazgo con recuestisicturados y protegiendo las zonas
vulnerables

Estructurar selectivamentégebe mejorarse la posicion competitiva pero cuddanas los recursos.
Si no mejora su posicién y no hay indicadores deigriento sostenible, debe retirardeProducto
interrogante

Estructurar selectivament@vertir en algunos segmentos que aln sean aacpero cuidando de
estructurar las fuerzas para no entrar en la gdergecios

Administrar selectivamente los ingresosantenerse en la posicidén pero protegiendo lizadibbn de
los ingresos; los gastos deben hacerse en opaatiesdie negocio interesantes

Expansién limitada o cosechse puede desarrollar un poco el mercado o cossukangresos,
porque el mercado sigue siendo algo atractivo, gpiergrandes inversiones

Proteger y reenfocacontinuar alimentando a la vaca lechera, perodrusercado mas atractive
Producto vaca lechera

Administrar los ingresogroteger y reenfocar selectivamente. Se puede@ginar la posicion
media en un mercado poco atractivo, pero cuidaretolbs recursos.

Eliminar. en un mercado de poco atractivo y con poca fjeateon de la empresa, conviene
retirarse, desinverti#> Producto perro

Las estrellas se protegen, las vacas lechera®tgpn y reenfocan, los interrogantes se desarrpllas
perros se eliminan. Mientras la posicion competisea igual o mayor al atractivo de mercado, sdgue
seguir desarrollando.

Matriz BCG:




Para tener éxito una empresa tiene que poseeaueaacde productos con distintas tasas de cretimie
distintas cuotas de mercado. La composiciéon daf&m@ es funcidn del equilibrio entre los fluj@sefectivo.
En los productos de rapido crecimiento hay que nuiétero para que puedan crecer. Los productos de
crecimiento lento deben generar exceso de efe@wamecesitan productos de ambos tipos a la vez.
Hay 4 reglas que determinan el flujo de efectivaidgroducto:

Los méargenes de mercado y los ingresos son fuleéda cuota de mercado

El crecimiento exige dinero para financiar las nsi@nes en activo y conservar la cuota en funcién
de las tasas de crecimiento del mercado.

Una cuota alta se adquiere: comprandola o ganaatlotampetidor, lo cual requiere una mayor
inversion.

El mercado de un producto no puede crecer indefimahte

Las 4 categorias de productos que surgen son:

1)

2)

3)

4)

Vaca lecheralos productos con gran cuota y crecimiento le@Gtneran grandes cantidades de
efectivo que sobrepasan las reinversiones necegmia sostener la cuota. Financian productos
interrogantes> Alimentar y ordefar

Perros:productos con baja cuota y crecimiento lento. Bnedrojar beneficios contables pero hay
que reinvertirlos para sostener la cuota y no queda. El producto no tiene valor salvo en la
liquidacion.>Desivertir

Interrogantesproductos con baja cuota y crecimiento alto. G&snpre consumen mas dinero del
que pueden generar. Si no se le suministra efecté/oezagan y mueren. Si no se aumenta la
participacién, cuando el mercado se lentifica sevigwten en perros>Desarrollar
Estrella:productos con alta cuota y mercado en crecimialbo Casi siempre arroja beneficios pero
no siempre produce tanto dinero como el que necpaia mantener la cuota. Sigue siendo el lider,
pero tiene muchas exigencias de reinversion. Lialbdidad que ofrece ser lider es muy alta si se
consigue pronto y se sostiene hasta que desciénitta@de crecimiento. Invertir en cuota es muy
atractivo si hay dinero para hacerlo. El incremeatgda cuota incrementan el margerProteger

Es evidente que hace falta tener una cartera deiosg Toda empresa necesita productos en longesir
dinero y productos que generen dinero. Unos aseguréuturo y los otros facilitan el crecimiento.

La cartera equilibrada tiene: vacas lecheras (quengstran fondos para el crecimiento futuro), els (que
aseguran el futuro y se van a convertir en fueattoddos cuando se lentifique el crecimiento) ernoigantes
(que se convierten en estrellas con fondos adildepa

Alta rentabilidad

Yentajas

i e aille S e o ey

Matriz BCG ampliada:

MATRIZ B.C.G MODIFICADA

it



Tipo de negocio Estrategia Rentabilidad Inversion Fjo de fondos
Proteccidn Bajo (0 0

0 Estrella Diferenciacion Alta Alta O {

- negativo)

Crecimiento

o Vaca lecherg Mantener Alta Baja Positivo

0 Interrogante | Desarrollo Nula Muy alta Muy negativo

0 Perro Desinversion Baja Desinversion Positivo
Cosecha

Ventaja competitiva: es el beneficio percibido por el mercado de unaathEstratégica de Negocios que

hace que el mercado la elija de una manera congiouancima de los competidores y que le permésaa
Unidad Estratégica obtener una tasa de retornaisupda tasa promedio de la industria. La ventaja
competitiva genera clientes leales y de esa maegraite tener discrecionalidad en la fijacion delgo,
para obtener utilidades y retorno mayores. La yamts mas del frente externo que del interno.

Perfil competitivo: caracteristicas de la Unidad Estratégica de Negagie le permite generar una ventaja

competitiva. Es del frente interno.




