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Objetivos de aprendizaje

mDespués de estudiar el capitulo 4, usted sabra:

Como proceder a través de los pasos basicos en cualquier proceso de
planeacion

Como la planeacién estratégica difiere de la planeacion tactica y
operacional

Por qué es importante analizar el ambiente externo y los recursos
internos de la empresa antes de formular una estrategia

Las opciones disponibles para una estrategia corporativa

Como las compaifiias pueden obtener ventaja competitiva a través de la
estrategia de negocios

Como la competencia proporciona la base para una estrategia de
negocios

Las llaves para implementar una efectiva estrategia
Lionel E. Pineda L.

Un repaso de los fundamentos

de la planeacion

mE] proceso administrativo, consta fundamentalmente de
planear, organizar, dirigir y evaluar.

mPlaneacion — es el proceso sistematico y consciente de
tomar decisiones acerca de las metas y actividades que
un individuo, grupo, unidad u organizacidn perseguiran
en el futuro. Es dicidir ahora lo que haremos mas
adelante, especificando entre otras cosas como y
cuando lo haremos.

la importancia de una planificacion formal ha crecido
dramaticamente ya que los mercados cambian
constantemente;

es utilizada a todo nivel de la organizacion por gerentes y
empresarios dinamicos y emprendedores

Lionel E. Pineda L.



Etapas de la Toma de Decisiones y

Pasos Formales de Planeacion

Identificacion y Analisis
diagnéstico del problema situacional

Generacion de soluciones Metas y planes
alternativas alternativos

Evaluacion de alternativas Evaluacion de metas
y planes
Seleccion de metas

Hacer la seleccion
y planes

Implementacion Implementacion

|

Monitoreo y
control

Etapas Generales
En la Toma de Decisiones
[eULIO ] UQIdRIUR][J ©] U]
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Evaluacion

Lionel E. Pineda L.
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Un repaso de los fundamentos

de la planeacion (cont.

mProceso basico de planificacion

Paso Uno: anadlisis de la situacion

=Quien planifica usa el tiempo y recursos limitados para recopilar,
interpretar y sintetizar toda la informacion relevante para planificar

sEstudiar el pasado, las condiciones actuales y se intenta predecir las
tendencias futuras

mEnfocarse en las fortalezas internas y consistente con el enfoque de
sistemas abiertos, analiza las influencias del ambiente externo

mEl resultado es identificar y diagnosticar los presupuestos, beneficios y
problemas de planeacion

Lionel E. Pineda L.
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Un repaso de los fundamentos

de la planeacion (cont.

mProceso basico de planificacion (cont.)

Paso Dos: metas y planes alternativos
sGenerar metas y planes alternativos para el futuro y mantenerlos
mmetas — proposito o fin que el gerente quiere alcanzar
= Deben ser retos especificos y realistas
mplanes — acciones o medios que los gerentes pretenden utilizar para lograr
las metas de la organizacion

= Debe incluir como minimo, acciones alternativas que conduzcan al logro de
cada meta, los recursos necesarios para llegar a ella por esos medios y los
obstaculos que pueden surgir.

m planes de un solo uso — disefiados para alcanzar metas que raramente se
repetiran en el futuro

u planes permanentes — disenados para alcanzar un conjunto duradero de metas

m planes de contingencia — acci u ul
// d t acciones que se toman en el momento que fallan los
planes originales

Lionel E. Pineda L.

Un repaso de los fundamentos

de la planeacion (cont.

mProceso basico de planificacion (cont.)

Paso Tres: evaluacion de metas y planes

sEvaluar las ventajas, desventajas y los potenciales efectos de cada
meta y plan

mPriorizar metas
mConsiderar las implicaciones de planes alternos

Paso Cuatro: seleccion de metas y planes
nIdentificar prioridades y arreglos entre metas y planes

= Un proceso formal de planeacion conduce a un conjunto de metas y
planes por escrito que resultan adecuados y factibles dentro de un
grupo anticipado de circunstancias

Lionel E. Pineda L.
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Un Repaso de los Fundamentos

de la planeacion

mProceso basico de planeacion (cont.)

Paso Cinco: implementacion
=L os planes son inservibles sino se ponen en practica

nEl gerente y empleados deben entender el plan, contar con los recursos
necesarios y estar motivado para ponerlo en practica

=Si empleados y gerentes han participado en el proceso de planeacion,
esta etapa puede ser muy efectiva ya que todos sienten que es un
compromiso compartido.
Paso Seis: monitoreo y control

=Debe continuamente monitorear el rendimiento actual en relacion a las
metas y planes.

mDesarrollar sistemas de control (sistemas de informacion gerenciales)
para corregir las acciones

Lionel E. Pineda L.
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Niveles de planeacion

Nivel alto
(Estratégico)

Nivel Medio
(Tactico)

Frontline
(Operacional)

Lionel E. Pineda L.



Niveles de planeacion

mPlaneacion estratégica

Decisiones acerca de las metas y estrategias de largo plazo de
toda la organizacion

Los administradores adecuan los recursos de la organizacion a
sus oportunidades de mercado a largo plazo (orientacion
externa).

mmetas estratégicas — son los fines principales o resultados finales que

se relacionan con la supervivencia, valor y largo plazo de la
organizacion.

mestrategia — es un plan general de accion mediante el cual una
compaiiia busca alcanzar sus metas y a la vez establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar.

u Ventana estratégica — la cantidad limitada de tiempo que coincide
entre los recursos de un compaiia y la oportunidad de un mercado

Lionel E. Pineda L.
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Niveles de planeacioén (cont.)

mPlaneacion tactica

Traslada las metas y planes de la alta direccion (mandos
ejecutivos) en metas y planes especificos que son relevantes a
una porcion definida de la organizacion

Se enfoca en las acciones mayores que una unidad o
departamento debe llenar como parte del plan estratégico

mPlaneacion operacional

Identifica los procesos y procedimientos especificos que
requieren los niveles bajos de la organizacion

Planes hechos para periodos cortos de tiempo y enfocados a
tareas de rutina

Lionel E. Pineda L.



Diferencias entre

planeacion estratégica y planeacion operativa

Planeacion Estratégica Planeacién Operativa

supervivencia y desarrollo a

Enfoque: problemas rutinarios

largo plazo
Objetivo: futuro actual
Limitaciones: recursos y ambientes futuros recursos y ambientes actuales.
Recompensa: desarrollo de potencial futuro eficiencia y estabilidad
Informacion: de oportunidades futuras sobre negocios actuales
Organizacion: empresarial y flexible burocratica y estable
Liderazgo: inspirar cambios radicales conservador
Enfoque de solucion de anticipa y encuentra nuevos reacciona, confia en la experiencia
problemas: enfoques. anterior.
Riesgo: alto bajo

Lionel E. Pineda L.
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Aplicando Balanced Scorecard
para Starbucks

Financiero
* $1 billon compaiiia (valor mercado)
* $100 millones ganancias anuales
* 800% inventario apreciacién
* 2000+ tiendas

Cliente Proceso
* Luchar por “3¢" lugar” * Hacer la taza perfecta

» Negocio Repetitivo * Hacer la taza perfecta en casa
* 30-40% expansién anual * Habilidades minorista y servicio

» Solo 5% del consumo U.S.A. * Conocimiento de Café
» Extension de Marca * Delegar

Gente/Aprendiendo
*Compromiso/Confianza (baja rotacion)
* Entrenamiento
* Programa de Grano Almacenado
* Entrevistas de Opinién
* Horarios Flexibles

Lionel E. Pineda L.



Niveles de planeacién (cont.)

mLos planes estratégicos, tacticos y operacionales deben
ser consistentes y mutuamente apoyados

Balanced Scorecard de Starbucks — método para unificar los
planes estratégicos y operacionales
mPara usar balanced scorecard para planificar, es necesario:
m Clarificar la vision
m Desarrollar la unidad de negocios de balanced scorecard
= Revisar la unidad de negocios de balanced scorecard
= Comunicar el balanced scorecard a toda la compaiiia

= Reportes de la conducta de la estrategia anual

Lionel E. Pineda L.
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Planeacion estratégica: ayery

ho

mPlaneacion estratégica tradicional

Pone énfasis en un acercamiento de arriba hacia abajo

Era responsabilidad de los altos ejecutivos y de unidades
especiales de planificacion, excluyendo a gerentes de linea

Distanciamiento desarrollado entre gerentes estratégicos,
tacticos y operacionales

mPlaneacion estratégica hoy

Gerentes de toda la organizacion estan involucrados en el
proceso de la formulacion de la estrategia

administracion estratégica — involucra planeacion estratégica y
direccion en un solo proceso

Lionel E. Pineda L.



Niveles de Estrategia Organizacional
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OPERA-
CIONES
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El Proceso de la administracion
estratégica

Analisis de las
Fortalezas y
Debilidades

Internas

VALORES Y
Establecimiento e FODA
de Mision, GERENCIA Analisis y Implementacion Control
Vision y
Metas

Formulacién Estratégica Estratégico
Estratégica

RESPONSABILIDAD
SOCIAL

Analisis de las
Oportunidades
Y Amenazas

Externas

~ Pineda L.



Proceso de administracion

estratégica

mPaso 1: establecimiento de la mision, vision y metas

Mision — (En qué negocio estamos?
Vision estratégica — (Como serd el futuro del negocio?
Metas u objetivos — (Qué queremos alcanzar?

Lionel E. Pineda L.
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Misién de una Empresa

m  Es la declaracion duradera de los objetivos que distinguen a
una organizacion de otras similares, describe en términos de

calidad y rentabilidad:
su proposito sus valores
sus clientes recurso humano
los servicios que presta sus accionistas

los mercados que atiende

= Identifica el propdsito fundamental para el cual fue creada la
organizacion y la naturaleza de su negocio, su razon de ser.

= Debe ser un compromiso compartido por todos en la organizacion (todos
participan en su formulacion y todos la practican dia a dia)

= Debe ser precisa y factible

= Cada area funcional debera a su vez generar su propia mision, para que
todos se dirijan hacia los mismos fines

Lionel E. Pineda L.



Construccion de una

Mision

- [)Quiénes somos? m Un propos.zlo bien definido tiene tres
elementos:
identidad, legitimidad Un verbo que indique cambio del status
B quo (incrementar, bajar, generar, eliminar,
m; Qué buscamos? transformar)

La explicacion del problema o condicion

propositos que se busca cambiar

u (.)Para qUiéneS tl‘abaj amOS? La identificacion de los clientes y

mercados especificos a atender
clientes y mercados que atendemos w No es el producto o servicio que

g G 9 ofrecemos nuestra razon de ser si no qué
= (,Que acemos: necesidad estamos satisfaciendo

productos y servicios Ejemplo: la mision de un periddico no es
vender papeles impresos si no
m; Qué¢ satisfacemos? informacion.

m La expresion de qué hacemos suele

necesidades y deseos :
comenzar con frases como:

m; Por qué lo hacemos? | v
L Proveer...
valores, motivaciones
Prestar...

Lionel E. Pineda L.
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Valores

m  Son el conjunto de principios, creencias y reglas que regulan
la gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia
institucional y el soporte de la cultura organizacional.

strabajo en equipo srespeto
mlealtad mjusticia
mhonestidad msolidaridad
screatividad minnovacion

Existen implicita o explicitamente, por lo tanto se debe:
1! Aclarar nuestros valores, proposito y mision
5 Comunicar nuestra mision y nuestros valores

Sx Alinear nuestras prdcticas diarias con nuestra mision y nuestros
valores

Lionel E. Pineda L.



Valores (cont.)

El objetivo basico de la definicion de valores es el de tener
un marco de referencia que inspire y regule la vida de la
organizacion, el jefe son los valores.

Mediante el liderazgo efectivo, los valores se vuelven
contagiosos; afectan los hdbitos de pensamiento de la gente.
Aclarar la mision y valores:

=/ ven la mision y los valores como guias que puedan identificar
para sentirse orgullosos de la compaifiia?

m;La mision y los valores ofrecen una base para comunicaciones
diarias y toma de decisiones en toda la organizacion?

=/ La mision y los valores constituyen un nuevo conjunto de reglas
para asignar recursos y resolver problemas de las tareas y las
personas?

Lionel E. Pineda L.
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Valores (cont.)

Proceso para aclarar los valores:
1. Obtener aprobacion de (los) propietario (s) para el proceso
Gerente aporta sus propias ideas sobre los valores

W N

Equipo administrativo aporta ideas sin la presencia del gerente
Gerente y equipo administrativo comparten y comparan

Grupos de enfoque de empleados hacen su aporte
6. Verificar con clientes y otros interesados significativos

7. Sintetizar todos los aportes y presentar mision y valores
recomendados a junta directiva y propietarios para aprobacion
final

En el proceso de comunicacion se repasan los siete pasos
con los que aportaron todos y se ve asi que los valores son
de todos no solo de la gerencia.

Lionel E. Pineda L.



Valores (cont.)

m  El éxito verdadero no proviene de proclamar nuestros valores, sino
de ponerlos en prdctica consecuentemente todos los dias.

m  Cuando se alinean alrededor de valores compartidos y se unen en
una mision comun, personas comunes y corrientes logran resultados
extraordinarios.

m  Norstan
Somos proveedores de soluciones de telecomunicaciones y otras
conexas, que satisfacen las necesidades de los negocios para hoy y
mafana. Por medio de actividades éticas, sensitivasy rentables
nuestra compafiia proveera a sus empleados de un ambiente de trabajo
en que puedan realizarse, un servicio inmejorable para nuestros
clientes, valor aumentado para nuestros accionistas y un espiritu de
responsabilidad compartida con nuestra comunidad.

Lionel E. Pineda L.
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Vision Estratégica de una

Em

m  Define la futura composicion del negocio de una empresa,
trazando un camino de largo plazo a seguir, comunicandolo
de una manera inspiradora y excitante.

direccion a seguir

posicién en el negocio que intenta alcanzar

capacidad que planea desarrollar

necesidades de los consumidores que intenta satisfacer

es hablar del futuro deseado, es el horizonte al que
queremos llegar.

Lionel E. Pineda L.



Diferencias entre Mision y

Vision Estraté

mUna declaracion de mUna vision estratégica se
mision se enfoca en las refiere al futuro trayecto
actividades actuales del de negocio de la empresa
negocio y/o en las La clase de compaiiia que
necesidades actuales de esta tratando en
los consumidores que convertirse
estan siendo satisfechas. Las necesidad de sus

consumidores que seran
satisfechas en el futuro.

Lionel E. Pineda L.
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Ejemplos

La mision de McDonald’s es servir de manera rapida un menu
limitado de caliente y rica comida, en un restaurante limpio y
amigable por un buen precio a todos los clientes de fast-food en todo

el mundo » 7 A Qi
-‘ ! W

il e

La visién de McDonald’s es dominar a nivel global la industria de
servicios de comida. Dominio global significa fijar los estandares de
desempefio para la satisfaccion de los clientes mientras que se
incrementa el market share y rentabilidad a través de nuestra
conveniencia, valor y ejecucion de estrategias.

Lionel E. Pineda L.



Ejemplos
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Misién me encanta’
Apalancar los talentos, fortalezas y activos unicos de nuestra diversidad a fin de ser
la mejor experiencia de restaurante de servicio rapido del mundo

Vision

Garantizar que nuestros empelados, operadores y proveedores reflejen y representen
la diversidad de poblaciones que McDonald’s sirve alrededor del mundo. Enjaezar
las caracteristicas multifaceticas de nuestra diversidad, — diferencias individuales y
de grupo dentro de nuestra gente — como una furerza combinada, complementaria

para manejar grandes restaurantes

Maximizar la inversion en la calidad de vida de la comunidad en los diversos
mercados que servimos

Ampliando la gama de oportunidades para toda nuestra gente — empleados,
operadores y proveedores — de invertir libremente el capital humano, ideas,
energias, experiencia y tiempo.

Lionel E. Pineda L.
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Ejemplos

-

Nuestra vision: Lograr conectar en todo el mundo a miles de millones de

computadoras, millones de servidores, que representan miles de millones de
dolares de comercio electronico.

La mision central de Intel es ser el proveedor de bloques de construccion para
la economia de Internet y alimentar los esfuerzos para hacer que Internet sea
mas provechoso. Hoy en dia, estar en linea es la parte central de la experiencia
de computo de las personas. Ayudamos a expandir las capacidades de la
plataforma de la computadora personal y de Internet.

Lionel E. Pineda L.




Ejemplos

OTIS

m Proveer a todo consumidor el significado de mover personas y
cosas hacia arriba, abajo y a los lados en cortas distancias con las
mas alta veracidad que cualquier otra empresa en el mundo.

Microsoft

B Proporcionar poder a las personas mediante un excelente software

en todo momento, todo lugar y en cualquier equipo.

Kodak — [

_ =
m Nosotros estamos en el negocio de fotos. -

Wi
©) ||
AVIS ==

m  Nuestro negocio es alquilar automoéviles. Nuestra mision es la
satisfaccion total del cliente.

Lionel E. Pineda L.
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Metas (objetivos)

m Es simplemente un resultado deseado, algo que se
debe alcanzar (compromiso)

formulados por escrito de manera clara y especifica
ambiciosos pero realistas (motivantes)

congruentes entre si

cuantificables en términos de eficacia y eficiencia

aceptados o asumidos plenamente

Lionel E. Pineda L.



Establecimiento de Metas

Para que los objetivos sean factores de motivacion eficaces, es
preciso que los individuos conozcan su nivel de desempefio y la
variacion respectiva en relacion con la expectativa u objetivo.

El desempefio est4 influido por la capacidad y la motivacion. Es
indispensable que el establecimiento de objetivos tome en
consideracion las capacidades individuales. Los objetivos
imposibles son rechazados.

Para motivar, los objetivos tienen que aceptarse.

La realizacion de objetivos debe considerar la calidad, asi como
la cantidad de trabajo.

La formulacion de estrategias para las tareas es importante para
la consecucion de metas.

Lionel E. Pineda L.
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Tipos de Metas

objetivos

Objetivos Financieros

Resultados que mejoran el desempefio financiero de la empresa.

Objetivos Estratégicos

Resultados que fortalecen la competitividad y el posicionamiento
de una empresa en el largo plazo.

iLo que no se mide no se puede mejorar!

Lionel E. Pineda L.



Ejemplos de objetivos

financieros

m Alcanzar un crecimiento en
la rentabilidad de activos del
10% por afio.

m Incrementar las utilidades
netas en un 15%
anualmente.

m Incrementar los dividendos
por accién en un 5% por afio

m [ncrementar el margen neto
de un 2% a 4% en los
préoximos 2 anos.

m Fortalecer la posicion
crediticia en un afo.

m Participar publicamente en la
emision de acciones en dos
anos.

Lionel E. Pineda L.

Ejemplos de objetivos

estratégicos

m [ncrementar la participacion de
mercado de la firma a un x %
en los proximos x afios

m Sobrepasar a los rivales claves
en calidad o atencion al cliente
o rendimiento del producto en x
aflos

m Mantener costos globales mas
bajos que los rivales en el orden
del x% al finalizar el afo x

m Elevar al méaximo la reputacion
de la firma con los clientes al
finalizar el afio x

m Obtener un fuerte
posicionamiento en mercados
internacionales al finalizar el
ano x

m Adquirir superioridad
tecnologica en el mercado x en
el afio x

m Convertirse en un lider en la
introduccion de nuevos
productos a partir del afio x

m Capturar por lo menos x
oportunidades atractivas de
crecimiento cada x afios.

m Cobertura maxima que la
competencia en el afio x.

Lionel E. Pineda L.



Ejemplo de objetivos

financieros y estratégicos
lCorporaci()n 3IM

Crecimiento anual en utilidades por accion del 10%
o mejor, en promedio; =

Un retorno equitativo a los accionistas del 20-25%; s N
Un retorno sobre el capital empleado del 27% o
mejor; y

Tener al menos el 30% de las ventas que provengan
de productos introducidos en los tltimos cuatro afios.

Lionel E. Pineda L.
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 2: analisis de las oportunidades y amenazas
externas

El éxito de la administracion estratégica dependera de que tan
preciso y profundo se evalu6 el medio ambiente

Personas con intereses en la empresa — grupos e individuos que
afectan y son afectados con el logro de la mision, metas y
estrategias de la organizacion
Debe desarrollar un sentido claro de las oportunidades de
mercado

s También identificar potenciales amenazas

mLa diferencia entre una oportunidad y una amenaza dependera de como

este la posicion estratégica de la organizacion

Lionel E. Pineda L.



Analisis de elementos del
medioambiente

Analisis de la
industria
Analisis de
Competidores y
Clientes

Analisis tecnologico

Analisis

B Anilisis politico
macroeconomico

y regulatorio

Analisis de Analisis cultural
recursos humanos y social

Lionel E. Pineda L.
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

m Paso 3: analisis interno de las fortalezas y debilidades

El objetivo basico de la estrategia es lograr una ventaja competitiva

Los bloques genéricos de formacion de ventaja competitiva son,
competitividad en costos (eficiencia), la calidad, la velocidad e
innovacion, y la superior capacidad de satisfaccion al cliente

La habilidad distintiva es la Uinica fortaleza que le permite a una
empresa lograr condicion superior en el manejo de los bloques
genéricos

Las habilidades distintivas de una organizacion surgen de dos fuentes
complementarias: Recursos y Capacidades Clave
u Recursos clave: tangibles (terrenos, edificaciones, planta y maquinaria) e
intangibles (marcas, reputacion, patentes y know-how de marketing o

tecnoldgico). Los recursos clave tangibles son conocidos también como activos distintivos y los
intangibles como competencias distintivas.

Lionel E. Pineda L.



Capacidades Clave

habilidades de una
compaiiia de coordinar los
recursos clave, es la forma
como toman decisiones, su
estructura y sus sistemas

de control organizaciona e
- Los recursos
estan

organizados

Los recursos
son
instrumentales
para crear valor

para el cliente
Lionel E. Pineda L.
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Habilidad distintiva = recursos clave
+ capacidades clave

Una empresa necesita
emplear estrategias. ..

gfmenten en sus
E'y capacidades
existentes

creacion

Habilidades Distintivas A Bt
. 1 aumenten su
(recursos y capacidades ||‘ mow il -" Strategias

clave) competitiva a

largo plazo

que@eneren recursos y
_capacidades adicionales

o Lionel E. Pineda L.
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Analisis de los recursos internos

analisis de desempeno

ventas

rentabilidad

rye o . . capacidad y
Analisis Financiero desempeiio de los
empleados

analisis de valor de
los accionistas

Analisis de otros Evaluacion de
Recursos Internos Analisis de Recurso Humano
Recursos
Internos

analisis de
portafolio de
productos

costo relativo
nuevos
productos

Analisis de Auditoria de

Operaciones Marketing asociacion

calidad del d i
e marca

producto

satisfaccion

del cliente Lionel E. Pineda L.
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Analisis de los recursos

m La Cadena de Valor (Value Chain)

Modelo de alto nivel de como los negocios reciben insumos,
le agregan valor a través de varios procesos y se venden los
productos terminados a los clientes.

= La cadena de valor de una empresa es un conjunto de actividades

que se ejecutan para disefar, producir, comercializar, distribuir y
apoyar su producto.

= La forma en que se ejecuta cada actividad es un reflejo de: su
historia, su estrategia y su enfoque para la implementacion de la
estrategia. Es una herramienta de soporte para determinar la
ventaja competitiva

Lionel E. Pineda L.
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ACTIVIDADES
CREADORAS DE

La cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

VALOR DE APOYO

| ADMINISTRACION DE RRHH | ’2,'»
E E E E (6}
'DESARROLLO DE TECNOLOGIA' %
| COMPRAS |
LOGISTICA| OPERA- | LOGISTICA >
INTERNA | CIONES | EXTERNA | MKT | SERVICIO Qg""
Capacidad y contribucién de cada actividad en términos de: @v
m Calidad = Innovacion
= Productividad m Capacidad de satisfacer al cliente
—

ACTIVIDADES CREADORAS DE VALOR PRIMARIAS

Lionel E. Pineda L.

Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 3: analisis interno de las fortalezas y debilidades (cont.)

Benchmarking — proceso de evaluar como se comparan las funciones y
habilidades basicas de una compaiia con las de otra u otro conjunto de
empresas.

=La meta es entender las “mejores practicas” de otras firmas

=solo ayuda a una compafiia a desempefiarse tan bien como sus competidores,
pero la administracion estratégica busca como ultima instancia superar a esas
compaiiias.

Determinantes de opciones estratégicas (para empresas establecidas)
=Perfil Estratégico Actual (PEA)

estrategias actuales y pasadas

problemas estratégicos

capacidades y limitaciones organizacionales
recursos y limitaciones financieras

Puntos fuertes y débiles:

= competencia distintiva, activos distintivos y estructura de financiamiento

Lionel E. Pineda L.



Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 4: analisis FODA y formulacion de estrategias

Analisis FODA — comparacion de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas

mAyuda a resumir los principales hechos y prondsticos que se derivan del
analisis externo e interno.

sSe derivan una serie de afirmaciones que identifican los aspectos
estratégicos primarios y secundarios a que se enfrenta la organizacion.

Formulacion de estrategias — se fundamenta en poner orden y
asignar, con base a sus fortalezas y debilidades, 1os recursos de
una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y
original para aprovechar las oportunidades, asi como anticipar
las posibles amenazas que se manifiestan como cambios en el
entorno y las acciones imprevistas de los competidores.

Lionel E. Pineda L.

48/96

Identificando oportunidades de

la organizacion

Oportunidades
en el Ambiente
Externo

Lionel E. Pineda L.



Analisis Interno

Debilidades

Fortalezas

Son los recursos y situaciones que
representan una actual desventaja
diferencial.

Son los recursos que representan una
auténtica ventaja diferencial para la
organizacion y que hay que explotar al

maximo. Constituyen un obstaculo para el

desarrollo de la organizacion y para
alcanzar sus objetivos.

Analisis Externo

Oportunidades Amenazas

Son riesgos, hechos y situaciones que
estan presentes en el medio y que
pueden dificultar el logro de los
objetivos, producir un impacto negativo
o una dificultad sustancial en su
desarrollo.

Son los hechos o situaciones que estan
presentes en el medio y pueden
favorecer el desarrollo de la
organizacion.

ASPECTOS A CONSIDERAR

FODA

La fecha de ocurrencia del evento
(corto plazo, mediano plazo, largo

Nivel de significacion del
evento (poco importante, muy

plazo, fecha limite)

importante, medianamente

importante)
Balanza Externa
IMPORTANCIA
OPORTUNIDAD IMPORTANCIA PROBABILIDAD  VALOR 0 Nada importante
1 Casi nada importante
Oportunidad A 10 0.1 1.0 2 Muy poco importante
. 3 Poco importante
Oportunidad B 8 05 4.0 4 Casi nada no importante
. 5 Mas o menos importante
Oportunidad C 5 03 il 6 Casi nada importante
7 Algo importante
8 Casi muy importante
SUMA 7.7 9 Muy importante
10 Totalmente importante
PROMEDIO
PROBABILIDAD
AMENAZA IMPORTANCIA PROBABILIDAD VALOR 0.0 Evento que no ocurrira (inexistente)
Ao erealh: 10 03 3.0 0.1 Evento muy impr(_)bable
0.2 Evento casi muy improbable
Amenaza B 72 0.5 35 0.3 Evento improbable
0.4 Evento casi improbable
0.5 Evento tan probable como improbable
0.6 Evento casi probable
0.7 Evento probable
SUMA 6.5 0.8 Evento casi muy probable
0.9 Evento muy probable
PROMEDIO 3.25 1.0 Evento que ocurrira (existente)



FODA

Balanza Externa

OPORTUNIDAD
Oportunidad A
Oportunidad B
Oportunidad C

SUMA
PROMEDIO

AMENAZA
Amenaza A

Amenaza B

SUMA

PROMEDIO

FODA

FORTALEZAS
Fortaleza A
Fortaleza B

Fortaleza C

SUMA
PROMEDIO

DEBILIDADES
Debilidad A

Debilidad B

SUMA
PROMEDIO

IMPORTANCIA

10
8

IMPORTANCIA

10
7

IMPORTANCIA
9
Jd

IMPORTANCIA
7
8

PROBABILIDAD ~ VALOR
0.1 1.0
0.5 4.0
0.3 247
7T Balanza Externa =
Valor de las
Oportunidades
PROBABILIDAD VALOR menos
b 5 Valor de las Amenazas =
’ 4 2.56-3.25=-0.69
0.5 35
6.5
3.25
ASPECTOS A CONSIDERAR o
Nivel de significacion del evento La situacion actual del evento en
(poco importante, muy importante, cuestion (relevante, irrelevante)
medianamente importante)
IMPORTANCIA
0 Nada importante
PONDIEREACION — WALGIR 1 Casi nada importante
07 6.3 2 Muy poco importante
3 Poco importante
0.6 42 4 Casi nada no importante
5 Mas o menos importante
0.4 2.8 6 Casi nada importante
7 Algo importante
8 Casi muy importante
133 9 Muy importante
) 10 Totalmente importante
PONDERACION
PONDERACION  VALOR 0.0 Evento que no esta presente
0.1 Evento muy poco presente
05 35 0.2 Evento poco presente
04 32 0.3 Evento casi nada presente
: i 0.4 Evento algo presente
0.5 Evento tan presente como no
0.6 Evento algo presente
0.7 Evento presente
0.8 Evento casi muy presente
6.7 0.9 Evento que esta muy presente

1.0 Evento que esta totalmente presente



FODA

FORTALEZAS IMPORTANCIA PONDERACION  VALOR
Fortaleza A 9 0.7 6.3
Fortaleza B 7 0.6 42
Fortaleza C 7 0.4 28
SUMA 13.3
PROMEDIO 443
DEBILIDADES IMPORTANCIA PONDERACION  VALOR
Debilidad A 7 0.5 35
Debilidad B 8 0.4 8.2
SUMA 6.7

PROMEDIO
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Balanza Interna =

Valor de las Fortalezas
menos

Valor de las Debilidades =
443 -3.35=1.08

Resumen Ejecutivo

Oportunidad Amenaza
preponderante preponderante
¢cual? jcual?
Valor de las Valor de las
oportunidades amenazas

Balanza Externa = 2.56 - 3.25 = - 0.69

Fortaleza Debilidad
preponderante preponderante
jcual? gcual?
Valor de las Valor de las
fortalezas debilidades

Balanza Interna = 4.43 - 3.35 = 1.08

Lionel E. Pineda L.



Mapa de Diagnostico

Fortalezas

FODA

Amenazas 109876543210 =012345678910

Oportunidades

Oportunidades = 2.56
Amenazas = 3.25
Fortalezas = 4.43
Debilidades = 3.35

0168L9SYELCTOLOLCET S9L860I

Debilidades

Fuente: Jack Trout y Al Ries. La Guerra de la Mercadotecnia

Mapa de Posicionamiento Estratégico

Fortalezas

FODA

o
amenazas 109876543210/12012345678910

Oportunidades

Balanza Externa = - 0.69
Balanza Interna = 1.08

0168L9SYECTIOIO0ITEYSO9LB8O6OI

Debilidades

Fuente: Jack Trout y Al Ries. La Guerra de la Mercadotecnia



Analisis FODA y Estrategias

Corporativas

Oportunidades
Abundantes

Estrategias
corporativas
de estabilidad

Amenazas
Criticas

Fortalezas
Valiosas

Estrategias
corporativas
de crecimiento

Estrategias
corporativas
de estabilidad

Estrategias

corporativas de
atrincheramiento
0 consolidacion,

liquidacion

Status organizac

Debilidades
Criticas

Lionel E. Pineda L.

"Matriz TOWS para la formulacion

de estrategias

Factores internas

Factores externos

Fortalezas internas (Sk: por
ejamplo, cualidades
administrativas, operativas,
financieras, de comercializacidn,
investigacién y desarrollo,
ingenierla

Debilidades internas {W1: por
ejemplo, dabilidades en las 4reas
incluidas en el cuadro de
“fortalezas"

Oportunidades externas (0)
lconsidérense también los
riesgos): por ejemplo,
condiciones aconémicas
presentes y futuras, cambics
politicos y sociales, nuevos
productes, semvicios y tecnologia

Estrategia SO;

maxi-maxi

Potencialmente la estrategia més
exitosa, que se sirve de las
fortalezas de la organizacién para
aprovechar las oportunidades

Estrategia WO:

minl-maxi

Por ejemplo, estrategia de
desarrolle para superar debilidades
a fin de aprovechar oportunidades

Amenazas extarnas (T): por
ejamplo, escasez de anargéticos,
competencia y dreas similares a las
del cuadro superior da
“opportunidades”

Estrategia ST

maxi-mini

Por ejemplo, uso de fortalezas para
enfrantar o evitar amenazas

Estrategia WT:

mini-mini

Por ejemplo, atrincheramiento,
liquidacion o sociedad en
participacién




Dinamica del analisis TOWS

E»Factoresnmemos S |W
0 [sO|wo

Factores externos

S| W T | ST |WT

O | SO (WOR Presente mas T2, stc.

S| W T | ST |WT
O [s0|wWo Presente mds T1
s |w T | 5T |WT
0 | SO |WO Presente

T | ST |wWT

Pasado

Lionel E. Pineda L.
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 4: formulacion de estrategias (cont.)

Estrategia Corporativa — identifica el conjunto de negocios,
mercados o industrias en los cuales la empresa compite y la
distribucion de los recursos entre de esos negocios

nEstrategia de concentracion — se enfoca en un solo negocio
compitiendo en una sola industria

nlntegracion vertical — se expande el dominio de la organizacion hacia el
area del proveedor o distribuidor

nlntegracion horizontal — se expande el dominio de la organizacion
combinandose con otros negocios en la misma industria (considerar
leyes antimonopolio)

sDiversificacion concéntrica — moviéndose entre negocios 6 industrias
que si son relacionados con el centro de negocios 6 industria original

nDiversificacion de conglomerado — se expande hacia negocios 6
industrias no relacionados con el negocio 6 industria original

Lionel E. Pineda L.
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Nivel del riesgo en funcioén al tipo de

diversificacion

Nuevos
Estrategia de Estrategia de
diversificacion  diversificaciéon de
contigua conglomerado
Estrategia de Estrategia de
diversificacion diversificacion
concéntrica contigua
Actuales

Riesgo

Actual Nueva

Lionel E. Pineda L.
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Tipos de diversificacion

Diversificacion concéntrica

= Cuando la antigua produccion y los nuevos productos estan
intimamente relacionados en términos de tecnologia y mercados

= Un productor de CD players se diversifica hacia la produccion de DVD
players
Diversificacion contigua

= Los productos son tecnologicamente diferentes, pero los mercados
estan relacionados entre si

= por ejemplo, zapatos tenis y ropa para tenis

mLos productos son tecnoldégicamente similares, pero sus mercados
diferentes

= por ejemplo, productos farmacéuticos y cosméticos

Lionel E. Pineda L.



Tipos de diversificacion

Conglomerados

s Tiene lugar cuando tanto la tecnologia como los mercados son
radicalmente diferentes.

mMuchas veces los conglomerados tienen una razon de ser logica,
aunque la misma no sea facilmente visible.
= Armour, que esta en el negocio de jabones, se encuentra aparentemente
muy lejos de su area basica: la produccion de alimentos; sin embargo, el
hecho de entrar Armour en el negocio de jabones le permiti6 usar algunos
productos derivados de ese proceso en su industria de alimentos
empaquetados.

uPor otra parte tenemos casos como los de ITT, una empresa situada
basicamente en el area de la industria telefonica, Sheraton Hoteles y
Levitt Houses, etc., en las que la relacion subyacente es dificil de
descubrir.

Lionel E. Pineda L.
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

m Paso 4: formulacion de estrategias (cont.)

Estrategia Corporativa — modelo de analisis:
m Matriz Producto-Mercado
= Para crecer, las empresas deben considerar ambos aspectos
mercado y producto.
= [a matriz de producto-mercado representa las opciones disponibles
considerando los mercados y productos.
= Es importante mencionar que para cada estrategia de crecimiento
existe un nivel y estrategia de inversion.
= Inversion para entrar o crecer
= Inversion para mantener la posicion actual
= Ordedar el negocio, evitando la inversion
= Salida

Lionel E. Pineda L.



=]
i PRODUCTOS ACTUALES PRODUCTOS NUEVOS
o) "
£ 2 Penetracion de Mercado Desarrollo de Producto
S 3
-
— i
E E Incrementar el market share Agregarle caracteristicas al
S % Incrementar el uso del producto: ? ) produoto
8 » » Freciictizid Desarro'llrar una nueva
= o i generacion del producto
o E:‘ = Cantidad
=S L= Desarrollar nuevos productos ——
z 5 = Nuevas aplicaciones para el mismo mercado
= 5[ L
S <! !
2 { } Desarrollo de Mercado { } Diversificacion
g
i % Involucrando nuevos productos |,
E i Expansion geografica 0 negocios:
& g Nuevos segmentos Relacionados (concéntrica)
>
5 No relacionados
&
E 2 > (de conglomerado)

Integracion hacia adelante
Integracion hacia atras
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 4: formulacion de estrategias (cont.)

Analisis de Cartera: Matriz BCG (Boston Consulting Group) —
usada para analizar y comunicar la estrategia corporativa

mUsando este modelo, una unidad estratégica de negocio (UEN) puede
ser clasificada acorde a dos factores: su participacion relativa de
mercado (fortaleza relativa), y la tasa de crecimiento del mercado
(posicion competitiva) en donde la UEN opera.

nLas Unidades Estratégicas de Negocios, UEN — son un grupo de
servicios o productos que comparten un conjunto comun de clientes, un
conjunto comuin de competidores, una tecnologia o enfoque comun, lo
mismo que factores claves comunes para el éxito.

Lionel E. Pineda L.



MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP

TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADO

PARTICIPACION RELATIVA DE MERCADO
Bajo = Estos factores estan divididos

en alta y baja categoria.

Alto

Alta

Estrellas

Vacas de efectivo

2x2 genera 4 cuadrantes que
representan las distintas
categorias de la UEN o los

Interrogacion principales productos.

m un nombre que refleja el
Baja market share, la tasa de
crecimiento del mercado, las
necesidades de efectivo, la

Cada categoria tiene asignado

Perros generacion de ventas y las

estrategias apropiadas.

Una compailia deberd buscar un balance en el
portafolio de sus UEN con la mezcla de estrellas,
vacas, signos de interrogacion, pero preferentemente

sin perros.
T
A oo ESTRELLAS SIGNOS DE INTERROGACION
‘0
i Requieren grandes Bequi(?,ren ung —
20% inversior}e& pero inversion sustancial i Construccion
? generan ingresos para mejorar su 1
E por su posicion posicion; de otra
18% manera se recomienda
c su liquidacion g
R 16% A
E O O \
C \
I 14% O ‘ Ov *
M e Cosecha
I 24
12% iG= B . .
E 77 + 3 +A flujo efectivo
: O
il U 1 AN
o 10% gy [UITR
VACAS LECHERAS __PERROS Q/
D Generan ingresos o | i =
E por encima de sus O < * i Desviacion
L % necesidades de e
°l inversion, por lo T
M tanto, consolidan v ‘ 4 ]
E gl Ofros negocios A De estos negocios
R & sg determinan los
c ‘ 0 *esos restantes
A 4% e e el = __y s eliminan a Lt
b converiensta == ==~ -} ostenimiento
o '

10 4

215

1

05 04 03 02 0.1

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO



Proceso de administracion

estratéqgica (cont.

m Paso 4: formulacion de estrategias (cont.)

Analisis de Cartera: Matriz General Electric (GE) — mas
completa que la BCG debido al uso multiple de factores de
éxito.
= El gerente puede clasificar sus UEN o sus principales productos
basado en dos factores, el atractivo del mercado y la posicion del

negocio. Es una forma estructurada de analisis conjunto de las
oportunidades del mercado y la fortalezas de la empresa.

= La meta es desarrollar una estrategia que explote las fortalezas de la
empresa y las debilidades del competidor y neutralice las
debilidades de la empresa y fortalezas del competidor

Lionel E. Pineda L.

POSICION DEL NEGOCIO
Alta Mediana Baja

D BBl anilisis o,

particularmente a los
Alto activos distintivos o
competencia distintiva
respecto a sus
e competidores:

= Posicion del Negocio: en

Mediano
= participacion por
segmento de mercado

B T

m  crecimiento

ATRACTIVO DEL MERCADO

Bajo .
= lealtad de consumidor

= margenes

= distribucion

= habilidades
tecnologicas

= patentes

= marketing

= flexibilidad

= organizacion.



ATRACTIVO DEL MERCADO

ATRACTIVO DEL MERCADO

POSICION DEL NEGOCIO {
Alta Mediana Baja = Atractivo del mercado: en

base a las cinco fuerzas
- competitivas, se pueden
Alto agregar los analisis del
consumidor, competidores
- y el medio ambiente
Mediano = tamafio
l = crecimiento
g = nivel de satisfaccion
I de los clientes
i\ : = competencia:
s | cantidad, tipo,
I efectividad,
compromiso
= niveles de precio
(qué tan atractivo es el mercado para un competidor en m|  rpntabyliced)
términos del flujo de efectivo que pueda generar? = tecnologia
= regulaciones
gubernamentales
= sensibilidad a las
tendencias
economicas.
POSICION DEL NEGOCIO
Alta Mediana Baja
0 ‘ 10
9
Alto
8
7
6
Mediano 5
4
3
2 -
Bajo
1
0
ATRACTIVO DEL MERCADO PESO UEN A UEN B UENC
CRECIMIENTO COMPETENCIA 0.3 8 24 2 6 5 4e5
TAMARIO SECTOR INDUSTRIAL 0.3 6 1.8 3 9 6 1.8
SATISFACCION DEL CLIENTE 0.2 4 8 5 1 8 1.6
SENSIBILIDAD A TENDENCIAS ECON. 0.2 9 1.8 10 2 1 2
1.0 6.8 4.5 5.1
POSICION DEL NEGOCIO
LEALTAD DEL CONSUMIDOR 03 5 15 10 3 2 6
PARTICIPACION REL. DE MERCADO 0.3 9 2.7 9 2.7 3 9
CRECIMIENTO DE VENTAS 0.2 3 6 8 1.6 4 8
HABILIDAD EN MERCADEO 0.2 2 4 5 1 2 4
1.0 5.2 8.3 2.7

PARTICIPACION DE VENTAS . 50% : 25% l 25%



ATRACTIVO DEL MERCADO

ATRACTIVO DEL MERCADO

Alto

Mediano

Bajo

Alto

Mediano

Bajo

Alta

selectivamente

POSICION DEL NEGOCIO

Mediana

nvertir para

construir

Baja

Construir
selectivamente
Il

Selectividad

Dirigir con la

Cosecha

Porteger y mira en las
reorientar ! . invert
ganancias
POSICION DEL NEGOCIO
Alta Mediana Baja
_nve ir para Construir

construir

\

selectivamente
|

Selectividad

Porteger y
reorientar

Dirigir con la
mira en las
ganancias

secha

esinvertir

Construir selectivamente I:

= Invertir fuertemente en los segmentos mas atractivos

= Aumentar la capacidad para contrarrestar la competencia

Proteger posicion:
Invertir para crecer a la
tasa maxima digerible

Concentrar el esfuerzo en
mantener la posicion

Invertir para construir:
Retar por el liderazgo

Construir
selectivamente sobre
fortalezas

Reforzar areas
vulnerables

= Hacer hincapié en la rentabilidad elevando la productividad



ATRACTIVO DEL MERCADO

ATRACTIVO DEL MERCADO

Alto

Mediano

Bajo

Alto

Mediano

Bajo

POSICION DEL NEGOCIO
Alta Mediana Baja
Construir selectivamente I1:

= Especializarse en

Construir AL
fortalezas limitadas

selectivamente
I = Buscar forma de superar
debilidades

= Retirarse si no hay
indicios de crecimiento
sostenible

Proteger
Posicion

Inverir para
construir

Selectividad secha

Selectividad / Dirigir con

Porteger y Dirigir con la . . la mira en las ganancias:
eonontan mira en -Ias Desinvertir = Proteger programa
ganancias existente
= Concentrar inversiones en
segmentos de buena
rentabilidad y riesgos
Proteger y reorientar: relativamente bajos

Dirigir con la mira en las ganancias actuales
Concentrarse en segmentos atractivos

Defender fortalezas

POSICION DEL NEGOCIO
Alta Mediana Baja

Expansion limitada o
Construir cosecha:

selectivamente
I = Buscar formas de

expandirse sin mucho
riesgo; sino minimizar la
inversion y racionalizar las
Selectividad secha opgracionss

Proteger Inverir para
Posicion construir

Dirigir con la mira en las

A ganancias:
Dirigir con la
Porteger y 0 " o P
reorientar mira en las Desinvertir = Proteger la posicion en los
ganancias segmentos mas rentables
= Modernizar la linea de
productos
= Minimizar la inversion
Desinvertir:

= Vender en el momento en que el efectivo sea maximo

= Recortar costos fijos y evitar mientras tanto las inversiones



Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 4: formulacion estratégica (cont.)

Tendencias en estrategias corporativas

mLa ola de fusiones y adquisiciones ya sea concentrandose en una
industria o con un portafolio diversificado

sImplementar una estrategia de diversificacion depende de las
circunstancias individuales

= Diversificacion sin relacion puede lesionar a la corporacion

= Diversificacion puede ayudar a competir en una industria de bajo
crecimiento, madura o amenazada

sLas organizaciones tienen un mejor desempefio si utilizan una estrategia
de diversificacion concéntrica

Lionel E. Pineda L.
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Resumen de las Estrategias

Corporativas

Concentracion
Cadena | iuracion Integracion  Canales de

Abastecedora  Vertical S Vertical L,
Diversificacion Distribucion|

Concéntrica

Industria Primaria

Industria sin
Relacién Diversificado en

Conglomerado

Lionel E. Pineda L.



Proceso de administracion

estratégica (cont.)

mPaso 4: formulacion de estrategias (cont.)

Estrategia de negocios — define la mayoria de acciones
usadas para construir y fortalecer una posicion competitiva
nLiderato en costos (bajo costo)
nAlto valor percibido (diferenciacion)
nEnfoque (alta segmentacion)

A nivel de la unidad estrategica de negocio es donde se crea
la ventaja competitiva

Lionel E. Pineda L.
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Bases para una Ventaja Competitiva

m  Una ventaja competitiva se basaen m Contra quién se compite: seleccion
la habilidad distintiva de la del competidor
empresa (recursos'y capacidades

= Como se implementa y ejecuta:
clave).

estructura organizacional;

= Como se compite: liderato en sistemas/procesos; inversiones y/o

costos 6 alto valor percibido desinversiones estratégicas; gente,
estrategia de mkt, estrategia de cultura y liderazgo
posicionamiento, estrategia de m Debe ser sustancial, para hacer la
manufactura, estrategia de rrhh, diferencia
etc.

m  Debe ser sostenible, para encarar
los cambios del ambiente externo y
las acciones de los competidores

m  Ddnde se compite (campo
competitivo):
mercados, segmentos, alcance
vertical, alcance geografico,
producto y/o servicios

m  Debe ser apalancada, de ser
posible, en los atributos visibles de
un negocio que influyan a los

consumidores
Lionel E. Pineda L.



Conclusiones sobre la ventaja

competitiva

m Las ventajas competitivas son incrementalmente transitorias. Las ventajas
competitivas siguen la "Ley de Némesis", que en sintesis significa que cada ventaja
alberga en si misma su propia destruccion.

m Si una empresa es lider en rentabilidad en su industria, atraerd a competidores que
buscaran neutralizarla, igualarla o sobrepasarla.

m Muy pocas ventajas podran mantenerse indefinidamente, ya que a través del tiempo
veremos como van siendo remplazadas por otras.

m En algunos terrenos donde las maniobras competitivas se dan mas lentamente,
algunas empresas logran mantener sus ventajas por un periodo de tiempo
relativamente largo. Pero en terrenos dinamicos, el proceso de creacion y de erosion
de las ventajas competitivas se acelera.

m El papel de los gerentes no debe ser entonces, dedicarse a buscar unas ilusorias
ventajas estaticas inexpugnables, sino construir organizaciones que busquen
continuamente nuevas fuentes de ventaja competitiva.

m Nuestra tarea como estrategas, no es otra que, encontrar antes que nuestros rivales
una oportunidad y al mismo tiempo retardar la erosion de las ventajas que tenemos

actualmente.
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Las Estrategias Genéricas

VENTAJA COMPETITIVA

Exclusividad percibida Posicion de
por el cliente costo bajo

Q
S
B Todo un ALTO VALOR LIDERATO
&~ sector PERCIBIDO GENERAL EN
E industrial (DIFERENCIACION) COSESS
)
LY
S
&  Solo aun
E segmento en ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION
°§ particular
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Rentabilidad en las estrategias de

negocio genéricas

Utilidad UTILIDAD
promedio de

la industria "~

UTILIDAD
Costo UTILIDAD

promediode 1" """ " NN T T T T T N
la industria

Posicién a Liderato en Alto valor
la mitad costos percibido
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Alto valor percibido (Diferenciacion)

m Consiste en la diferenciacion del producto o servicio que ofrece
la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como
unico, trasladando valor al cliente.

m Los métodos para la diferenciacion pueden tomar muchas
formas:

disefio o imagen de marca,

en tecnologia,

en caracteristicas muy particulares,
en servicio al cliente,

cadena de distribuidores, o

en otras dimensiones.

m Debe subrayarse que la estrategia de diferenciacion no permite
que la empresa ignore los costos, sino mas bien estos no son el
objetivo estratégico primordial.
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Alto valor percibido (Diferenciacién)

Habilidades y Recursos Requisitos Organizacionales
Necesarios Comunes

m  Fuerte habilidad en m  Fuerte coordinacion entre las

comercializacion. funciones de I & D, desarrollo del

m  Ingenieria del producto producto y comercializacion

m Instinto creativo. m  Mediciones e incentivos

m  Fuerte capacidad en la subjetivos en vez de medidas
investigacion basica. cuantitativas.

m  Reputacion empresarial de m  Fuerte motivacion para allegarse
liderazgo tecnoldgico y de calidad. trabajadores altamente capaces,

m  Larga tradicion en el sector cientificos o gente creativa.

industrial o una combinacion de
habilidades tnicas derivadas de
otros negocios.

m  Fuerte cooperacion de los canales

de distribucion
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Liderato en Costos (bajo costo)

m Requiere de la construccion agresiva de instalaciones capaces
de:

producir grandes volumenes

empefio en la reduccidn de costos basados en la experiencia
rigidos controles de costo y de los gastos indirectos

evitar las cuentas marginales

minimizacién de los costos en areas como 1y D, servicio, fuerza de
ventas, publicidad, etc.

m Esto requiere de una fuerte atencion administrativa al control de
costos para alcanzar estos fines. El bajo costo con relacion a los
competidores es el tema que recorre toda la estrategia, aunque la
calidad, el servicio y otras areas no pueden ser ignoradas.
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Liderato en Costos (bajo costo)

Habilidades y Recursos Requisitos Organizacionales
Necesarios Comunes
m Inversion constante de mRigido control de costos

capital y acceso al capital mReportes de control frecuentes

m Habilidad en la Ingenieria y detallados

del proceso. mOrganizacion y

m Supervision intensa de la responsabilidades estructuradas.

mano de obra mIncentivos basados en alcanzar

m Productos disefiados para objetivos estrictamente
facilitar su fabricacion. cuantitativos.

m Sistemas de distribucion de

bajo costo.
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Enfoque (alta segmentacion)

m Consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores en
particular, en un segmento de la linea del producto, o en un
mercado geografico;

m Jgual que la diferenciacion, el enfoque puede tomar varias
formas. Aunque las estrategias de bajo costo y de diferenciacion
estan orientadas a lograr sus objetivos ampliamente dentro del
sector.

m Se basa en la premisa de que la empresa puede asi servir a su
estrecho objetivo estratégico con mas efectividad y eficiencia
que sus competidores.

m [ aempresa logra ya sea la diferenciacion por satisfacer mejor
las necesidades de un objetivo en particular, o costos inferiores
al servir a este, o ambos, ain cuando la estrategia del enfoque
no logra el bajo costo o la diferenciacion desde la perspectiva
del mercado en su totalidad.
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Enfoque (alta segmentacion)

Habilidades y Recursos Requisitos Organizacionales
Necesarios Comunes
m Combinacion de las m Combinacion de las politicas
capacidades anteriores dirigidas anteriores dirigidas al objetivo
al objetivo estratégico estratégico particular.
particular.

Las estrategias genéricas también pueden requerir diferentes estilos de
liderazgo y pueden traducirse en muy diferentes culturas y atmoésferas
empresariales. Con lo cual atraeran a diferentes clases de personas.
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Elementos de la estrategia

competitiva

ESTRATEGIA
COMPETITIVA
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Identificacidén y seleccién de la

92/96

estrategia

Criterios de seleccion:

1.

w

Considerar los escenarios sugeridos por las incertidumbres
estratégicas, las amenazas y oportunidades del medio ambiente.
Deben llevar al desarrollo de razonamientos y enunciados que
orientan la formulacion del plan estratégico.

Perseguir una ventaja competitiva sostenible: habilidad distintiva

= Explotar nuestras fortalezas o las debilidades de nuestros competidores

= Neutralizar nuestras debilidades o las fortalezas de nuestros competidores

Consistencia con la mision, vision, valores y objetivos
organizacionales

m  Alcanzar un retorno sobre la inversion a largo plazo
Factibilidad
= Solo necesite de recursos disponibles

= Compatible con la organizacion interna
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

m Paso 4: formulacion de estrategias (cont.)

Criterios de seleccion: (cont.)

5. Considerar la relacion con otras estrategias dentro de la corporacion o

empresa
= Fomentar el balance del portafolio de productos
m Flexibilidad

= Explotar sinergia
Estrategia Funcional — éstas corren por cuenta de c/u de las

areas funcionales de la empresa para apoyar la estrategia de
negocios

= Asegura que los departamentos operen de manera consistente con las

estrategias del negocio (Operaciones, MKT, 1&D, MIS, RRHH,
Finanzas)
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Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 5: implementacion de estrategias

Las organizaciones estan adoptando una perspectiva mas amplia
respecto la implementacion.

mOrganizacion, tecnologia, recursos humanos, sistemas de informacion,
cultura organizacional y estilo de liderazgo.

Las organizaciones han ampliado el proceso mas participativo de
la administracion estratégica para la implementacion.
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Implementacion:

La estructura de las siete S de McKinsey

Estructura
(Structure)
Estrategia )\|J\ Sistemas

(Strategy) (Sistems)
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Pasos en la implentacion de la

estrateqgia

*Evalue la habilidad de ~ "L® gefe“c";de,ﬁ“le
la organizacion para la como Cariiard ) 7
implementacién de patron de dl'recrcllon y Implementacmn
tareas estratégicas. como mynejdrg fas
= Comunicar de manera ¢ interdependencias del Plan
sencilla que debe =Un grupo de apoyo criticas
entrevista a empleados

hacerse para

y gerentes para

desarrollar o 3 : . i
manetener la ventaja identificar aspectos Desarrollar sl geaviey,
competitiva : que ayudan u et dgipove

P obstaculizan una Agenda desarrollan el plan

= Defina en orden efectiva 7z = Alta gerencia
prioritar}io las tareas implementacign Implementac10n moni%orea el progreso
estrategicas para o i
ayudar a los . . K = El equipo de apoyo
ei]upleados a Determinar Habilidades & 1 esta encargado de
comprender como 0 mdllv1du<1)s nelcesanos retroalimentar sobre
pueden contribuir a la CaPaCIdadeS Srof TolpseaEs como la organizacion
organizacion d 2 = Estructura, medidas, estd respondiendo al
organlzac1onales informacion, y cambio
recompensas para
: apoyar el
Deﬁnlr comportamiento
las tareas especificado.
= Una declaracion de la .

estratégicas

filosofia comunicada en
términos de los valores Lionel E. Pineda L.

Proceso de administracion

estratégica (cont.

mPaso 6: control estratégico

Disefado para apoyar a gerentes en el proceso de evaluacion
del avance de la organizacion en esta estrategia

Cuando existan discrepancias tome las acciones correctivas

El sistema debe alentar las operaciones eficaces que sean
consistentes con el plan

Se debe incluir algun tipo de presupuesto para supervisar y
controlar los desembolsos financieros mas importantes.

mpresupuesto estratégico — usado para crear y mantener eficacia a
largo plazo

mpresupuesto operacional — monitoreado para lograr eficiencia en
corto plazo .
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