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INTRODUCCION

El concepto de administracion estratégica no es un tema nuevo en este periodo de
tus estudios de licenciatura; si ejercitas tu memoria, este concepto lo has abordado
desde el primer semestre a lo largo de tus estudios y constantemente ha sido
considerado en las diferentes areas de estudio de tu carrera y de tus escenarios
académicos y profesional, por ello es importante esta asignatura, cuyo momento de

estudiarla y analizarla con mas detenimiento ha llegado.

El pensamiento estratégico va a ser la base de tu futuro profesional, por ello, desde
la primera unidad de este material, conoceremos las caracteristicas del
pensamiento estratégico y se explicara como las organizaciones incorporan dicho

pensamiento en sus procesos de administracion (unidad 1).

En las unidades posteriores nos enfocaremos al proceso de la planeacion
estratégica, el analisis interno y externo de la organizacion (unidad 2 y 3), pasando
por el disefio e implementacién y control de la estrategia (unidades 4 y 5). La unidad
6 nos permitira reflexionar que todo este proceso estratégico no solo es importante
para ubicar a las organizaciones en un renglén privilegiado en los circulos
econdmicos, sino también para recrear el futuro de nuestra sociedad con una visién
ética y una gran responsabilidad social. En la Gltima unidad se analizaran y

discutirdn casos de administracidn estratégica.
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OBJETIVO GENERAL

El alumno comprendera y aplicara los conceptos y técnicas fundamentales de la
administracion estratégica en diferentes tipos de organizaciones para lograr

ventajas competitivas afines a la sustentabilidad.

TEMARIO DETALLADO
(64 horas)

1. El pensamiento estratégico en las organizaciones. 8

2. El proceso de la planeacion estratégica 6

3. Andlisis interno y externo de la organizacion 10

4. Disefio e implementacion de la estrategia 12

5. Control de la estrategia 8

6. La administracion estratégica, la ética y la responsabilidad social 8

empresarial

7. Casos de administracion estratégica en las organizaciones 12
TOTAL 64
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OBJETIVO PARTICULAR

Identificara las caracteristicas del pensamiento estratégico y explicara cémo las
organizaciones incorporan el pensamiento estratégico en sus procesos de

administracion.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

1. El pensamiento estratégico en las organizaciones.

1.1 Importancia del pensamiento estratégico

1.2 Caracteristicas del pensamiento estratégico en las organizaciones

1.3 Escuelas del pensamiento estratégico

1.4 Analisis de ejemplos de la aplicacion del pensamiento estratégico en las

organizaciones
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INTRODUCCION

Bienvenido a esta unidad de la asignatura de Administracion Estratégica. Como
podras apreciar, es un espacio en el cual analizaremos el marco de referencia del

concepto de administracion estratégica.

En asignaturas pasadas de tu licenciatura en
Administracién, sin duda alguna tuviste contacto
con la mayor parte de los conceptos que
encontraras en la presente unidad, tales como:
estrategia, planeacion estratégica, vision, mision,
FODA, etc., Ahora observaras que esas nociones
se aplican en un nuevo contexto que se llama
administracion estratégica, que proviene de un

trasfondo historico del pensamiento estratégico.

La importancia de comenzar con estos elementos
es subrayar que, por un lado, lo que aprendiste

anteriormente  sobre administracion  debe

considerarse como parte de un proceso que te ha
permito escalar y actualizar tus conocimientos en administracion. Tomando como
punto de partida esto, comenzaremos el siguiente nivel que es ubicar el
pensamiento estratégico en la administracion y la implantacién del mismo en las

organizaciones.

Te invito entonces a aprovechar esta lectura con un grado de critica, reflexién y
analisis sobre aspectos organizacionales actuales, lo que propiciara tu interaccién

con el pensamiento estratégico, que a partir de este momento vas a desarrollar.
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1.1 Importancia
del pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico no proviene, como ustedes saben, del ambito
empresarial. El término estrategia tiene origen aristocratico, remoto —incluso

clasico- y de un circulo méas definido: el militar.

La palabra estrategia proviene del griego strategos (oTpatnyog) que, a su vez, se
divide en dos términos: stratos (ejército) y agein (conductor, guia) que significa
literalmente “guia del ejército”. Wilkinson y Kannan (2013, pag. 4) afirman que se
puede traducir como general, pero también en una forma mas restringida puede

confinarse al “arte del general” o al “arte de arreglar tropas”

La primera vez que se utiliz6 este concepto en un ambito distinto al militar fue en la

antigua Grecia, cuando Sdcrates tuvo un dialogd con Nicomaquides:

Viendo un dia a Nicomaquides, que volvia de la Asamblea Popular, le dijo
Saocrates: “Nicomaquides, ¢a quiénes se ha elegido generales? Y Nicomaquides
contestd: “No hay como los atenienses, Sécrates; en vez de elegirme a mi que
desde que me enrolé en la milicia, que he sido jefe de pelotén y comandante de
regimiento, que tantas y tantas heridas he recibido de nuestros enemigos -y al
mismo tiempo descubria y mostraba las cicatrices-, han elegido a un tal Antistenes,
gue ni siquiera ha servido como hoplita, que nada notable ha hecho en el arma de
caballeria, y que no sabe mas que de hacer dineros”.

“Pero, replicé Sécrates, ¢no es esta una cualidad bien apreciable, si la emplea en
adquirir lo necesario para los soldados?” Y Nicomaquides contestd: “También los
mercaderes saben de hacer dinero, pero ello no es razén para que manden
ejércitos”. Y entonces Sdécrates dijo: “Pero Antistenes es un apasionado por la
gloria, cualidad necesaria en un general. ¢No has visto que todas las veces que
ha sido director de coro, su coro ha vencido a todos los demas?” “jPor Jupiter!,
contestdé Nicomaquides, cosas diferentes son ir al frente de un coro y de un
ejercito.” “Y con todo, replicd Socrates, Antistenes, que no sabe cantar, que es
incapaz de instruir los coros, ha tenido talento de elegir los mejores artistas.” “Y
segun esto, afiadi6 Nicomaquides, encontrara para el ejército gente que pondran
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”

en vez de él las tropas en orden de batalla y que combatiran en su lugar.” “Si, pues,
continud Sdcrates, sabe encontrar los mejores soldados, como seleccioné los
mejores coristas, podria muy bien llevarse la palma en la guerra; y es probable que
preferira tomar a pechos ganar la guerra con la ciudad entera que triunfar con su
tribu en los coros.” “4 Dices, pues, Sécrates, que el mismo hombre puede ser a la
vez buen director de coros y buen general?” “Yo digo, contesté Sécrates, que un
hombre, puesto al frente de lo que sea, si sabe lo que hace falta 'y lo procura, sera
excelente director, tanto que se le ponga a la cabeza de un coro como de una casa,
de una ciudad o de un ejército” (Jenofonte, 2000).

En opinidon de Socrates, cualquiera puede hacer planes y mover recursos para
alcanzar un objetivo, siempre y cuando le apasione obtener la gloria. Jeffrey Bracker
(1980, pag. 219) afirma que el verbo griego strategos significa “el plan para destruir

a los enemigos a través del uso efectivo de los recursos.”

El arte de la guerra, para los griegos, se convirtié en un entramado de planificacion
y coordinacion que deberia estar a cargo de diez stretegoi capaces de estar en el
frente de batalla dirigiéndola con un compromiso absoluto y un liderazgo efectivo.
Tucidides (460 a.C.-393 a.C.) junto con Pericles (495 a.C.-429 a.C.) fueron grandes
estrategas. Los antiguos romanos calcaron de los griegos este concepto, como
hicieron con casi toda su cultura que admiraban, e introdujeron el término strategia
para describir los territorios controlados militarmente y strategus para referirse a
aquel que pertenecia al consejo de guerra. Este concepto evolucioné hasta llegar

durante el periodo bizantino a puntualizar una labor meramente administrativa.

Al oriente, en China y en un momento entre los afios 400 y 320 a.C. se redactaron
Los Trece Capitulos, que nosotros conocemos mejor como El Arte de la Guerra

escrito por un personaje tan controvertido como Sun Tzu.

Sun Tzu o Sun Wu destaca que es de gran importancia combatir la estrategia del

enemigo: contra sus planes. Al desbaratar dichos planes, adivinandolos o
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deduciéndolos, se logra vencer sin derramar sangre y se mina el espiritu del

comandante enemigo.

El arte de la guerra también esta basado en el engafio; en estratagemas, y esto se
logra de muchas maneras: cuando seas capaz, finge incapacidad; donde tu
enemigo sea fuerte, evita toda confrontacion; si esta unido, dividele (si el enemigo
tiene aliados el problema es grave y la posicion del enemigo, fuerte); atacale donde
no esté preparado; busca una

salida, por donde no lo espere.

SunTzu destaco la trascendencia
de contar con informacion del
enemigo y el lugar del campo de
batalla para presentar estrategias

genéricas para cada condicion.

Para finalizar los comentarios de

este tratado, Sun Tzu sefiala que
“en materia de planificacion, jamas un movimiento inutil; en materia de estrategia,
ningun paso en vano.”(Tzu, 1998) Lo que significa que se debe respaldar con planes
de largo alcance, con sentido de la oportunidad, percibiendo los factores humanos
y detectando las potenciales consecuencias.

Autores tan disimbolos como Kant, Shakespeare, Montesquieu, Tolstoi, Hegel y
otros han escrito sobre este tema. Politicos y militares de distintas épocas como

Maquiavelo, Napoleon, Bismarck, Hitler, Churchill, entre otros, la han aplicado.

Analizar la estrategia -seguimos con el punto de vista militar- es descomponerla en

tres elementos basicos que se describen en la figura 1.1

. 12
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ESTRATEGIA

\ A,

TACTICA ™\ LOGISTICA

Figura 1.1. Analisis de la estrategia. Elaboracién propia

El general Beaufre (1982) define a la estrategia como “el arte de hacer que la fuerza
concurra, para alcanzar las metas de la politica”. La tactica, por su parte, la define
como “el arte de emplear las armas en combate para conseguir su mejor
rendimiento” vy finalmente, la logistica “es la ciencia de los movimientos y de los
abastecimientos”.(pag. 17). En otras palabras, a la primera se le confiere la pujanza
principal, a través de distintos medios, para alcanzar los objetivos a largo plazo que
se han determinado en el nivel mas alto. La tactica (del griego taktikos, ordenar)
significa hacer uso de distintos medios y de distintas medidas aplicadas en forma
eficiente, de acuerdo a las circunstancias para conseguir su objetivo. La logistica se

ocupa del movimiento, transporte y mantenimiento del ejército.

Expliguémoslo desde el punto de vista militar y después desde una aplicacion
empresarial.
Deben haber escuchado de la “Operacion Tormenta del Desierto”, un conflicto

librado a principios de los noventa por una fuerza de coalicion compuesta por 34

- 13

Semestre



R Administracion

paises y liderada por Estados Unidos contra la Republica de Irak como respuesta a

la invasion de Kuwait por este ultimo pais.

La estrategia consistié en recuperar la nacion arabe, expulsar a las fuerzas iraquies
y proteger las invaluables reservas de crudo. La tactica inicial descansé en una serie
de bombardeos disparados desde barco americanos estacionados en el mar Rojo y
el Golfo Pérsico cuyos blancos fueron los palacios presidenciales, el Ministerio de
Defensa, la Direccion de Inteligencia Militar, el Cuartel General de la Fuerza Aérea,
una fabrica de misiles y otros centros. Es decir, se utilizaron barcos estacionados a
varios kilbmetros de sus objetivos para destruir principales enclaves, emplearon
armas de combate que consiguieron sus objetivos; pudo haberse empleado otra
tactica inicial, pero hubiera resultado mas costosa y con resultados menos efectivos.
Se afirma que inclusive las misiones las planific6 Templar, una supercomputadora
experta en tacticas y que pertenecia al Mando Central de la Fuerza Aérea

Americana.

Finalmente, la logistica residi6 en abastecer de armamento, carros de combate,
vehiculos, comida, casas de campafia, entre otros elementos desde distintos puntos
geograficos, para que las fuerzas terrestres tuvieran suficientes pertrechos para

avanzar a posiciones interiores de Irak.

Esta vision muy simplista, pero ejemplar, de un hecho histérico de finales del siglo
pasado sirve para identificar las tres variables de la estrategia. Ahora, una vision

desde la 6ptica de los negocios.

Imagina una empresa que desea incrementar su participacion de mercado. Su
estrategia seria exactamente esa. La tactica consistiria en utilizar sus mejores
“armas”: publicidad, nuevas caracteristicas incorporadas al producto, aumento de la

garantia del mismo, utilizar puntos de venta en los centros comerciales, etc. Para la

. 14
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logistica emplearia contratar mas personal, obtener mayores fuentes de
financiamiento, pagar campafas publicitarias; es decir, tener los suficientes

recursos para que su estrategia y sus tacticas no claudiquen.

Con énfasis, Mario Benedetti, escritor, poeta, dramaturgo y periodista uruguayo
escribié estos versos a proposito de la tactica y estrategia

Mi tactica es
mirarte
aprender como sos
guererte como sos

Mi tactica es
hablarte
y escucharte
construir con palabras
un puente indestructible

Mi tactica es
quedarme en tu recuerdo
no sé cémo ni sé
con qué pretexto
pero quedarme en vos.

Mi tactica es
ser franco
y saber que sos franca
y que no nos vendamos
simulacros
para que entre los dos
no haya teléon
ni abismos

Mi estrategia es
en cambio
mas profunda y mas simple
mi estrategia es
gue un dia cualquiera

no sé cOmo ni sé

con qué pretexto

por fin me necesites.

(Bennedetti)

. 15
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Este poema nos ofrece la principal diferencia que enfatizamos al explicar ambos
términos: su estrategia es conquistarla, usando diversas tacticas: franqueza,

acercarse, escucharla, mantenerse en el recuerdo, entre otras.

¢, Cual es la finalidad de la estrategia? Si ésta es alcanzar los objetivos fijados por la

politica, entonces los objetivos pueden ser:
Ofensivos, que representa la conquista del territorio e imposicion de
condiciones.

Defensivos, que significa optar por proteger el territorio o los
intereses.

Statu quo, que es mantener la situacion actual.

Figura 1.2 Objetivos para la finalidad estratégica

Como habras observado, el término estrategia, en términos militares, tiene una
dimensién que contiene tres elementos esenciales: un objetivo (ofensivo, defensivo
0 Statu quo), las politicas (las que guian la accién: mision, vision, valores, las
mismas politicas) y secuencias de accion (programas a largo plazo). Todo para
construir una posicién solida. Sin embargo, al trasladar este concepto al campo de
los negocios, en opinién de Henry Mintzberg (1996, pag. 15), la palabra estrategia
ha adquirido diversas connotaciones, tales como: plan, pauta de accién, patrén,

posicidén y perspectiva conocidas como 5P. Revisemos cada una de ellas.

La estrategia como plan antecede a las acciones que se realizaran de forma
consciente y con un propésito determinado, es una guia, un modo de accion futuro.
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Normalmente se define como un curso de accion. Por ejemplo, la compra de la
division de entretenimiento de Fox por Disney lo puede convertir en uno de los
protagonistas principales en el negocio del streaming que ahora lidera Netflix.
Cumple con un plan conscientemente determinado para ser un excelente

competidor y tiene un propdésito: al ] Rl

adquirir el amplio catalogo de Fox
(la franquicia la Guerra de las
Galaxias, el Planeta de los Simios,

los X-Men, entre otras), los See what's nexti

WATCH ANYWHERE. CANCEL ANYTIME

0N FAKE FOR A WONTH

estudios de television y canales de
television (Nartional Geographic,

canal FX) refuerzan los planes de

Disney para lanzar Su propio =
sistema streaming. Tan anticipado estaba que un capitulo de Los Simpson de la
décima temporada -en noviembre de 1998-, aparecia una valla con el logo de
Twenty Century Fox, y abajo se leia “una division de Walt Disney Co.”.(Mundo,
2017)

La segunda acepcion de estrategia es una pauta de accion o maniobra;
movimientos competitivos para vencer o eliminar a los rivales. Para ello se puede
usar la amenaza, el engafo y la perturbacion; para disuadir o influir mas que la
accion real. Una empresa puede comprar un terreno dando a entender que
construird una planta, advirtiendo de esa forma a sus competidores que esta en
posibilidad de acrecentar su mercado. No es verdad que vaya a construir, sélo es
una trampa. El ejemplo mas representativo proviene de lo militar, especificamente
durante la segunda guerra mundial los britanicos trataron de convencer al alto
mando aleman de que los aliados iban a atacar los Balcanes y Cerdefia, en lugar
de Sicilia. Para ello utilizaron un cadaver, lo vistieron con ropa de la milicia britanica,

le colocaron planes falsos y lo arrojaron al mar. Los alemanes se creyeron esta
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estratagema, que fue conocida como Operacion Mincemeat (Operacion Carne
Picada). Tanto las estrategias como el plan o pauta de accion —lo habras notado-

son acciones deliberadas.

La estrategia como patrén, no lo es; debido a que emerge desde el pasado de la
organizacibn como un comportamiento; es un camino consistente y exitoso que
permite cierta coherencia a través del tiempo. “Mi padre solia hacer negocios de esa
manera y siempre le resultaron bien; por qué no copiarlo”, puede ser un tipo de
respuesta que se espera en esta concepcion de la estrategia. Si una empresa
comercializa sus productos mas caros, puede estar utilizando una estrategia de alta

calidad.

El ejemplo clasico es la conducta que asumio Ford Motor Company cuando produjo
se modelo T de uso popular. En 1906 Henry Ford declaré “voy a construir un coche
para el pueblo, el automdévil universal”’. En una carta, mas tarde, ante la pregunta de
por qué solo en color negro, Ford contesté: “cualquier cliente puede pedir que su
coche se pinte del color que quiera, con la condicién de que éste sea negro”. La
razén ante esa decision era muy sencilla: el color negro se secaba mas rapido y

podia avanzar mas rapido en la linea de montaje.

Como cuarta forma se presenta la posicion, donde la estrategia ayuda a explorar la
apropiada situacion entre la organizacion y el medio ambiente. En otras palabras,
se decide en qué posicidon se estara en el mercado o en el sector, lo que daria una
ventaja competitiva. Por ejemplo: Netflix, a partir de su incursién en la renta de
videos por correo, se ha colocado como la principal empresa del sector streaming
(o mejor conocido como OTT, television de paga por Internet) a nivel mundial, y
lidera este campo; por lo que otras empresas -como Disney, Amazon, Google tratan

de conseguir mayor participacion de mercado en esta industria. Sin embargo, Netflix
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posee un dominio del producto y del mercado; es decir, tiene un lugar en el medio

ambiente donde concentra sus recursos.

Mientras la anterior forma de estrategia es una mirada al exterior, la estrategia como
perspectiva mira hacia lo interior; es decir, las elecciones estratégicas que una
organizacion realiza dependen de su cultura, de la manera particular que percibe el
mundo. Cémo se percibe McDonald’s, por ejemplo? EI producto principal que
ofrece esta empresa es basicamente el mismo en todo el mundo: las
hamburguesas. ¢ Su filosofia? Calidad, servicio, limpieza y valor. En todos sus
locales ofrece un menu estandar que se ajusta, en algunos casos, a la cultura del
pais. Esta empresa se concibe a si misma como una franquicia que opera “un menu
localmente relevante con alimentos y bebidas de calidad vendidas a varios precios
en mas de 100 paises” (McDonald's, 2017)

En suma, en la estrategia, no importa cdmo se defina o como surja, lo realmente
interesante es que no se modifica en un largo tiempo y puede complementarse. Hay
que pensar en ella, como una variedad de puntos de vista a considerarse para
desarrollar una estrategia exitosa y robusta. Es particularmente util usar las 5P para

planear estratégicamente, desde tres puntos de vista:

1. Cuando se trata de recolectar y analizar informacion,
como una forma de considerar todo aspecto relevante.

2. Cuando se trata de obtener ideas iniciales, como una
forma de probar que son reales y practicas.

3. Como una forma de verificar si hay inconsistencias o
factores que no fueron considerados

Figura 1.3 Puntos de vista para utilizar las 5P

B 19
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1.2. Caracteristicas del pensamiento
estratégico en las organizaciones

Detectamos en el capitulo anterior algunos de los elementos de la estrategia en su
aspecto militar como: origen, concepto, las partes de una estrategia y los tipos de

objetivos estratégicos.

= HaREN

Durante la Segunda Guerra Mundial, el concepto de estrategia se mudé al campo

de los negocios. (Aungue no significa que antes no se utilizara en empresas, como
lo veremos en el punto 1.3). Fue un momento en que los negocios pasaron de un
medio ambiente relativamente estatico a uno turbulento y de rapidos cambios. Igor
Ansoff, conocido como el padre de la administracién estratégica, lo atribuye a dos
cambios importantes: el primero, el marcado incremento en la tasa de cambio dentro
y entre las empresas; el segundo, la acelerada aplicacion de la ciencia y la

tecnologia en la administracién (Citado por Wilkinson et. al. (2013, pag. 6)

. 20

Semestre



R Administracion

Los primeros que relacionaron la estrategia a los negocios fueron John Von
Neumann y Oskar Morgenstern, en su libro Teoria de juegos y comportamiento
econoémico (1944). Ensayan, entre otras cosas, lo siguiente:

Imagina ahora que cada jugador, en lugar de tomar una decisibn mientras la
necesidad surge, inventa en su mente de antemano posibles contingencias; por
ejemplo, que el jugador comience a jugar con un plan completo: un plan que
especifica las elecciones que hard ante cada situacion posible; con cada
informacién actual disponible en ese momento; de conformidad con el patrén de
informacion de las reglas que el juego le provee en cada caso. Nosotros llamamos
a semejante plan una estrategia” (1944, pag. 79).

En otras palabras, la estrategia son una serie de acciones que se deciden de
acuerdo a una situacion particular. Comienza a bosquejarse, entonces, una relacién
entre un medio ambiente en constante cambio y las elecciones que habran de

llevarse a cabo con la informacién actual disponible.

Peter Drucker, un eminente pensador del siglo XX, con respecto de las tareas del
administrador en las organizaciones, resaltaba la importancia del pensamiento
estratégico y su relacién con el valor que damos a los recursos de hoy para el
servicio del mafana. La clave de esta reflexion esta en el valor de los recursos de
hoy. ¢ Cuales son esos recursos? El entorno organizacional, la vision y mision con
que se rige una empresa, la tecnologia propia o externa, las ventajas competitivas
que poseemos o, en su defecto, posee la competencia, asi como otros conceptos
gue constantemente nos dan vuelta y nos exigen retomarlos para justificar y dar

fundamentos logicos y cientificos a nuestras decisiones estratégicas.

A continuacion, abordaremos brevemente algunos de estos factores, que son

necesarios para ofrecer un marco de referencia estratégica.

. 21

Semestre



%% §Z} Licenciatura: Administracion
Tone Ve e ’

Vision

Ventaja
competitiva

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Sustentabilidad Tecnologia

Entorno

Figura 1.4 Factores que determinan la incorporacion del pensamiento estratégico a la
organizacion. Elaboracién propia.

Vision
Como lo muestra la figura 1.2, la vision es uno de los recursos basicos y primarios
con los que comienza el pensamiento estratégico y una de las caracteristicas

naturales de un estratega.

La visién nos invita a un ejercicio mucho mas alla de la observacion, de mirar en
tiempo y espacio un evento. La visibn escapa a una mayor profundidad y traza
un conjunto de conceptos abstractos, desintegrados, e idealizados que se
encuentran en nuestro intelecto de manera aislada, sin embargo, cuando se crea
una vision ideal de futuro, dichos conceptos se unen para dar una vision de lo

gue sera la empresa en 10 o 20 afios.
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En resumen, la vision se refiere al recorrido mental que uno hace para pasar de la
situacion que se vive a la que se desea; implica no solo definir con claridad lo que
uno quiere, sino también analizar y concretar las acciones que, con mayor

probabilidad de éxito, nos lleven al resultado deseado.

Ventaja competitiva

Este concepto fue desarrollado por
Michael Porter (1989). En un
principio, se le identificaba como
estrategias competitivas, pero se ha
ido fortaleciendo conforme ha
crecido de manera desmesurada la

competencia en todo mercado

interno y global.

Porter asegura que el fracaso de muchas estrategias empresariales surge de la
incapacidad de traducir una estrategia competitiva amplia en los pasos de accion
especificos requeridos para lograr una ventaja competitiva. Por ello, debemos saber
primero qué es una ventaja competitiva y qué tipos de ventajas existen para una

organizacion.

Primero, se precisa tener clara la importancia de la competencia que influye sobre
una organizacion. La competencia esta en el centro del éxito o fracaso de las
empresas y determina las caracteristicas de las actividades que contribuyen a su
desempeiio. Por esto se deben buscar estrategias competitivas que nos permitan
desempefiarnos por lo menos a la par de la competencia y jugar un papel importante
en el sector al que pertenecen. Cuando una empresa sobresale de otra es porque
existen aspectos que la diferencian y le dan las ventajas sobre la otra. Porter, en su

momento, prescribe 3 ventajas competitivas genéricas: una es liderazgo en costos;
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la segunda, la diferenciacion y, por ultimo, el enfoque. En otro capitulo se explicara

con detalle cada una de ellas.

Las ventajas competitivas tienen ciertas caracteristicas que las hacen especiales,
tales como: ser superiores a la competencia, sostenibles en el tiempo, entendidas
por el personal, aplicables a situaciones y areas variadas y estar intimamente

relacionadas a la razén de ser de la organizacion.

Tecnologia

La tecnologia es considerada uno de los principales alicientes en la dinamica de
cualquier sociedad (ya lo percibimos como uno de los motores para generar
estrategias). La tecnologia parte desde aspectos tangibles como una computadora
y aspectos intangibles como métodos, procesos que permiten comprender y
desarrollar modelos organizacionales complejos. Hoy es imprescindible en las
grandes urbes el uso de la tecnologia para conformar equipos humanos de
estrategia; lo que alguna vez comenzé como gadgets y dispositivos de juego,
actualmente son recursos tecnoldgicos poderosos para trabajar en equipo y en
tiempo real. El trabajo colaborativo en las empresas se considera cada vez mas una
practica rutinaria gracias a las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC). Los
estrategas actuales no conciben un pensamiento estratégico fuera de este ambiente
de comunicaciones. El internet permite generar estrategias de publicidad, crear
modelos complejos de inversiones, generar estrategias de administracion financiera
y fiscal a través de los recursos del SAT (Sistema de Administracion Tributaria),

etcétera.

Entorno
El analisis del entorno organizacional es uno de los primeros pasos a seguir en el
proceso de administracion estratégica. Es el principio y fin de una administracion

estratégica. El entorno organizacional esta descrito tanto en el ambito interno como
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el externo, y permite detectar las fortalezas y debilidades, asi como las amenazas y
oportunidades de una organizacion. En éste observamos cada una de las
necesidades de nuestra empresa, asi como las oportunidades que podemos
abordar cotidianamente o en el futuro de la organizacion. Observarlo y vivirlo a diario
es una tarea permanente del estratega. El entorno justifica en todo momento desde
la formulacion de una estrategia hasta su implantacién y evaluacién. En el ambito
interno observamos cudl es la capacidad de nuestra empresa, el desempefio de
cada uno de los recursos, asi como extensos indicadores que nos invitan a analizar
aspectos de productividad. En el ambito externo, la competencia, el mercado, la
tecnologia y los consumidores forman parte de nuestras decisiones y estrategias a

formular.

En resumen, el entorno influye en la toma de decisiones; es origen y promotor del
pensamiento estratégico, asi como un indicador fiel y rutinario de nuestras

operaciones.

Sustentabilidad

El pensamiento estratégico esta ligado, sin duda, a los recursos —de toda indole:
naturales, econémicos, sociales, etcétera— y €stos cada vez se escasean mas, ya
sea porque la poblacion crece de manera desmesurada o porque los recursos se
agotan de manera natural. Siendo mas especificos, en nuestra geografia hay
recursos, como el agua, con insuficiente inversion publica y privada para lograr
rendimientos adecuados, lo cual, junto con la pérdida de ecosistemas, falta de
equidad y desarrollo en las zonas rurales, se traduce en poca produccién agricola y
ganadera, asi como en escasa generacion de mano de obra calificada. Esta
creciente falta de recursos, a diario y en todo el planeta, va siendo cada vez mas un
reto para el pensamiento estratégico, ¢como salir adelante con pocos recursos,
poca calidad en general, poca mano de obra y poco interés en invertir para mejorar

las condiciones?
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Este es el reto y es aqui donde la sustentabilidad busca asegurar el éxito de la
organizacion en el largo plazo, mientras se contribuye al desarrollo econémico y

social y a un ambiente sano con una sociedad estable.

Otros

Los factores anteriores se destacan en
la formulacion y procesos de un
pensamiento estratégico; pero, sin
duda, hay muchos otros factores que
juegan un papel importante en estos
procesos, por ejemplo: los conceptos

de calidad en las organizaciones, ética

organizacional, responsabilidad social,
organizaciones internacionales; factores que, en conjunto, influyen en la toma de
decisiones y los procesos estratégicos de una organizacién. De desarrollar cada
uno de estos factores se generarian capitulos muy amplios, lo que no es motivo de
esta asignatura por el momento; aunque mas adelante cubriremos algunos temas
dentro de las unidades que lo demandan. Por el momento, es importante que
reflexiones y consideres que existe todo un marco amplio de referencias y factores

gue van a influir en los procesos estratégicos.

. 26

Semestre



i
JiN)

ciatura: Administracion

20
o’
&

> +
SRS A
e

P

&

it
I

1.3 Escuelas del pensamiento
estratégico

Desde que se iniciaron las grandes empresas, al principio de la revolucion industrial,
comenzaron a surgir voces e instituciones para promover la idea de preparar a los
gerentes en el pensamiento estratégico. En 1881 Wharton School y en 1908 la
Escuela de Negocios de Harvard fueron las pioneras. Inclusive, en 1912, Harvard
instituyé un curso denominado
“politica de los negocios”, cuyo
objetivo se centraba en ofrecer
una perspectiva sobre los
problemas que enfrentaban los
gerentes desde el punto de vista

estratégico.

Alfred Pritchard Sloan, director

general de General Motors de
1923 a 1946, fue de los
primeros administradores de alto nivel que ided una estrategia basada en las

fortalezas y debilidades de su principal competidor, Ford. Ademas, promovi6 el
cambio en los estilos de los autos anualmente, lo que se conoce como
obsolescencia planificada. Finalmente, impulsé una escala de ofertas de acuerdo a

precios y marcas para que el consumidor tuviera opciones de compra.

Chester Barnard, ejecutivo en aquel entonces de la New Jersey Bell, argumentaba
en 1938 “si deseamos incrementar el rendimiento de la cosecha en una parcela de
tierra y en el andlisis aparece que el suelo carece de potasio, el potasio puede
entenderse como el factor estratégico (o limitante)” Citado por (Ghemawat, 1999,

pag. 1)
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Hagamos un salto en el tiempo para trasladarnos a 1990. El ahora ya conocido
Henry Mintzberg, junto con Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel escribieron un libro
titulado Safari a la estrategia donde detallan cada una de las diez escuelas que, en
su opinion, reflejan distintas practicas de la administracion estratégica. Usan la
parabola de “Los ciegos y el elefante”, originaria de la India, que el poeta John

Godfrey Saxe (2016, pags. 14, 15) escribe de esta forma:

Eran seis hombres de Indostéan,
muy dispuestos a aprender,

y fueron a contemplar al elefante
(aunque ninguno podia ver),
esperando todos que al observar
satisfarian lo que era su parecer.

El primero se acerco al elefante,
y sin poderlo evitar
contra su ancho y firme flanco cay®.
De inmediato empezé a bramar:
"iDios me bendiga! jPero el elefante
a una pared se asemeja de verdad!"

El segundo, al palpar el colmillo,
exclama: -"ijVayal ¢ Qué tenemos aqui
tan curvado, suave y afilado?
Esta muy claro para mi,
iEsta maravilla de elefante

a una lanza se asemejay es asi!"

El tercero se aproximé al animal,

y cuando el azar lo hizo atrapar
entre sus manos la retorcida trompa,
alzé la cabeza para anunciar:

"Ya veo, jel elefante
a una serpiente se asemeja, sin dudar!"

El cuarto extendio la mano con ansiedad
y en torno de la rodilla palpo:

"A lo que mas se parece esta maravillosa bestia
es muy evidente para mi" proclamo.
"Esta claro que el elefante
ia un arbo se asemeja, como nol!"
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El quinto fue a dar con la oreja.

El dijo: "Hasta la persona mas ciega
sabe a qué se parece mas esto;
Que lo niegue aquel que pueda,

Esta maravilla de elefante
iA un abanico se asemeja!"

El sexto apenas habia empezado
a la bestia a tantear,
cuando la movediza cola
a su alcance acert6 a pasar,
"iYa veo!" exclamo, "jel elefante
a una soga se asemeja de verdad!"

Y asi estos hombres de Indostan
largo tiempo disputaron a viva voz.
Cada uno tenia su opinion
aparte de la dureza y vigor,

y aungue en parte todos tenian razon,
ja la vez todos cometian un error!

MORALEJA:

Con frecuencia en las guerras teoldgicas
los contendientes, imagino yo,
se mofan en completa ignorancia
de lo que el otro decir pretendio;
y parlotean sobre un elefante

igue ninguno de ellos vio!

Administracion

Todos somos ciegos: la estrategia es el elefante; nadie lo ve en su totalidad. Por

eso, Mintzberg y colaboradores presentan las 10 piezas del elefante para

comprender los elementos que la constituyen. Cada una de ellas, representa una

escuela del pensamiento.

Estas escuelas se dividen en tres conjuntos: la prescriptiva, la descriptiva y la de

configuracion.

Semestre
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El primer conjunto, la prescriptiva, se dedica a promover la forma en que debieran
enunciarse las estrategias, es decir, determinar el comportamiento ideal. El segundo
conjunto, la descriptiva, considera aspectos especificos del proceso de creacion de
estrategias como la vision, la mente del estratega, entre otras. El Ultimo grupo
integra los dos primeros desde puntos de vista temporales o por la transformacion

gue sufre la empresa. Bajo el cobijo del primer conjunto se acogen tres escuelas:

ESCUELA DEL DISENO

Visualiza a la estrategia como un proceso de concepcion informal por parte del
directivo, donde la creacion de ésta es el resultado de lograr la correspondencia o
conciliacion entre las capacidades internas y las posibilidades externas para
formular estrategias claras y Unicas (2016, pag. 40). El director es el elemento clave

que define el rumbo de la organizacion.

En el siguiente cuadro se resumen sus principales fundadores:

Autores Afo Libro
Philip Selnick 1957 Leadership in Administration (Liderazgo en
Administracién)

Alfred D. Chandler 1962 Strategy and Structure (Estrategia y estructura)

Learned, 1965 Business Policy: text andcases (Politica de
Christensen, negocios: texto y casos)

Andrews y Guth
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ales aportaciones son:

Estrategia: Perspectiva planificada, Unica
Proceso basico: Informal, simple, critico, deliberado
Cambio: Ocasional; reduce la ambigledad
Actor clave: Gerente general; lo apoya un liderazgo fuerte y visionario
Organizacion: Ordenada, estable; fuente de fortalezas y debilidades
Ambiente: Apropiado, estable; fuente de amenazas y oportunidades
Aportacion: FODA
Frase clave: iMira antes de saltar!
Y las premisas que la sustentan son:

e La formacion estratégica deberia ser un proceso deliberado de pensamiento

consciente.

e La responsabilidad por el control y el conocimiento descansa en el directivo

general.

e El modelo de formacién estratégica debe mantenerse simple e informal

e Las
o EI

estrategias deben ser Unicas.

proceso de disefio se finaliza cuando las estrategias aparecen

completamente formuladas como perspectiva

e Deben ser explicitas sin perder su simpleza

e Se procede a la aplicacion.
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¢ Reduce la ambigiedad distorsionar la realidad.
e Utl en entornos relativamente e La estrategia tiene muchas
estable variables.
e Desvia el aprendizaje.
e Débil en ambientes que cambian
rapido.
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampe, pags. 48--521).

ESCUELA DE PLANIFICACION

La segunda escuela indica que la estrategia debe ser vista como un proceso formal
y sistematico, que surge y es guiado por un grupo de planificacion altamente
instruido y formalizado en un departamento especializado. La forma adecuada de
hacer ese proceso es seguir un orden incremental y periédico, comenzando con
formular un plan basado en informacion pasada, seguido de su respectivo

presupuesto.
Su principal exponente es:

Autores Afo Libro

H. Igor Ansoff 1965 Corporate Strategy (Estrategia corporativa)

Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Los planes son descompuestos en subestrategias y
programas:

Proceso basico: Formal, premeditado
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Cambio:
Actor clave:
Organizacion:
Ambiente:
Aportacion:

Frase clave:
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Periddico e incremental

Planificadores

Estructurada, dividida

Verificacion de factores bajo control

Estrategias y subestrategias

Una puntada en el momento indicado, ahorra horas de

trabajo

Y las premisas que la sustentan son:

e Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de

planificacion.

e En principio, la responsabilidad por ese proceso general descansa en el

directivo superior; en lo que se refiere a la ejecucion, los responsables son

los planificadores.

e A partir de este proceso, las estrategias aparecen completamente acabadas
(2016, pag. 70 y 82).

e Da una clara direccion. e La estrategia puede llegar a ser

e Permite la

recursos.

e Los analistas pueden prever los

hechos y pueden juzgar las

asignacion de demasiado estética.

e Existe riesgo del pensamiento grupal.

Predecir es dificil.

La alta direccion crea estrategias desde

estrategias hechas a la medida. una torre de marfil.

Semestre
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ESCUELA DEL POSICIONAMIENTO
La escuela del Posicionamiento, también llamada de la administracion estratégica,
afirma que la estrategia es el resultado de un proceso analitico del lugar que ocupa

la empresa dentro de un sector econémico.

Se estudian y seleccionan estrategias 6ptimas para la empresa dentro de su
contexto y observa como la organizacion mejora su posicionamiento estratégico
dentro de la industria. Uno de sus fundadores, Michael Porter, propone diversos
instrumentos para analizar tanto el sector industrial donde la empresa realiza sus
negocios, como sus propias capacidades internas, para sugerir tres tipos de
estrategias genéricas (liderazgo total en costos; diferenciacion y enfoque o alta
segmentacion, que se explicaran en el capitulo correspondiente) y elegirla mas
adecuada a las condiciones existentes. Su propadsito es que la empresa influya o se

adapte al medio ambiente, a partir del analisis de su entorno.

La estrategia se percibe como algo que se puede controlar y que produce resultados
premeditados. Se debe basar en la estructura industrial donde esta inmersa para
gue tenga una ventaja competitiva que impulse a desarrollar su renovada estructura

organizacional.

Sus principales fundadores son:

Bruce D. 1973 Matriz de crecimiento-participacion
Henderson
Michael Porter 1980 Competitive Strategy (Estrategia competitiva)

1985 Competitive Advantage
(Ventaja Competitiva)
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Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Posiciones genéricas planificadas

Proceso basico: Analitico, deliberado, sisteméatico

Cambio: Gradual, frecuente

Actor clave: Analistas

Organizacion: Fuente de ventajas competitivas

Ambiente: Competitivamente  exigente, pero  econdmicamente
analizable

Aportacion: Cinco Fuerzas de Porter

Cadena de Valor
Matriz de participacion-crecimiento (BCG)

Frase clave: Los hechos hablan por si solos

Y las premisas, segun Mintzberg y colaboradores (pag. 114) que la sustentan, son:

e Las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes e
identificables en el mercado.

e El mercado (el contexto) es econdémico y competitivo.

e El proceso de formacién de la estrategia depende de la seleccién de esas
posiciones genéricas con base en un célculo analitico.

e Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso, al proporcionar
los resultados de sus calculos a los directivos que, oficialmente, controlan las
alternativas.

e Las estrategias surgen ya maduras de este proceso, y luego son articuladas
y aplicadas (2016, pag. 114).

. 35

Semestre



Administracion

20
LR
Gk

(e
I

CONTRIBUCIONES LIMITACIONES

e La administracion estratégica se e Descuida el poder, la politica, la
eleva al rango de ciencia. cultura y los elementos sociales.

e Enfoque en los hechos verificables. e Se orienta a los numero.

e Particularmente atil cuando se

analizan los datos.

ESCUELA EMPRESARIAL

La primera escuela del conjunto Descriptivo es la Empresarial, la cual pregona que
la vision de un unico lider es la que da origen a la estrategia, a través de sus estados
mentales (innatos -intuicion, experiencia, pragmatismo Y juicio), con ellos conduce
a la organizacion y ésta responde a sus dictados, que la orientan a un nicho

protector.

El concepto central, por tanto, es la visibn como una representacion mental del
estratega que sirve para inspirar, dar sentido y orientar. Quien define el rumbo es el
lider visionario, a través de introducir ideas, productos y servicios innovadores al

mercado o desarrollando conceptos que rompen los paradigmas del mercado.

Schumpeter, un economista austriaco, afirma que las innovaciones de los
emprendedores destruyen viejas empresas y modelos de negocio, con lo cual logran

un crecimiento econémico sostenido a largo plazo.
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Sus principales exponentes de esta escuela son:

Autores Afo Libro
Joseph Alois 1947 Capitalismo, socialismo y democracia.
Schumpeter
Orvis F. 1970 The organization makers: A behavioral study of
CollinsyDavid G. independent entrepreneur (Los hacedores de
Moore organizaciones: Un estudio del comportamiento de

los emprendedores independientes).

Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Personal, basada en una vision
Proceso basico: Visionario, intuitivo

Cambio: Ocasional, oportunista, revolucionario
Actor clave: Lider

Organizacion: Maleable

Ambiente: Maniobrable

Aportacion: Vision

Frase clave: LIévanos ante tu lider

Y las premisas que la sustentan son:

e Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de
planificacion.
e En principio, la responsabilidad por ese proceso general descansa en el
directivo superior; en lo que se refiere a la ejecucion, los responsables son

los planificadores.
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e A partir de este proceso, las estrategias aparecen completamente acabadas
(2016, pag. 70 y 82).

CONTRIBUCIONES LIMITACIONES

e Vision sana y visionaria del gerente e Puede cegar a alguien respecto de

para ayudar a la organizacion a los peligros o los potenciales

navegar cohesionada a través de desenlaces inesperados.

aguas tormentosas. e Encontrar al lider adecuado con las
e Especialmente en los afios iniciales necesarias cualidades.

y en los periodos dificiles para la
organizacion.

e Deliberante en las lineas generales.
Flexible y emergente en los

detalles.

ESCUELA COGNOSCITIVA

La segunda escuela del conjunto Descriptivo es la Cognoscitiva, que entiende el
origen de la estrategia como un proceso mental. Analiza lo que esté sucediendo en
la mente de los estrategas; como percibe patrones y procesa la informacion.

Sus raices estan en la psicologia, especificamente la cognoscitiva que procura
entrar en la mente del estratega. El individuo es la unidad de andlisis y se basa en
la formacion de sus mapas mentales para bosquejar una vision personalizada. El
cambio organizacional -aqui se ve la mano de los precursores de la rama del
Desarrollo Organizacional o DO- se concibe construido mentalmente, aunque
fragmentado ajustando permanentemente las estrategias a traves del aprendizaje

cotidiano.
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Los principales exponentes de esta escuela son:

Autores Afo Libro
Herbert Alexander 1947 Administrative Behavior: A Study of Decision Making
Simons Processes in Administrative Organization
(Comportamiento Administrativo: un estudio de los
procesos de toma de decisiones en la organizacion
administrativa)
James G. March y 1958 Organizations (Organizaciones)

Herbert A. Simons

Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Perspectiva mental

Proceso basico: Mental, emergente

Cambio: Poco frecuente (rechazado o construido mentalmente)
Actor clave: La mente

Organizacion: Accesoria, incidental

Ambiente: Abrumador o construido

Aportacion: Fuentes del conocimiento

Frase clave: Lo veré cuando lo crea

Y las premisas que la sustentan son:

e La formacion de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la
mente del estratega.

e Las estrategias surgen como perspectivas -bajo la forma de conceptos,
mapas, esquemas y marcos- que conforman la manera en que las personas

se manejan con los estimulos del medio.
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e Segun la rama “objetiva” de esta escuela los estimulos fluyen a través de
toda clase de filtros distorsionantes antes de ser decodificados por los mapas
cognitivos; o bien (segun la rama “subjetiva”), son simples interpretaciones
de un mundo que s6lo existe en términos de cdmo es percibido. En otras
palabras, el mundo que vemos puede ser moldeado, enmarcado y construido
(2016, pag. 220).

CONTRIBUCIONES LIMITACIONES ‘
e La estrategia como proceso e No muy practico mas alla de la etapa
cognoscitivo en la mente del conceptual.
estratega. e No es muy practico para concebir
e Las estrategias emergen como grandes ideas o estrategias.

conceptos, mapas, esquemas Yy e Normalmente no es muy util para
marcos de la realidad. conducir  procesos  estratégicos
e Util para explicar por qué nuestras colectivos.

mentes son imperfectas.

ESCUELA DEL APRENDIZAJE

La escuela del aprendizaje es la tercera del conjunto descriptivo y se convierte en
un proceso emergente; es decir, “las estrategias emergen cuando -en ocasiones
actuando individualmente, pero con mas frecuencia en forma colectiva-, las
personas llegan a aprender lo necesario sobre una situacion, asi como sobre la

capacidad de su organizacion para manejarse con ella” (2016, pag. 227).

Mintzberg y sus colaboradores se preguntan ¢como se crean realmente las
estrategias en las organizaciones? El mundo es tan complejo que las estrategias no
pueden desarrollarse todas y al mismo tiempo, sino a pequefios pasos; es decir, a
medida que la organizacion aprende y se adapta, incorpora esas “lecciones

aprendidas” al plan de accion general.
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Vemos que el elemento clave es el aprendizaje de las organizaciones.

Los principales exponentes de esta escuela son:

Autores
Charles Lindblom

H. Edward Wrapp

James Brian Quinn

C. K. Prahalad y

Gary Hamel

Nonaka y Takeuchi

ARo
1959

1967

1980

1990

1995

Libro
The Science of Muddling Through (La ciencia de
salir bien a pesar de las torpezas)

Good Managers Don’'t Make Policy Decisions (Los
buenos administradores no crean las decisiones
politicas)

Strategies for Change Logical Incrementalism
(Estrategias para el cambio: incrementalismo
l6gico)

The Core Competence of the Corporation (La
competencia central de la corporacion)

The Knowledge-Creating Company (La compafiia
creadora de conocimiento)

Sus principales aportaciones son:

Estrategia:
Proceso basico:
Cambio:

Actor clave:
Organizacion:
Ambiente:
Aportacion:

Frase clave:

Patrones.

Emergente, informal, desordenado

Continuo

Los que aprenden

Ecléctica

Atento al aprendizaje

Organizaciones que aprenden; modelo SECI

Si no tienes éxito al principio, inténtalo una y otra vez

Y las premisas que la sustentan son:

Semestre
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e La naturaleza compleja e imprevisible del entorno de la organizacion, con
frecuencia unida a la dispersion de las bases de conocimiento necesarias
para la estrategia, evita el control premeditado; fundamentalmente, la
creacion de estrategia debe tomar la forma de un proceso de aprendizaje a
lo largo del tiempo donde, en el limite, formulacion y aplicacién se vuelvan
imposibles de distinguir.

e Aunque el lider también tiene que aprender, y en ocasiones puede ser el que
mas lo necesita, por lo general es el sistema colectivo el que aprende: en la
mayoria de las organizaciones existen muchos estrategas en potencia.

e Este aprendizaje se desarrolla de manera emergente, mediante conductas
gue estimulan el pensamiento retrospectivo, de modo que pueda adjudicarse

un sentido a la accion (2016, pag. 264).

CONTRIBUCIONES LIMITACIONES
e Ofrece una solucion para|e Esta escuela podria conducir a no
ocuparse de la complejidad y de tener ninguna estrategia o apenas a
la imprevisién en la formacién hacer cierto maniobrar tactico.
de la estrategia. e No util durante crisis, ni en
e Un mayor nimero de personas condiciones estables.

puede contribuir a disefiar | ¢ Hay costos asociados a aprender.
estrategias.

e No es necesario el lider
omnipotente.

e Fuerte en condiciones
complejas con el cambio

contindo.

. 42

Semestre



R Administracion

ESCUELA DEL PODER

Esta escuela ve la formacion de la estrategia como un proceso abierto de
negociacion entre los que tienen poder para pactar estrategias favorables de
acuerdo a sus intereses particulares. Las organizaciones son entes donde conviven
individuos con suefios, esperanzas, envidias, intereses y temores. Las estrategias
entonces son el resultado de la concertacion y concesiones entre esos individuos o

grupos en conflicto.

De esta escuela, surgen una serie de complejas redes con otros socios,
abandonando la empresa a su posicion de aislamiento. La creacién de estrategias
colectivas de este tipo es para tratar sus complejas interdependencias de poder,

pero en posiciones de equidad.

Sus principales exponentes de esta escuela son:

Autores Afo Libro
Graham Allison 1971 Modelo de politica gubernamental
lan C. McMillan 1978 Strategy Formation: Political Concepts (Formacion

de estrategias: conceptos politicos)
Jeffrey Pfeffery 1980 The External Control of Organizations (El control
Gerald externo de las organizaciones)
R. Salancik
W. Graham Astlet 1984 Toward an Appreciation of Collective Strategy
(Hacia una apreciacién de la estrategia colectiva)
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Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Posiciones y esquemas politicos y cooperativos
Proceso basico: Ideoldgico, cooperativo, conflictivo

Cambio: Frecuente, gradual

Actor clave: Cualquiera con poder; toda la organizacion
Organizacion: Conflictiva, desordenada

Ambiente: Débil, indeterminado

Aportacion: Alianzas estrategias; cooperacion

Frase clave: Busca al nimero uno

Y las premisas que la sustentan son:

La creacion de la estrategia esta moldeada por el poder y la politica, ya sea
como proceso dentro de la organizacion o como la conducta de ésta en su
ambiente externo.

La estrategia que puede resultar de este proceso tiende a ser emergente y a
tomar la forma de posiciones y estratagemas mas que de perspectivas.

El micropoder considera que, a través de la persuasion, el regateo y, en
ocasiones, la confrontacion directa, la creacion de estrategias es la
interaccidn entre intereses locales y coaliciones cambiantes, sin gue ninguno
se vuelva dominante durante un lapso significativo.

El macropoder considera que la organizaciébn promueve su propio bienestar
mediante el control o la cooperacion con otras organizaciones, a través del
uso de las maniobras estratégicas y las estrategias colectivas en diversas

clases de cadenas y alianzas (2016, pag. 328).

44

Semestre



Administracion

CONTRIBUCIONES

LIMITACIONES

e Realista.
e Particularmente atil para entender
las alianzas estratégicas, proyectos

de riesgo compartido.

La politica puede ser divisionista,
demanda mucha energia, puede
causar despilfarro y distorsion.

Puede conducir a aberraciones.

e Puede conducir a no tener ninguna
estrategia sino apenas a hacer
ciertas maniobras tacticas.

ESCUELA CULTURAL

“Coloque el poder ante un espejo y la imagen invertida es la cultura” (2016, pag.
332). Mintzberg y sus colaboradores inician esta escuela con esta frase porque
afirman que la cultura es capaz de unir a las personas en algo integrado que
llamamos organizacion. Influye ésta en la colectividad para mantener la estabilidad

estratégica.

La cultura se compone de las interpretaciones que se da al mundo en que nos
desarrollamos, asi como de las actividades y artefactos que nos rodean, producto
de ella. Esto permite asegurar el desarrollo de la estrategia. Un ejemplo tipico es la
calidad en el servicio o la cultura de la respuesta apropiada y rapida. Si estas
filosofias tienen éxito entonces se enraizaran profundamente en los individuos que
forman parte de la empresa. La base conceptual de esta escuela es la antropologia

y su relacién con la cultura y las estrategias.

Algunas situaciones que la cultura afecta son:

e El estilo y la toma de decisiones. Actia como un lente que establece

premisas basadas en filtros a las fuentes de informacion.
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e Resistencia al cambio estratégico. La cultura ciega para no ver las

condiciones cambiantes porque usa convicciones y estrategias probadas en

el pasado y que han funcionado bien.

e Valores dominantes. Las organizaciones emplean valores clave para

mantener la ventaja competitiva que mantengan las estrategias estables.

e Choques de culturas. En las empresas que por fusiones, adquisiciones o

alianzas combinen sus culturas, lo Unico que lograran es un choque de ellas,

que puede descarrilar la cooperacién entre las mismas

Los principales exponentes de esta escuela son:

Autores
Robert
Waterman, Jr.
Tom Peters
Andrew

Pettigrew

Steven

Feldman

Jay B. Barney

Semestre

Afo
H. 1982
y
M. 1985
P. 1986
1986

Libro

In search of Excellence (En busca de la excelencia)

Strategy Formulation as a Political Process (La

formulacion estratégica como un proceso politico)

Management in Context: An Essay on the
Relevance of Culture to the Understanding of
Organizational Change (Administracion en
contexto. un ensayo de la relevancia de la cultura

para entender el cambio organizacional)

Organizational Culture: Can It Be a Source of
Sustained Competitive Advantage? (La cultura
organizacional. ¢ Puede ser una fuente de ventaja

competitiva sostenible?)
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Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Perspectiva colectiva, Unica.

Proceso basico: Ideoldgico, colectivo

Cambio: Poco frecuente

Actor clave: La colectividad

Organizacion: Normativa

Ambiente: Incidental

Aportacion: Cultura; ritos, filosofia

Frase clave: Una manzana nunca cae lejos de un arbol

Y las premisas que la sustentan son:

La creacion de estrategias es un proceso de interaccion social, basado en
las convicciones e interpretaciones compartidas por los miembros de una
organizacion.

Un individuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de
asimilacion cultural o socializacion, en su mayor parte tacito y no verbal,
aungue en ocasiones esté forzado por un adoctrinamiento mas formal.

Por lo tanto, los miembros de una organizacion sélo pueden describir en
forma parcial las convicciones que sustentan su cultura, mientras que los
origenes y las explicaciones pueden permanecer confusos.

Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una perspectiva general
gue de una posicion, arraiga en las intenciones colectivas (no siempre
explicadas) y reflejada en patrones mediante los cuales los recursos o
capacidades profundamente implantadas en la organizacién se encuentran
protegidos y se utilizan para lograr ventaja competitiva. Por lo tanto, la mejor

manera de describir a la estrategia es como premeditada.
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e La cultura y -en especial- la ideologia, no estimulan el cambio estratégico
tanto como la perpetuacion de la estrategia existente; a lo sumo, tienden a

promover cambios de posicion dentro de la perspectiva estratégica general

de la organizacion (2016, pag. 337 y 338).

CONTRIBUCIONES

LIMITACIONES

e Acentla el papel crucial que los

procesos, las creencias y valores
sociales desempefian en la toma de
decisiones y en la formacién de la

estrategia.

Puede alimentar resistencia al
cambio y puede ser empleado mal
para justificar el statu quo.

Da pocas pistas en como deben

transformarse las cosas

e Explica la resistencia al cambio
estratégico y ayuda a ocuparse de
los valores dominantes en las
organizaciones.

e Auxilia a administrar fusiones vy

adquisiciones.

ESCUELA AMBIENTAL

En esta escuela el entorno es el actor principal y la organizacion un espectador que
s6lo reacciona en forma refleja; pasiva. Otras escuelas (posicionamiento,
cognoscitiva y del aprendizaje) la tenian presente, pero esta escuela comprende las
presiones externas que se ejercen en la organizacion. Tiene sus raices en la teoria
de la contingencia porque considera que distintas situaciones dan origen a diversas

conductas.

Considera que el entorno cuenta con las siguientes dimensiones:
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e Estabilidad. (Estable/Dinamico) Existen muchos factores que dinamizan el
entorno: tecnologia, mercado, competidores, entre otros.

e Complejidad. (Simple/Complejo) Entre mas sofisticado el entorno, la
organizaciéon debe tener un profundo conocimiento del mismo. Si este
conocimiento es reorganizado en componentes mas sencillos, se puede
comprender mas facilmente.

e Diversidad del mercado. (Integrado/Diversificado) Desde un mercado local
con un solo producto hasta ofrecer varias mercancias en distintas naciones.

e Hostilidad (Munifico/Hostil) Significa que las relaciones de la empresa con
su entorno se ven implicadas con otros grupos para rivalizar por los recursos

u otros factores.

Sus principales exponentes de esta escuela son:

Autores Afo Libro
Derek Salman 1963 A Conceptual Scheme for Organizational Analysis
Pugh (Un esquema conceptual para el andlisis

organizacional)
Danny Miller 1976 Strategy Making in Context: Ten Empirical
Archetypes (Creacion de la estrategia en contexto:

diez arquetipos empiricos)

Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Posiciones especificas

Proceso basico: Pasivo, impuesto

Cambio: Raro o gradual

Actor clave: El entorno
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Organizacion:

Ambiente: Exigente
Aportacion:
Frase clave: Todo depende

Y las premisas que la sustentan son:

Condescendiente

Administracion

Medio ambiente externo

Al presentarse ante la organizaciéon como un conjunto de fuerzas generales,

el entorno es el actor principal en el proceso de creacion de estrategia.

e La organizacion puede responder a esas fuerzas, o bien, ser “expulsada” por

ellas.

e De este modo, el liderazgo se convierte en un elemento pasivo cuya mision

es leer el entorno y asegurar una adaptacion correcta por parte de la

organizacion.

e Las organizaciones terminan juntandose en claros nichos de tipo ecologico,

posiciones donde permanecen hasta que comienzan a escasear l0s recursos

o las condiciones se vuelven demasiado hostiles. Entonces, mueren (2016,

pag. 364).

CONTRIBUCIONES

LIMITACIONES

la formacion de la estrategia.

e Da un papel central al entorno en

Las dimensiones del entorno son a
menudo vagas y agregadas.

Esto la hace menos util para la
formacion de la estrategia.

Niega opciones estratégicas
factibles para las organizaciones.

Es poco realista.

Semestre
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ESCUELA DE LA CONFIGURACION

La dltima escuela agrupa dos aspectos de la estrategia: el primero, que llama
configuraciones, describe a la organizacion y el contexto que la rodea en etapas
o0 estados. El segundo, que permite crear estrategias, lo llama transformacion. En

otras palabras, la configuracion da pie a la transformacion.

Se basa en estudios historicos en los cuéles se comenz0 a rastrear estrategias de
diversas organizaciones durante tiempos prolongados, buscando los periodos de
estabilidad y transformacién. Con ello, se identificaron cinco patrones en accion o

etapas:

e De Desarrollo

e De Estabilidad
e De Adaptacion
e De Esfuerzo

e De Revolucion

Sus principales exponentes de esta escuela son:

Alfred D. Chandler 1962 Strategy and Structure: Chapters in the History of
the Industrial Enterprise (Estrategia y estructura:
capitulos en la historia de la empresa industrial).

Pradip Khandwalla 1970 The Effect of The Enviroment on the Organizational
Structure of Firm (Los efectos del medio ambiente
en la estructura organizacional de la firma)

Disertacion doctoral.
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Danny Miller 1976 Strategy Making in Context: Ten Empirical

Archetypes (Creacion de la estrategia en contexto:
diez arquetipos empiricos).

Sus principales aportaciones son:

Estrategia: Segun el contexto

Proceso basico: Integrador, secuencial

Cambio: Ocasional y revolucionario

Actor clave: Contexto

Organizacion: Periddicamente cambiante
Ambiente: Exigente

Aportacion: Cambio

Frase clave: Hay una temporada para cada cosa

Y las premisas que la sustentan son:

La mayor parte del tiempo, una organizacion puede ser descrita en términos
de alguna clase de configuracion estable de sus caracteristicas: durante un
lapso posible de distinguir, adopta la forma particular de estructura que
combina con un tipo particular de contexto, el cual la lleva a embarcarse en
determinadas conductas que dan lugar a un conjunto peculiar de estrategias.
Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algin
proceso de transformacion: un salto cuantico hacia otra configuracion.

Con el correr del tiempo, estos estados sucesivos de configuracion y periodos
de transformacién pueden ordenarse en secuencias regulares, por ejemplo,
describiendo ciclos vitales de las organizaciones.

Por la tanto, la clave de la administracion estratégica estd en mantener la

estabilidad o al menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del
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tiempo, pero reconocer periddicamente la necesidad de transformacion y ser
capaz de administrar ese proceso perturbador sin destruir la organizacion.

e De acuerdo con ello, el proceso de creacidén de estrategia puede ser de
disefio conceptual o de planificacion formal, de andlisis sistematico o de
liderazgo imaginativo, de aprendizaje cooperativo o de politica competitiva,
centrado en el conocimiento individual y en la socializacion colectiva, o una
simple respuesta a las fuerzas del entorno; pero en todos los casos debe ser
hallado en su propio momento y contexto.

e Las estrategias resultantes adoptan la forma de planes y patrones,
posiciones o0 perspectivas, o tal vez de estratagemas, pero nuevamente,
cada una en su propio momento y considerando su propia situacion (2016,
pags. 386, 387).
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CONTRIBUCIONES

LIMITACIONES

e La estrategia y la forma de
organizacion (desarrollo
organizacional) estan

cercanamente integradas y deben
ser reconciliadas.

Una organizacibn se puede
describir en términos de cierta
configuracion estable de sus
caracteristicas, que adopta por un
periodo en un tipo particular de
contexto.

Esto la hace comportarse de
determinadas maneras, que, a su
vez, dan lugar a un grupo particular
de estrategias.

Los periodos de estabilidad son
interrumpidos de vez en cuando por

un cierto proceso de transformacion

Hay muchos matices de grises, y

no un numero limitado de

configuraciones validas.

El patron esta en el ojo del
observador.

Si usted describe la realidad
usando configuraciones, usted

estd torciendo la realidad para

explicarla.

Al final, los autores en su safari, se dieron cuenta que nunca describieron a un

elefante, sino a un conjunto de animales que se asemejan a las diferentes escuelas.

Resumimos estas visiones en el siguiente diagrama:
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(La estrategia

como...)
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1.4 Analisis de ejemplos de la
aplicacion del pensamiento
estratégico en las organizaciones

Airbnb es una empresa dentro del sector que se ha dado en llamar Sharing
Economy (Economia compartida o colaborativa) que se dedica a la oferta en linea
de alojamientos con familias anfitrionas a turistas que no desean un hotel para
vacacionar. Se forma del acronimo Airbed and breakfast (Colchén inflable y
desayuno) y nacio de la iniciativa de dos compafieros de la Escuela de Disefio de
Rhode Island (RISD, por sus siglas en inglés), Brian Chesky y Joe Gebbia, ambos
disefiadores industriales, que no podian pagar la renta de su apartamento. Acababa
de estallar la crisis de las hipotecas basura en los Estados Unidos, el mercado
inmobiliario entraba en una crisis brutal y el alquiler habia subido 25% en octubre
de 2007.

Entonces, para salvar esa vicisitud, supieron que en San Francisco se iba a celebrar
una conferencia de disefio y para obtener algunos ddlares decidieron ofrecer una
alternativa barata a los que se habian quedado sin alojamiento. Se les ocurrié
alquilar camas portatiles hinchables en el departamento de Gebbia, y ademas
ofrecer un desayuno, que consistid en unas tartas de Pop-Tarts. Realizaron una
pagina en Internet para anunciarse, sus primeros huéspedes fueron dos hombres y
una mujer, esa noche ganaron $80 doélares. En los dias siguientes ya tenian $1,000

dolares.

Al principio, la pagina era un simple directorio de habitaciones y apartamentos, pero
para facilitar el proceso crearon otra pagina que solo requeria tres clicks del mouse
para encontrar habitacion, con lo que se colocaron en una oportunidad Unica de

ofrecer alojamiento en un mercado saturado.
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En febrero de 2008, se les unié Nathan Blecharczyk, antiguo compafero de Chesky.
Tuvieron sus primeros clientes en el verano de 2008, durante la Conferencia de
Disefio Industrial donde los viajeros tenian problemas para encontrar albergue en la

ciudad.

Para que los consumidores encontraran el
sitio, aprovecharon la convencion del
Partido Demodcrata en la que en aquel
entonces Barack Obama fue elegido para
ser candidato de su partido a la
presidencia. Necesitaban notoriedad vy
habia que aprovechar esa oportunidad.
Lanzaron su péagina para ofrecer a los
visitantes a la convencién una forma
distinta y barata de encontrar hospedaje.
Tuvieron éxito y la iniciativa los llevo a estar

en las noticias a nivel nacional.

Para obtener financiamiento, los

fundadores decidieron crear una edicion
especial de Cereal para el desayuno con las caras de los candidatos presidenciales
Barack Obama y John McCain y las llamaron “Obama O’s” y “Cap’n McCains”. Se
las enviaron a los periodistas de todo el pais y las pusieron en venta. En dos meses,
800 cajas fueron vendidas a $40 ddlares cada una, con lo que generaron mas de
$30,000 délares para la incubacién de la empresa. En enero de 2009, Paul Graham,
programador de computadoras y capitalista de riesgo, los invito a las sesiones de
entrenamiento de la empresa Y Combinator, incubadora de empresas quien aporto
$20,000 dolares que utilizaron para promover su sitio. En 2009 el nombre que tomo

la compafia fue Airbnb.com y su sitio incluyé una variedad de propiedades. En el
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afio 2015 contaba con 2,000 empleados que operan en 21 oficinas en todo el mundo

y ofrece su servicio en 34,000 ciudades.

En junio de 2015, la revista Fortune reprodujo una entrevista con Brian Chesky
titulada “la Educaciéon de Brian Chesky en Airbnb” (Gallagher, 2015). Al
preguntarsele como ha evolucionado su estilo de gestion, dibujo, como respuesta,
un barco y explico: “Si lo piensas, Airbnb es como un barco gigante. Y como CEO,
soy el capitan del barco. Pero realmente tengo dos trabajos: el primero es
preocuparme por todo lo que esté por debajo de la linea de flotacion; cualquier cosa
puede hundir el barco. Mas alla de eso, tengo que concentrarme en dos o tres

areas”. Esas areas son el producto, marca y cultura.

Lo interesante para nuestra exposicion del caso es lo siguiente. La teoria del barco
la extrajo de George Tenet, que fue director de la CIA de 1997 a 2004, con quien
organizd una reunion. Tenet le manejo la siguiente metafora: “imagina que tu
compafia es un barco, con una porcion arriba y debajo de la linea de flotacion.
Como capitan, es tu deber no sélo conducirlo, sino también evitar su hundimiento.
A un capitan no le corresponde estar en la panza del barco, pero necesita estar
consciente de cualquier hoyo que aparezca en el casco y asegurarse que las
personas correctas lo taponen. Al timén, necesitas usar tu Unica posicién para

conducir el barco de acuerdo a dos o tres principios” (Feloni, 2015).

También se ha acercado a otros personajes para aprender lecciones de liderazgo,
como él mismo afirma: “No es natural para alguien como yo estar en la escuela de
arte, para luego estar desempleado y luego, cinco o seis afios mas tarde, tener esto.
Nada realmente te prepara para esto”. Ha aprendido del propio Graham, ha leido
biografias de Steve Jobs y de Walt Disney; su fuente sobre técnica de gestion es
Andy Grove y su libro “High Output Management”; se ha reunido con Mark
Zuckerberg (Facebook), Jeff Bezos (Amazon) y John Donahoe (EBay).
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De Tenet obtuvo consejos sobre cultura corporativa, incluyendo la importancia de
ser visible y el reconocimiento de los empleados mediante notas. Tenet le sugirid
gue siempre se sentara en un lugar distinto en la cafeteria de la oficina para comer
y hacerse presente. Para hacerlo personal, le sugirié escribir notas a mano a los
empleados. Le aseverd que un antiguo jefe de la CIA le atestigué que uno de los
momentos mas significativos en su trabajo habia sido cuando vio una tarjeta escrita

por Tenet afios antes a un empleado colocada en la pared.

Comunicar lo que aprende es otra parte de su estilo. Usa un correo electrénico
semanal donde resume un principio o leccién que aprendid. Por ejemplo, escribié
que “si se rompe la cultura, se rompe la maquina que crea productos”, derivado de
una platica con el inversionista Peter Thiel cuando le pidié el mejor consejo que
podia ofrecer. Da la bienvenida a nuevos empleados con una sesion de preguntas

y respuestas de una hora en la que los alienta a ser audaces y estar “locos”.

Una leccion que aprendié Chesky provino de la crisis mas importante que sufrié la
empresa. En 2011, Airbnb estaba buscando aproximadamente $100 millones de
dolares en una segunda ronda de riesgo, pero justo a mitad del afio un inquilino
robé la casa de una anfitriona conocida con el seudénimo de “EJ” por un monto que
alcanzaba los miles de délares. Inicialmente Chesky di6 una respuesta mediocre,
pero “EJ” escribié en su blog respecto del incidente. (Blog: Aroun the World and
Back Again, 2011) La historia se viraliz6 (como ahora se dice), las noticias
negativas aparecieron en periodicos como Wall Street Journal, New York Times,
USA Today y ABC News, entre otras, y Airbnb guardé silencio. Aparecié una
segunda victima que afirmé que su departamento también habia sido vandalizado
por un cliente de Airbnb que “hizo un raro dafio por miles de ddlares a mi casa
alquilada y la dej6 llena de tubos de metanfetamina”: (Bly, 2011) Dentro de Airbnb

todos tenian un opinién distinta de cdmo manejar esos aspectos negativos. Chesky,
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después de pensarlo, se disculp6 mediante una carta donde aceptaba la
responsabilidad e implementaba una garantia de $50,000 délares.

Otros desafios que ha enfrentado es que su servicio infringe las leyes y regulaciones
locales en muchas ciudades; a menudo, como competidor de las principales
cadenas hoteleras; su ventaja competitiva no se sostiene porque otros pueden
replicar su modelo de negocios; la falta de confianza por las acciones de robo y

vandalismo dafian la reputacion de la empresa.

Para contrarrestar esos desafios, ha lanzado una nueva categoria de listados a
través de Instant Book que no requieren la aprobacion del anfitribn y permiten la
reserva inmediata similar a la de un hotel o se ha asociado con la empresa Concur,

dedicada a la gestidn de viajes corporativos para conseguir 150 cuentas.

Las reglas de Brian Chesky son:

Ve a la fuente. Si tienes poco

tiempo para aprender algo,

identifica la mejor fuente de
ese tema.

Amplifica tus movimientos.
Gasta tu energia en acciones
que tengan mayor impacto.

En una crisis no decidas por Recarga tu depdsito. El mejor
consenso. Tienes que ir a la CEO toma su inspiracién de
derecha o a la izquierda en sus propias vidas. Si sdlo
una crisis; todos quieren ir en trabajas y no te diviertes,
medio. En medio esta la pierdes el toque. Hay que
tormenta. recargar las pilas.

Figura 1.5 Reglas de Brian Chesky
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¢Cudles son las claves de éxito de esta empresa? Son varias y muchos de ellas

podrian catalogarse como estratégicas.

Aprovechar la tendencia en auge de la economia colaborativa. Dada la
saturacion de la ocupacion hotelera en temporadas altas y el aumento de
precios durante los mismos, este modelo ha sabido aprovechar estas
practicas para ofrecer una iniciativa distinta, basada en la confianza de

ambas partes.

Modelo de negocios. Iniciaron en San Francisco, pero se dieron cuenta que
Su negocio no podia escalar ni crecer mas. Necesitaban cambiarlo y para ello
ofertaron, como un sitio de clasificados, que cualquier persona propietaria de
un inmueble —previamente verificada- puede dar de alta sus servicios a
cambio de una pequefia comisién que va del 6% al 12%. Airbnb cobra un
porcentaje fijo del 3% sobre el total de la reservacion.

Mercado objetivo. Lo ofrecen como una alternativa al alojamiento en

hoteles.

Modelo escalable. Aprovechan las aplicaciones de los celulares, las redes

sociales e Internet para convertirlo en un negocio global.

Propuesta de valor. Crearon puntos fuertes (precio bajo, hospedaje sencillo)
con respecto de la competencia evitando el mercado hotelero demasiado

competitivo. Crearon un nicho
Creatividad y frescura para generar ingresos. Las personas que rentan

sus casas, departamentos, viviendas e inclusive castillos, tienen un ingreso

adicional.
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Fotografia profesional. Contratan a fotdégrafos profesionales que tomen
fotos de los lugares de alquiler y educan a los usuarios sobre el valor y el

poder de las imagenes.

e Generacion de confianza. Ante irregularidades, se crea un seguro que

cubre la pérdida por dafios causados por los huéspedes.

e Crecer sin infraestructura adicional. La empresa crece en funcion de las
necesidades del producto; crecen los ingresos, pero sin necesidad de mayor

infraestructura.

e Su plan de mercadeo. “Sentirse como en casa es uno de los deseos
fundamentales de la humanidad”, afirmo Jonathan Mildenhall, CMO (Chief
Marketing Officer) de la empresa en 2014. La nocidén “como en casa” es la
propuesta que busca diferenciarse de la competencia. Su nuevo logo, que

aparecio en julio de 2014, fue bautizado como Bélo (de Belong, pertenecer)
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Sus opciones estratégicas pueden ser las siguientes:

Incrementar el uso de Airbnb. Los recursos pueden dirigirse a
desarrollar tecnologias en las aplicaciones, redes sociales e Internet asi
como estrategias de diferenciacion con los competidores.

Integrar su plataforma a otras tiendas. Su tipo de renta es similar a la
industria hotelera, asi que debe adoptar (como lo ha hecho)
asociaciones con otras empresas como servicios de renta de autos y
aerolineas.

Expansion internacional. Otros competidores han comenzado a
presentarse en el ambito internacional como 9flats.com (sentirse en
casa... lejos de casa) o airizu.com (de China). Asi que su
posicionamiento internacional debe ser agresivo: necesita crear nuevas
oficinas en las mayores ciudades como Londres, Paris, Shanghai y otras.
Los equipos locales deben entender la geografia y cultura de los paises
para un mejor servicio y atender los asuntos legales.

Figura 1.6 Opciones estratégicas

Uber es otra empresa dentro del sector de Economia Compartida o Colaborativa
gue nacio para competir en un sector que desde hace mucho tiempo era controlado
por los taxistas. Travis Kalanick junto con Garret Camp vieron una oportunidad de
negocio en 2009 en lo que, aparentemente, era un mercado saturado por
particulares o empresas. Todo nacié, como la pagina oficial de Uber menciona, en
una nevada tarde en Paris cuando los fundadores tuvieron problemas para

conseguir un taxi en la Ciudad Luz (Uber Newsroom, s/f).
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De la misma forma que AirBnb, utilizé una aplicacion para conectar a pasajeros con
conductores para ofrecer un servicio de transporte. Sin embargo, esta compafia
ingreso en algunos paises mostrando una desleal competencia contra el grupo de

taxistas o una falta de respeto por la normativa legal.

Hasta antes de la aparicion de Uber, el transporte de pasajeros en forma particular
se realizaba a través de taxis que no siempre representaban seguridad y confianza
en el traslado; se podrian adicionar cobros indebidos e incomodidades en el servicio
o en la propia unidad. Uber aproveché estas debilidades de la competencia para
introducirse en el mercado. Inicialmente, en Estados Unidos, ofrecié el servicio
mediante choferes profesionales con auto propio. A medida que aumentaba la

demanda convocoé a chores independientes.

Al principio Uber encontr6 que su principal debilidad, la inseguridad, se habia
infiltrado en su modelo de negocio. Adicionalmente ha recibido criticas por su modo
de operacion como cobros indebidos debido a sus algoritmos de calculo o practicas
laborales inadecuadas. También por el comportamiento de su fundador o sus
principales colaboradores, por no prestar atencion a reclamaciones de acoso

sexual, discriminacion, malos tratos a uno de sus empleados y un largo etcétera.

Ante estas situaciones la imagen de la empresa debia cambiar para no bajar su
cuota de mercado ante la creciente competencia de Lyft, Cabify y otras empresas.
Una de sus principales estrategias es aliarse con empresas como Cabify, 99 y Lady
Driver para combatir las regulaciones que se quieren implementar en naciones

como Brasil, Estados Unidos o Reino Unido.
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La otra estrategia va encaminada a combatir la inseguridad. Para ello ha promovido
campafas en donde la seguridad del pasajero es importante. Citaremos algunos
ejemplos: “viajes seguros, ciudades mas
seguras”, incorpora varios medios para
que el pasajero se sienta mas tranquilo al
viagjar en una unidad Uber. En su
aplicacion existe un boton para recibir
asistencia en caso de una emergencia o
seguir la ruta de un familiar o amigo; tanto
usuarios como conductores comparten el
comportamiento de la contraparte para

calificar al otro para proteger a la

comunidad Uber. Ha contratado seguros
sin costo para ambas partes que cubren todo el trayecto desde que se conectan a
la aplicacion. La cobertura es de responsabilidad civil por dafios a terceros, gastos

meédicos y robo parcial o robo total del vehiculo.

De esta manera, Uber utiliza estas estrategias para que su segmento de mercado

continle en aumento en todos los paises donde ofrece su servicio.

Estos casos resumen de alguna forma algunas de las escuelas que se revisaron en
el tercer capitulo, asi como diversas caracteristicas del pensamiento estratégico. En
suma, se releva como un proceso visionario, en donde se aprende mediante las
diversas experiencias propias y ajenas. Se denota en este caso que hay un proceso
de concepcion en las estrategias y donde la cultura corporativa debe imbuirse en

todos los empleados.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad, hemos bosquejado la importancia del pensamiento estratégico;
primero, en nivel militar, para entender su ascenso a otros ambitos, como el de los
negocios. Definimos este término, asi como los otros dos que lo acompafan, para

realizar una buena estrategia en los negocios: la tactica y la logistica.

Igualmente, observamos que la estrategia empresarial es dificil de definir porque,
segun Mintzberg, hay cinco acepciones distintas y cada una tiene su razén de
expresarse en esos términos. Mas adelante entendemos el porqué: existen 10
escuelas distintas que explican de diferente manera la estrategia y su aplicacion en

las organizaciones.

Finalmente, a través de dos casos, Airbnb y Uber, podemos observar que algunas
de las escuelas encajan muy bien con las empresas y su pensamiento estratégico
particular para lidiar estratégicamente con los factores que obstaculizan su

desarrollo.
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OBJETIVO ESPECIFICO

Explicara y analizara el proceso de planeacion estratégica mediante un caso.

TEMARIO DETALLADO
(6 horas)

2. El proceso de la planeacion estratégica

2.1 Propuestas de diversos autores del proceso de planeacion estratégica.

2.2 Andlisis del proceso de planeacion estratégica mediante un caso
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INTRODUCCION

En esta unidad describiremos algunos modelos de planeacién estratégica. Como el

Modelo de Christensen, Andrews, Learned y Guth; Modelo de Estructura y Proceso

de Planeacion de Negocios, de George A. Steiner; el Modelo de Proceso de

Planeacion Estratégica, de Rowe, Mason, Dickel y Sander; los Principales

Componentes del Proceso de Planeacion Estratégica, de Hill y Jones; y el Proceso

de Planeacion Estratégica, de Hill, Ireland y Hoslisson.

Desde que se inicio el desarrollo del pensamiento estratégico, estos modelos de

planeacidon estratégica buscan dar una explicacion de los pasos que deben

seguirse, desde la formulacion de las estrategias hasta su culminacion con la
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implementacion y control de las
mismas. Algunos de ellos
provienen de la clasificacidon
hecha por Mintzberg en su libro

“Safari a la Estrategia”

Es un excelente punto de partida
para disefar el futuro y un medio
para transmitir las pautas que
deben cumplir todos los agentes

que pertenecen a la empresa.
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2.1 Propuestas de diversos autores
del proceso de planeacion
estratégica

Los modelos de planeacion estratégica sirven para “retratar” una parte de la
realidad; también se les conoce como paradigmas y expresan, a través de un
prototipo o diagrama, el proceso para observar y estudiar variables complejas.

Para analizar el proceso de planeacion estratégica es conveniente hacer uso de
cualquier modelo que sefiale las partes que lo componen y que invariablemente,

abordan los siguientes puntos:

El entorno

™~

/

Los recursos

y
capacidades

Adaptacién

/

Vigilancia

La
formulacion
de
alternativas

\ /

Implementacion Seleccidn
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Cada uno de estos puntos habra de observarse en el resto de las unidades que

estan orientadas a esta asignatura.

Cada modelo estratégico presenta diferentes etapas; esto depende de la
concepcion del autor, el entorno bajo el que se formuld, asi como el alcance de los

modelos. En términos generales, las etapas son:

e De planeacion
e De ejecucion

e De control

Autores como Christensen, Andrews, Learned y Guth, todos ellos profesores de la
Harvard Business School, desarrollaron en 1965 uno de los primeros modelos de
planeacion estratégica, que dio paso al FODA, en la unidad anterior observamos
gue este modelo proviene de la Escuela de Disefio

Figura 2.1. Modelo de Learned, Christensen, Andrews y Guth,
citado por Santiago Garrido, 2003: 26.
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Este modelo se apoya en tres ejes:

= Analisis estratégico

Eleccion estratégica

La implementacidn y seguimiento de la estrategia

Figura 2.2 Ejes del modelo

e EIl analisis estratégico, que esta conformado por el analisis externo e
interno. El primero, revisa el entorno y sector en que opera la empresa. El
segundo, explora los recursos y capacidades de la entidad. En ambos, se
identifican muchos factores que intervienen en el entorno para extraer un

marco visible que permite observar cuales son los que afectan a la empresa

e Elsegundo de los ejes es la eleccion estratégica. Una vez hecho el analisis
estratégico se deben seleccionar las estrategias que permitan mejorar la

posicion de la empresa con base en algunos criterios.

e El dltimo eje, la implementacién y seguimiento de la estrategia, es la
conclusién del andlisis y eleccion estratégica. El cambio se produce porque
se aplica, es decir: se lleva a la practica.

Una de las virtudes de este modelo es que combina factores externos e internos
para seleccionar los mercados y productos con los cuales competir.
George A. Steiner en 1969 publicé en su libro Top Management Planning (pag. 33)

un modelo que denomind “Estructura y Proceso de la Planeacion de Negocios”. ¢ A

B 73

Semestre



ke Administracion

qué Escuela del pensamiento estratégico pertenece? jAsi es! A la de Planificacion.

¢ Notas la diferencia con el anterior modelo?

Steiner sefiala que en la seccidon llamada Premisas subyacen los esfuerzos de
planeacién de cualquier empresa. La primera premisa, sefiala que el objetivo
primordial (social y econdmico) es la razon fundamental para la existencia de
cualquier negocio privado. Si éste utiliza los recursos a su alcance para satisfacer
los deseos de la sociedad, podra obtener ganancias para sobrevivir; si no lo hace,

morira.

La segunda premisa explica que cada administrador tiene un marco ético y de
valores unicos. Es el ancla que les permite mantenerse incélumes ante un mundo
cadtico y turbulento. Los valores le indican cémo tratar a sus empleados, a sus

competidores y el rumbo que debe seguir la empresa.
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CLASIFICACION DE LOS INVERSIONISTAS

? 3t ‘ % 3¢ it ?
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Objetivo Planes Programacion Planeacion
socioeconomico y planificacion y programas y planes de corto
organizacional estratégica mediano alcance alcance
fundamental 0 28 S J

( N G w

Metas / Objetivos ORGANIZACION REVISION

PARALA Y EVALUACION
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Figura 2.3 .Estructura y Proceso de la Planeacion de Negocios. George A. Steiner.

La dltima premisa, que ya conocemos por el modelo anterior, nos permite evaluar

los entornos en los que se desarrolla la empresa.

Las tres premisas, juntas, son el marco de referencia bajo el cual se conceptualizan

y desarrollan los elementos de planificacion, aplicacion y revision.

La segunda columna —planificacion- es la que apoya la definicion de estrategias.
Para el autor este concepto significa que se “determinan los objetivos principales
de una organizacion, las politicas y estrategias que gobernaran la adquisicion, uso
y disposicidon de los recursos para alcanzar esos objetivos” (Steiner, Top
Management Planning, 1969, pag. 34) Para Steiner, los objetivos se incluyen en

las misiones (fines y lineas de negocio que la empresa desea perseguir), los
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propositos de la empresa (la motivacion de continuar hasta el final) y las estrategias

deben indicar como utilizar los recursos.

En la programacion y programas de mediano alcance se detalla, en un periodo de
cinco afios, como se deben utilizar los recursos para alcanzar lo que se determind

en la columna anterior.

En la planeacion y planes de corto alcance (a un afo) se especifican las operaciones
necesarias para cobijar los objetivos de largo plazo; por ejemplo, los objetivos de

mercado, la contratacion de personal, compra de inventarios, etc.

Alfred Chandler afirmé que “la estructura sigue a la estrategia” y este es el propdsito
de la pendltima columna (organizacion para la aplicacion de los planes). Si el plan
es vender en otras regiones 0 en otros segmentos se debe hacer un cambio en la

estructura organizacional para conseguirlo.

Un buen plan requiere que se revise y evalle para asegurar que se esta llevando a

cabo y, en su caso, corregir las desviaciones.

Los udltimos dos puntos, las pruebas de factibilidad y los estudios de planificacion,
especifican —en el primer caso- examinar que todas las etapas se han podido
alcanzar; en el segundo caso, las premisas béasicas vuelven a guiar todo el proceso
como: analizar futuros mercados, reemplazo a corto plazo de la maquinaria,

contratacion del personal, entre otros.

Otro modelo, el Modelo de Proceso de Planeacion Estratégica, es el desarrollado
por Alan J. Rowe, Richard O. Mason, Karl E.Dickel y Neil H. Sander. Strategic
Managment. A Methodological Approach (1990) p.34. Y al observalo notaras que

pertenece a la Escuela de Disefio
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Figura 2.4. Modelo de proceso de planeacion estratégica de Rowe, Mason, Dickel y Sander

Este modelo cuenta con cinco componentes que se localizan en la parte central del
mismo. Inicia con una auditoria situacional que destaca algunos de los elementos
internos (fortalezas y debilidades) de la empresa, junto con los valores y las
necesidades insatisfechas de los directivos, al sentir las crisis y el medio ambiente

turbulento en que se desarrolla su empresa.

El segundo componente “Proposito, misidn y objetivos”, es una definicion del
alcance futuro de la empresa. Incluye una definicién de principios que responda a
las preguntas ¢en qué negocios esta o debiera estar? y ¢qué clase de empresa
quiere ser? También incluye los factores externos (oportunidades y amenazas) qué

afectan su entorno.
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El tercer componente “Estrategia competitiva”, describe la ventaja competitiva e

incluye su competencia distintiva con relacion a sus competidores, el nicho de
mercado que desea ocupar, asi como las estrategias genéricas que debera elegir

para competir en el mercado.

“Recursos estratégicos”, el cuarto componente, establece los recursos de diversa
indole, asi como los presupuestos y programas para aplicar la estrategia.

Finalmente, el desarrollo e implementacion de los planes aplica la planeacion

estratégica.

2. Las siete variables
estrategicas: politicas de 3. Programa o programas
mercado, politicas del producto, necesarios para disponer
politicas de distribucion, de los recursos, su
politicas de precios, politicas de localizacion y
inversion, politicas financieras y procuramiento.
politicas de personal.

1. Competencias
distintivas, alcance y
especificaciones de
desempeio.

4. Una agenda de los
principales movimientos
estratégicos, indicando no
sdlo la secuencia, sino
también el tiempo
necesario y su progreso.

5. Analisis del movimiento de 6.El personal clave para
fondos ligado a la agenda llevar a cabo las
estratégica. estrategias.

Figura 2.5 Desarrollo e implementacion de los planes aplica la planeacién estratégica.

Inclusive, los autores sugieren como debe ser el documento final y lo que debe

contener:

Este modelo tiene la ventaja de mostrar el orden de presentacion de cada uno de
los elementos de la planeacion estratégica, asi como los factores necesarios que

se deben desarrollar en cada componente.
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Otro modelo se deriva de los autores Charles W. Hill y Gareth R. Jones

(Administracion estratégica. Un enfoque Integral, 2011).

IMPLEMENTACION

*  Gobiernoyética

‘ Disefio de la cultu Disefio dol!o controles
‘ ‘ DHRRAG O ¥ aadrucho organizacional organizacionales

I
Figura 2.6. Principales componentes del proceso de planeacion estratégica, de Hill yJones

Este modelo tiene dos etapas principales: la etapa de formulacion de estrategias y

la de implementacién. En la primera se consideran los siguientes pasos:

1. En el primero se elige la mision, se desarrolla la vision y se expresan los
valores y metas.

2. Es seguida, se realiza el analisis del entorno externo a través de la
oportunidades y amenazas del mismo, asi como el analisis del entorno
interno, registrando fortalezas y debilidades.
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3. Se eligen las estrategias que exploten las oportunidades y disminuyan las
amenazas del entorno; que se basen en las fortalezas de la empresa y
corrijan sus debilidades. Esas estrategias deben orientarse a la eficiencia de
las operaciones de una empresa (estrategias funcionales), a crear una
ventaja competitiva sobre sus rivales (estrategias de negocios), a lograr
ventajas competitivas en nivel mundial (estrategias globales) , e impulsar el
modelo de negocios en el tiempo asi como entrelazar las estrategias
anteriores (funcionales, de negocios y globales) para maximizar la

rentabilidad a largo plazo.

En la segunda etapa, a partir del concepto gobierno y ética, se desarrolla el disefio
de una novedosa estructura que debe congeniar con la nueva estrategia. Por
ejemplo, cambiar de una estructura funcional a una division territorial. El otro disefio
a considerar es el cambio de cultura organizacional cuyos valores y filosofia deben
congeniar con la nueva estrategia. En este caso un nuevo conjunto de simbolos,
ritos y tradiciones deben incorporarse para que sean compartidas por todos los
miembros de la organizacion. Finalmente, novedosos controles administrativos
deben aparecer para que la estrategia pueda verificarse, medirse y, en su caso,
modificarse ante los cambios de los entornos interno y externo que rodean a la

empresa.

. 80

Semestre



:é“"“ % Sz Licenciatura: Administraciéon
w LA Eefier e

AmBITO
INTERNO

ESTRATEGIA RIVALIDAD DE ESTRUCTURADE

DELOS LOS LAS LA i
NEGOCIOS COMPETIDORES ! s ORGANIZACION Y

> | YDINAMICA DE 7 - CONTROLES

REESTRUCTI.RACIONES

LA
MR CUEEIENCE ESTRATEGIAS DE
. ~ COOPERACION EMPRENDIMIENTOS LIDERAZGO
— ESTRATEGICOS ESTRATEGICO
ESTRATEGIAS DE
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Figura 2.7 El Proceso de Administracion Estratégica de Michael A. Hitt, R. Duano Ireland
y Robert E. Hoskisson (2008)

Un dltimo modelo que se presenta para su revision es de Michael A. Hitt, R. Duano
Ireland y Robert E.Hoskisson, denominado el proceso de administracion estratégica
(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

En este modelo, el fin de la planeacion estratégica es lograr la competitividad y las
utilidades superiores al mercado. Comienza con un analisis de los entornos externo
e interno, para identificar oportunidades de mercado y amenazas en el medio

ambiente externo, para sopesar coOmo utilizar los recursos y capacidades internas.

Con dichos insumos se pueden determinar los objetivos que persigue la estrategia,
asi como la mision estratégica de la empresa. Estos alimentan a dos tipos de
acciones estratégicas. La primera formula la estrategia y la segunda la implementa.
En opinion de los autores, ambos tipos “deben quedar integrados en forma
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simultanea para que la empresa pueda utlizar con éxito el proceso de

administracién estratégica”(Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008, pag. 26).

La integracion se presenta cuando se eligen las estrategias y se piensa, al mismo

tiempo, como las mismas ocasionaran cambios en la empresa.

No son los Unicos modelos, s6lo son los mas representativos, en una linea de

tiempo, que muestra los diversos enfoques dados a la planeacion estratégica.

Por ejemplo, el Proceso de Planeacion Estratégica de Gluek y Jauch propuesto en
1984; el Modelo de la Empresa con Vision Estratégica de Hax y Majluf (1993); el
Ciclo de Planeacién Interactica de Ackoff (1997); el Modelo Integral de Direccién
Estratégica de David (2003), y las Cinco Tareas de la Administracién Estratégica de
Thompson y Strickland (2004), todos citados por Torres Herndndez (Administracion
Estratégica , 2008, pags. 13-17)

Cada uno de ellos aporta elementos que los hace semejantes, pero, a la vez,
distintos. Por ejemplo, las semejanzas radican en el estudio del entorno interno y
externo, y en la seleccion y aplicacion de estrategias; sus diferencias, podrian
encontrarse -entre otras- en la consideracion de la ética y la sustentabilidad para

orientar las principales estrategias.

En el préximo apartado analizaremos un ejemplo para entender mejor los anteriores

puntos.
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2.2 Andlisis del proceso de planeacion
estratégica mediante un caso

En este apartado se presentan algunos ejemplos para que se puedan observar

algunas aproximaciones al proceso de planeacion estratégica.

Caso: Clinica veterinaria
Una clinica veterinaria, con dos afios de experiencia, advirtié la crisis que se
avecinaba con los cambios en las leyes, sobre todo las fiscales, que afectaban el
precio de los alimentos para animales, asi como la compra-venta de mascotas.
Debido a esto, las ventas de alimentos
y de mascotas disminuyeron
considerablemente. Esto obligd a la
clinica a disefar estrategias distintas
de las actuales. Algunos elementos
que considerdé para replantarse las
estrategias fue: determinar su mision,

vision y valores que se detallan a

continuacion.

Mision de la clinica

La clinica estara encaminada a ofrecer productos y servicios de calidad en la ciudad
de Pachuca, velando por la salud y bienestar de las mascotas; con una atencion
personalizada las 24 horas del dia; ofreciendo una atencion integral al cliente y a su
mascota; con ello se sentiran siempre seguros y satisfechos con el trato que se

recibe: cada mascota es unica”.
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Vision de la clinica

Sera una clinica veterinaria sélida, que ofrecera servicios y productos actuales y
especializados, con la mejor calidad y excelencia de profesionistas altamente
calificados y comprometidos a brindar asesoria y capacitacion constante a los
duefios, manteniendo la prevencion de la salud y mejora de la calidad de vida de
las mascotas. De esa forma, se consolidara como una clinica lider y trascendente

en la ciudad de Pachuca.

Valores

Los valores que se inculcaran en la clinica veterinaria son: honestidad, lealtad,
justicia, integridad, compromiso, ética profesional, respeto, amor por los animales,
trabajo en equipo, orden, disciplina y aprendizaje que seran la filosofia empresarial

que guiard su quehacer.

Los principales productos y servicios que ofrecen son:

¢ Clinicos (consultas, medicina preventiva, hospitalizacién, profilaxis dental)
e Estética canina

e Pension

e Cirugias

¢ Ventas de accesorios

e Alimento

¢ Imagenologia y laboratorio
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Pocas unidades econdmicas
dedicadas a los servicios
veterinarios en la ciudad de
Pachuca.

Se calcula que hay 58,336
hogares con mascotas en
Pachuca

Fuerte relacién entre la salud
publica y los reglamentos de
salud animal.

Imposiciones fiscales que derivan en
el alza de precios de alimentos y
disminucién de la compra-venta de
mascotas.

Inseguridad que invade a los
comercios establecidos.

Bajas ventas.

Duefios de mascotas podrian
deshacerse de ellas.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Conocimiento previo de la
administracion de una clinica
veterinaria.

Tener como titular y duefia a
una persona con
conocimientos en Médica
Veterinaria y Zootecnia.
Ofrecer servicios distintitos
como: diagndéstico médico,
cirugias, vacunas, alimentos,

accesorios, hotel, entre otros.

Un servicio de calidad para
las mascotas.

Poco capital para integrar el flujo de
efectivo a corto plazo.

Falta de acreditamiento en la zona.
Poca publicidad y promocién.

Ante esto, la clinica veterinaria ensay6 varias estrategias como:

La primera estrategia buscaria su acreditaciéon ante el publico y atraer

clientes a la clinica veterinaria mediante publicidad y promocién, dandose a

conocer a través de diversos medios de comunicacién (folleteria, periddicos

locales, publicidad exterior, redes sociales, fachada).

La segunda estrategia se enfocaria en un servicio integral y de calidad, para

las mascotas y sus dueiios, mediante un historial clinico de la mascota que

permita mantener un servicio de prevencion y seguimiento periédico, asi

como difundir promociones y campafas de la clinica.
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La tercera estrategia estaria orientada a convertir al médico veterinario en el
asesor, orientador personal y profesional para el duefio; es decir, ser la fuente
de informacidn integral y necesaria para la salud y cuidado de su mascota.
La cuarta estrategia seria disefiar y crear planes médicos con planes pre-
pago, programas y campafias de sensibilizacion con la firma y marca de la
clinica.

La quinta estrategia seria del tipo de “integracion horizontal” usando
financiamiento y crédito de proveedores para el aumento de producto,
infraestructura y, por lo tanto, servicios.

La sexta estrategia seria explotar el mercado; es decir, acercar a los clientes

de zona alejadas a la clinica, para evitar la pérdida total del negocio.
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Con toda la informacion anterior, podemos utilizar el modelo —el del proceso de
planeacion estratégica, de Rowe, Mason, Dickel y Sander- para analizar el proceso

que utilizo esta clinica para llegar a definir sus diferentes estrategias.

El duefio de la clinica realizé una auditoria operacional, en la cual resaltd sus
fortalezas, vulnerabilidad, restricciones, capacidades y valores para enfrentar los
cambios que le imprimio el medio ambiente. Las reformas fiscales se convirtieron
en el acicate para mostrar las necesidades insatisfechas tanto de la propia clinica
como de sus clientes; para la primera se reflejé en el descenso pronunciado de sus
ventas; para los clientes, la de su bolsillo y —por qué no decirlo- el carifio hacia sus

mascotas.

En el segundo elemento del modelo (propésito, mision y objetivos), destacod sus
amenazas y oportunidades dentro del sector veterinario, pero olvido su objetivo. No

asi su alcance futuro, que puede traducirse como la vision de la clinica.

Los Ultimos tres elementos del modelo (estrategia competitiva, recursos
estratégicos y desarrollo e implementacién de los planes) no fueron desarrollados,
por lo que sus estrategias, en virtud del modelo, no estan bien concebidas, aunque

su planteamiento pueda ser correcto.

En el ejemplo anterior hicimos un analisis somero de acuerdo a dos de los cinco
modelos, es decir, que dependiendo del que escojamos, hara resaltar los puntos
mas importantes, asi como las fallas en la recoleccién de informacion; estos tienen
ciertas limitaciones como: la carencia de herramientas auxiliares —pero que en las
unidades siguientes se haran presentes- y su concepcion realizada en ciertas
épocas, que soOlo vislumbran algunos factores del proceso de planeacion

estratégica.
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Se hizo una presentacion muy general de algunos modelos de planeacion
estratégica (El Modelo de Christensen, Andrews, Learned y Guth; Modelo de
Estructura y Proceso de Planeacion de Negocios de George A. Steiner; el Modelo
de Proceso de Planeacion Estratégica de Rowe, Mason, Dickel y Sander; los
Principales Componentes del Proceso de Planeacion Estratégica, de Hill y Jones; y
el Proceso de Planeacion Estratégica de Hill, Ireland y Hoslisson) para demostrar,
por un lado; su importancia de acuerdo al tiempo en que se concibieron; por otro
lado, para resaltar los parametros y factores que deberian considerarse para

analizar la planeacion estratégica de un negocio.

Por ultimo, dicho modelos fueron el soporte que permitié crear una serie de
herramientas para minimizar la incertidumbre en el momento de las elecciones

estratégicas.

Finalmente, se recurrié a un ejemplo para provocar un analisis superficial con base
en dos de los modelos que se habian descrito antes. Una nota aclaratoria: no son
los Unicos modelos (ya lo adverti presentando otros mas); elegi los mas
representativos de los mismos ateniéndome a las diversas épocas en que se

imaginaron.
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OBJETIVO ESPECIFICO

Mediante un ejemplo, elaborard el proceso de andlisis interno y externo de la

organizacion.

TEMARIO DETALLADO
(10 horas)

3. Analisis interno y externo de la organizacion

3.1 Aspectos que se deben analizar en el entorno interno y externo en el proceso de
planeacion estratégica.
3.2 Técnicas para evaluar el entorno interno y externo.

3.3 Mediante un ejemplo, analizar el entorno interno y externo de una organizacion.
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INTRODUCCION

Como pudieron observar en la unidad anterior, la mayoria de los modelos inicia o
apela a que se haga un extenuante analisis de los dos entornos que envuelven a la
empresa. Esto debido a que, por un lado, hay que analizar el ambiente externo de
la empresa debido a que debemos considerar que la misma esta interconectada con
fuerzas extrinsecas de las que recibe influencia y que, en algunos casos, no tiene
control, como son: las econdémicas, sociales, culturales, ecoldgicas, tecnolégicas,
competencia, entre otras. A estas influencias se les denomina externas y pueden

ser amenazas u oportunidades para el desarrollo de la empresa.

Por otro lado, hay otros factores que se generan al interior de la empresa y que
pueden ocasionar que los recursos, las capacidades y las operaciones (entre otras)
sean un lastre o un fundamento para que la organizacion se vuelva exitosa 0 no;
sea superior o no a su rival. En suma, la organizacién debe detectar cudles son sus

capacidades a través de averiguar sus debilidades y fortalezas internas.

En esta unidad, se revelaran las herramientas y técnicas mas relevantes para
descubrir las amenazas y oportunidades externas, asi como las debilidades y

fortalezas internas.

Observen que los elementos del entorno externo (Amenazas y Oportunidades)
comienzan con vocal; los elementos del entorno interno (Debilidades y Fortalezas)
inician con consonante. Un juego nemotécnico que puede ser de utilidad para

recordarlas.
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3.1 Aspectos que se deben analizar
en el entorno interno y externo

en el proceso de planeacion
estratégica

Alicia le pregunt6 al gato de Cheshire,

¢Podrias decirme, por favor, qué camino debo seguir para salir de aqui?
-Esto depende en gran parte del sitio al que quieras llegar - sefial6 el Gato.
-No me importa mucho el sitio... -dijo Alicia.

-Entonces tampoco importa mucho el camino que tomes - apunto el Gato.
(Lewis Carroll, Alicia en el pais de las maravillas)

La mayoria de los modelos mencionan que, en algin momento, se deben
considerar, la misién y la vision de la empresa antes de desarrollar el andlisis de los
medios ambientes interno y externo. Veamos otro modelo -simplificado- de Fred R.
David (y que no fue descrito en la unidad anterior) como un ejemplo de los
elementos que se consideran para desarrollarlo.

MODELO INTEGRAL DE DIRECCION ESTRATEGICA
DE FRED R. DAVID

IMPLEMENTACION

Figura 3.1. Modelo simplificado de Fred R. David
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Este modelo sefala que se deben desarrollar las declaraciones de mision y vision,
asi que éstos son dos de los primeros aspectos que se deben analizar en el proceso

de planeacion estratégica. Comenzaremos con la primera declaracion.

La mision responde a la pregunta ¢cual es el proposito de la existencia de una
empresa?, ¢.cual es la vocacion de la misma?, ¢cual es la razén de ser o estar? o,
mejor dicho, ¢cual es el negocio en el que esta? La respuesta apropiada a esta
pregunta permite que la formulacion, ejecucion y evaluacion de las estrategias sea

relativamente mas facil.

3.1.1. Mision

En opinion de Funes (2001) la misidon es “un breve enunciado que sintetiza los
principales propdsitos estratégicos y los valores esenciales que deberan ser
conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que colaboran en

el desarrollo del negocio.” (Funes 2011, pag. 1)

La mision, a través de determinar la
naturaleza y propdsito del negocio,
responde a la pregunta, ¢en qué
negocio estamos? Tom Monaghan,
quien llegé a comprar la franquicia
DominiNick’s (hoy Domino’s) con un

préstamo de $900USD, afirmé en

alguna ocasion, que él no estaba en
el negocio de las pizzas, sino él era el lider de las entregas rapidas. La mision

proporciona la trayectoria y el itinerario a la administracién de un negocio.

. 94

Semestre



Administracion

Siendo tan importante, entonces, la misibn como guia a lo que aspira ser una

empresa, se recomienda formularla basandose en las diez caracteristicas

principales con sus correspondientes interrogantes que los miembros de las

empresas deberan responder. Es importante mencionar que no son las Unicas

caracteristicas. Cada autor propone mas 0 menos las mismas.

CARACTERISTICAS
1. CLIENTE

2. PRODUCTOS O
SERVICIOS

3. MERCADO

4. TECNOLOGIA

5. PREOCUPACION
POR LA
SUPERVIVENCIA,
CRECIMIENTO Y
RENTABILIDAD

6. FILOSOFIA

7. CONCEPTO DE Si
MISMA
8. VALOR AGREGADO

9. PREOCUPACION POR
LA IMAGEN PUBLICA

Semestre

PREGUNTA

¢ ;Quiénes son los clientes o usuarios de la
empresa?

e ;,Qué necesidades y requerimientos desea
satisfacer?

e ;,Cuales son los productos y/o servicios mas
importantes que ofrece al mercado?

¢ ; Cual o cudles son los campos de accion de la
empresa?

¢ ; D6nde compite geograficamente?

¢ ; Cual es la tecnologia basica de la empresa?

¢ ;Cual es la actitud de la empresa con relacién a
las metas economicas?

¢ . Qué se entiende por productividad, eficiencia 'y
rentabilidad?

e;,Cual es la retribucion que ofrece la
organizacion a sus diferentes grupos de interés?

e ;/Cuales son sus valores, creencias Yy
aspiraciones fundamentales de la firma y sus
prioridades filosoficas?

¢ ¢, Cudl es su principal ventaja competitiva?

¢,Cudl es el valor agregado que genera s sus
clientes?

¢, Cudl es la imagen de responsabilidad social y
sustentable a la que aspira la empresa?
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10. INTERES POR LOS

. . i
EMPLEADOS e ¢Son los empleados un activo valioso

Se describen algunos ejemplos de mision, tomados de paginas de internet y
después se probara cuéles caracteristicas destacan:

La mision de Televisa es “satisfacer las necesidades de entretenimiento e
informacion de nuestras audiencias, cumpliendo a la vez con nuestras exigencias
de rentabilidad a través de los mas altos estandares de calidad, creatividad y

responsabilidad social.” (Televisa, 2015)

La mision del Grupo Bimbo es simplemente “alimentar, deleitar y servir a nuestro
mundo.” (Bimbo, 2013)

Liverpool define su mision de la siguiente manera “Somos la empresa lider a nivel
nacional, en tiendas departamentales en constante crecimiento fundada en 1847.
Facilitar a las familias una seleccion de productos y servicios para el vestido y el
hogar que superan sus expectativas de calidad, moda, valor y atencion, dentro de
un ambiente agradable. Colaboradores, accionistas y proveedores integran una
comunidad humana donde se realizan personal y profesionalmente, generando un

alto valor econémico, con sentido de responsabilidad a nuestro entorno.”

Con estos tres ejemplos, hagamos una matriz para evaluarlos

Televisa Sl S| NO NO S S NO S
Grupo NO SI NO NO NO NO NO NO
Bimbo

Liverpool SI SI Sl NO SI Sl SI Sl
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Esta matriz permite describir algunas condiciones de la mision:

1. No es obligatorio que la mision cumpla todas las caracteristicas de la misma,

como en el caso del Grupo Bimbo.
2. Varia su contenido y extension; depende de qué modo, especifico o genérico,

desea la empresa describirse a si misma para sus trabajadores, accionistas
y publico en general, como en el caso de Liverpool

3. Comunica lo especial o diferente a lo que aspira, como en el caso de
Televisa.

4. La mision es algo que debe ser emprendido; no debe quedar s6lo en una
declaracion; en palabras vacias. Permite formular, ejecutar y evaluar las
estrategias.

5. La mision debe revisarse y adaptarse a las condiciones competitivas y
cambiantes del medio ambiente; sin embargo, formular una misién efectiva

resiste la prueba del tiempo.

Normalmente la mision la define la alta direccidn o sus propietarios, en virtud de su
posicion privilegiada, de la informacion estratégica y completa que manejan y de la

evolucion y tendencias del negocio que sélo unos cuantos vislumbran.

Para trasmitir la mision a sus colaboradores, los ejecutivos pueden utilizar la

siguiente técnica:

. 97

Semestre



g & Licenciatura: Administracion
wﬁi e ’

Entregarle por escrito la mision a los colaboradores reunidos.

En forma individual, cada uno de ellos la analiza e interpreta lo que significa.

Los retinen en grupos para que discutan sus particulares puntos de vista.

Se les proporcionan cartulinas, colores, masking-tape y se les solicita que dibujen (imagenes,
no palabras) su interpretacion de la mision. Pueden utilizar varias cartulinas para que puedan
graficar su explicacion.

Hacer una plenaria donde exhiban a los demas participantes su galeria de cartulinas y den
una explicacion al respecto.

Se hace una reunion final donde se determinen los propdsitos de la mision de la empresa 'y
lo que se desea que los colaboradores fortalezcan con la misma.

Figura 3.2 Técnica para trasmitir la mision

3.1.2 Visién

La vision responde a la pregunta ¢ hacia donde vamos?

Corona Funes (2001, pag. 33) la define como “aquella idea o conjunto de ideas que
se tienen de la organizacion a futuro.” Rowe, Mason, Dickel y Snyder (1990, pag.
58) lo describen como “el concepto para un nuevo y deseable futuro que puede
comunicarse por toda la organizacion.” Thompson Jr., Strickand Ill y Gamble
(Funes 2011, pag. 20) incorporan el término de vision estratégica para sefialar que
la misma “describe el rumbo que una compania intenta tomar con el fin de
desarrollar y fortalecer su actividad comercial”.
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Las tres refieren a una situacion futura; nueva y deseable. Enfatiza su comunicacion
a toda la organizacion y sefialan el rumbo —si este se ha perdido- para vigorizar su

papel en el sector donde se desarrolla.

Para definir la vision, Corona Funes (Funes 2011,pag. 35) propone plantear tres

preguntas y darles una concreta solucién a las mismas:

La primera pregunta es: ¢cual es la principal idea a futuro que motiva el
desarrollo de la organizacion? Si se te hiciera esta pregunta en forma personal
probablemente responderias “quiero ser un administrador exitoso”; pero, ¢,qué te
motiva?, ¢coémo te ves en un futuro de 5 o 10 afios? La respuesta podria consistir
en “ser el mercaddlogo destacado en el sector turistico”. Para una empresa que se
dedique a la venta de espacios publicitarios externos podria formularla de la
siguiente forma: “ser el anunciador lider en la Ciudad de México de las principales

empresas’

La segunda pregunta a responder es: ¢sen qué aspectos estratégicos debemos
concentrar nuestros esfuerzos organizacionales para alcanzar la principal
idea a futuro? Para que puedan entender lo que significa, seguiremos las
respuestas anteriores —una a nivel personal y otra a nivel organizacional- que

describirdn cémo se podra cumplir la vision.

En el primer ejemplo (ser un mercaddlogo destacado en el sector turistico), los
aspectos estratégicos que se resaltan son dos: primero, ser un mercaddélogo
destacado; segundo, en el ramo del hoteleria. Eso significa que todas las energias
convergeran, para la primera parte, en especializarse en mercadotecnia y areas

afines (publicidad, investigacion de mercados) para sobresalir sobre los demas.
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Para el segundo, los aspectos estratégicos que se deberian considerar son: hoteles

urbanos, moteles, hoteles deportivos, hoteles club, etc.

En el segundo ejemplo, para hacer realidad la vision de la empresa dedicada a venta
de espacios publicitarios, tenemos tres aspectos estratégicos: anunciador lider,
Ciudad de México y principales empresas. Para realizar el primero (anunciador),
se debera buscar la forma de obtener ventajas competitivas que la destaquen sobre
otras empresas del ramo; para el segundo aspecto (Ciudad de México), habra que
considerar en cuél o cuéles delegaciones convendra enfocarse; tal vez, convenga
encadenarlo con el tercer aspecto (principales empresas) para manejar una cartera

de clientes de ciertos ramos, ubicados en determinadas delegaciones.

Como se puede observar, la técnica contempla dos pasos. En el primero, considera
los aspectos estratégicos que arroje la vision, previamente formulada. En el
segundo, derivado de dichos aspectos, se concentra en analizarlos y desarrollarlos

para poder cumplir con la visién.

La dltima pregunta a formularse es: ¢Cémo saber que vamos por el camino
correcto? Hay que utilizar las dos respuestas previas para hacer una revision
periodica. Corona Funes la define como “el grado en el que los colaboradores

perciben la existencia de los siguientes factores:

e Orientacion y rumbo del negocio.

e Capacidad de liderazgo.

e Claridad en las decisiones estratégicas.

e Motivacion e integracion de equipos de trabajo.
e Sentido estratégico a tareas operativas.

e Compromiso compartido.

e Participacion en el proceso de cambio.
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e Identificacién sobre una idea en comun.

e Conciencia de su papel protagoénico.

e Entregay orgullo de pertenencia.” (Funes 2011 péag. 41)
Propone una hoja de trabajo donde se considere cada factor de acuerdo a una

calificaciéon para que, en caso de desviacion (menor a 4), se apliquen las acciones

correctivas correspondientes.

¢ Estamos en camino correcto?

En una escala del 1 al 5, califique como entiende la percepcion de los
colaboradores de la organizacién respecto de:
Factor Calificacion Acciones
correctivas

Orientacion y rumbo del negocio
Capacidad de liderazgo
Claridad en las decisiones
estratégicas

Motivacion e integracion de
equipos de trabajo

Sentido estratégico a tareas
operativas

Compromiso compartido
Participacion en el proceso de
cambio

Identificacion sobre una idea en
comun

Conciencia de su papel
protagonico

Entrega y orgullo de pertenencia
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Veamos un ejemplo de vision:

Con base en las preguntas formuladas anteriormente, se tiene acceso a responder
—de alguna forma- a la segunda: ¢en qué aspectos estratégicos debemos
concentrar nuestros esfuerzos organizacionales para alcanzar la principal idea a

futuro? ¢ Cuales son sus aspectos estratégicos? Usemos la siguiente matriz para

determinar, hipotéticamente, estos aspectos

trabajar

La gente quiere

Crecimiento en
los ingresos

Excedemos
constantemente
sus expectativas

Lider mundial en
la administracion
de servicios

Con estos elementos podemos elucubrar hacia donde orientaran sus esfuerzos

organizacionales:

La gente
quiere trabajar

A nivel
internacional
contratar
empleados de
diversas
culturas a

Semestre

Crecimiento en
los ingresos

Mediciones
selectas de
indicadores
operacionales y
financieros.

Excedemos
constantemente
sus expectativas

Innovacion,

servicio
personalizado,
soluciones
completas de
servicio por

Lider mundial en la
administracion de servicios

Por ejemplo, en el sector
alimentos, ofrecer menus
creativos, expertos culinarios,
amigables con el medio
ambiente, apoyando la salud de
los consumidores.
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través de tres encima de la
programas: excelencia.
Fuerza
laboral.

Lugar laboral.
Lugar de

mercado.
Tomado todos los puntos de la pagina internacional de Aramark.

La vision, entonces, “crea la chispa y la excitacion que eleva a una organizacién por
encima de lo mundano” (Senge, 2007). Si la mision es el camino, la visién es hacia
donde se quiere uno dirigir por ese sendero. Es el suefio personal, es la aspiracion
hacia dénde queremos estar, es crear un compromiso y estd arraigado en los
valores de la persona o personas que la determinan. Sin embargo, para que no
guede solo en un buen deseo, Peter Senge (pag. 261) enfatiza que la vision debe
ser compartida; “porque cuando lo hace se conecta, se vincula a una aspiracion
comun”. Al hacerlo se concentran las energias de la organizacion y la convierte de
una empresa “de ellos” a una “nuestra”. La vision auxilia a que todos miren hacia un

mismo punto.

Otro aspecto que se debe analizar son los entornos interno y externo de la empresa

gue ya se habia mencionado en la parte introductoria de esta unidad.

3.1.2 Medio ambiente interno

Analizar el medio ambiente interno de la empresa significa evaluar las fortalezas y
debilidades de los recursos de la misma. ¢ En qué actividades se desempefia bien?,
¢en qué actividades funciona mal? Eso representa que la empresa debe considerar
tres factores: competencia, recursos y equilibrio. La primera expresa el grado de

destreza que se posee para desarrollar las funciones esenciales de la empresa
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como: finanzas, ventas y mercadotecnia, produccion, y otras. Con los recursos, se
deben considerar los diversos medios que posee para apoyar sus competencias
(financieros, humanos, entre otros). El equilibrio se logra cuando los dos primeros

se armonizan apropiadamente en cada unidad gerencial.

Thompson, Jr, Stickland Ill y Gamble (2007)' construyeron una tabla que se
reproduce a continuacion. Se enlistan primero los factores que se pueden
considerar para el medio ambiente interno de una empresa y que sSon: recursos o
capacidades competitivas potenciales (fortalezas) o deficiencias en recursos y
capacidades competitivas potenciales (debilidades) para la misma.

! Thompson, JR, Stickland Ill Y Gamble. (2007). Administracién estratégica. Teoria y casos
p.105.
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Identificar las fortalezas y debilidades de una empresa

FORTALEZAS
e Estrategia poderosa

e Competencias basicas
en
e Una competencia distintiva en

e Un producto muy diferenciado
al de los rivales.

e Competencias y capacidades
gue corresponden bien a los
factores fundamentales de
éxito en la industria.

e Condicion financiera sélida;
amplios recursos financieros
para crecer.

e Fuerte imagen de
marca/reputacion de la
empresa.

e Base de clientes atractiva.

e VVentajas de economia de
escala y/o curva de
aprendizaje/experiencia sobre
los rivales.

e Posesion de
tecnologia/habilidades
tecnolbgicas
superiores/patentes
importantes.

e Capital intelectual superior
con relacion a otros rivales
importantes.

e VVentajas de costos sobre los
rivales

e Capacidades demostradas
para mejorar procesos de
produccion.

Semestre

DEBILIDADES
e Ningun rumbo estratégico claro

e Ninguna competencia basica bien
desarrollada o probada.

¢ Producto/servicio con atributos
mediocres o caracteristicas inferiores
a los de los rivales.

e Recursos que no se ajustan bien o
los factores fundamentales de éxito
de la industria.

e Balance débil; gran carga de deuda.

e Falta de recursos financieros para
crecer y perseguir iniciativas
prometedoras.

¢ Rentabilidad inferior al promedio.

e Marca o reputacion débiles.

e Detras de los rivales en capacidades
de comercio electrénico.

¢ Capital intelectual inferior con
respecto de los rivales lideres.

e Mayores costos unitarios generales
con respecto de los competidores
importantes.

e Linea de productos demasiado
estrecha con respecto de los rivales.

e Capacidad de planta desperdiciada.
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e Abundancia de problemas operativos
internos o instalaciones obsoletas.

e Fuerte publicidad y

promocion.
e Capacidades de innovacion e Capacidades de innovacion de
de producto. productos débiles o sin demostrar.

e Capacidades para un buen
servicio al cliente.

e Mejor calidad del producto e Rezago en calidad de producto, I&D
con respecto de los rivales. y/o conocimiento tecnolégico.

e Amplia cobertura geografica e Red de distribuidores mas débil que
y/o solida capacidad de la de los rivales y/o falta de
distribucion global. capacidad de distribucion global

adecuada.

¢ Alianzas/empresas conjuntas
con otras organizaciones que
permitan el acceso a
tecnologia valiosa,
competencias y/o mercados

geograficos atractivos.
Tabla 3.1 Fuente: Thompson Jr, Strickand Il y Gamble, 2007: 105

Debido a que fue construido con sus propios factores, en algunos casos los
espacios en blanco no fueron develados por los autores, pero en un rapido andlisis

podemos cubrir esos puntos con lo opuesto.

3.1.2 Medio ambiente externo

Este medio ambiente lo conforman una gran cantidad de factores que influyen
directa o indirectamente en el desempefio de la empresa; ademas, si se considera
cierta turbulencia y complejidad en el mismo, se debe entender lo necesario que es
analizarlo para saber, entre otras cosas, como afectan las estrategias de la

empresa.

. 106

Semestre



Administracion

Para incrementar las oportunidades o vislumbrar las amenazas externas

potenciales que podrian afectar el futuro de una empresa, también los mismos

autores expresan algunos factores.

OPORTUNIDADES

eAperturas para ganar
participacion de mercado con
respecto de los rivales.

eAumento de la demanda del
comprador para el producto de la
industria.

eAtender a grupos de clientes de
segmentos de mercado
adicionales.

eExpansion a nuevos mercados
geograficos.

eExpansion de la linea de
productos de la empresa para
satisfacer una variedad mas
amplia de necesidades del
cliente.

eUsar las habilidades o
conocimientos tecnologicos de la
empresa para obtener nuevas
lineas de productos o negocios.

eVentajas por Internet.

eIntegracion en las primeras y
Ultimas etapas de la produccién.

eBarreras comerciales en
descenso en mercados
extranjeros atractivos.

eAdquisicion de empresas o firmas
rivales con experiencia
tecnoldgica o capacidades
atractivas.

Semestre

AMENAZAS

eProbable entrada de nuevos
competidores poderosos.

eCreciente poder de negociacion de los
clientes o proveedores.

eCambios de las necesidades y gustos
del comprador.

eDescenso del crecimiento del mercado.

eCambios demograficos adversos que
amenazan la demanda del producto de
la industria.

ePérdida de ventas ante productos
sustitutos.

eVulnerabilidad ante fuerzas impulsoras
de la industria.

eNuevos requisitos regulatorios
COst0sos.

ePoliticas comerciales restrictivas por
parte de gobiernos extranjeros.
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eEstablecer alianzas o empresas
conjuntas para expandir la
cobertura comercial o impulsar la
capacidad competitiva.

eAperturas para explotar nuevas

tecnologias
Tabla 3.2 Fuente: Thompson Jr, Strickand Ill y Gamble, 2007: 104

Igual que en el cuadro anterior, los espacios en blanco pueden alimentarse con lo

opuesto a lo escrito en las oportunidades.

Como pueden ya elucubrar de lo anteriormente expuesto, la importancia de analizar
los factores que componen el medio ambiente de la empresa nos faculta para
conocer con cierta anticipacion el futuro del sector donde se desenvuelve la
organizaciéon, por ejemplo, los cambios en los gustos de los consumidores,
modificaciones importantes en las politicas del Estado, giros demograficos,

aumentos en las tasas de interés, entre otros.

Estar al tanto con cierta anticipacion de las tendencias del sector e intervenir antes
de que se exterioricen, nos permite llevar a la practica la maxima del extinto Peter

Ferdinand Drucker: “La mejor manera de predecir el futuro es crearlo.”
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3.2 Técnicas para evaluar
el entorno interno y externo

3.2.1. Entorno interno

En este tema se detallan las técnicas y herramientas para examinar el control
interno. Se explicard una clasificacion genérica que ubica las diversas herramientas

para hacer planeacién estratégica.

Se advierte que no son las Unicas matrices, pero si las mas usuales para generar
estrategias adecuadas a la empresa. Otra observacion de la cual se percatardn mas
adelante: cada matriz no es una bola de cristal para desarrollar estrategias inmunes
a las consecuencias futuras. En la mayor
parte depende de la experiencia,
paciencia y conocimiento del entorno de
los directivos que se dediquen a hacer

planeacién estratégica para su empresa.

Consta de tres etapas. La etapa de
insumos permite estudiar y delimitar el

entorno interno y externo e identificar las

principales variables que influyen en los
mismos para lograr que la heterogeneidad de éstas tenga un sentido y nos permita
tomar decisiones estratégicas. Existen demasiados factores que influyen en ambos
entornos y seran de gran utilidad estas matrices para determinar cuales son las que
afectan a la empresa. Es decir, resume la informacion bésica que se debe
contemplar y agrupar para formular estrategias.
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La segunda etapa, la de adecuacion, concentra en algunas matrices las variables
gue se determinaron en la etapa anterior para expresar estrategias preparatorias
viables, ordenando los factores internos y externos clave para la enunciacién de

estrategias finales.

La ultima etapa, la de decisidn, incluye una sola técnica, la matriz cuantitativa de la
planificacion estratégica (MCPE). Esta matriz usa la informacion obtenida en la
etapa uno para evaluar en forma objetiva las estrategias alternativas viables
identificadas en la etapa dos. Una MCPE revela cuan viable resulta cada estrategia

elegida en la etapa dos, y resalta aquella que puede implementarse.

CLASIFICACION DE MATRICES
ESTRATEGICAS

ETAPA DE INSUMOS | ETAPA DE ADECUACION | ETAPA DE DECISION

- Analisis PEST * Matriz FODA + Matriz de Planeacién

Estratégica
*5 Fuerzas de Porter Matriz BCG Competitiva

*Cadena de valor - SPACE

- Matriz de evaluacion
de los factores
externos (MEFE)

+«Matriz de evaluacion

Tabla 3.3 Clasificacién de matrices para hacer planeacién estratégica.

Para efectos del presente capitulo, en la etapa de insumos del factor interno, se
analizaran la Cadena de Valor y la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos

(MEFI); ambas herramientas se enfocan a estudiar el entorno interno.
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3.2.2. La cadena de valor

Michael Porter (1991) sugirié en 1985 la cadena de valor, esta herramienta surgio
de la teoria de sistemas, ya que cada organizacion es un subsistema de un medio
ambiente mas complejo. Cada sistema recibe entradas, los procesa y ofrece salidas
a otros sistemas. Estas tres actividades se utilizan en la Cadena de Valor (CdV) y

en cada una de ellas se agrega utilidad al producto.

Para el comprador, el valor de un producto o servicio se refleja en la cantidad que
estan dispuestos a pagar por lo que ofrece la compaiiia; para el vendedor, el valor
se mide por los ingresos totales. Por tanto, una empresa sera rentable en la medida
que el valor que recibe excede los costos totales involucrados en la creacion de su

propio producto o servicio.

Visto asi, el modelo de Porter refleja una sucesion de actividades que afiaden valor
al producto o servicio y que el consumidor terminara pagando. Este modelo es Uutil

para entender las fortalezas que se convierten en competencias distintivas.

La CdV se divide en dos actividades: primarias y de soporte. Las primeras
contribuyen a la creacion fisica del producto o servicio, asi como su distribuciéon y
servicio postventa. Las actividades de apoyo son funciones administrativas que dan

servicio a las actividades primarias a lo largo de las mismas.
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En la siguiente grafica se representa las actividades que conforman la CdV

ACTIVIDADES PRIMARIAS

LOGISTICA DE ENTRADA
(Involucra relacion con los
proveedores)

OPERACIONES

(Se asocia a actividades requeridas
para transformar las entradas en
salidas)

LOGISTICA DE SALIDA
(Se enfocan a la entrega de productos
terminados)

MARKETING Y VENTAS
(Actividades asociadas con las
compras del producto o servicio por
parte de los usuarios finales)

SERVICIO POSTVENTA
(Actividades para elevar o mantener
el valor del producto ante el
comprador después de haber vendido
y entregado el producto)

FUNCIONES
Recepcion
Almacenamiento
Control de inventario
Manejo de materiales
Programacion de transporte

Devolucién a proveedores
Mecanizado
Empaque
Embalaje
Mantenimiento
Control de calidad
Recoleccion
Almacenamiento
Distribucién
Manejo de materiales
Operaciones de reparto
Transporte
Orden de embarque
Publicidad
Promocion
Fuerza de ventas
Precio
Seleccion de canales de distribucion
Instrucciones
Consulta
Instalacién
Reparacion
Suministro de partes
Ajuste del producto

Tabla 3.4. Actividades de la cadena de valor

De acuerdo a esta grafica las cinco actividades primarias son las siguientes:

Cada empresa desempefia las cinco actividades primarias en algun grado para

alcanzar la maxima eficiencia; sin embargo, depende de la naturaleza del negocio.

Semestre
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Mc'Donalds, la franquicia de comida rapida, tiene necesidades reducidas en la parte
logistica comparadas con las de operaciones, marketing y servicio (no quiere decir
que la logistica de entrada y salida no sean importantes para la franquicia; sin
embargo, enfatiza mas sus requerimientos en las tres anteriormente ya sefialadas:

operaciones, marketing y servicio.)

Porter (1999) también identificd cuatro actividades de apoyo genéricas. Intervienen

en la competitividad dentro de cualquier sector. El siguiente esquema las resume:

ACTIVIDADES DE APOYO FUNCIONES

e Materias primas

e Suministros

Equipo (de laboratorio, oficina,

APROVISIONAMIENTO o
MATERIALES
(Es la adquisicion y transmisién de

materias primas y recursos para la et_c.) S
empresa durante toda la cadena de y Fmanmar_rjlento
valor) e Informacion _

e Estado de las transacciones
ADMINISTRACION DE : Egﬁ't‘;';?gyg?fo
RECURSOS HUMANOS o
(Mezcla de personas habiles para * Capacitacion
realizar las actividades creadoras * Desgrrpllo .
de valor de manera eficaz) o Admllnlstrauon de sueldos y

salarios

DESARROLLO TECNOLOGICO : Elglrjés\(/)are
(Es el soporte para la transformar e Software
las entradas en salidas; también se _y
denominan sistemas de * Procedimientos
informacion) * Know-How

e Transporte
INFRAESTRUCTURA e Estructura organizacional
(Sirven a las necesidades y de e Gestion de calidad
enlace a las varias partes de la e Sistemas de control
empresa) e Cultura de la empresa

Estas cuatro actividades de apoyo permean a la organizacion en su conjunto. Por

ejemplo, en el aprovisionamiento y las mejoras en los procesos de compra logran
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reducir costos y maximizar la eficiencia en todas las actividades primarias o en la
mayor parte de las mismas. En la administracion de los recursos humanos, si se
contrata de acuerdo a las exigencias de cada actividad principal (competencias,
perfil de puesto, experiencia y conocimiento, entre otras), podra haber un alto

desempefio en la ejecucion de las funciones.

Los gerentes que disefian estrategias deben observar como se desempefia cada

actividad de apoyo a lo largo de la firma y quién es responsable de las mismas.

La CdV, en su conjunto, permite proponer estrategias que maximicen sus
actividades primarias. Por ejemplo, hay empresas como Sony que, al revisar su
cadena de valor, se dan cuenta que en la etapa de proceso es mejor que sus
productos (televisiones) se armen en otros paises, aprovechando las politicas de
bajos salarios o libres de impuestos (como en el caso de México), y el resto de sus

actividades la realizan en su pais de origen.

Una empresa como IKEA, dedicada a la manufactura de muebles funcionales y
armables para el hogar, controla y administra toda su cadena de valor. Esto significa
gue interviene desde las politicas del sembrado y tala de arboles, pasando por su
manufactura, hasta el servicio de marketing, venta y servicio. Aunque este ultimo lo

ofrezca en formato de negocios de franquicias.

Existe una metodologia para analizar la cadena de valor de una empresa, a través
de siete pasos. Lo ilustraremos con la empresa IKEA con datos actualizados a 2015.

Debemos hacer notar que de esta empresa se expresaran aspectos generales.

IKEA es una empresa, de origen sueco que formulé su modelo de negocios de tal
manera que la piedra angular de su visién sea ofrecer precios bajos. Para ello, el

disefo de cada mueble debe estar delineado de acuerdo a lo que ellos llaman “el
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disefio democratico”, en el cual se combinan la forma, la funcién, la calidad, la
sostenibilidad y, por supuesto, bajo precio. Su vision es “crear una mejor vida cada
dia, para la mayoria de personas.” Bajo este concepto el grupo IKEA, como
mencionamos lineas arriba, trabaja “toda la cadena de valor desde el disefio y

desarrollo del producto hasta la fabricacion, distribucion y venta.” (IKEA, 2015).

Para la logistica de entrada,
produccion y logistica de salida cre6 un
grupo industrial subsidiario de IKEA en
1991 denominado the Swedwood
Group, en Angelholm, Suecia, cuya
funciébn principal es asegurar la

capacidad de produccion de los

muebles y componentes de madera.

Siguiendo este objetivo y el codigo de conducta medio ambiental, IKEA administra
contratos a largo plazo de los bosques con proveedores, para operar aserraderos,
componentes y producciéon de muebles; todos cerca de mercados localizados
estratégicamente. También sirve de modelo para otros proveedores en desempefio,
mejora, recursos, administracion y sustentabilidad. Este grupo tiene mas de 40
unidades de produccion y oficinas en 12 diferentes naciones. La mayoria de su
produccién tiene su base en Europa del Este.

IKEA optimiza esta parte de su cadena de valor a través de tres factores basicos:
relaciones a largo plazo con sus proveedores, invertir en la automatizacion de sus

fabricas y fabricar en grandes cantidades

Cada unidad de produccién tiene su propio modelo para administrar los inventarios;

algunas de esas unidades trabajan bien, otras lo hacen mejorando sus
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procedimientos. Todas las existencias se producen en un centro logistico localizado
cerca de las areas de manufactura. El centro logistico es parcialmente responsable
del proceso de cumplimiento de dérdenes a través de cinco subprocesos. En
general, las existencias, como se anot6 en uno de sus tres factores, son enormes
para evitar que a los clientes no les fueran satisfechas sus necesidades.

En el grupo Swedwood la eficiencia de la produccion supone reducir tanto el costo
como el impacto ambiental; en general, las altas cantidades de produccion
obedecen a las economias de escala. Ademas, el rango de produccion se concentra
en un numero limitado de productos para evitar inventarios innecesarios. Las cuatro
categorias de productos son: muebles sélidos, que se construyen con madera
maciza; en la categoria cocinas, se manufacturan diversos frentes para las mismas
y armarios; otra mas son los bastidores, son construcciones intercaladas hechas de
dos tablones con paneles rellenos entre ellos; finalmente, la manufactura de lineas
planas son muebles planos como gabinetes para la cocina y armarios barnizados,

en melanina o pintados.

Con esta informacion, que, por cierto, no es suficiente, podemos enumerar los pasos

para construir una matriz de cadena de valor.

LOGISTICA DE PRODUCCION LOGISTICADE MARKETINGY SERVICIO
ENTRADA SALIDA VENTAS
VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS

Primera parte del analisis de la Cadena de Valor, usando las actividades primarias.
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Primer paso. ldentificar las actividades clave tanto primarias como de apoyo de
cada Unidad Estratégica de Negocio (UEN) que se vaya a analizar. Una buena
forma de iniciar es reconocer las actividades de la logistica de entrada a través de
sus fuentes de recursos y preguntarse ¢qué actividades son necesarias para
obtener y manejar estos recursos?

Para IKEA, la base es su vision que referimos lineas arriba y, por lo tanto, sus
actividades clave en la logistica de entrada son: relaciones con sus proveedores;
disefios propios; compaginacion de los proveedores con las necesidades del cliente;
automatizacion de las lineas de produccién y grandes cantidades en inventarios,

entre otras funciones. Las pondremos en la grafica en la columna correspondiente.

Segundo paso. ldentificar las actividades necesarias para convertir las entradas en
salidas. En otras palabras, como se procesan los articulos y a donde se destinan
los productos y servicios de la empresa. La pregunta que habra de formularse es
¢,qué actividades se requieren para producir o vender un articulo?, ¢ qué actividades
son necesarias para mover los productos desde la empresa hasta su destino final?

Las respuestas que se obtengan definen la logistica de salida.

Para este segundo paso, revisaremos algunos otros elementos que no incluimos de
la logistica de salida de IKEA. Mas de 50% de los productos que se manufacturan
los entregan los proveedores directamente en las tiendas. Con la idea de disminuir
las emisiones contaminantes y proteger el ambiente, se utilizan vehiculos lo mas
eficientemente posibles a través de la reduccién del recorrido y nimero de envios;
ademas de la transportacién facil de los productos para los consumidores, gracias

al paquete plano; y la mayor transportacion de productos posibles.

También opera Oficinas de Servicios Comerciales (TSO, por sus siglas en inglés)
gue sirven de importantes enlaces entre los proveedores y la red IKEA a nivel local.

Negocian opciones de compra de acuerdo al area geografica donde se localizan.
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También cuentan con 30 centros de distribucion en todo el mundo, cuya

responsabilidad es coordinar la logistica con los proveedores y socios.

Con esta informacién, podemos incluir algunas de las actividades de la logistica de
salida para movilizar los productos al destino final. Entre ellos, los mas destacables
son: entrega directa del proveedor a las tiendas; maximizar los repartos, integrar

TSO como enlaces y tener centros de distribucion.

La solucion que encontrd IKEA para la parte de su cadena de valor en marketing y
ventas fue establecer el sistema de franquicias. Para ello esta empresa cre6 una
divisién llamada Inter IKEA Systems B.V., que maneja a nivel mundial el concepto
de franquicia IKEA. Con esta idea, sélo se proporcionan los derechos de franquicia

en las naciones donde aun no existan operaciones anteriores.

Inter IKEA Systems B.V. evalla constantemente esos nuevos paises para
relacionarlos con su plan de expansion estratégico a largo plazo. Se toma la

decision después de haber hecho un estudio de mercado.

Su divisién tiene la responsabilidad de salvaguardar el concepto de IKEA para
beneficiar, como sefala su vision, a la mayor parte de la gente. Cada franquicia
tiene la responsabilidad de administrar su negocio local. La division se encarga de

incluir servicios como un restaurante con comida holandesa.

IKEA disefia los productos para que los clientes los ensamble. Los empaca en forma
tal que sean transportados por los clientes, maximizando el nimero de productos
gue puedan ser comprados; esta forma de empague permite que se ocupe menos

espacio en inventarios.
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Los precios bajos son el resultado de un trabajo metddico y bien estudiado, desde
la idea inicial, el disefio y el desarrollo del producto, hasta el proveedor, la

distribucion, las tiendas y el destino final en casa del cliente.

Son muchas las piezas del rompecabezas antes de que el producto encuentre su
sitio en la tienda. Se trata de una estrecha colaboracion entre los disefiadores, los
responsables del desarrollo de productos, las oficinas de compras, los proveedores

y nuestros clientes.

Por otro lado, con el concepto clave de precio bajo, IKEA intenta modificar los
habitos de consumo tratando de que su mercado meta compre mas a menudo
productos para el hogar. Utiliza varios medios: redes sociales, anuncios en

television y aplicaciones para el teléfono inteligente.

Tercer paso. Las actividades de marketing y ventas se determinan de acuerdo a
los productos que administran las UEN. Las preguntas que se deben establecer son
¢qué actividades son necesarias para persuadir e informar al consumidor para
comprar los productos o servicios? y ¢,qué procesos son hecesarios para consumar

la venta?

Las actividades en esta categoria que opera IKEA son: cambiar los hébitos de
compra en familia de bajos ingresos; manejar la idea de que la empresa es amigable
con el medio ambiente y anunciar que su principal ventaja competitiva es el precio
bajo, la calidad y la marca; la principal forma de acercarse al cliente es través del
sistema de franquicias; usa las redes sociales e Internet como una forma de

publicitarse, a través de catalogos.

IKEA integra a sus clientes en el servicio a través de varias estrategias. La primera

es a través de la pagina web, el cliente puede disefiar sus muebles, buscar ideas y
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productos; tiene una politica de devoluciones de una forma que, podria decirse, es
revolucionaria: se tienen hasta 365 dias para devolver o cambiar el producto, sélo
trayendo la nota de compra junto con el articulo; en la pagina web se tienen
instrucciones de montaje, costo y financiamiento para que sus clientes obtengan

informacion y saquen cuentas.

Cuarto paso. A través de las preguntas ¢qué actividades son necesarias para
continuar entregando valor al cliente? y ¢ qué se requiere para mantener satisfecho

al cliente?, se resuelve la ultima actividad: servicio.

Las actividades que permiten entregar valor al cliente después de la compra son los
servicios de instalacion y montaje de los articulos; ayuda y consejos para amueblar
la casa; politicas de devolucion y a través de una tarjeta de crédito departamental o

de regalo. 2

Quinto paso. Identificar las actividades de apoyo. Para ello se revisan las
actividades primarias y se determinan coOmo cada una auxilia las actividades
primarias. Se utiliza, para ello, esta otra matriz donde se pueden exponer las
actividades de apoyo que se desarrollan en una empresa.

2JKEA (2016) (s.f). Consultado el 01 de abril de 2019 de-https://www.ikea.com/
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ABASTECIMIENTO VENTAJAS
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS VENTAJAS
DESARROLLO TECNOLOGICO VENTAJAS
INFRAESTRUCTURA VENTAJAS

La primera actividad de apoyo es el aprovisionamiento. La empresa que hemos
estado observando coordina la cadena de suministro a través de la integracion
vertical que incluye desde las materias primas, la fabricacion, la distribucion y la
venta de muebles. Los proveedores son estables y, aunque hay competencia entre

ellos, mantiene relaciones permanentes con ellos.

La base principal de la administracion de los recursos humanos es un cédigo de
conducta que garantiza la forma correcta de conducirse. IKEA ofrece muchas
posibilidades de desarrollo profesional a través de ocupar diversos puestos para
manejar diversas funciones. En la contratacion se preocupan por la igualdad de
oportunidades sin estar condicionados por el género, religion, raza o edad.
Finalmente, tienen programas de capacitacion a través del colegio IKEA para

adoptar el concepto principal de la empresa.

En cuanto a la tercera actividad de apoyo, el desarrollo tecnolégico, hay un sélido
hincapié en el disefio basado en la vision de la empresa. Se extiende a través de
varios procesos la tecnologia de informacién como el control de inventarios en
tiempo real y la secretaria virtual. Igualmente, se han instalado paneles solares en
los edificios IKEA para reducir costos e impactos al medio ambiente. Igualmente,

maneja convenientemente las redes sociales para catapultar sus catalogos e ideas.
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Finalmente, la actividad de apoyo llamada infraestructura, presenta una fuerte
estructura jerarquica basada en la vision IKEA que aumenta los tiempos de
respuesta ante los cambios del mercado; sin embargo, IKEA permite cierta
independencia local. Los productos se prueban para asegurar la calidad y/o
descubrir mejoras apoyados en el concepto de bajo precio. Las estrategias globales
de esta empresa es estandarizar los gustos y eliminar al personal de ventas por el
autoservicio. Su cultura corporativa esta imbuida del precio bajo, por tanto, todas
las actividades desde el disefio hasta la experiencia de compra navegan bajo ese

concepto.

Sexto paso. Evaluar cdmo cada actividad, tanto primarias como de apoyo,
contribuye a la ventaja competitiva de la empresa. Preguntas clave para resolver en
este sexto paso son ¢ esta actividad da una ventaja en costo?, ¢ayuda a la empresa
a diferenciar sus productos de otros a través de la calidad u originalidad? Si se
responde a ambas preguntas afirmativamente, entonces la siguiente cuestion que

debe realizarse seria ¢,es una ventaja defendible durante mucho tiempo?

Séptimo paso. Se examinan las oscilaciones que reducen la ventaja competitiva
en la secuencia de actividades de la cadena de valor de la empresa. La pregunta

clave es ¢la deficiencia en una actividad que afecta a las posteriores?

La siguiente gréafica nos permite analizar la Cadena de Valor de cualquier empresa.
Cada actividad primaria se describe segun los pasos anteriores y se coloca en las
columnas correspondientes, En la parte de las ventajas se determinan la
superioridad o inferioridad de las actividades que se describieron. Este analisis
puede realizarse a través de una lluvia de ideas de los principales ejecutivos de la

empresa basados en los conocimientos que tienen de la misma.
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LOGISTICA DE
ENTRADA
Relaciones a
largo plazo
con sus
proveedores.

Descentraliza
ciébnen la
administracion
de
inventarios.

VENTAJAS

+ Mantiene
relaciones
basadas en
un codigo de
ética
medioambient
al y basados
en la visién
IKEA

PRODUCCION

Automatizacio
n de las
fabricas.

Produccién en
grandes
cantidades.

Centros
logisticos.

Economias de
escala.

Cuatro
categorias de
productos.

VENTAJAS

+ Las
economias de
escala
corresponden
con el bajo
precio

ACTIVIDADES PRIMARIAS

LOGISTICA
DE SALIDA
Mas de 50% de
los productos se
entregan
directamente
en las tiendas.

Eficiencia en las
entregas.

VENTAJAS

+ Procura
mantener un
bajo costo.

MARKETING Y
VENTAS
Sistema de
franquicias.

Venta a clientes
de bajos
ingresos.

Empague de los
muebles
desarmados y lo
mas plano
posible.

Publicidad y
promocion en
redes sociales y
aplicaciones en
Smartphones.

Eliminacion de
los vendedores.

VENTAJAS

- Diferencias

culturales
entre los

clientes de
diversos
paises.

- Visitas
prolongadas
del
consumidor

- Muebles
disefiados
bajo el
concepto
europeo

Administracion

SERVICIO

Politicas de
devolucion.

Servicios de
armado.

Financiamiento a

través de tarjetas
de crédito

VENTAJAS

+ Apoyo al cliente

(0) Es adecuado

Se comienzan a calificar cada una de las actividades que se han identificado para

obtener una clara idea de las ventajas competitivas de la empresa, con una serie de

claves donde cero (0) significa que no hay diferencia adecuada en las actividades;

un signo mas (+) simboliza que hay una potencial ventaja competitiva; y, finalmente,

un signo menos (-) representa que hay una potencial desventaja.
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Igual procedemos con las actividades de apoyo

ACTIVIDADES DE APOYO

ABASTECIMIENTO

Coordina la cadena de suministro a través de

la integracion vertical.
Los proveedores son estables

ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS
Cdbdigo de conducta
Posibilidades de desarrollo profesional
Igualdad de oportunidades
Programas de capacitacion en el colegio
IKEA

DESARROLLO TECNOLOGICO
Control de inventarios en tiempo real
La secretaria virtual
Paneles solares

INFRAESTRUCTURA
Cierta descentralizacion
Aseguramiento de la calidad.

VENTAJAS
+Evaluacion y apoyo con los proveedores
0 Competencia adecuada de los proveedores
+Apoyo al medio ambiente

VENTAJAS

+Creatividad de los trabajadores
+ Igualdad
+Capacitacion

VENTAJAS
+ Excelente investigacion y desarrollo de productos
+Buen apoyo al medio ambiente

VENTAJAS
0 Basados en la vision IKEA

+ Control bueno de la calidad

+ Cultura corporativa bien cimentada

Hay que identificar los enlaces que adicionan valor. Esta parte es importante porque

incrementa su ventaja competitiva. Por ejemplo, la visién IKEA impregna todas las

actividades, por lo cual esta compafia siempre buscard obtener el menor costo

posible, sin demeritar la calidad de sus productos; se asegura la calidad en todas

las actividades principales.

La CdV es util para definir las competencias centrales de una empresa, las

capacidades clave o identificar las areas de mejoramiento. Las potenciales ventajas

que puede tener una organizacion se localizan en dos estrategias principales:
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Diferenciacion. Es hacer algo distinto o
diferente que los competidores, tales
como marca, atributos del producto, o,
como diria Porter, “algo Unico valorado

Ventaja en costos. Consiste en lograr el
costo mas bajo por unidad con respecto
de los competidores, en condiciones
similares (especificaciones, calidad,
materias primas).

por los compradores como mas que una
oferta a bajo precio”. Porter. (1999).
Estrategia competitiva. técnicas para el
andlisis de los sectores industriales y de la
competencia. pp. 56-58.

IKEA esta méas orientada a la primera estrategia porque cumple alguno de los
requisitos que incluye Michael Porter (Ventaja Competitiva. Creacion vy
Sostenimiento de un Desempefio Superior, 1991, pags. 117-121) como:

e Economias de escala

o Aprendizaje

e Utilizacién de la capacidad

e Controlar eslabones de la Cadena de Valor

e Interrelaciones con otras unidades de negocios

e Grado de integracion vertical

e Control de integracion y desintegracion

e Control del tiempo del primer movimiento para ingresar al mercado
e Control de politicas discrecionales

e Control de ubicacion geogréfica

e Control de factores institucionales (politicas gubernamentales, sindicatos,
impuestos)

Asi, la CdV refleja la evolucion de las operaciones internas de la empresa y las
estrategias que ha afrontado para competir con las otras empresas. Igualmente

expresa la integracion vertical que ha adoptado para proyectar sus propias
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estrategias ante la competencia. Finalmente, define los costos en que cada empresa

incurre para ofrecer un producto o productos y servicios.

3.2.3 La Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI)

Esta matriz MEFI es una herramienta analitica, perteneciente a los insumos que
resume y evalla las debilidades y fortalezas mas importantes de una UEN o de las

areas funcionales de una empresa.

Representa una herramienta util para concentrarnos en los factores reveladores de
las fortalezas y debilidades que se apreciaron en la cadena de valor; también puede
trabajarse sin ésta. Algo que debemos aclarar para ésta y otras matrices es que,
aunque parecen revelar un enfoque objetivo de juicios personales de los
funcionarios, en realidad s6lo agrupa las opiniones intuitivas y subjetivas de los
mismos; aunque es incuestionable su valor como herramienta para aglutinar
criterios profesionales basados en los conocimientos y experiencias del sector

comercial o industrial que analizan.
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Una vez aclarado lo anterior, procederemos a construir la matriz de cuatro columnas

como la siguiente:

Son cinco pasos para que podamos desarrollar la matriz. Estos son:

1. En la primera columna se escriben las fortalezas y debilidades claves de la
organizacion. Se sugiere considerar, en promedio, diez fortalezas y diez
debilidades. Si un factor pertenece a ambas, se escribe dos veces y se le asigna
la valoracién correspondiente.

2. En la segunda columna, llamada Ponderacion se procede de la siguiente
manera: asignar un peso que siga la siguiente valoracion: cero (0.0) a las fortalezas
o debilidades que carecen de importancia hasta uno (1.0) de gran importancia.
Nota importante: la suma de fortalezas y debilidades al final de la columna no debe
rebasar -bajo ninguna circunstancia- mas de uno. Ya que la ponderacion indica la
importancia relativa de cada factor en cuanto a lo que se considera importante para
el sector comercial o industrial donde compita la empresa. Los factores que se
consideren de mayor impacto en el desempefio deben recibir ponderaciones altas,
independientemente de si se consideran una debilidad o fortaleza; indica la
importancia que se les da para que se alcance el éxito o se combata una debilidad
en la empresa.

3. En la columna denominada Calificacion, junto a cada fortaleza o debilidad se
asigna una clasificacién de uno (1) a cuatro (4) a cada factor, a efecto de indicar si
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el factor calificado representa una debilidad importante (calificacion = 1), una
debilidad menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacién = 3), una
fortaleza importante (calificacion = 4). Esta calificacion se coloca en la tercera
columna.

4. Se multiplica la ponderacién de cada factor (de la segunda columna) por su
calificacion (de la tercera columna) para establecer un resultado ponderado para
cada variable.

5. Sumar los resultados ponderados de cada factor con el objeto de establecer el
resultado total ponderado para la organizacion en estudio.

Sea cual fuere la cantidad de factores ponderados, el resultado total oscilar4 entre
un resultado bajo de 1.0 a un maximo de 4.0. El resultado promedio, por tanto, es

2.5. La interpretacion es la siguiente:

1. Los resultados mayores a 2.5 indican una organizacion con una fuerte posicion
interna.

2. Los valores menores a 2.5 caracterizan a las empresas con debilidades internas.

Continuando con el ejemplo de la empresa IKEA vamos a formular algunas

debilidades y fortalezas de la propia empresa para obtener la matriz MEFI.

1. Capacidad de negociacién con sus proveedores. IKEA fabrica muy pocos
muebles; sélo 10%. El restante 90% establece relaciones con mas de 2,300
proveedores en 60 naciones. Al fabricarlos, conoce de primera mano los procesos
de produccién, calidad y medioambiente que se utilizan para manufacturar sus
muebles.

Disefio y desarrollo de los productos. Basado en la vision IKEA.

Cdédigo de conducta. Requisitos minimos con los proveedores.

Bajo costo. Algunas veces se traduce en productos de mala calidad.

a s~ DN

Cultura empresarial. Ambiente descentralizado, aceptacion de las diferencias,

mantenimiento de los valores primordiales (honestidad, sencillez y humildad).
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6. Seleccion de compra por parte de los consumidores. Algunos no estan
acostumbrados a este tipo de compra.

7. Sitio Web. Para disefio virtual y apoyo al consumidor.
Una buena estructura de costos basados en su integracion vertical.
Unaimagen de marca consolidada, sobre todo en los paises europeos.

10. Un fuerte concepto basado en una oferta muy amplia de muebles.

11. Su gran tamafio puede ocasionar problemas en calidad y estandares.

12. Necesidad de mantener una buena comunicacion con sus consumidores acerca
de sus actividades medioambientales.

13. Sus camparfas usan toda la mezcla de mercadotecnia.

Con esta informacion podemos trazar la matriz MEFI

Capacidad de 0.05 4 0.2

negociacion con
los proveedores

Vision IKEA 0.1 4 0.4
Disefio y 0.1 2 0.2
desarrollo de
productos
Cddigo de 0.1 3 0.3
conducta
Bajo costo 0.05 3 0.15
Cultura 0.07 4 0.28
empresarial
Autoservicio 0.06 1 0.06
Sitio Web 0.03 3 0.09
Fuerte estructura 0.1 3 0.3
de costos
Marca 0.2 4 0.8
consolidada
Amplia variedad 0.04 1 0.4
de muebles
Comunicacion 0.05 1 0.5
con sus
consumidores
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Campafas 0.05 3 0.15
publicitarias

fuertes

TOTAL 1.0 3.83

Segun este ejemplo hipotético, la empresa IKEA, con los factores internos elegidos,

tiene una fuerte posicion interna.
3.2.3 Entorno externo

Ahora se analizan las herramientas necesarias para evaluar el medio ambiente

externo. Se basan en el siguiente cuadro:

CLASIFICACION DE MATRICES
ESTRATEGICAS

ETAPA DE INSUMOS | ETAPA DE ADECUACION | ETAPA DE DECISION ||

+ Analisis PEST * Matriz FODA + Matriz Cuantitativa de
la Planeacion
*5 Fuerzas de Porter *Matriz BCG Estratégica (MCPE)
«Cadena de valor + SPACE
+ Matriz de evaluacién * Matriz Interna-Externa
de los factores
externos (MEFE) * Matriz MGE

Tabla 3.5. Marco analitico para formular estrategias
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Recordemos que en la etapa de insumos menciona que, para el factor externo, se
sugieren utilizar el analisis PEST, las cinco Fuerza de Porter, la Matriz de Evaluacion
de los Factores Externos (MEFE) y la matriz de perfil competitivo (MPC). En este
mismo capitulo, continuaremos con la etapa de adecuacion describiendo las tres
matrices: FODA, BCG y SPACE.

Analisis PEST

Comenzamos con una de las primeras herramientas denominada analisis PEST.
Este acronimo proviene de las iniciales de cada factor externo que éste considera:
Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnoldgicos. Actualmente, se le han agregado

otros dos factores como el Ecoldgico y el Legal para extenderlo a PESTEL.

Es una herramienta Gtil para describir, comprender y examinar los factores externos
que estan fuera del control de la empresa, como los ciclos de mercado, la posicién
de la empresa y la posicién dentro del sector, y que afectaran su desarrollo futuro;
representan tanto amenazas como oportunidades en las cuales se desenvolvera
una organizaciéon. Con esta herramienta se explora el entorno, se tienen en
consideracion las tendencias anticipando la posicion de los competidores en el
futuro. Por tanto, resulta util para averiguar los factores que influyen en el entorno

tanto por su relevancia en el pasado como por su importancia en el futuro.
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El andlisis (original) determina cuatro factores clave que pueden tener influencia

directa en la compafiia. Estos son:

Tecnoldgicos Econdmicos

-

Politicos. Los procesos politicos y la legislacion influyen el entorno de los
sectores que deben someterse a estas regulaciones. Recordemos que la Ley
Federal de Telecomunicaciones y la Ley Federal de Radio y Television,
publicadas el 11 de abril de 2006 en el Diario Oficial, influyeron —en lo
general- en los sectores de telecomunicaciones y, en lo particular, afectaron
positivamente —segun sus detractores-, a Televisa y TV Azteca. Como se
puede apreciar en este ejemplo, pueden beneficiar —o perjudicar— de forma

evidente los incentivos del sector y las empresas imbuidas en el mismo.

Econdmicos. La evolucion de determinados indicadores macroeconémicos
puede tener influencia sobre la evolucién del sector comercial o industrial en
donde incursione la organizacién. Ejemplo, cambios a largo o mediano plazo

en la evolucion del Producto Interno Bruto (PIB).

Sociales. La demografia es el elemento que influye en los cambios que tiene
una sociedad, tales como la edad, el crecimiento poblacional, la composicion

étnica, la distribucion geogréfica, el nivel de ingresos, entre otros.
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e Tecnolbgicos. Este factor es el motor de la innovacién porque permite
generar nuevos productos y servicios para complacer las necesidades del
usuario final.

A continuacion, una lista no limitativa:

POLITICOS ECONOMICOS SOCIALES TECNOLOGICOS
Acciones Evolucion del Demografia Gasto publico en
gubernamental PIB investigacion
es
Libertad de Ciclos Movilidad Innovaciones
prensa economicos laboral tecnoldgicas
Nivel de Inflacion Distribucion Incentivos del
corrupcion de la renta estado
oficial
Burocracia Costos de Cambios en Propiedad

energia el estilo de intelectual
vida
Seguridad Mercado de Educacion Sistemas de
juridica valores administracion del
conocimiento
Politicas Tasas de Distribucién Patentes y
monetarias interés geografica licencias
Estabilidad Gasto publico Papel de la Tasa de
politica mujer transferencia
trabajadora tecnoldgica
Incentivos por Tipos de cambio Composicion Obsolescencia
parte del étnica de la tecnolégica
gobierno poblacion
Composiciéon Etapas del ciclo Envejecimien Cambios en TIC
parlamentaria empresarial to de la
poblacién
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Figura 5.4 Tabla de Analisis Pest
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Si agregamos el ecologico y legal, obtenemos igualmente una lista no exhaustiva

ECOLOGICO LEGAL
e Energia disponible y costo e Proteccion de datos
e Ciclo del clima e Leyes laborales
e Disposicion de materiales e Leyes sobre la salud
e Cambio climatico e Legislacion sobre seguridad y
prevencion de riesgos
e Actitudes hacia productos e Legislacion sobre proteccién a los
‘verdes” consumidores.
e Administracion del e Legislacion sobre propiedad
desperdicio industrial
e Procedimientos de reciclaje e Regulacion comercial
e Especies en extincion o en e Legislacion en comercio exterior
condicion de maltrato
e Contaminacion del aire o e Legislacion en impuestos

agua

Tabla 3.6 Agregado ecolégico y legal

Existen varios procedimientos para hacer el analisis PEST. Este es uno de ellos y
con él examinaremos en general el presente y el futuro de un sector y, en lo
particular, de una empresa, lo que auxiliara a desarrollar estrategias para obtener

ventaja competitiva con respecto de los competidores.

El procedimiento para realizar un andlisis PEST se realiza en tres pasos:

Paso uno. Recolectar informacion acerca de los cambios en los cuatro o seis
factores. Para ello se sugiere el siguiente grafico que recolecta informacién de los
tres ambientes principales: el local, el nacional e internacional. Es probable que
algunas empresas no consideren que es de su ambito tomar en cuenta el Gltimo
(internacional), sin embargo, las tecnologias de comunicacién e informacion (redes

sociales, Internet, entre otras) han convertido en “viral” (es el actual término que se
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hechos que repercuten directa o indirectamente en el sector industrial o comercial

donde la empresa esta ubicada.

ANALISIS PESTEL ‘

AMBITO
FACTOR
LOCAL NACIONAL INTERNACIONAL
POLITICO
ECONOMICO
SOCIAL

TECNOLOGICO

ECOLOGICO

LEGAL

Tabla 3.7 Analisis pestel

Paso dos. Haga un seguimiento continuo de los factores identificados. Este
seguimiento debe basarse en una serie de informes e indicadores publicos y
privados cuya evolucion debe vigilarse de cerca. Las fuentes de informacion deben

ser fidedignas y actualizadas.
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He aqui un ejemplo:

ENTORNO

ECONOMICO

SOCIAL

POLITICO

TECNOLOGIC

O

FACTOR

Inflaciéon

Crecimient
0
econémico
Comercio
exterior
Demografia

Ingresos

Composici6
n cameral
Proceso
electoral
Investigacio
ny
desarrollo
Propiedad

industrial

Tabla 3.8 Tabla de indicadores del entorno

INDICADOR

indice de
precios
PIB

Balanza de
pagos
Hogares
Ingresos y

gastos

Diputados por

partido
Elecciones
por estado
Presupuesto
Publico

Patentes y

marcas

FRECUENCIA DE
SEGUIMIENTO

Mensual

Trimestral

Anual

Quinquenal

Bianual

Trianual

Trianual

anual

Administracion

FUENTE

http://www.ineqi.org.mx/

http://www.ineqgi.org.mx/

http://www.banxico.org.m

x/

http://www3.inegi.org.mx/

http://www3.inegi.org.mx/

http://www.diputados.gob

.mx/

http://www.ine.mx/

http://www.conacyt.mx/

http://www.impi.gob.mx/

El cuadro anterior representa un ejemplo de los indicadores y las fuentes de donde

se puede extraer importante informacion en la Republica mexicana.

Paso tres.

Identifique los diversos factores que representan amenazas u

oportunidades para el sector. Utilice las siguientes guias para analizar cada uno de

los factores. En cada una de ellas se deben ingresar los factores que afectan al

sector y se deben calificar si representan oportunidades o amenazas.

Semestre
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FACTORES POLITICOS
LISTA DE FACTORES IMPACTO

FACTORES ECONOMICOS
LISTA DE FACTORES IMPACTO

FACTORES SOCIALES

LISTA DE FACTORES IMPACTO

FACTORES TECNOLOGICOS
LISTA DE FACTORES IMPACTO

En cada uno de ellos se listan los elementos incidentes de cada factor en el sector
y en la empresa y se pondera su impacto positivo (oportunidad) o negativo
(amenaza). Puede ser que algunos elementos se tengan similares impactos en

ambos; si es asi, se considera para los dos factores.
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Cinco fuerzas de PORTER

Michael E. Porter. (1999), con influencia de C. Ronald Christensen, formulé un
modelo que ahora se conoce como las Cinco fuerzas de Porter, que representa la
herramienta analitica mas comunmente utilizada para examinar el entorno

competitivo.

Subraya Porter que es necesario identificar “las caracteristicas estructurales clave
de los sectores que determinan lo intenso de sus fuerzas de competencia y su
rentabilidad” (1999: 24). Su objetivo es encontrar una posicion en dicho sector
diagnosticando las principales presiones del mercado y evaluar las oportunidades o

amenazas de cada una.

El conocimiento de estas fuentes subyacentes de la presién competitiva, marca los
puntos fuertes y débiles de la empresa, refuerza la posicién en su sector industrial,
aclara las areas en donde los cambios en la estrategia pueden producir los mejores
resultados y sefiala las areas en donde las tendencias del sector industrial prometen

tener la maxima importancia.” Porter (1999)p.24

Esta competencia opera en cinco areas en un sector industrial o de servicios

determinado por fuerzas estructurales, a saber:

Amenaza de ingreso.

Intensidad de la rivalidad de los competidores existentes.
Presién de productos sustitutos.

Poder de negociacién de los compradores.

Poder de negociacién de los proveedores.

abrwpde=
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El siguiente esquema refleja las fuerzas que interactdan:

Amenaza de nuevos
ingresos

COMPETIDORES
POTENCIALES

Poder de negociacion

Poder de negociacion de los clientes

de los clientes

COMPETIDORES EN EL SECTOR INDUSTRIAL
Rivalidad entre los competidores existentes

i

SUSTITUTOS

PROVEEDORES

PROVEEDORES

Amenaza de productos
o servicios sustitutos

Figura 3.2. Las cinco fuerzas de Porter

Analicemos cada una de estas fuerzas.

Amenaza de ingreso

La amenaza de ingreso son competidores potenciales que no estan presentes en el
sector industrial o comercial en un momento dado, pero que tienen capacidad de
hacerlo si lo deciden. Su ingreso o no al mercado depende de ciertas barreras, asi
como de la reaccién de las empresas competidoras existentes. Son siete factores

gue actuan como barreras:

AMENAZA DE INGRESO

FACTOR DESCRIPCION FUENTES
ECONOMIAS  Se refieren a la e Producciéon en masa
DE ESCALA  reduccion de e Descuentos en compras masivas
costos unitarios a de insumos de materia prima
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medida que la e Distribuir los costos de produccion
empresa aumenta en un volumen de produccion en
su produccion. masa

e Ahorros en publicidad
Frenan el ingreso de los potenciales competidores obligando a seguir los
patrones de las empresas que ya se encuentran en el sector o recibiendo fuerte
reaccion por parte de los viejos lobos de mar.

FACTOR DESCRIPCION FUENTES
DIFERENCIACION Las empresas e Prestigio de marca
DEL PRODUCTO establecidas se

benefician de la lealtad y

fuerte imagen de marca

entre los clientes.
Crean barrera en el sentido de que los nuevos integrantes tendran que
desembolsar grandes sumas de dinero para obtener la atencion y lealtad del
cliente.

FACTOR DESCRIPCION FUENTES

REQUISITOS DE Invertir grandes recursos e Para instalaciones
CAPITAL financieros para e |nventarios
competir, sobre todo en o Capital de trabajo
investigacion y
desarrollo.
Necesarios para iniciar un negocio y siempre representa un riesgo para quien
ingresa.

FACTOR DESCRIPCION FUENTES

COSTOS Los costos que e Probar nuevo equipo auxiliar
CAMBIANTES tiene el comprador e Realizar nueva capacitacion
al cambiar de un e Costo y tiempo de prueba para
proveedor a otro. calificar al nuevo proveedor

¢ Necesidad de ayuda técnica
Costos elevados que orillaran al nuevo proveedor a ofrecer mejoras en el
desempefio 0 un mejor precio.

FACTOR DESCRIPCION FUENTES
ACCESO A Asegurar la Existen convenios de publicidad
CANALES DE distribucion del compartida.

DISTRIBUCION  producto por parte de  Convenios de reduccion de
las nuevas empresas.  precios.
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Los canales de distribucion ya estan siendo utilizados por las empresas
establecidas y la nueva empresa debe persuadir a los clientes de que le
acepten su producto.

FACTOR DESCRIPCION FUENTES
POLITICAS El gobierno puede limitar e Normas sobre
GUBERNAMENTALES o impedir el ingreso de contaminacion ambiental

nuevas industrias a eNormas para la

traves de requisitos aprobacion del producto
(licencias) o regulaciones

(normas).

La politica gubernamental tiene ciertos beneficios sociales directos, pero tiene
efectos secundarios en otras areas (econdmicas, politicas, etc.).

FACTOR DESCRIPCION FUENTES
REACCION Las empresas e Fuertes represalias de
ESPERADA existentes también los ya existentes

influiran como « Ventajas en muchas
amenaza de ingreso. areas (exceso de
efectivo, capacidad
productiva)
e Compromisos
industriales

Se espera la reaccion enérgica de las empresas que ya estan colocadas en el
mercado, mediante reaccion enérgica que haga dificil la insercién de un nuevo
competidor.
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Intensidad de larivalidad entre competidores existentes
Porter sefiala que en las empresas existentes hay una rivalidad que se refleja en
muchas tacticas como

‘la competencia de precios, batallas publicitarias,

introduccién de nuevos productos, incremento en el servicio al cliente o de la

foug ]

garantia” (1999: 37). Esta rivalidad se da cuando existe fuerte presion o se

encuentra la oportunidad de mejorar su posicion en el sector.

La intensidad de dicha rivalidad condiciona en gran medida la salud de la que goza
el sector y también lo hace atractivo. En algunos casos puede ser toda una batalla
campal o, en otros, puede calificarse de caballerosa.

Los factores estructurales que hacen intensa dicha rivalidad son los siguientes:

Gran numero de competidores
o igualmente equilibrados
Crecimiento lento en el sector
industrial

Costos fijos elevados o de
almacenamiento

Falta de diferenciacién o
costos cambiantes

Incrementos importantes de la
capacidad
Competidores diversos

Intereses estratégicos
elevados
Fuertes barreras de salida

Semestre

Numerosos o pocos, causa inestabilidad;
Oligopolios, el lider se impone.
Origina participacion de mercado volatil; si hay
crecimiento rapido, mejora la posicion.
Crean escalada de precios a la baja, por el exceso
de capacidad.
Si los usuarios perciben que no hay diferencia entre
un producto y sus similares, la oferta se basaréa en el
precio o el servicio.
Las adiciones a la capacidad productiva pueden
alterar el equilibrio de la oferta y la demanda.
La diferencia entre competidores debidos a muchos
factores como sus origenes, relaciones, estrategias,
etc., interpretan de distinta forma las reglas del juego
de un sector.
Si cada uno de los competidores del sector tiene gran
interés en lograr éxito habra mucha rivalidad.
Si entrar es dificil, a veces salir se complica por
diversas fuentes:

e Activos especializados
Costos fijos de salida
Interrelaciones estratégicas
Barreras emocionales
Restricciones sociales y gubernamentales
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Presion de productos sustitutos

Una tercera fuerza que se integra en un sector es, indirectamente, la presencia de
otros sectores con productos o servicios similares o distintos al que ofrece la
industria objeto de estudio, en otras palabras, todas las empresas de un sector
compiten con otros sectores. Los productos sustitutos a los que hay que poner

atencion son:

e Los que tienden a mejorar el desempefio y precio con respecto de los que ofrece el
sector.
e Los que obtienen rendimientos mas elevados.

Poder de negociacion de los compradores

Los clientes tienen el potencial de forzar la baja del precio de un producto o un
servicio de un sector, a través de negociar un precio bajo, una calidad superior,
mayores servicios 0 haciendo que las empresas compitan entre ellos. Este
comportamiento reduce la rentabilidad del sector. El poder que tengan estos

grandes grupos de clientes depende de varias caracteristicas:
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Concentracién o compra de
grandes volumenes con
respecto de las ventas del
proveedor

Los productos que se
compran para el sector son
no diferenciados

Obtiene bajas utilidades

Los compradores plantean
una real amenaza de
integracion hacia atras

El producto del sector
industrial no es importante

El comprador tiene
informacion total

Administracion

Si grandes volimenes los adquiere un solo cliente,
su importancia se incrementa; y tienen mayor
poder si el sector se caracteriza por grandes costos
fijos, pues eleva el interés de mantener al maximo
la plena capacidad.

Los compradores crean presibn hacia las
empresas, porque siempre encontraran
proveedores alternativos, asi que se enfrentan
unas con otras para tener una mayor participacion
de mercado.

Bajos beneficios en los compradores crean presion
para que las empresas disminuyan los costos y
ofrezcan mejores condiciones.

Integrarse hacia atrds significa abordar los
diversos elementos de la cadena de valor para
producir incluso las propias materias primas o
algunos componentes.

Cuando la calidad del producto que ofrece el
comprador esta directamente relacionada con la
calidad de sus proveedores, las presiones en el
precio suelen ser menores, porque el cliente valora
mas la calidad.

El comprador tiene informacion de los costos,
precios, demanda y otros elementos que le dan
mayor ventaja negociadora con el proveedor.

Poder de negociacién de los proveedores

Al contrario de lo que acontece con los clientes, que pueden negociar un precio mas
bajo y una calidad superior, los proveedores pueden amenazar con elevar los
precios o reducir la calidad de sus productos o servicios cuando se dan las

siguientes condiciones:
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CARACTERISTICA
Que esté dominado por pocas

' Que esté dominado por pocas ~ Cuando son escasos o unidos, pueden fijar los

empresas y mas concentrado
gue el sector industrial al que
vende

Que no estén obligados a
competir con otros productos
sustitutos para la venta en el
sector industrial

Que la empresa no es un
cliente importante del grupo
proveedor

Que los proveedores vendan
un producto que sea un insumo
importante para su negocio.
Que los productos del grupo
proveedor estan diferenciados
0 requieren costos por cambio
del mismo

Que el grupo proveedor
represente una amenaza

Administracion

DESCRIPCION

precios, calidad y condiciones porque la oferta
es limitada.

Si tienen que competir con productos o servicios
sustitutos, el poder de los proveedores puede
frenarse.

Si un sector, de todos en los que vende, no
representa una excesiva dependencia, los
proveedores fijan los precios.

El poder del proveedor se incrementa.

Si hay diferenciacién, los proveedores que
hayan logrado un producto de mayor calidad o
desempefio podran ejercer presion en el precio.

El comprador tiene informacion de los costos,
precios, demanda y otros elementos que le dan
mayor ventaja negociadora con el proveedor.

Hagamos un breve ejercicio con la industria cementera mexicana, especificamente

la incursion de una nueva empresa, para aplicar el modelo a este sector.

El cemento es una materia prima esencial para cualquier pais, porque se aplica en
la construccion de carreteras, puentes, hospitales, escuelas, drenaje, fabricas,
casas-habitacion, etc. Su uso es, en su mayoria, en la construccion residencial
(autoconstruccién, empresas constructoras), en la no residencial (gobierno:
carreteras, hospitales), y en la no industrial (tubos, postes, ldminas, cuya utilizacién

del cemento es indirecto: adherirlos al piso; rellenar, colocar, etc.).

En México existen siete empresas cementeras: Holcim Apasco, Cemex, Cruz Azul,
Cementos Chihuahua, Corporacion Moctezuma, Cementos y Concretos Nacionales
y Lafarge. Hasta 2013, las dos primeras controlaban aproximadamente 70% del

mercado nacional. Asi, cuando el 16 de octubre de 2012, se anunci6 el lanzamiento
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de Cementos Fortaleza, empresa conjunta de Carlos Slim y Antonio del Valle, se

perfilé un nuevo y fuerte participante en este sector.

La primera fuerza competitiva que se formula en este breve analisis es la amenaza
de ingreso. Ambos empresarios invirtieron $ 300 millones de doélares para la puesta
en marcha de su empresa. En un mercado que consume 36 millones de toneladas
anualmente, Cementos Fortaleza
desea obtener una participacion de
mercado de 3%. Los requisitos de
capital fueron ampliamente cubiertos;
incluso se tiene una participacion
accionaria de 53% con Lafarge. El

capital se empled en la construccion de

una planta en Hidalgo con tecnologia

para producir cemento en seco, porqgue es mas eficiente y sustentable que el
proceso humedo. Lo que se advierte en ello es una politica gubernamental para

cumplir con las normas ambientales.

Existe una norma oficial mexicana, la NMX-C-414-ONNCCE-2014, que establece
los tipos de cemento y las caracteristicas de los mismos (viscosidad, resistencia,
rendimiento, contenido, entre otras) y su actualizacion tiene como fin homologarlas

a nivel mundial

Para diferenciarse de las otras empresas, Fortaleza se encaminara en el mercado
de la autoconstruccion que constituye 60% de las ventas del sector, lo que equivale
aproximadamente a 19 millones de toneladas, también se orientara en el segmento
a granel que representara 15% de su produccion; éstos se venderan en tlapalerias

de barrios, colonias y en casas de materiales.
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Como la autoconstruccion es un mercado de menudeo, Elementia tiene 70
distribuidores y 300 puntos de venta dedicados a sus productos para la
construccion, ubicados sobre todo en la region centro. También contempla que sus
distribuidores tengan la exclusividad de vender su cemento, porque la competencia
ya tiene sus puntos de venta.

Inicialmente, sus fundadores afirmaron que su produccion seria para consumo
interno de Elementia, controladora de Cementos Fortaleza. En 2013 form¢ alianza
con Lafarge y sumo tres plantas; a dos afios de existencia esta integracion vertical
se expandié para producir un millén de toneladas de cemento al afio, que le per-
mitira distribuir en 16 estados del centro del pais, regién en que Cemex, Tolteca y

Cruz Azul también tienen plantas.

Como se advierte, Cementos Fortaleza pudo sortear las principales barreras de
ingreso en el sector, tales como la diferenciacion de producto, los requisitos de
capital, el acceso a canales de distribucion propios y a una de las politicas
gubernamentales (el cuidado al medio ambiente), utilizando algunas estrategias
para ingresar al mercado, tales como orientarse al autoconsumo, integrarse al
sector a través de una integracion vertical, aliarse con una de las mismas empresas

del sector, entre otras.

La intensidad de la rivalidad entre estas ocho empresas se representa, para

efectos de este analisis, de la siguiente manera:

Debido a que falta diferenciacion a los ojos del consumidor (recuerden que uno de
los principales mercados es de la autoconstruccion) la oferta se basa mas en el
precio y en la calidad del cemento. Por ejemplo, cada empresa maneja una
estrategia de marca. Holcim Apasco se identifica con una sola marca (Holcim

Apasco) de cementos y concreto. Mientras, Cemex tiene varias marcas para el
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cemento (Tolteca, Monterrey, Andhuac, Maya, Campana, Cemento Guadalajara,

Atlante, Cemento Hidalgo, Centenario y una sola para concreto).

Existen siete competidores y cada uno de ellos posee diversa infraestructura, estan
posicionadas en diversas partes de la republica y la mayoria maneja una sola
identidad de marca. Unicamente dos empresas, ya mencionadas, tienen la mayor

participacion de mercado.

Otro factor que le afecta es el crecimiento econémico porgue este sector representa
el termometro de la economia, pues refleja el dinamismo de mas de 60 industrias.
A finales de 2014, a la industria cementera se le advertian perspectivas de
crecimiento. Para 2015 (afio en que se escribe este capitulo) la volatilidad
cambiaria, la caida del precio del petréleo y la disminucion en las remesas
provenientes de los Estados Unidos ocasionaron que hubiera cautela en el
crecimiento de la demanda; los dos primeros factores (volatilidad y caida) afectan
la inversidbn en naves industriales, construccion de centros comerciales y
desarrolladoras de vivienda; mientras que las remesas y la autoconstruccion van de

la mano.

Estas condiciones originaran una mayor lucha por la participacion de mercado,
incrementara sus costos fijos por no operar a su plena capacidad, que es de 60
millones de toneladas en 32 plantas para 2104. Sélo en ese mismo afio se

consumieron 36 millones en la republica; un afio antes, 34.6 millones.

El costo de producir cemento después de depreciacion es cerca de la mitad del
precio de venta. Uno de los costos mas importantes es el de produccion del
cemento, que tipicamente estd compuesto por el flete, materias primas y otros, asi
como la energia. Esta estructura de costos puede variar de acuerdo a las

condiciones particulares en determinados paises y compafias. Adicionalmente, el
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costo de transportar cemento en México es particularmente caro y complejo por la
geografia del pais. Es por ello que las plantas estan estratégicamente ubicadas
cerca de canteras de donde se extraen las materias primas y, a su vez, cerca de las

zonas con mayor consumo de cemento.

La intensidad de rivalidad en el mercado
cementero se regula por las condiciones
econdémicas, por lo que se espera que
reaccionen con algunas de sus “armas’
frecuentes para combatir a los rivales. Una de
ellas seria que Holcim y Lafarge, dos de las
mayores cementeras del mundo, pactaran
una fusion para enfrentar las malas

condiciones econdmicas en nivel mundial.

Otras estrategias son las adquisiciones y | -+
fusiones para repartirse el mercado y frenar la d{a =
entrada de nuevos competidores; practicas de colusion abiertas o enmascaradas

para manipular el mercado.

En la industria cementera la presion de productos sustitutos son pocos, pero
significativos como el uso de grandes cantidades de acero, vidrio, aluminio, madera
y polimeros; pero el cemento no se ha podido sustituir y constituye la principal
materia prima para la construccién de presas, edificios, escuelas, etc. Es mas, el
concreto se estd aplicando en las carreteras, con lo cual se obtiene un mejor

desemperio y garantiza 20 afios de operacion con minimo mantenimiento.

Los compradores en este sector no tienen una gran influencia en el precio del
producto; mas bien la presion es por parte de las divisas, por lo que, durante mayo

de 2015, el precio del cemento subié 10%, como consecuencia del dolar que se ha
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mantenido por encima de los $16.00 pesos. El bulto promedio en una tienda cuesta
alrededor de $ 103.00 por saco; recordemos que la mayor parte del consumo se

realiza en este segmento y sélo 30% se utiliza cemento premezclado.

No es asi el caso de los proveedores, quienes son principalmente europeos y
americanos, quienes se rigen por la demanda mundial. Por tanto, ejercen su poder

de negociacion aumentando el precio de la maquinaria y equipo.

En resumen, de acuerdo al modelo de las Cinco Fuerzas se puede concluir que el
sector cementero en México
estd controlado por siete
empresas; algunas de ellas de
origen extranjero. Tienen costos
en divisas —material y equipo
comprado fuera del pais— por lo
que cualquier afectacion en el

tipo de cambio repercute en el

alza de precio del producto. La
mayor parte de las toneladas que se producen van a parar a la autoconstruccion,
gue es muy sensible a las remesas recibidas de las personas que se han ido a

trabajar a Estados Unidos.

Los costos operativos afectan el precio del producto, por lo que se busca estar cerca
de donde se generan las materias primas; el transporte es caro y se buscan otros
medios alternativos como el ferrocarril, pero éste no cuenta con muchas vias férreas

para transportarlo.

Cada una de las empresas utiliza sus propios canales de distribucion, aunque

también inundan las tiendas, ferreterias y de materiales de construccion.
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Como pudieron observar, con una limitada informacién, se pudo dar un panorama
general de la intensidad de la competencia en un sector y como las empresas
pueden moverse dentro de ella. La herramienta identifica un gran numero de
factores que tienen un impacto potencial sobre el sector en consideracion; las
caracteristicas estructurales que determinan la naturaleza de la competencia.
Enfocandose en ellas se pueden obtener importantes conclusiones para trazar

estrategias.

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)
Ahora, con las dos herramientas anteriores, podemos dirigirnos a la Matriz de
Evaluacion de los Factores Externos (MEFE) para resumir y evaluar informacion de

indole cultural, social, econémica, tecnoldgica, politica, ambiental y legal.

Para elaborar la MEFE pueden seleccionarse las variables ambientales que se

sefalaron en PEST, la cual sugiere las fuentes fidedignas de informacion.

El procedimiento para construir la MEFE es el siguiente:
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Haga una lista de las amenazas y
oportunidades decisivas de la empresa.
Abarque entre diez y veinte factores,
incluyendo tanto oportunidades como
amenazas que afectan al sector, en lo general,
y a la empresa, en lo particular.

Asignar una calificacién de 1 a 4 de cada factor
para indicar si dicha variable presenta una
amenaza importante, su valor sera uno (1),
una amenaza menor (2), una oportunidad

menor (3) o una oportunidad importante (4).
Las calificaciones se basan en la eficacia de la
empresa; las ponderaciones se basan en el
éxito alcanzado en la industria.

Multiplica el peso de cada factor con su
correspondiente calificacion para obtener una
calificacién ponderada

Licenciatura: Administracion

En esta lista, primero anote las oportunidades
y después las amenazas

Asigne un peso o ponderacion entre 0.0 (sin
importancia) a 1.0 (muy importante). El peso
indica la importancia que tiene ese factor para
alcanzar el éxito en el sector. Las
oportunidades suelen tener mayor peso que
las amenazas, pero estas Ultimas podrian
tener ponderaciones mas altas si son
especialmente graves, Como en MEFI, la suma
de todas las ponderaciones por cada factor no
debe pasar de 1.0

Suma las calificaciones ponderadas para
determinar el total ponderado.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas incluidas en la

MATRIZ, el total ponderado mas alto es 4.0 y el mas bajo posible es de 1.0. El valor

ponderado promedio es 2.5.

Cerca de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de manera excedente a

las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las

estrategias de la empresa estan aprovechando las oportunidades existentes y

minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Cerca de 1.0
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indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando las oportunidades

ni evitando las amenazas externas.

Cuando una oportunidad también se puede trocar en una amenaza, se debe incluir

dos veces en la matriz con su peso y calificacion respectiva.

Un ejemplo de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) es la siguiente:

FACTOR EXTERNO CLAVE PONDERACION CALIFICACION  PESO PONDERADO
Oportunidades

Amenazas

TOTAL

Por ejemplo, para GM los factores externos que le afectan son los siguientes:

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTOR EXTERNO CLAVE PONDERACION = CALIFICACION PESO
PONDERADO

Oportunidades

e Incremento en la demanda
de vehiculos hibridos

e Oportunidades en los
mercados emergentes

e Crecimiento del mercado de
vehiculos

e Movimiento hacia energias
alternas

e Expansion mundial

Amenazas

e Aumento de precio en las
materias primas

e Ofertas de manufactureros
foraneos

e Aumento en el precio de
los combustibles
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e Crecimiento de los
competidores
TOTAL 1.0

¢, Qué ponderacion y calificacion le pondrias?

Matriz del Perfil Competitivo

Una ultima matriz que pertenece a la etapa de insumos es la Matriz del Perfil
Competitivo (MPC), que considera las fuerzas competitivas que afectan la posicién
estratégica de una empresa. Para ello se identifica a los principales competidores
de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares. Esta MPC incluye
tanto cuestiones internas como externas, por lo que sus factores son una
combinacion, en cierto sentido, de las MEFE y MEFI. Por tanto, los elementos a
considerar se llamaran fuerzas y debilidades e incluiran variables amplias, como las

gue se consideran en las Cinco Fuerzas de Porter.

Los resultados de una MPC dependen de juicios subjetivos en la seleccion de

factores, en la asignacion de ponderaciones y en determinacién de clasificaciones.

El procedimiento para desarrollar la MPC es la siguiente:

1. Es necesario identificar los factores decisivos de éxito en el sector. Eso se
puede lograr estudiando la industria en particular a través de un modelo como
el de las Cinco Fuerzas de Porter. Los factores que elijan pueden variar con el
tiempo.

2. Se sugieren las siguientes variables:

Tamafio de la participacion de mercado
Gama de productos

Economias de escala

Competitividad en precios

Efectividad publicitaria

Posicion financiera

Calidad de los productos

Capacidad del personal

. 154

Semestre



a8 Administracion

Debe buscarse informacion de estos u otros factores decisivos de éxito.

Se establece ponderacion a cada factor con el objeto de indicar la importancia de
dicha variable dentro del sector. La ponderacion, al igual que las matrices
anteriores, puede variar de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante).
Independientemente de que cada factor clave represente una fortaleza o una
debilidad para la empresa, aquellos que se consideren que repercutiran mas en el
desempefo en la organizacién llevaran los pesos mas altos. Como ha sido la
recomendacion en las otras matrices, el total de todos los pesos debe sumar 1.0.
Las ponderaciones se aplican para todos los competidores.

Se determina una calificacion para la empresa y para cada competidor con valores
entre 1y 4 en donde 1 es igual a debilidad grave; 2 es una debilidad menor; 3 es
una fortaleza menor y 4 es una fortaleza importante.

Se multiplica cada ponderacion con la calificacion correspondiente por cada
empresa considerada (incluyendo la que se esta estudiando). El resultado indica
la fuerza o debilidad relativa de cada competidor en cada factor determinante de
éxito

Se suman las columnas de los resultados ponderados de cada empresa. El
resultado revela la fortaleza total de la empresa en comparacion con la de sus
competidores. Si es el mas alto indica que la empresa amenaza a las restantes; la
empresa con menor puntaje manifiesta su posicion mas débil. Los totales varian
de 1.0 (el mas bajo) a 4.0 (el mas alto)

El siguiente cuadro muestra una MPC (Sélo se considera como ejemplo una

empresa rival, pero deben colocarse tantas columnas como empresas haya).
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EMPRESA MUESTRA EMPRESA 1
FACTORES CLAVE PONDERACION CALIFICACION RESULTADO CALIFICACION RESULTADO
DE EXITO PONDERADO PONDERADO

PARTICIPACION DE
MERCADO

COMPETITIVIDAD EN
PRECIO

POSICION FINANCIERA

CALIDAD DEL
PRODUCTO

LEALTAD DEL
CONSUMIDOR

ECONOMIAS DE
ESCALA

GAMA DE PRODUCTOS

EFECTIVIDAD
PUBLICITARIA

TOTAL

Si usamos esta matriz para evaluar el perfil competitivo, expondriamos los

siguientes factores:

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
FACTORES CLAVE ) ) RESULTADO .
e ot PONDERACION | CALIFICACION | KESULTADO l caLiFicACIiON | RESULTADO PONDERADO
EXPANSION
SO 0.11 3 33 3 0.33
POSICION
o oN 0.09 4 0.36 3 0.27
CRECIMIENTO 013 3 039 4 0.52
PARTICIPACION DE
MERCADO EN LOS 0.5 4 0.60 2 0.30
EU
CALIDAD DEL
A 0.11 3 0.33 3 0.33
LEALTAD DEL
Vs 0.12 3 0.36 3 0.36
MODELOS/ESTILOS 0.09 7 0.36 3 0.27
HIBRIDOS/INYECCIO
PN 0.14 2 0.28 2 0.28
EXPERIENCIA
ADMINISTRATIVA 0.06 4 0.24 3 0.18
TOTAL 1.00 3.25 2.84
o 156
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Entramos a la etapa dos, que es la de adecuacion. Esta la componen estrategias
factibles, en ella se ordenan tanto los factores internos como externos que se
consideraron en la etapa anterior. En esta etapa se utilizan tres matrices: la primera
de ellas son fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas; denominada FODA;
la siguiente matriz es la conocida como SPACE (por sus siglas en inglés), referida
a la posicion estratégica y evaluacion de las acciones y finalmente, la matriz BCG,

gue corresponde a las siglas del Boston Consulting Group.

La Matriz FODA

Ya se conoce la historia del surgimiento de esta matriz, asi que su génesis no
requiere explicacion, pero si su ilustracion. Esta matriz sirve para comparar las
fortalezas y debilidades del medio ambiente interno con las oportunidades y
amenazas del medio ambiente externo de una empresa. Su objetivo es identificar
las mismas para crear estrategias que exploten las oportunidades, contrarresten las

amenazas, desarrollen las fortalezas y minimicen las debilidades.

El andlisis que se hace con esta matriz permite evaluar los factores internos y

externos y diagnosticar la situacion de una empresa.

Su finalidad es ajustar el modelo de negocio de la empresa que concilie sus recursos
y capacidades con las demandas del entorno, para que a través de una formulacion

de estrategias genere ventajas competitivas.

De alguna forma, ya se definié cada factor interno y externo, por lo que sélo se hara

hincapié en sus objetivos.

La fortaleza es una habilidad que se desarrolla de manera correcta o un recurso
valioso que le brinda una situacion favorable y una ventaja competitiva. En lo

externo las oportunidades son aquellas fuerzas no controlables por la
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organizacion, pero que le permiten elementos potenciales de mejoria Una debilidad

es una habilidad o recurso que es desfavorable o que se realiza en forma tan

deficiente que coloca a la empresa en una posicién débil.,. Las amenazas, por el

contrario, representan aspectos negativos 0 problemas potenciales para la

empresa.

Thompson, Strickland y Gamble

(Administracion Estratégica. Teoriay Casos, 2007, pag. 105) sugieren los siguientes

elementos a considerar cuando se elabora una matriz FODA:

ELEMENTOS DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Estrategia poderosa.
Competencias basicas.
Competencia distintiva
Producto diferenciado
Competencias y
capacidades fundamentales
en la industria

Fuerte imagen de marca o
buena reputacion

Cartera de clientes atractiva
Ventajas en las economias
de escala

Poseer tecnologia superior
Capital intelectual superior
Ventaja en costos

Fuerte publicidad y/o
promocién

Capacidad innovadora en el
proceso o en el producto

¢ Ninguna direccion estratégica clara.
Recursos que no se ajustan a factores
preponderantes en el sector

No ofrece competencia basica
desarrollada

Mayores costos unitarios comparados
con el sector

Baja capacidad de innovacion
Rezago en la calidad del producto
Pérdida de participacion de mercado
Falta de control

Posicion distante de los rivales
Capital intelectual inferior a la industria
Productos o servicios mediocres

Red de distribucion débil

Tabla 3.9 Thompson y Strickland. “Elementos del medio ambiente interno”
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ELEMENTOS DEL MEDIO AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES | AMENAZAS

e Ganar participacion de ¢ Creciente intensidad de los competidores
mercado por apertura e Descenso del crecimiento del mercado
¢ Aumento en la demanda e Nuevos competidores en el sector
e Atender otros segmentos e Creciente poder de negociacion de
e Expansion geogréfica de los proveedores o clientes
mercados. e Cambios en las necesidades del
e Amplia linea de productos consumidor
derivada de las necesidades | ¢ Cambios demograficos inesperados
del cliente e Inseguridad ante fuerzas impulsoras de la
¢ Vender por Internet industria

e Aprovechar tecnologia para
ofrecer nuevos productos

e Integrarse en las primeras o
dltimas etapas de la
produccion

e Descenso de barreras
comerciales

e Fusion o adquisicion

e Alianzas o Joint Ventures

e Nuevas tecnologias

Tabla 3.10 Elementos del medio ambiente externo

Con esta lista no limitativa podemos hacer el ejercicio de crear una serie de
estrategias combinando los cuatro elementos de la matriz FODA. Como
consideracion adicional, se debe tener como referencia la mision, visién y valores

de la organizacion porque afectan cada uno de los elementos de la FODA

La matriz FODA es una herramienta de formulacién de estrategias que conducen a
la combinacion de cuatro tipos: FO, que significa la mezcla de las fortalezas con las
oportunidades; DO, que encarna la union de las debilidades con las oportunidades;
FA, la fusion de las fortalezas con las amenazas; finalmente DA que representa la

combinacion de debilidades con amenazas.
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La siguiente figura muestra una representacion esquematica de la matriz FODA que

se conforma de nueve casillas.

MATRIZ FODA
FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
1. 1.
2. | Anotar las 2. .
Anotar las debilidades
3. | fortalezas 3.
4, 4,
OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1. 1. 1.
> Usar las >
2 : : Superar las DEBILIDADES
Anotar las FORTALEZAS para
] 3. 3. aprovechando las
3. oportunidades 4 aprovechar las 4
: : OPORTUNIDADES
4 OPORTUNIDADES
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1. 1. Usar las 1
2. Anotar las 2. FORTALEZAS 2. Reducir las DEBILIDADES y
3. amenazas 3. para evitar las 3 evitar AMENAZAS
4, 4, AMENAZAS 4,

Tabla 3.11. Matriz FODA

La matriz nos indica cuatro posibilidades de estrategias potencialmente distintas al

combinar los cuatro factores. En la practica, algunas estrategias se traslapan o se

repiten uniéndolas a otras para conformar estrategias diferentes.

Los pasos para construir la matriz FODA son los siguientes:

Semestre

1. Se hace una lista de las fortalezas clave. Se anotan en la casilla correspondiente.

2. Se forma una segunda lista con las debilidades clave. Igualmente se registran en

la casilla apropiada. Pueden surgir estas dos primeras listas de la matriz MEFI
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. Se urde una tercera lista con las oportunidades importantes y se anotan en la

casilla adecuada.

. Se crea una ultima lista con las amenazas clave y se anotan en la casilla que le

corresponde. Nuevamente, esta lista puede provenir de MEFE y MPC.

. Se hace un analisis de cada factor y se comparan de acuerdo a las cuatro casillas

que corresponden a FO, DO, FA y DA.

. En primer término, se cotejan las FO considerando, como dice la casilla, usar las

fortalezas internas para aprovechar las ventajas que dan las oportunidades
externas a través de la férmula MAXI-MAXI; es decir, maximizar tanto las fortalezas
como las oportunidades. Por ejemplo, utilizar los recursos para aprovechar la
oportunidad que ofrece el mercado. Esta es la mejor parte del cuadrante, porque
se usan las fuerzas internas para aprovechar las tendencias y los hechos externos.

. En segundo lugar, se comparan las DO que intentan vencer las debilidades

internas aprovechando las oportunidades externas a través de la féormula MINI-
MAXI, con la cual pretendemos minimizar las debilidades y maximizar las
oportunidades. Una empresa puede identificar oportunidades, pero sus debilidades
le impiden aprovechar las oportunidades. Por ejemplo, se le puede presentar una
gran demanda a la empresa, pero su capacidad instalada es insuficiente.

. En tercer lugar, se comparan las FA que usan las fortalezas de la empresa para

evitar las amenazas externas. La férmula se llama MAXI-MINI, con que intentamos
copar las amenazas del medio ambiente externo a través de las fortalezas que
posee la organizaciébn. Esto no significa que una empresa busque
conscientemente amenazas para enfrentarlas, como la historia de don Quijote.
Mas bien, debe procurar prudencia.

. Finalmente, se confrontan las DA que buscan reducir las debilidades y evitar las

amenazas. Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades
internas y evitar, al mismo tiempo, las amenazas del entorno. La formula a
aplicarse es la MINI-MINI. Pero una empresa que se enfrenta con estas dos
adversidades, pudiera estar en una situacion problematica; tendria que luchar por
Su supervivencia o, inclusive, fusionarse, declararse en quiebra u optar por su
liguidacion. Sin embargo, no son sus Ultimos estertores; podria sobreponerse a
sus debilidades o esperar tiempos mejores. Pero, por lo que observamos, esta
posicion se deberia siempre evitar.
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Un ejemplo con una institucién educativa nos puede ilustrar su uso

FORTALEZAS
(F)

Excelente
1 imagen

Hay

2 suficiente
capacidad
instalada
El 60% de

3 los
docentes
cuentan
con
maestria

1
con los sectores
productivos

2 -
Los indices de
eficiencia terminal son
muy bajos

3

DEBILIDADES (D)

Escasa vinculacion

La oferta educativa
no esta vinculada con
el mercado laboral

OPORTUNIDADES
(9)

Cambio de perfil
demografico.

Demanda de
2. cuadros
calificados.
Politicas
3. educativas
acordes a las
necesidades.

ESTRATEGIAS
FO

1. Fortalecer la
contratacion de
docentes con
maestria para
una mejor
calidad de la
ensefanza

(F3, 02).

ESTRATEGIAS DO

1. Actualizar los planes
de estudio para ofrecer
cuadros calificados
(F3,02).

AMENAZAS (A)

1. Jovenes sin
orientacion
vocacional.
Tendencias al

2. desempleo o
subempleo.

3 Bajos salarios

ESTRATEGIAS

FA

1. Crear
programas de
orientacion
vocacional,
dada la
capacidad
instalada

(F2, Al).

ESTRATEGIAS DA

1. Aumentar la
eficiencia terminal para
evitar el subempleo

(F2, A2).
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El modelo so6lo provee un marco conceptual de trabajo que nos permite, como se
aprecia en el ejemplo, identificar relaciones para combinarlas. Parece sencillo, pero
puede resultar muy complejo a medida que se agregan demasiados factores; pero
son necesarios para hacer las mejores predicciones. Aqui retomo lo que dicen los
autores del cuadro de mando integral, Kaplan y Norton, que cualquier estrategia es

una hipétesis que solo se verificara cuando se ejecute.

Las anotaciones que hicimos, por ejemplo, en la casilla FO de la estrategia con una
nomenclatura F3, O2 es para indicar la relacion que hay entre ambas variables y la
estrategia resultante de dicha combinacion.

Aun no ha terminado el trabajo de la matriz FODA. Una segunda matriz permitira
evaluar todas las estrategias que se concibieron en la anterior matriz para elegir
aguellas que den a la empresa una ventaja competitiva y que estén en consonancia

con la misién, visién y valores.

Se construye de la siguiente forma:

1. Se trasladan al gréfico todas las estrategias que se formularon en la matriz FODA.

2. Enla segunda columna se ponderan con la misma consideracion que se dio en las
matrices MEFI, MEFE y MPC; es decir, se da un peso a cada una de ellas entre
0.0y1.0

3. Se califica cada estrategia con un valor del 1 al 10; donde uno (1) indigue la baja
importancia de la estrategia o la oposiciéon con la misién, vision y valores y diez
(10), su relevante importancia para obtener una ventaja competitiva.

4. Se multiplica la ponderacion por la calificacion y se obtienen calificaciones
ponderadas. Se eligen aquellas estrategias que hayan obtenido la mejor
calificacion.
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La siguiente figura lo ilustra. Usara las estrategias que se obtuvieron en el anterior

ejemplo para explicar su uso

MATRIZ FODA (segunda)
5 PESO
ESTRATEGIAS PESO | CALIFICACION
PONDERADO
Fortalecer la contratacion de
docentes con maestria para una 0.4 10 40
mejor calidad de la ensefanza
Actualizar los planes de estudio
para ofrecer cuadros calificados 03 7 21
Crear programas de orientacion
vocacional dada la capacidad 0.2 5 .10
instalada
Aumentar la eficiencia terminal
para evitar el subempleo 0.1 4 40
TOTAL 1.0

En este ejemplo, las estrategias que habran de implementarse, serian la primera y
la cuarta, considerando que conocemos su misién, vision y valores. Sélo al
ejecutarlas sabremos que se podran hacer realidad y que no equivocamos nuestra

seleccion final.

Matriz SPACE
Strategic Position and Action Evaluation (SPACE) o la matriz de Posicion

Estratégica y Evaluacion de la Accion se utliza para determinar la postura
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estratégica mas apropiada para una empresa en cada uno de sus negocios
individuales o UEN. Se le considera una extension del método de portafolio de dos
dimensiones conocido como BCG. También se le atribuye una continuacion de las

posiciones externas e internas de la empresa, que es como la enfocaremos en este

capitulo.
FF
6
5 )
Conservadora A Agresiva
3
2
6 -5 -4 4 5
ve || L[] =
—-2
—-3
) —-4
Defensiva e Competitiva
—-6
MA
Gréfico 3.1 Matriz SPACE
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Cada dimension esta compuesta de varios factores que habran de evaluarse en
forma separada para responder en qué posicion se encontrara la empresa para
seleccionar una estrategia apropiada.

La Fortaleza Financiera (FF) y la Ventaja Competitiva (VC) son dos de las
principales determinantes de la posicion estratégica que, como podran observar, se
enfoca al medio ambiente interno de una empresa; mientras que la Fortaleza
Industrial (FI) y la Estabilidad del Medio Ambiente (MA) representan la posicion
estratégica de todo el sector; es el estudio del medio ambiente externo. En SPACE,
como pueden observar en el grafico, los factores de cada dimensién se valoran con
una escala de +6 (mas 6) o -6 (menos 6).

Una fortaleza financiera es importante en condiciones adversas, como inflacion en
aumento o altas tasas de interés. Es excelente esta condicion para diversificar en
un sector mas atractivo o financiar movimientos agresivos en la actual industria a

expensas de competidores débiles.

Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

Factores para determinar la Fortaleza Financiera (FF)

Retorno de la inversion. Bajo 01234656 Alto
Apalancamiento. Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado
Liquidez. Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado
Capital requerido/

capital disponible. Alto 01234536 Bajo
Flujo de caja. Bajo 01234568 Alto
Facilidad de salir del mercado. |pifjeil 0123456 Facil
Riesgos en el negocio. Muchos 0123456 Pocos

Promedio: =__|
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Las variables que se incluyen se localizan en el anterior grafico. Se les considera

vitales para evaluar la fortaleza financiera; en algunos de ellos se observa la

influencia de Michael E. Porter. Se hace una valoracion de cada una de las variables

con una puntuacién que va del 0 al 6 (en esta dimension los valores son positivos).

Se suman y al resultado se le promedia entre 7. El valor se coloca en el cuadro que

dice promedio =

La ventaja competitiva significa acrecentar la participacion de mercado, mejorar la

tecnologia, disminuir los costos que permite mantener un margen de ganancias mas

altos que el resto de las empresas.

Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

Factores para determinar la Ventaja Competitiva (VC)

Participacion de mercado Pequeia 0 1 2 3 4 5§ 6 Grande
Calidad del producto. Inferior 0123 5 6 Superior
Ciclo de Vida del producto. Declina 01234656 Inicia
Ciclo de reemplazo del producto. | Variable 0123456 Fijo
Lealtad del cliente. Baja 012345€6 Alta
Utilizacion de la capacidad de los

e Bajo 012345€6 Alto
Know- how tecnolégico. Bajo 0123 5 6 Alto
Integracion vertical. Bajo 012 3 5 6 Alto
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Como en la dimension anterior, se califican las ocho variables. La suma obtenida se

divide entre 8 para promediar el resultado y se restan 6 puntos.

La fortaleza industrial determina cudl es el clima competitivo y la posicidén que se

debe proteger en la empresa en lo particular.

Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

Factores para determinar la Fortaleza Industrial (Fl)

Crecimiento potencial. Bajo 0123456 Alto
Ganancias potenciales. Bajo 0123 5 6 Alto
Estabilidad financiera. Baja 0123456 Alta
Know How tecnologico. Simple 0123 45 6 Complejo
Utilizacion de los recursos. Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente
Intensidad del capital. Alto 01234256 Bajo
Facil entrada al mercado. Facil 0123456 Dificil
Productividad. Bajo 01 2345€6 Alto

Promedio:=___ |

Es la primera dimension que se enfoca al medio ambiente externo. Sus valores son
positivos y se esparcen —como todas las otras variables- del 0 al 6. La sumatoria de

los valores se divide entre 8 para obtener el promedio.

Finalmente, la estabilidad del medio ambiente puede superar la carencia de
fortaleza financiera. Si, por el contrario, el medio ambiente es turbulento —sin solidez

financiera- su supervivencia sera dificil.
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Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

Factores para determinar la Estabilidad del Medio ambiente (MA)

Cambios tecnolégicos. Muchos O 1 2 3 4 5 6 Pocos

Tasa inflacionaria. Alta 0123456 Baja
Variabilidad de la demanda. Grande 0123 45 6 Pequeia
Rango de precios de los productos

De la competencia. Amplia 0 1 2 3 4 5 6 Estrecha
Barreras para entrar al mercado. Alta 0123456 Baja

Precio-elasticidad de la demanda Elastica 01 2 3 4 5 6 Inelastica

Promedio:-6=___

La dltima dimension evalla 6 variables del medio ambiente. Se suman y se divide
entre 6. Al resultado se le quitan 6 puntos para obtener la posiciéon de la empresa
en esta dimension.

Con los cuatro resultados se marcan éstos sobre el eje X (horizontal) y sobre el eje
Y (vertical) y se conectan los puntos por medio de lineas que intersectan hasta
mostrar un vector que considera el tipo de estrategias mas apropiadas para la
empresa.

Comenzamos con la estrategia agresiva, es la estrategia que disefa el futuro. Esta
es una postura tipica de una industria atractiva con poca turbulencia en el medio
ambiente. La empresa disfruta de una ventaja competitiva definida, la cual protege

con una fortaleza financiera. Aprovechan para hacer adquisiciones en su propio
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sector o0 en industrias relacionadas; incrementan su participacion de mercado; se

concentran en sus recursos o tienen un perfil competitivo definido.

Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

Agresiva

6 -5 -4 .3

ve |11

Gréfica 3.2. SPACE en la dimensién agresiva

Con esta estrategia se tiene una excelente posicion para utilizar sus fortalezas
internas en pos de: buscar nuevos mercados, nuevos productos, integrarse hacia

adelante o hacia atras. Se descentralizan los controles.

La postura de una estrategia competitiva es tipica de un sector atractivo. En ésta
el medio ambiente es un tanto inestable y, por tanto, disfruta de su ventaja
competitiva, aunque su fortaleza financiera esta un tanto vapuleada. Un vector con

estrategia competitiva luce asi:
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ve |||

Competitiva

MA

Grafica 3.3. SPACE en dimensién competitiva

La estrategia competitiva es para los que reaccionan ante el medio ambiente. Se
dan cuenta que éste es inestable en un sector fuerte. Desafortunadamente, no
cuentan con una fortaleza financiera ni ventaja competitiva para prosperar en este
contexto. Las estrategias que pueden utilizar son integracion horizontal hacia
adelante o hacia atras, penetracion o desarrollo de mercado o formar alianzas

estratégicas.

Defensiva es la postura caracteristica de un sector que ya no es atractivo, en el
cual la empresa carece de un producto competitivo y fortaleza financiera. El factor
critico es la competitividad. La empresa deberia prepararse para retirarse del
mercado, descontinuar sus productos que aun sean rentables marginalmente,

reducir sus costos, disminuir su capacidad y hacer inversiones minimas.
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El vector de la tercera estrategia es de tipo defensivo

Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

FE

6
5
4
3

Ve

Defensiva

Gréfica 3.4. SPACE en la dimensién defensiva

Esta estrategia invita a defenderse cuando se basa en debilidades internas y en la
amenaza externa. Las estrategias incluyen reduccion, liquidacion o diversificacion
concéntrica. También pueden incluirse los controles centralizados y la

concentracion en pocos productos.

Esta Ultima postura, la conservadora, es tipica de un mercado estable con bajo
crecimiento. Las empresas tienen estabilidad financiera, pero su factor critico es
también la competitividad. Deben, por tanto, reducir su linea de productos y costos;
mejorar su flujo de efectivo, proteger la ventaja que tienen sus productos y buscar

nuevos mercados atractivos.
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El vector de esta estrategia conservadora luce de esta forma:

Strategic Position and Action Evaluation (SPACE)

Conservadora

ve | V11|

Grafica 3.5. SPACE en la dimension conservadora

Es una estrategia para analizar la posicién. Con una fortaleza financiera, pero
carente de ventaja competitiva o potencial industrial, la empresa puede basarse en
un cuidadoso analisis de las oportunidades que ofrece el mercado o el producto y

conservar su desarrollo a través de ellos.

Como observaron, esta matriz es un intento por mejorar las limitaciones inherentes
de otros métodos y matrices y se utiliza para compararla con el analisis FODA, las

matrices MEFE, MEFI y MCP, asi como en la siguiente que vamos a revisar: BCG
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Matriz BCG

A esta matriz también se le denomina crecimiento-participaciébn o crecimiento-
participacion de mercado, pero es mas conocida como la matriz del Boston
Consulting Group o simplemente BCG. Fue su autor el duefio de la propia consultora

Bruce Doolin Henderson, quien la fundé en 1963.

La matriz surgi6 como una herramienta administrativa para representar visual y
cuantitativamente el portafolio de una empresa, y la desarrollaron en forma conjunta
Kent Aldershof, Alan Zakon, Sandy Moose, Richard Lochridge, Lorne Weill, Bill Bain
y Bruce Henderson durante dos afios (1968-1970). La teoria la apuntalé hacia una
perspectiva de matriz de portafolio en 1970. EI mismo Henderson advirtié que “para
ser exitosa, una empresa debe tener un portafolio de productos con diversas tasas
de crecimiento y diferentes participaciones de mercado. La composicién del

portafolio esta en funcion del balance entre los flujos de efectivo”.

La matriz se constituye por dos dimensiones: la participacion relativa de mercado
(en el eje de la X) y el crecimiento de mercado (en el eje de la Y). Los negocios
individuales o UEN se representan con circulo que representan el tamafio
proporcional de dicho negocio. La participacion relativa de mercado es la relaciéon
gue existe entre la participacion de mercado de un sector concreto y la porcién que
ocupa la empresa lider en dicho sector. Esta se representa en el eje de las X, la
coordenada horizontal (abscisas), que se calcula siempre con respecto del rival mas

importante del sector.

La tasa de crecimiento del mercado o ventas se define como el atractivo actual y
potencial del sector para una empresa determinada, o para sus UEN. Esta se
representa en el eje de las Y, la coordenada vertical (ordenada). Se calcula por el

valor actual y precedente de las ventas.
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o star o question
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POSICION COMPETITIVA DE NEGOCIOS O PARTICIPACION
RELATIVA DE MERCADOS (PRM)

Figura 3.3 Matriz de Crecimiento-Participacion o Matriz BCG

La matriz BCG tiene cuatro cuadrantes, basadas en los dos factores ya

mencionados, y son conocidas como:

e Cuadrante I, dilemas o question marks.

e Cuadrante I, estrellas o stars

e Cuadrante lll, vacas lecheras o cash cows
e Cuadrante IV, pesos muertos o cash traps.

Comen
cemos por obtener cada una de los datos en un ejercicio, para poder explicar
después cada uno de los cuadrantes.

La primera variable es la participacion relativa de mercado (PRM). Se mide
dividiendo la participacion de mercado de la empresa a estudiar (PM?') entre la
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participacion de mercado del rival principal (PM?2). Por ejemplo, si la PM?! es de 40%

y la del competidor principal, PM?, es de 20%, entonces:

40
= 2(PRM)
20
Por el contrario, si nuestro principal competidor tiene una PM? de 40% vy la de la
empresa PM! es de 20%, entonces:
20
= 0.5 (PRM)
40
La PRM se mide de 0 a 30 sobre el eje de las abscisas, horizontal, en escala
logaritmica. El valor central (en medio) es de 1, y corresponde al caso en que la
empresa que estamos estudiando y su principal rival coincidan en la misma

participacion de mercado.

Usemos un ejemplo para ilustrar como se obtiene la PRM. La empresa A es la
empresa que estamos estudiando. Las empresas 1y 2 son los competidores en un

sector “X”. Los datos son los siguientes:

ANO PM PRM
Empresa A $ 100,000
Empresa 1 $ 132,000
Empresa 2 $ 94,200
TOTAL $ 326,200

Obtengamos primero la participacion de mercado (PM). Puede obtenerse por
unidades vendidas o mediante el valor de las ventas. La férmula por cualquiera de

las dos variantes es la siguiente:
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Total de unidades vendidas (o ventas) por la

empresa
* 100
Total de unidades vendidas (o ventas) por el
sector
Obtengamos la primera cifra para la empresa A
Empresa A
$ 100,000
0.3065 * 100 = 30.65%
$ 326,200
El resultado lo colocamos en el lugar adecuado
% de crecimiento anual VENTAS
ANO PM PRM
Empresa A $ 100,000 30.65%
Empresa 1 $ 132,000
Empresa 2 $ 94,200
TOTAL $ 326,200

Ahora, hagamos el célculo de la PM para la primera empresa competidora 1.

Empresa l
$ 132,000

0.4046 * 100 = 40.46%
$ 326,200
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Y la PM para la segunda empresa competidora.

Empresa 2
$ 94,200

0.2887 * 100 = 28.87%
$ 326,200

Los resultados de las empresas 1y 2, los situamos en la columna pertinente.

% de crecimiento VENTAS
anual ANO PM PRM
Empresa A $ 100,000 30.65%
Empresa 1 $ 132,000 40.46%
Empresa 2 $ 94,200 28.87%
TOTAL $ 326,200

Ahora calculemos la participacion relativa de mercado (PRM) que formalizadas
guedan de la siguiente forma:
PM del lider afio 1

Lider =
PM del primer seguidor afio 1

PM de laempresan, afio 1
NO Lider =
PM de la empresa lider afio 1

¢, Quién es la empresa lider? Vemos los datos y encontramos que la empresa 1 es
la lider con 40.46% de participacion de mercado. Le sigue la empresa A con una
PM del 30.65%, Finalmente la empresa 2 es la que tiene la menor PM (28.87%)).

Por tanto, en todas las operaciones subsecuentes el denominador sera 40.46.

Comencemos a hacer las operaciones:
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La férmula indica que hay que dividir la PM del lider (40.46%) entre la cifra del primer

seguidor, empresa 1, con un PM del 30.65%

40.46
Lider= = 1.3200
30.65
Colocamos esta cifra en la grafica
% de crecimiento VENTAS
anual ANO PM PRM
Empresa A $ 100,000 30.65% 1.3200
Empresa 1 $ 132,000 40.46%
Empresa 2 $ 94,200 28.87%
TOTAL $ 326,200

La siguiente operacién divide la PM de la primera seguidora (empresa A) entre la
PM del lider

30.66
NO Lider = = 0.7575
40.47

Y para la segunda empresa, se divide la PM de la segunda seguidora (empresa 2)
entre la PM de la empresa lider

28.88
NO Lider = = 0.7136
40.47

Situemos las cifras en el espacio que les pertenezca

% de crecimiento VENTAS
anual ANO PM PRM
Empresa A $ 100,000 30.65% 1.3200
Empresa 1 $ 132,000 40.46% 0.7575
Empresa 2 $ 94,200 28.87% 0.7136
TOTAL $ 326,200
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Y ya tenemos resultados de la primera variable: la participacién relativa de mercado

por cada empresa del sector hipotético.

La segunda variable es la tasa de crecimiento del mercado o de ventas que se mide
en general de +20 a -20, de arriba hacia abajo, sobre el eje de las ordenadas. El
crecimiento del mercado es el crecimiento promedio del sector o, si no se obtienen

los datos, el PIB del sector y se obtiene mediante la siguiente formula:

Total ventas afio 2 - Total ventas afio 1
* 100

Total ventas afio 1

Se puede obtener por el total del mercado o por segmento. He aqui un ejemplo. La
empresa A es la de objeto de estudio; las empresas 1 y 2 son la competencia. Se
obtuvo el total de ventas por empresa en dos afios, asi como el total de esas

empresas que, en nuestro ejemplo, representan el total del sector:

% de crecimiento VENTAS
anual - -
ANO 1 ANO 2 DIFERENCIA
Empresa A $ 100,000 $ 132,000
Empresa 1 $ 132,000 $ 151,000
Empresa 2 $ 94,200 $ 112,460
TOTAL $ 326,200 $ 395,460

Si lo hacemos por empresa, obtenemos los siguientes resultados:

Empresa
A
$ 132,000 - 100,000 $ 32,000
= 032 * 100 = 32.00%
$ 100,000 $ 100,000
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% de crecimiento anual VENTAS
ANO 1 ANO 2 DIFERENCIA
Empresa A $ 100,000 |$ 132,000 32.00%
Empresa 1 $ 132,000 | $ 151,000
Empresa 2 $ 94,200 |$ 112,460
TOTAL $ 326,200 | $ 395,460
El crecimiento en ventas de la empresa 1.
Empresal
$151,000 - $132,000 $ 19,000 El
= 0.1439 * 100 14.39%
$ 132,000 $ 132,000
resultado para la empresa 1, lo colocamos en el lugar correspondiente.
% de crecimiento VENTAS
anual ANO 1 ANO 2 DIFERENCIA
Empresa A $ 100,000 $ 132,000 32.00%
Empresa 1l $ 132,000 $ 151,000 14.39%
Empresa 2 $ 94,200 $ 112,460
TOTAL $ 326,200 $ 395,460
Hacemos la misma operacion con la empresa 2
Empresa 2 |
$112,460 - $94,200 $ 18,260 E
= =0.1938 * 100 = 19.38%
$ 94,200 $ 94,200
resultado se ubica en la parte conveniente.
% de crecimiento VENTAS
anual ANO 1 ANO 2 DIFERENCIA
Empresa A $ 100,000 $ 132,000 32.00%
Empresa 1l $ 132,000 $ 151,000 14.39%
Empresa 2 $ 94,200 $ 112,460 19.38%
TOTAL $ 326,200 $ 395,460
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También podemos obtener el resultado del sector, considerando que las tres

empresas simbolizan el total de la industria

Total Sector
$ 395,460 - $ 326,200 $69,260
= 02123 * 100 = 21.23%

$ 326,200 $ 326,200

Con los datos tenemos dos variantes. La primera reconoce cada una de las

empresas en su crecimiento anual; la segunda calcula el crecimiento del sector

% de crecimiento anual VENTAS

ANO 1 ANO 2 DIFERENCIA
Empresa A $ 100,000 $ 132,000 32.00%
Empresa 1 $ 132,000 $ 151,000 14.39%
Empresa 2 $ 94200 [$ 112,460 19.38%
TOTAL $ 326,200 $ 395,460 21.23%

Ahora si estamos en posicion de trazar la matriz. Cuando no existia Excel o algun
otro programa para hacer hojas de calculo, habia que trazarlo manualmente. Ahora
es mucho mas facil. Les explicaré como.

Primero, ofrecemos datos completos del ejemplo anterior.

Nota. Este ejemplo se desarroll6 en Excel, version 10

. 182

Semestre



SASZ Administracion

‘;"?*.i‘*:‘, ©

EMPRESA ANO 1, 2014 ANO 2, 2015

Unidades % Ventas % PRM Unidades % Ventas | % PRM TCM

EmpresaA | 6,000 46.88 100,000 30.66 0.7576% | 6,150 26.0 | 132,00 | 33.38 0.87% | 32.00%
6 0

Empresa 1 5,000 39.06 132,000 40.47 1.3200% | 8,350 35.3 | 151,00 | 38.18 1.14% 14.39%
8 0

Empresa 2 1,800 14.06 94,200 28.88 0.7136% | 9,100 385 | 112,46 | 28.44 0.74% 19.38
6 0

TOTAL 12,800 100.00 326,200 100.00 23,600 100. | 395,46 | 100.00 21.23%
00 0

1. Introducir todos los datos que se encuentran en la tabla anterior.

2. Una vez que hayas terminado de introducirlos, busca en el ment INSERTAR, el

grafico de dispersién como esta y aparta el de burbujas:

A FORMULAS DATOS REVISAR VISTA DISENO FORMATO

S b LI

Grificos I Gréfico
recomendados ', i s dindmico

Aplicaciones Gréficos fa | Informes Minigraficos

3. Aparece una ventana debajo de los datos:

B C D E F G H J K L ] M
ANO 1, 2010 ANO 2, 2011

Unidades| % Ventas E PRM Unidades| % Ventas % PRM | TCM |
5,000] 46.88% | 100,000| 30.66% | 0.7576% 6,150 26.06%| 132,000 33.38%| 0.87% 32.00%
5,000] 39.06% | 132,000] 40.47% | 1.3200% 8,350 35.38%| 151,000] 38.18%| 1.14% 14.39%
1,800 14.06% | 94,200] 28.88% | 0.7136% 9,100 38.56%| 112,460 2844%| 074% 19.38%
12,800] 100.00% |  326,200] 100.00% 23,600 100.00%| 395,460 100.00% 21.23%

Afio 2 - Afio 1

________ * 1

Afio1
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4. Con el boton derecho del mouse, elige SELECCIONAR DATOS y obtendra la
siguiente ventana:

ANO 1, 2010 [ ANO 2, 2011
Unidad % Ventas % PRM | [Unidades| % Ventas % PRM | TCM |
£,000| 46.88% 100,000] 30.66% 0.7576% 6,150 26.06%| 132,000 33.38%| 0.87% 32.00%
5,000] 39.06% 132,000 40.47% 1.3200% 8,350 35.38%| 151,000 38.18%| 1.14% 14.39%
1,800| 14.068% 94,200] 28.88% 0.7136% 9,100 138.56%| 112,460) 28.44%| 0.74% 19.38%
12,800 100.00% | 326,200] 100.00% 23,600 100.00%| 395,460) 100.00% 21.23%
Seleccionar origen de datos
Afio 2 - Afio 1 -
% 1 Rango de datos del grafico:
Afo1

Entradas de leyenda (S

eries)

Etiquetas del eje horizontal {categoria)

|

£ pgregar

Celdas ocultas y vacias

Cancelar

Escoja AGREGAR y obtiene una ventana que se llama MODIFICAR SERIE:

1 ANO 1, 2010 [ ANO 2, 2011
2 [PRODUCTOS  |Unidad % Ventas % PRM | [Unidades| % Ventas % PRM [ TCM |
3 |[Empresa A 6,000| 46.88% 100,000| 30.66% 0.7576% 6,150 26.06%| 132,000 33.38%| 0.87% 32.00%
4 |Empresa 1 5,000] 39.06% 132,000] 40.47% 1.3200% 8,350 135.38%  151,000] 38.18%| 1.14% 14.39%
5 Empresa2 1,800] 14.06% 94,200| 28.88% 0.7136% 9,100 38.56%| 112,460 28.44%| 0.74% 19.38%
s [TOTAL 12,800| 100.00% | 326,200] 100.00% 23,600 100.00%|  395.460| 100.00% 21.23%
7
8
g Afio 2 - Afio 1
" Ao Titulo del gréfico
12 12 Mombre de la serie:
- | ER:| Seleccionar rango
14 1 WValores X de la serie:
15 os ER:| Seleccionar rango
15 - Valores ¥ de la serie:
17 06 mti B -1
18 Tamafo de burbuja de la serie:
19 04 ={1} | =1
2 Cancein
I
Eal
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5. En cada apartado se pondran las direcciones de cada columna vy fila.

. En el primer apartado, denominado NOMBRE DE LA SERIE, se selecciona el
valor alfabético llamado Empresa A:

1 ANO 1, 2010 | ANO 2, 2011
2 [PRODUCTOS  |Unidades| % Ventas % PRM | [Unidades| % Ventas % PRM | TCM |
3 [Empresa A 6,000 46.88% 100,000| 30.66% 0.7576% 6,150 26.06%| 132,000 33.38%| 087% 32.00%
4 |[Empresa 1 5,000] 39.06% 132,000| 40.47% 1.3200% 8,350 35.38%| 151,000/ 38.18%| 1.14% 14.39%
5 [Empresa2 1,800] 14.06% 94,200| 28.88% 0.7136% 9,100 38.56%| 112,460 28.44%| 0.74% 19.38%
6 |TOTAL 12,800{ 100.00% | 326,200 100.00% 23,600 100.00%| 395,460| 100.00% 21.23%
7
8
9
:? Nombre de |a serie: Titulo del gréfico
12 ‘:HoJaHSASSl Seleccionar rango
Valores X de la serie:
:i ‘ Seleccionar rango .
~ WValores ¥ de la serie:
:; (= =i
Tamafio de burbuja de 13 serie:
1; - =1
.
20

7. El siguiente apartado, llamado VALORES X DE LA SERIE, elige el primer valor
gue corresponde al PRM:

MNombre de la serie:

' =Hoja1!5AS3 - Empresa &
Valores X de la serie:
|=Hnja‘|!5L53~| Seleccionar rango
Valores ¥ de la serie:
=1 Bl =1
Tamario de burbuja de la serie:
=11} B =1
| Aceptar | | Cancelar
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8. Los VALORES Y DE LA SERIE, se borra el dato que aparece (0{1} y se

selecciona el primer valor de TCM, que corresponde a la empresa A

Mombre de la serie:
|=H::uja‘|!$A$3 = Empresa &
Valores X de la serie:
' =Hoja115Ls3 ESi| = o087%
Valores ¥ de la serie:
' =Hoja1!sMs3 | =1
Tamario de burbuja de la serie:
=1} B =
| Aceptar | | Cancelar |

9. EI TAMANO DE LA BURBUJA corresponde a la participacion de mercado del

altimo afio que para la empresa A es de 33.38%

Maombre de la serie:

|=Hnja1!$ﬁ$3 = Empresa &
Valores X de |3 serie:

' =Hoja1!sLs3 = 0.87%
Valores ¥ de la serie:

| =Hoja1!sMs3 = 32.00%
Tamafio de burbuja de la serie:

' =Hoja1!5Ks3 | -

| Aceptar || Cancelar
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10. Apretamos el boton ACEPTAR y tenemos el primer producto. Ahora ingresemos

el segundo grupo de datos para la empresa 1

ANO 1, 2010 ANO 2, 2011
PRODUCTOS  |Unidades| % Ventas % PRM Unidades| % Ventas % PRM | TCM |
Empresa A 6,000 46.88% | 100,000] 30.66% | 0.7576% 6,150 26.06%| 132,000 33.38%| 0.87% 32.00%
Empresa 1 5,000] 39.06% | 132,000] 40.47% | 1.3200% 8,350 3538%| 151,000 38.18%| 1.14% 14.39%
Empresa 2 1,800 1406% | 94,200 2888% | 07136% 9,100 3856%| 112460 2844%| 074% 1938%
[TOTAL 12,800[ 100.00% | 326,200 100.00% 23600 100.00%| 395 460| 100.00% 21.23%

Rango de datos del grafico:

El rango de datos es demasiado complejo para ser presentado en pantalla. Si selecciona un nuevo rango,
reemplazara todas las series en la ficha de series,

\|. ’ ) .|’
Entradas de leyenda (Series) Etiquetas del eje horizontal (categoria)
| E Agregar | DModificar xguitar

Empresa A

0.60% 0.80% 1.00% 1.20%
Celdas ocultas y vacias Aceptar Cancelar

11.Se repiten los pasos del 7 al 11, por cada empresa. Los datos que se seleccionan
para PRM, TCM y participacion de mercado deben corresponder a los valores

de la empresa correspondiente. El gréfico final debera lucir como el dibujo de

abajo.
ANO 1, 2010 ANO 2, 2011
PRODUCTOS  |Unidades| % Ventas % PRM Unidades| % Ventas E PRM | TCM |
Empresa A 6,000| 46.88% | 100,000] 30.66% | 0.7576% 6,150 26.06%| 132,000 33.38%| 0.87% 32.00%
Empresa 1 5,000{ 39.06% | 132,000] 40.47% [ 1.3200% 8350 3538%| 151,000] 38.18%| 1.14% 14.39%
Empresa 2 1,800] 14.06% 94.200] 28.88% | 0.7136% 9,100 38.56%| 112,460 28.44%| 0.74% 19.38%
TOTAL 12,800[ 100.00% |  326,200[ 100.00% 23600 100.00%| 395460] 100.00% 21.23%
Afio 2 - Afio 1 40.00% +
* 1 35.00% 1 ;
Afiot 30.00% =
25.00% Y
20.00% o
15.00% o
10.00% :
5.00%
0.00%
0.00% 0.20% 0.40% 0.60% 0.80% 1.00% 1.20% 1.40%
@EmpresaA @Empresal @Empresa2
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12.Sin embargo, aiin no hemos terminado. El grafico debe corregirse de la siguiente
manera. Primero, la escala esta equivocada y tiene que lucir a la inversa. Asi
que, con el botdén derecho del mouse, nos colocamos en los valores del eje
horizontal y elegimos DAR FORMATO A EJE

40.00% o o g
35.00% © f o] P
&

30.00% o L [a]
25.00% O o] Y

, LA
20.00% o mm= EjeVertical (Val - o
_ Contorno
15.00% © o]
10.00% o 0

Eliminar
5.00% O o]
¥ Restablecer para hacer coincidir el estilo

0.00% o N

0.00% 0.20% 11 Cambiartipo de grafico... 1.40%

B, Seleccionar datos...
@E -

L# Formato de lineas de division...

Dar formato al gje...

13.Para Excel 2010, aparece un menu al lado izquierdo.

14.Distinguimos VALORES EN ORDEN INVERSO y ESCALA LOGARITMICA y

los escogemos.

15.En MARCAS DE GRADUACION, tanto el TIPO PRINCIPAL como el TIPO
SECUNDARIO deben estar en el valor NINGUNO.

16.En ETIQUETAS su posicion debe ser BAJA.

17.Los datos verticales quedaron dentro del grafico, asi que lo elegimos con el

boton derecho del mouse para que nuevamente aparezca el cintilo DAR
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FORMATO DE EJE. (Si la escala logaritmica y el valor en orden inverso

estuvieran activados, habra que quitarlos).

Dar formato al gje v X
OPCIONES DELEJE ¥ OPCIONES DE TEXT |
OO o Wl
El gje vertical cruza E
® Autométicamente
() Valor del gje 0.0
) Valor méximo del eje
Unidades de visualizacion | Minguno
Mostrar etiqueta de unidades de
presentacion en el grafico
(| Escala lagaritmica Base | 10
[ | valores en orden INVErso
4 MARCAS DE GRADUACION
Tipo principal | Minguno
Tipo secundario Minguno
4 ETIQUETAS
Posician de etiqueta Junto al gje
 NUMERO ~
[« | [
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18.Se sigue el mismo procedimiento. Los tipos principal y secundario de las
MARCAS DE GRADUACION deben estar en la opcion NINGUNO.

Fs

Dar formato al eje v X

OPCIONES DELEJE ¥ OPCIOMES DE TEXT| -

SN ||

El gje horizontal cruza

#* Automaticamente

=
=

Valor del gje

Valor maximo del gje

Unidades de visualizacion | MNinguno "

Escala logarftmica 10

Valares en orden inverso

4 MARCAS DE GRADUACION
Tipo principal Minguno o

Tipo secundario Mingunao g

4 ETIQUETAS

]

Posician de etiqueta Alta

- NOMERO -
4 3

19.En cuanto a la posicién ETIQUETAS, prefiramos la opcién ALTO.
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20. La grafica final debe lucir como la que se muestra. (En el menu de herramientas

de disefio, puede seleccionar ambas para darle una mejor presentacion).

Ahora la interpretacion de los cuadrantes y, especificamente, del resultado obtenido

con el ejercicio anterior.

HERRAMIENTAS DE GRAFICOS

40.00% Q o

+ DISENO FORMATO
,c‘ [

&

35.00% O =2

30.00% O o

25.00% Q ©

20.00% O ]

15.00% ¢ (o]

10.00% @ o

Area de trazado
5.00% O ]
0.00%
10.00% 1.00% 0.10%
@EmMpress A @Empresal @ Empresa2
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+30%

'<'t’ estrellas dilemas
o star o question

E 15% performers marks
E 0%
i
'_5‘ vacas pesos
&1’ -15% lecheras A muertos
& o cash o cash traps
w cows
= 30 10 4 2 15 1 0.5 01 0

POSICION COMPETITIVA DE NEGOCIOS O PARTICIPACION

RELATIVA DE MERCADOS (PRM)

Figura 3.4. Matriz de crecimiento — PRM (BCG)

El primer cuadrante representa los dilemas. Las UEN que se encuentran en ese
lugar tienen una baja posicion relativa de mercado, pero compiten en una industria
de alto crecimiento. Lo habitual es que sea un mercado joven. Los productos o
servicios tienen posibilidades de crecimiento, pero necesitan recursos financieros;
por el momento no hay beneficios financieros. Por eso se denomina dilema: no se
sabe si va a progresar en un mercado tan competitivo, pero si se le inyectan
recursos suficientes pueden pasar al siguiente nivel (no se garantiza); de lo

contrario, solo puede convertirse en un peso muerto.

El segundo cuadrante es el de las estrellas. Las UEN o0 negocios en este sitio
poseen no s6lo una importante participacion relativa de mercado, sino también
representan las mejores oportunidades a largo plazo para una empresa en términos
de crecimiento y rentabilidad. Se trata de productos que requieren apoyo financiero,

pero —en contraparte- generaran beneficios. Su nombre, estrellas, implica que son

B 192

Semestre



R Administracion

las figuras brillantes de la empresa y tienen una tasa de crecimiento en ventas

importante.

El tercer cuadrante es de las vacas lecheras. Las UEN colocadas en esta posicion
tienen una participacion relativa de mercado alta, pero compiten en un sector de
bajo crecimiento o maduros. Ya no es necesario invertir mas (existe cierta inercia
del mercado que orilla a comprarlos por sus caracteristicas o desempefio), por lo
gue la generacién de efectivo es muy alta; de alli su nombre de vacas lecheras. Se
les puede “ordefar” para obtener una posicidon ventajosa en el sector, apoyar

nuevos productos o inyectar liquidez a la empresa.

El dltimo cuadrante es el de los pesos muertos corresponden a UEN con baja
participacion relativa de mercado en un sector sin ningun crecimiento; podria
aventurarse el término de “enfermo terminal”, por lo que el producto o servicio
tendera a desaparecer después de haber visto periodos de mayor gloria. Ofrecio
muchos beneficios que se recolectaron en su momento, pero se debe optar por
conservarlo por su bajo costo de produccion; tal vez, para evitar que un competidor
se posesione de la participacion de mercado que le pertenece; o abandonar y

desinvertir.

Observaron, por la explicacion antes dicha que los productos tienen un ciclo natural
de evolucion que se puede describir como el ciclo de vida de un producto, por la

asociacion que se hace entre cada cuadrante con la respectiva fase de dicho ciclo.

De acuerdo a Santiago Garrido (Direccién estratégica, 2003), la relacién es la

siguiente:
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Ciclo de Vida BCG Caracteristicas comerciales y financieras

INTRODUCCION DILEMA Ventas en ascenso con potencial de mercado
importante, que permite pensar en la cuota de
mercado con la correspondiente inversion.

CRECIMIENTO ESTRELLA Ventas altas y cuota de mercado consolidada y
alta, que permite pensar en mantener
posiciones y seguir invirtiendo para aprovechar
las economias de escala y alcance. Fase en la
gue se entra en beneficios.

ESTANCAMIENTO VACA Producto en fase de estancamiento/declinacién
en la que no cabe esperar mas crecimiento y en
la que se limita la inversion al mero
mantenimiento y se “explota el éxito”. Fuertes
beneficios.

DECLIVE PESO Producto en declive y/o pérdida de cuota de
MUERTO  mercado (por nuevos productos), lo que
aconseja una retirada estratégica y un cambio
de orientacidbn hacia nuevos productos o
eventualmente hacia otros mercados

Figura 3.5. Tabla el ciclo de vida y BCG. Fuente: Santiago Garrido Buj, 2003.

El presente grafico ha prescindido de los otros dos cuadrantes (vacas lecheras y
pesos muertos), puesto que la posicién inicial de la ordenada es 0.00. Se ha trazado
la linea que parte de la abscisa (1.00) por lo que la interpretacién es la siguiente:
Las tres empresas (con sus respectivos productos) se localizan en el margen de
dilemas y estrellas; las tres en gran competencia, aunque la empresa 1 tiene mayor
PRM su crecimiento en ventas es el menor de las 3 (14.32%) y ya esta a punto de
pasar al cuadrante de las estrellas. Debe seguir inyectando flujo de efectivo, porque

si no lo hace, las otras dos empresas podran facilmente tomar ventaja del mercado.
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Con esta matriz se cierra la etapa de adecuacion, para pasar a la etapa de

formulacién de estrategias o, como se llama en el marco analitico, la etapa de

decision.
40.00% Q +
&
35.00% O : =
Y
30.00% O o
25.00% Q o]
20.00% O o
15.00% O (o]
10.00% O o
5.00% O ]
0.00%
10.00% 1.00% 0.10%
@EmpresaA @Empresal @ Empresa2
Graéfica 3.6. Resultado del ejercicio de la matriz BCG
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3.3 Mediante un ejemplo, analizar el
entorno interno y externo de una
organizacion

Entorno interno

Sony es una empresa que manufactura electronicos, juegos y productos de
entretenimiento que surgié el 7 de mayo de 1946, gracias al talento combinado de
un ingeniero, Masaru Ibuka, y de un fisico, Akio Morita, quienes decidieron fundar
una empresa que creara y reparara equipo electrénico. La llamaron Tokyo Tsushin
Kenkyujo (Empresa de Ingenieria de Telecomunicaciones de Tokio) llamada

comuUnmente Totsuko.

“Desde el principio, Ibuka y Morita piensan de forma global y saben lo que Totsuko
debe hacer para conseguir ampliar su mercado a nivel internacional. Su verdadera
vision se centra en desarrollar, disefiar y crear productos que estableceran
mercados completamente nuevos tanto en Japén como en el resto del mundo.”
(Sony, 2014).

A partir de los afios cincuenta comienza una era de innovacién tanto en el nombre,
cambio de Totsuko a Sony, como en los productos gue manufactura: radios y cintas;
para los afios sesenta y setenta es la era del video, audio y la television: lanzan la
primera television en color Trinitron®; el reproductor de cassette de video en color
y el video Betamax VCR. En 1979 crea el Walkman®, primer reproductor de musica
portatil del mundo. Para los afios 80 lanza al mercado diversos aparatos de
electronica de consumo donde es la pionera: el primer reproductor de CD (1982), la
primera videocamara de video digital (1995), la grabadora de discos Blu-Ray de alta

capacidad (2003) y la primera videocamara HD digital (2004).

En la telefonia incursiona en un Joint Venture con Ericsson Mobile Communications,

de Suecia, en 2003, para crear su propia marca de teléfonos celulares Sony
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Ericsson. Esta aventura llego a su fin el 27 de octubre de 2011, cuando compra la
participacion accionaria del grupo sueco, convirtiéndola en una subsidiaria de Sony

Mobile Communications.

En el mercado de los videojuegos lanza su primera consola, la PlayStation en 1994.
Su éxito en ese segmento se vio reflejado por la venta de la PlayStation 2 y ha

continuado con la evolucién de modelos mas sofisticados.

Desde 1989 también se ha diversificado en
otros segmentos como el del entretenimiento,
comprando Columbia Pictures y en el mundo
discogréfico adquirio la CBS Records en 1988,
a la que cambié el nombre por el de Sony Music

Entertainment

Sony ha tenido muchos éxitos, como los
mencionados, pero también sonados fracasos
como el Betamax y el MiniDisc, las tarjetas de
memoria Memory Stick y los Universal Media
Disk (UMD) de la consola PlayStation.

Su principal problema estratégico son las numerosas lineas de productos de las
cuales ha empezado a deshacerse. Dej6 de fabricar los Sony Reader y su tienda
electronica de ebooks. También salié del negocio de las computadoras al vender su

division de Vaio y centrarse en los teléfonos moviles y tablets.

Otro problema, como el que menciona Tim Calkins (Bashim, 2012), es que

Sony utiliza su marca en todo tipo de productos: televisores, camaras,
computadoras, reproductores de musica, los lectores de libros digitales y juguetes
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En un movimiento sorprendente, varios afos atrés, Sony decidi6 usar la marca en
un estudio de cine y en un sello de musica: productos de gama alta de Sony llevan
la marca Sony. Los productos de gama baja llevan la marca Sony.

Esto repercute notablemente en la marca porque, aunque no falla la imagen de la
marca en los consumidores, desde 2004 decrecio la calidad y su reputacion. Por
ejemplo, 9.6 millones de baterias para la Sony Laptop estaban propensas a

recalentarse y potencialmente podrian inflamarse.

Todo se debe a una combinacion de factores externos e internos. Por ejemplo, tiene
una pesada estructura que es herencia de tiempos mejores; la apreciacion del yen
japonés afect6 el poder de compra de los consumidores no japoneses; la crisis
econémica mundial que comenz6 en 2008 perjudicé sus enormes ganancias al
perder dos tercios de su valor, lo que la llevo a reestructurarse recortando mas de
10,000 empleos. En todos los segmentos se le ha criticado su falta de renovacion a
través de nuevos productos en un sector, como el de la electronica, donde el nombre
del juego es innovacién. Por ejemplo, en la telefonia movil le sobresalen las
empresas lideres como Apple y Samsung. También el terremoto y el tsunami que
azotd a Japon, en lo general, y a Sony, en lo particular, porque este ultimo derrumbé

gran parte de su capacidad industrial.

Sony ha sido incapaz de responder a los cambios tecnoldgicos del mercado: la
digitalizacion, una orientacion hacia el software y la importancia de Internet. Por
ejemplo, en los ultimos afios ha habido una reduccion en la demanda de contenidos
en formato fisico (blu-rays, DVD y CD-ROM) debido al uso de streaming en internet
por lo que empresas cono Netflix se han apoderado del mercado en este terreno.

Por ello, en 2012, centro su core business en tres areas principales: imagen digital,
juegos y méviles que, en conjunto, le generan 70% de las ventas y 85% de los
ingresos de operacion. En el negocio de imagen digital se ubicara en tres sectores:

el de consumo final (camaras digitales para fotografia y video, lentes
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intercambiables, entre otros); uso profesional y solo tecnologia (sensores de
imagenes, lentes, procesadores de imagen). En el negocio de los juegos revitalizara
su méximo exponente PlayStation a través de la red, servicio de suscripciones y
contenido. Finalmente, en la telefonia impulsara su teléfono inteligente Xperia, con
el cual hara una convergencia de los dos negocios anteriores con los contenidos

gue provengan de Sony Pictures, Sony Music, entre otras.

Esta estrategia proviene de una idea muy arraigada en Sony que es “crear una union
perfecta entre hardware y software, es decir, entre soporte y contenido.”
(Smartphonesworld, 2013) Sin embargo, esta idea no la ha podido sustentar en la
practica porque las dos divisiones que manejan estos dos factores son
independientes. Sony America maneja el segundo (musica, cine y television); Sony
Japén administra el hardware. Otro error es que Sony se ha concentrado mas en el

mercado nipdn que en el resto del mundo.

Otra estrategia es regresar al negocio de las televisiones que pondra énfasis en los
modelos de gama alta donde Sony es lider en el mercado de los televisores UHD o
4K. Esta medida orilla a Sony a crear una empresa separada. Otra estrategia esta
vinculada a los mercados emergentes donde hay una fortaleza en su cadena de

valor y los televisores se adaptaran a necesidades locales.

La siguiente estrategia se orientarda a lo que le han pedido cotidianamente:
innovarse. Su orientacion seguira en el formato 4K, en los servicios médicos y otros
de alta tecnologia con lo cual creard nuevos negocios y acelerara la innovacion.
Finalmente, cambiara su cultura hacia una Unica administracion y una sola empresa

con lo cual evitara problemas que le presentan para unir soporte y contenido.

Siendo una empresa global con presencial internacional, y aunque su politica y

tradicion le invita a contratar —para altos puestos ejecutivos- a personal que
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pertenezca a su propia empresa, contrata talentos nativos para que respondan a las
necesidades locales. Ademas, su principal fuente de reclutamiento son las
universidades de otras naciones para que sus egresados trabajen en Japoén; la

mayor parte de sus contrataciones provienen del campo de la ingenieria.

También ha establecido un Programa de Practicas Educativas Globales para que
se identifiquen con su cultura corporativa. Entre estos programas destacan el de

liderazgo global, desarrollo de liderazgo y el programa de codificacion digital.

Desde 2008, se han comenzado a rotar puestos para fomentar futuros lideres a nivel
medio para entender las necesidades globales y locales del negocio. También ha
creado programas de entrenamiento en administracion para que se enfoquen en el
cambio y su impacto en nivel individual; se sirve igualmente de tutores para apoyar

a los nuevos integrantes.

Por otro lado, Sony Corporation ha hecho un gran esfuerzo por mejorar su cadena
de valor. Para ello centralizd6 su logistica en una subsidiaria denominada Sony
Supply Chain Solutions Inc., que desarrolla servicios a su empresa compafiera Sony
Group. Los servicios que incluyen son abastecimiento, envios, 6rdenes, control de
inventarios y logistica internacional (Staff, 2009). Su objetivo es mantener el ritmo
de produccién de mas de 30,000 partes a través de cerca de 800 proveedores y
surtir a 50 fabricas en todo el mundo.
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Esta misma empresa es la que se encarga de embarcar los productos terminados
a los distribuidores y consumidores en mas de 200 paises. Para realizar esta
fabulosa operaciéon global requiere de sistemas de tecnologia de informacion y
redes. Para mantener una calidad cada vez mas demandante, constantemente

innova en programas de software, transacciones electronicas, plataformas de

2 e |
SONY SQ?

logistica electronica y en la

administracion de la cadena de

ol proveedores que le permiten integrar
procesos de diversas empresas del
grupo para tratar de responder lo
mas rapidamente posible a las
necesidades del cliente. Con esto
guedan cubiertas las logisticas de

entrada y salida.

En marketing y ventas, Sony ha implementado una mezcla de mercadotecnia donde
los slogans, promociones y publicidad estan de la mano con la marca. El producto
Sony lo puede localizar en cualquier tienda ya sea de autoservicio, especializada o
través de sus propias tiendas Sony Storey Sony Shop. Desde 2014 ha incursionado
en las tiendas Best Buy, Autoridad Mundial en Tecnologia, “la experiencia de Sony
en Best Buy”; en otras palabras, esta creando una tienda dentro de una tienda que
representa otra estrategia para vender sus productos como los televisores de 4Kk,
los PlayStations y equipos de sonido, entre otros productos. Otra estrategia es
colocarse en la pagina de las tiendas Ebay a través de su pagina oficial Sony eBay
Store en la cual ofrece la misma gama de productos. En ambos casos es una
arriesgada propuesta porque competira con sus rivales en tecnologia de consumo

como es Samsung.
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La ultima parte de la cadena de valor es el Servicio; ofrece servicios técnicos
autorizados en cada pais; también cuenta con servicio en linea, sobre todo en apoyo
de controladores, software y manuales; contac center para asesorias, consultas,
dudas o informacion sobre catélogo de productos. Los usuarios de todos los paises
se guejan de este tipo de servicio porque no les llega a solucionar su problema en

cuanto a fallas técnicas o reemplazo de producto.

Con esta informacion podemos trazar las dos matrices para analizar el medio

ambiente interno de la empresa. Comenzamos con la Cadena de Valor de Michael

Porter.
LOGISTICA PRODUCCION LOGISTICA  MARKETING SERVICIO
DE DE SALIDA Y VENTAS
ENTRADA
e Logistica e Una gran e Control de ¢ Mezcla e Servicio por Internet a
centralizada cantidad de inventarios publicitaria. nivel mundial
através de productos. centralizado. e Venta de los
subsidiaria En diversos e Embarque productos en e Mal servicio a
paises centralizado tiendas consumidores
generales,
departamental
esy
especificas.
¢ Otros medios
de venta
VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS VENTAJAS
e Mantiene e Adecuado a su o Parece e Competencia e Usuarios se quejan de
control de logistica funcionar de con otras este tipo de servicio
calidad acuerdo a sus = marcas.

estrategias e Alto precio en
comparacion
con otro
productos
similares
ACTIVIDADES DE APOYO

ABASTECIMIENTO VENTAJAS
e Coordina la logistica por medios e Evalla proveedores.
electrénicos. Control electronico de su logistica
ADMINISTRACION DE RECURSOS VENTAJAS
HUMANOS
e Programas de capacitacién
e Retiro temprano o cierre de puestos
para reducir costos

Apoyo a nuevos talentos.
Incorporarse a la cultura corporativa
Temor a ser despedido
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DESARROLLO TECNOLOGICO VENTAJAS
e Programas para manejar toda la e Control de proveedores
logistica ¢ Manejo de buenas practicas
medioambientales
INFRAESTRUCTURA VENTAJAS
e Centralizacion. ¢ Nueva cultura corporativa: “una

e Nueva cultura corporativa administracion, un Sony”

Con base en la anterior informacion, podemos sefalar que la empresa tiene una
fortaleza en sus logisticas de entrada y salida, que se apoya en una informacion
centralizada y tecnol6gicamente apropiada, para controlar desde sus compras hasta
la distribucion; para ello se apoya en una fuerte contratacion de prospectos en las
universidades. Sin embargo, debido a las considerables y continuas pérdidas
financieras ha tenido que despedir a miles de trabajadores. Todo parece indicar que
haber incursionado en diversos mercados y no haber respondido a los mismos de
una forma inmediata le ha restado fuerte presencia y participacion. Su servicio
postventa es criticado por los usuarios que han enviado a reparar 0 revisar sus
equipos de la marca.

Con la anterior informacién analicemos la siguiente tabla:

Utilizacién de la 0.05 2 0.10
marca para todos los
productos
Numerosas lineas de 0.05 2 0.10
productos
Pesada 0.1 2 0.2
infraestructura
Falta de renovacion 0.1 2 0.2

de nuevos productos

Actual estrategia: 0.2 3 0.6
centrarse en solo tres
core business
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Centralizar su 0.1 4 0.4
logistica
Contratacion de 0.1 4 0.4

personal clave en
universidades

Ingresar en Best Buy 0.1 4 0.4
Cambio de cultura 0.1 4 0.4
corporativa
Importancia de la 0.1 4 0.4
tecnologia de
informacion
TOTAL 1.0 3.20

Con los cambios que pretende establecer para el afio (2015), y visto a través de la
matriz MEFI es posible que Sony esté construyendo fortalezas, cémo ellos afirman,
gue les permitan colocarse nuevamente en la posicion lider en los tres negocios

centrales que cimientan.

Finalmente, recordemos que es un ejercicio basado en la informacién recolectada
por Internet y que puede diferir de lo que pase realmente; pero es un buen ejercicio

para dilucidar el futuro de una empresa.

Entorno externo

Ahora se tratara de un ejemplo integrador que permita observar todas las etapas
analizadas en capitulos anteriores. Se realizara a través de una empresa del sector
automotriz que ha tenido una existencia empresarial impresionante. Se refiere a
General Motors (GM).

Cabe mencionar que este caso corresponde a una fecha determinada; lo que
suceda posteriormente no podra incorporarse en la informacion, pero se tendra un

caso interesante para su comprension y analisis.
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Antecedentes de GM

GM se fundo el 16 de septiembre de 1908 (hace 108 afios) como parte de un grupo
corporativo, en Flint, Michigan, por William C. Durant, después de haber tenido un
contrato de 15 afios con la empresa perteneciente al grupo corporativo McLaughlin
Car Company of Canada Limited. La Durant-Dort Carriage Company habia
comenzado sus negocios en 1886. Para 1900 habia producido mas de 100,00
carruajes anualmente en las fabricas de Michigan y Canada. También fue
concesionario de la Ford Motor Company. Pronto comenzdé a adquirir otras
empresas como Buick, en 1904; Oldsmobile en 1908; Cadillac, Cartercarr, EImore,
Ewing y Oakland (conocido ahora como Pontiac), Reliance Motor Truck company y
Rapid Motor Vehicle Company en 1909. Para 1910 ya pertenecian a GM Welch y
Rainier. Pero todo lo perdié Durant en ese ultimo afio cuando intenté comprar Ford

por $ 8, 000,000 millones de doblares y se qued6 endeudado.

Pero Durant no se arredrd, y para el siguiente afio (1911) comenzé la Chevrolet
Motor Car Company. Desde Canad4, en 1915 compré secretamente GM vy
nuevamente tomo control de esta empresa. Le cambid el nombre a General Motors
Corporation en 1916. Y nuevamente la perdio, ahora por una caida del mercado de

vehiculos.
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Es aqui donde un personaje que todos conocemos, Alfred P. Sloan, se hizo cargo
de la empresa en 1923. El reorganiz6 GM estableciendo los cambios anuales de
estilo (el concepto de obsolescencia planeada) y la estructura de precios. Estos
conceptos, aunados a la resistencia de Ford para cambiar, impulsaron el liderazgo
de GM en el sector automotriz durante la década de los 30; posicidbn qgue mantuvo
durante 70 afios. De 1931 hasta el 2007 lideré las ventas globales. Y aunque cayo
en bancarrota en junio de 2009, continu6 siendo durante 3 afios mas (de 2008 a

2010) la segunda automotriz en ventas a nivel mundial.

Para 2015, tiene mas de 212,000 empleados en 396 empresas de los cinco
continentes. Se hablan 50 idiomas y se puede afirmar que tienen 23 diferentes
zonas horarias, con un cuartel general ubicado en Detroit. Las siguientes marcas
le pertenecen: Chevrolet, Buick, GMC, Cadillac, Baojun, Holden, Isuzu, Jiefanq,
Opel, Vauxhall y Wuling, y ofrecen un amplio rango de vehiculos, desde eléctricos

a mini-autos, pasando por camiones.

Sector automotriz mundial

La actividad principal donde se desarrolla la empresa GM se localiza en el sector
automotriz. Esta industria esté involucrada en el disefio, desarrollo manufactura,
mercadotecnia y ventas de vehiculos a motor. Es uno de los mas importantes
sectores, por sus ingresos. No incluye las industrias dedicadas al mantenimiento de

automoviles, como los negocios de reparacién de autos ni las gasolineras.

En 2014 se produjeron 89, 747,430 (84, 049,491, en 2013) de vehiculos en més de
53 naciones, incluyendo autos y vehiculos comerciales en todo el mundo (OICA,
2015). De éstos se vendieron a nivel planetario 88, 240,088, lo que representa que
se vendio el 98.32% de la produccién. De dicha cantidad, en primer término, el mejor
mercado fue Asia, Oceania y Oriente Medio con 42, 579,491, lo que encarna
48.25% de las ventas. Le sigue América del Norte con 19, 907,715 (22.56%); en
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tercer lugar, Europa con ventas de 18, 480,967 autos (20.94%); el cuarto lugar en
ventas fue Centro y Sudamérica con 5,572,294 (6.31%); finalmente, Africa compro
1,699,621 autos (1.93%) (2015).

Existen 30 empresas automotrices en el mundo (datos de 2013), por lo que el
mercado global tiene una intensa rivalidad. GM es la segunda automotora después
de la japonesa Toyota. Se presenta en la siguiente tabla por orden de sus ventas, a

las principales empresas que compiten en el mercado, hasta 2013 (Oica, 2013).

LAS EMPRESAS GLOBALES DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Total
Posicién Grupo Pais (':'/gmsafoge PM
producidos)
1 Toyota Japon 10,324,995 12.28
2 General Motors Estados Unidos 9,628,912 11.46
3 Volkswagen Alemania 9,379,229 11.16
4 Hyundai Corea del Sur 7,233,080 8.61
5 Ford Estados Unidos 6,077,126 7.23
6 Nissan Japon 4,950,924 5.89
7 FCA (Fiat Chrysler Automobiles) | Italia/EU 4,681,704 5.57
8 Honda Japén 4,298,390 5.11
9 Suzuki Japon 2,842,133 3.38
10 PSA Peugeot Citroén Francia 2,833,781 3.37
11 Renault Francia 2,704,675 3.22
12 BMW Alemania 2,006,366 2.39
13 SAIC China 1,992,250 2.37
14 Daimler Alemania 1,781,507 2.12
15 Mazda Japén 1,264,173 1.50
16 Dongfeng China 1,238,948 1.47
17 Mitsubishi Japon 1,229,441 1.46
18 Changan China 1,109,889 1,32
19 Tata India 1,062,654 1.26
20 Geely China 969,896 1.15
21 BAIC China 918,879 1.09
22 Fuji Japon 808,919 0.96
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23 Brilliance China 782,904 0.93

24 FAW China 717,883 0.85

25 Mahindra & Mahindra China 584,534 0.70

26 Great Wall China 557,564 0.66

27 Isuzu Japon 532,966 0.63

28 JAC China 517,577 0.62

29 BYD China 510,950 0.61

30 AvtoVAZ Rusia 507,242 0.60

Asia domina la produccion, en 2013, con 52.88%, Estados Unidos con las Tres
Grandes (General Motors, Ford Motors y Daimler/Chrysler) producen el 24.26% de
los automaviles; Europa, el 22.86% restante.

Por grupo empresarial, las 15 primeras producen el 85.66% de los vehiculos en el
mundo; entre ellas estan cinco japonesas (Toyota, Nissan, Honda, Susuki y Mazda),
las Tres Grandes, 5 europeas (Volkswagen, Peugeot, Renault, BMW y Daimler) y
una coreana (Hyundai): el resto de la manufactura le pertenece a paises como
China, India y Rusia (los Brics, sin Brasil ni Sudéfrica) y Japon.
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La industria depende de las tendencias y gustos del mercado, porque es la mayor

fuente de ingresos de las manufactureras de automoviles. Por lo mismo, cada

empresa planea un completo redisefio cada afio de sus autos. Esta es la parte

normal de sus operaciones, pero se complica si decide cambiar significativamente

el diseflo de sus autos. Estas modificaciones incrementan los costos, retrasan la

produccion y decrecen las ganancias. Sin embargo, la contraparte es que a largo

plazo vale la pena ese riesgo.

Factores que afectan a la industria automotriz®

Politicos

Las barreras arancelarias y no arancelarias son una de las decisiones
principales que orillan a producir autos para su exportacién. La importacién en
mercados de alto crecimiento con tarifas que alcanzan el 35% no es
competitivo. La alternativa es producir en los paises para satisfacer la
demanda.

Econdmicos

La industria automotriz se considera intensiva en capital y empleo. Los
mayores costos para producir y vender automaviles se localizan en la mano
de obra (mientras maquinas y robots juegan un papel importante, existe un
costo sustancial en el disefio e ingenieria); materiales (aluminio, acero,
salpicaderas, asientos, llantas que se compran a proveedores) y publicidad
(cada afo se gastan miles de millones de doélares por este concepto y en
investigacion de mercado, para anticipar tendencias y preferencias). Por tanto,
hay un alto impacto en la economia de los paises donde se producen los
automoviles.

Por cada puesto laboral en este sector, se crean 7 en otras industrias.

La mayor parte de los ingresos provienen de la venta de automdviles, pero
también la industria de autopartes es lucrativa al valerse del outsourcing, en
paises como la India y China, por los bajos salarios.

3 Algunos datos pertenecen a
http://www.investopedia.com/features/industryhandbook/automobile.asp y

http://www.strategyand.pwc.com/perspectives/2015-auto-trends
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La sociedad juzga a las personas por el tipo de auto que conducen; no lo
admite, pero es verdad. Las empresas conocen esta conducta a través de
estudios de mercado y canalizan sus mercados en esta perspectiva.

Los consumidores parecen pensar mas en los autos como una maquina en la
cual transportarse que en la lealtad a la marca, aunque no impacta en la venta
total de vehiculos, por lo que apuntamos en el punto anterior.

Los consumidores buscan una experiencia integral a la hora de comprar un
auto, que incluya financiamiento y seguros, asi como velocidad.

La gente hoy estéa orientada a la salud, por lo que el uso del automévil puede
sustituirse por caminar, para sentirse mas saludable; esto también afecta en
las mejoras en el transporte publico.

Las personas estdn tomando mayor conciencia del impacto en el medio
ambiente y en el consumo de energia, debido al cambio climatico. Por lo tanto,
la gente esta orientdndose a comprar autos hibridos.

Tecnoldgicos

Ecoldgicos

Semestre

Informacion acerca del uso del vehiculo y comportamiento de manejo: utiliza
muchos sensores y sistemas telematicos que se estan convirtiendo en algo
comun. Las caracteristicas telematicas incluyen manejo semiautbnomo como
estacionarse, sensores para reportar mantenimiento del auto, etc.

El costo de los contenidos electronicos y software representa menos de 20%
del costo total de auto que hace una década. De acuerdo a los estudios de
Manfred Broy, profesor de la Universidad Técnica de Munich, los sistemas
electrénicos representan mas de 90% de las innovaciones que se le
incorporan al auto.

Los avances en software, aplicaciones y en el hardware se estan convirtiendo
en innovaciones criticas para competir.

Internet afecta en la decisiobn de compra del consumidor. El 88% de los que
ingresan a la Web buscan caracteristicas, precios, ahorro, etc., antes de hacer
una prueba de manejo.

Cumplimiento en el ahorro de combustible, asi como la reduccién de
emisiones contaminantes.
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Legales

e Regulaciones acerca de las caracteristicas de seguridad incorporadas al auto,
equipo estandar para reparaciones, etc.

e Colocacion de cadmaras en la parte trasera del auto (peticion del Departamento
de transporte de los Estados Unidos)

Mision de General Motors
Aunqgue en la revision de la pagina oficial actual de GM, que visitamos en la Web,
no se encuentra la mision de esta empresa, a través de otras (Jurevicius, 2013)

(Making a fortune) podemos solventar la situacion para efectos de esta practica.

“Hacer los mejores vehiculos del mundo que solo puede suceder con los mejores
empleados. Nosotros tenemos mucho orgullo de nuestro trabajo y tomamos un gran
cuidado en entregar carros excepcionales y una experiencia de propiedad positiva

para nuestros consumidores en todo el mundo.”

Vision de General Motors

La vision de GM es “ser el lider mundial en productos de transporte y servicios
relacionados. Ganaremos el entusiasmo de los consumidores a través de mejoras
continuas manejadas por la integridad, trabajo en equipo e innovacion de las

personas de GM.”

Valores de General Motors
“‘En la nueva GM tenemos un fuerte compromiso con nuestros consumidores,
empleados, socios y accionistas. Creemos profundamente en cinco principios que

nos guian en todo lo que hacemos:
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s Primero, la seguridad y la calidad

mmmm  Crear consumidores de larga vida

e INnovacion

mmm ENtrega de valor de inversion a largo plazo

= Hacer una diferencia positiva

Figura 3.6 Valores de General Motors

Andlisis de la competencia

Revisaremos someramente sélo los principales siete competidores de la empresa

que estamos estudiando para que ustedes desarrollen la matriz de perfil competitivo
(MPC)

Posicién Total

(Ndmero de

vehiculos

producidos]
1 Toyota Japon 10,324,995 12.28
2 General Motors Estados Unidos 9,628,912 11.46
3 Volkswagen Alemania 9,379,229 11.16
4 Hyundai Corea del Sur 7,233,080 8.61
5 Ford Estados Unidos 6,077,126 7.23
6 Nissan Japén 4,950,924 5.89
7 FCA (Fiat Chrysler Italia/EU 4,681,704 5.57

Automobiles)
8 Honda Japén 4,298,390 5.11
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TOYOTA MOTORS COMPANY

Toyota Motor Corporation pertenece al conglomerado Toyota Group, y lo fundé
Kiichiro Toyoda en 1937. Es la primera marca, segun los datos incorporados, en
2013. Disefia y manufactura diversos vehiculos que van desde los subcompactos a
los de lujo, como autos deportivos, SUV, minivans, camiones de carga y transporte
publico. Sus vehiculos se producen con motores de combustion o hibridos, como el
Prius. Sus modelos mas populares son el Camry, Corolla, Land Cruiser y el Lexus.

Por cierto, son los “inventores” de Just in Time (Justo a tiempo)

En opinién de Bloomberg (Bloomberg, 2015), estos son sus datos duros:

Vehiculos Margen de Numerode Participacion Ventas Total de
vendidos a operacion empleados de mercado (en M activos

nivel (%) mundial USD) (en M.
mundial USD)

8,972,000 10.10% 344,109 11.60% 248,983 397,914

Las estrategias de Toyota se han orientado a:

e Mejorar la calidad del producto, reducir los costos y desarrollar sus recursos
humanos.

¢ Optimizar cada etapa de la cadena de suministro, desde el desarrollo de sus
productos hasta el servicio post-venta.

e Ser los primeros en ofrecer los autos a sus clientes, fabricandolos a un precio
bajo y ofreciéndolos a través de sus mejores agencias.

e Crear una linea completa de productos adecuados a cada region del mundo.

e En un breve andlisis FODA podemos involucrar los siguientes factores*:

“Los datos del andlisis FODA para todas las empresas se tomo de
http://www.strategicmanagementinsight.com/index.htm
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FORTALEZAS OPORTUNIDADES
e Marca global e Incremento en la demanda de
¢ Resultados financieros 6ptimos vehiculos con tecnologias amigables
al ambiente.

e Oportunidad de crecimiento en
mercados emergentes

DEBILIDADES AMENAZAS
e Problemas recientes de calidad e Incremento de precios en las
materias primas
e Estandares de emision mas estrictos

VOLKSWAGEN
Es una empresa fabricante de automodviles de origen aleméan, con sede en
Wolfsburgo, Baja Sajonia. Tuvo ventas en 2013, de 9,731,000 millones de autos.

Su participacién de mercado mundial, segun Bloomberg, fue en 2014 de 11.10%

Maneja doce marcas: auto de pasajeros Volkswagen, Audi, SEAT, SKODA, Bentley,
Bugatti, Lamborghini, Porsche, Ducati, vehiculos comerciales Volkswagen, Scania
y MAN

También se encuentra activo en otros campos como los motores diésel para navios
y aplicaciones estacionarias; transmisiones para vehiculos; unidades para turbinas

de aire, entre otras.

Opera en 119 plantas de produccién, en 20 naciones, tiene 592,586 empleados y
vende en 153 naciones.

Para Bloomberg estos son sus datos:
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Vehiculos L Total de
. Margen de . Participacion | Ventas .
vendidos a iy Numero de activos

. operacion de mercado (en M
nivel (%) empleados mundial USD) (en M.
mundial USD)
10,137,387 | 6.34% 592,586 11.10% 268,963 | 424,963

El Andlisis FODA para esta empresa es el siguiente:

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Presencia global

Fuerte portafolio de marcas
Sinergia empresarial
Fuerte presencia en China

Cambio en las necesidades del
consumidor

Incremento en el precio de la
gasolina

Actitud positiva para los autos
“‘verdes”

Incremento de la demanda global de
autobuses

DEBILIDADES

AMENAZAS

Débil posicion en EU en el mercado
de automdviles de pasajeros.
La mayoria de los autos no son
amigables al medio ambiente

Precios fluctuantes de la gasolina
Tipo de cambio fluctuante
Incremento de precios en
materias primas

Estandares de emision mas estrictos

las

HYUNDAI MOTORS GROUP
Es la cuarta empresa en produccion mundial de automéviles. Se establecio en 1967

y fue de las primeras manufactureras que disefié el auto hibrido. Desarrollé el primer

auto eléctrico, el Sonata Electric Vehicle, en 1991. Utilizé plataformas de Excel,

Grace, Accent, Atos y Kia para producir estos autos eléctricos. Preocupado por el

medio ambiente, es una de las primeras companias en establecer la “sistema de

circulacion de recursos organicos” en cada area de negocios, el cual incluye partes,

acero, motores y automdviles; en otras palabras, los “desperdicios” regresan a

Hyundai para convertirse en materia prima para construir edificios, puentes, etc.
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FORTALEZAS OPORTUNIDADES
e Fuerte reputacion de marca e Incremento en el precio de la
e Fuerte enfoque en investigacion vy gasolina
desarrollo e Demanda global por vehiculos
e Efectiva localizacion de recursos ecologicos
e Crecimiento en Europa e Cambio en las necesidades del
» Exitosas camparias de publicidad consumidor
DEBILIDADES AMENAZAS
¢ Retiro de automoviles e Tipos de cambio fluctuantes
e Hyundai no tiene presencia en el mercado | ¢ Aumento en el precio de las
japonés de autos de pasajeros materias primas
e Publicidad negativa e Decrecimiento del precio de los
combustibles
¢ Intensa competencia

FORD MOTOR COMPANY

Es una empresa multinacional con dos core business: automoviles y servicios
financieros. En cuanto al primero, consiste en el disefio, desarrollo, manufactura,
venta y servicio de autos, camiones y partes. Su sede esta en Dearborn, Michigan,
un suburbio de Detroit.

Fue fundada por Henry Ford en 1903. Vende vehiculos bajo la marca Ford y los de
lujo con la marca Lincoln. Tiene participacion en diversas empresas como Mazda,
en Japon, con 2.1%, 8% con Aston-Martin del Reino Unido y 49% con Jiangling, de
China. También tiene otras Joint-Ventures con diversas empresas en distintas
partes del mundo. Ford tiene plantas de ensamblaje en muchos paises del mundo
y crea automoviles para diferentes paises basandose en los gustos locales.
Actualmente, ofrece dos modelos hibridos: el Ford Fusion (en Estados Unidos) y

el Ford Escape.

Para finalizar esta semblanza de Ford, fue la primera que introdujo el método de

lineas de ensamble para manufacturar a gran escala autos.
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Vehlgulos Margen . Participacion | Ventas Total de
vendidos de Numero de ;
a nivel operacion | empleados I3 METEEEE (&0 EEIES (Ef
; P P mundial USD) M. USD)
mundial (%)
6,323,000 | 2.39% 187,000 7.60% 144,077 | 210,443

Su respectivo andlisis FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Fuerte posicidén en el mercado
americano.

Iniciativa ECOnetic (mejores
motores a gasolina)

Soélido desempeiio financiero
Crecimiento significativo en
China

Enfoque “un solo Ford” para

todo el mercado global

¢ Incremento en el precio de la gasolina
e Actitud positiva para los autos “verdes”

DEBILIDADES

AMENAZAS

e Pobres
combatir las emisiones
e Alta estructura de costos

esfuerzos

para

¢ Precios fluctuantes de la gasolina

e Tipo de cambio fluctuante

e Estandares de emision mas estrictos

e Aumento de precios en la materia prima

NISSAN MOTOR COMPANY

Es una manufacturera de automaviles a nivel global, con su centro de decision en

Nishi-ku, Yokohama, Desde 1999, formd una alianza con Renault. Como resultado,

desde 2013 Renault mantiene 43.4% de las acciones de Nissan, mientras que ésta

tiene 15% de las acciones Renault (que no le dan derecho a votar; aspecto que si

le esta permitido a la francesa)

Nissan conoce y esta preparada para los cambios en cuanto al cuidado del medio

ambiente y ha desarrollado autos con cero emisiones a traves de autos eléctricos.
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Vehiculos o Total de
. Margen de ) Participacion | Ventas .
vendidos a . Numero de activos
. operacion de mercado (en M
nivel (%) empleados mundial USD) (en M.
mundial USD)
4,112,928 5.18% 149,388 5.30% 103,994 | 142,106

Su analisis FODA es el siguiente:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
e Desempeiio financiero fuerte e Demanda global creciente por
e Socios estratégicos automoviles amigables al medio
e Cultura de innovacién ambiente
e Fuerte reputacion de marca e Crecimiento a través de alianzas.

¢ Incremento en el precio de la gasolina

DEBILIDADES AMENAZAS
Retiro de autos del mercado Competencia global en el mercado
Desastres naturales
Precios fluctuantes de la gasolina
Tipo de cambio fluctuante

FIAT CHRYSLER AUTOMOBILES

Es la séptima compafiia de produccién de automéviles en nivel mundial. Es un grupo
automovilistico italo-estadounidense propuesto por el consejo de administraciéon del
grupo italiano Fiat SpA. El 29 de enero de 2014 Fiat adquirié la totalidad del
grupo estadounidense Chrysler Group LLC y propuso el nombre con el que ahoralo

conocemos

El nuevo grupo (FCA) mantiene sus plantas de fabricacion, disefio e ingenieria
existentes, que pertenecian a las anteriores Fiat y Chrysler en todo el mundo.
Ahora, con nuevos brios, el grupo se va a concentrar en las siguientes principales

areas:
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¢ Reduccion del impacto en el medio ambiente a través de la vida completa del
auto.

e Seguridad.

e Incremento de la competitividad del producto desde un nuevo disefio,
desempefio, confort y calidad.

El reporte de Bloomberg es el siguiente:

Vehiculos . ., Total de
. Margen de , Participacion | Ventas .
vendidos a . Numero de activos
. operacion de mercado (en M
nivel (%) empleados mundial USD) (en M.
mundial USD)
4,352,322 3.42% 225,587 5.90% 115,319 | 119,653

Para FIAT su analisis FODA es el siguiente:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
e Fuertes socios estratégicos e Desarrollo de autos hibridos
e Tiene poderosas marcas asociadas a | ¢ Penetrando en mercados
ella emergentes
e Rapido crecimiento del mercado
DEBILIDADES AMENAZAS
e Falta de publicidad para su marca e Politicas mas estrictas de los
e Dependencia de otros para sus gobiernos
servicios y reparacion e Incremento en el precio de la
gasolina
¢ Intensa competencia global
e Modos de sustitucion de su
producto (autobuses, metro)

HONDA MOTOR COMPANY
Honda es una empresa de origen japonés que fabrica automoviles, propulsores para
vehiculos terrestres, acuaticos y aéreos, motocicletas y en general componentes

para la industria automotriz.
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Uno de los puntos fuertes de Honda y su principal factor de diferenciacién respecto

de otras empresas automovilisticas es la investigacion y desarrollo de tecnologias

que permitan alcanzar la llamada movilidad sostenible. Significa un estricto

programa centradas en el uso eficaz de la energia, la reduccion de emisiones

contaminantes y la optimizacion de los motores. Hoy, la compafiia est4 centrada

en impulsar los vehiculos hibridos y para ello lanz6 en febrero de 2009 el

nuevo Insight.

También posee una buena reputacion en la produccion de motores para todo tipo

de usos, de hecho, resulta ser una de sus core competences.

Con datos de Bloomberg:

Vehl_culos AT Numero Pa_r,t|C|pa- Ventas Total de
vendidos a de de cion de :
nivel operacién | empleado | mercado (en M activos (en
mundial (%) s mundial | YSP) M. USD)
3,513,000 503 204,730 | 5.90% 121,848 | 153,613

Y su respectivo FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e Portafolio diversificado de productos

(autos, motores)

e Profunda inversion en investigacion y

desarrollo.

e Fuerte imagen de marca
e Participacion de mercado en Asia en

motocicletas

Mirada positiva a la industria
global de las motocicletas
Demanda global creciente por
automoviles amigables al medio
ambiente

Crecimiento a través de alianzas.

DEBILIDADES AMENAZAS
e Retiro de autos del mercado Intensa competencia global
e Débil posicion en el mercado europeo. Aumento en el precio de las
e Ventas decrecientes materias primas
Desastres naturales
Fuerte divisa (Yen)
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Fuerzas que afectan al sector (Analisis de las cinco fuerzas de Porter)
La estructura competitiva de este sector es otro importante componente para
identificar los factores que amenazan o disminuyen los beneficios. Vamos a

desarrollar los cinco factores que afectan a esta industria.

e Intensidad de larivalidad entre competidores existentes

Con la aparicion de competidores foraneos como Toyota, Honda y Nissan en los 70
y 80, la rivalidad ha sido més intensa, porque compitieron en areas de precio bajo
debido a la crisis petrolera de esas décadas. También existe una rivalidad en la falta

de diferenciacion: todos ofrecen carros, autos y SUV.

Es una industria considerada oligopdlica; aunque existen 30 compafiias a nivel
mundial, sélo 10 de ellas tienen acaparado el mercado global; aun asi, minimiza los
efectos de una competencia basada en el precio. Histéricamente han evitado la
guerra de precios; prefieren dar financiamiento o garantias extensas para apoyar la

decisiéon del consumidor.

e Amenazade ingreso

La presencia de nuevas empresas en una industria puede forzar los precios a la
baja y poner en aprietos las utilidades. Hay, sin embargo, barreras de entrada muy
poderosas que tienden a proteger el mercado. Se requieren economias de escala
para alcanzar una participacion de mercado; igualmente gran inversion de capital;

tecnologia avanzada y habilidades administrativas.

e Presion de productos sustitutos
Aunqgue los autos nuevos tienen un precio ligeramente elastico, la demanda por un
modelo en particular es altamente sensible al precio debido a la disponibilidad de

los mismos. Un cambio en el precio de un insumo complementario (gasolina,
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baterias, llantas, aceites, etc.) podria afectar la demanda; aunque también depende

mucho del tipo de automadviles que utilicen, por ejemplo, gasolina.

También hay que tomar en consideracién que algunas personas toman el autobus,
tren o avion para dirigirse a un destino particular. El alto costo de operacion de un
vehiculo (otra vez gasolina, baterias, llantas, aceites, refacciones, etc.) orilla a los

consumidores a no comprar un auto.

Cuando se determina la disponibilidad de sustitutos se debe considerar tiempo,

dinero, preferencias personales y conveniencia en este sector.

e Poder de negociacion de los compradores

Histéricamente el poder de los compradores en este sector no es importante, porque
negocian con la agencia, no con la manufacturera. Sin embargo, los descuentos al
precio de lista de un rival pueden orillar al consumidor a preferir un auto a otro; son
altamente sensibles al cambio 0 aumento de precios. AUn mas si tienen acceso, con
Internet, a la informacién del mercado (precios, caracteristicas, garantias,
financiamiento) pueden ejercer un cierto y minimo poder de compra sobre las

empresas automotrices.

e Poder de negociacion de los proveedores.

Las empresas de autopartes estdn muy fragmentadas; en otras palabras, hay
muchas empresas y surten a una o dos empresas manufactureras; éstas, a su vez,
pueden cambiar de proveedores, sin que les afecte el costo por el mismo. Como
resultado, son extremadamente sensibles a las demandas y requerimientos de la

industria. En otras palabras, no poseen poder.
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FODA
Expondremos las principales amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de
la empresa para que ustedes las analicen con toda la informacién anteriormente

citada y puedan desarrollar una serie de estrategias alternativas para GM.

DEBILIDADES
1. Energia alternativa. La empresa se ha mantenido un paso atras de sus
competidores en términos de energia alternativa. Su orientacion se ha
volcado en los autos eléctricos y celdas de hidrogeno.
2. Pobre estructura organizacional. Parece ser demasiado vertical. Esto
causa falta de comunicacién entre sus gerencias.
3. Dependencia del mercado americano. Tiene menor oportunidad en un

mercado global.

OPORTUNIDADES

1. Energia alternativa. Es obvio que GM, si desea permanecer en el
mercado, debe hacer investigacion y desarrollo de vehiculos mas
amigables al medio ambiente.

2. Expansion global. Recientemente entr6 en el mercado chino; esta
oportunidad lo puede sacar del letargo de estar sélidamente colocado
en su mercado natural: el americano.

3. Desarrollo de nuevos estilos y modelos. Desarrollar autos que sean los
mas populares; lo que el consumidor desea de acuerdo a sus

expectativas medioambientales.

FORTALEZAS
1. Equipo GM. Comparte una gran pasiéon por satisfacer a sus
consumidores y un espiritu de equipo.

2. Marca. Tiene una gran presencia en todo el amplio rango de vehiculos.
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3. Tecnologia. Desarrolla tecnologias para participar en la industria
automotriz del futuro

4. Cultura. Estan enfocados en una filosofia que los lleva a la innovacion.
Gran participacion de mercado. La segunda posicién en 2013
Experiencia global. Tiene mas de 100 afios en el mercado mundial y lo
conocen.

AMENAZAS

1. Aumento de precios en la gasolina. Este aumento tiene un importante
papel en la baja en las ventas.

2. Crecimiento de los competidores. Toyota ha tomado la delantera en los
automoviles hibridos y se ha convertido en el lider.

3. Aumento en el costo de las materias primas. Le afectan a toda la

industria y fuerzan a las empresas a bajar sus costos de produccion

tanto como sea posible, sin afectar la calidad del producto.

Con toda esta informacion, se puede hacer un analisis completo de esta empresa,

para sugerir estrategias alternativas con base en todas las matrices que se

desarrollaron en capitulos anteriores.

Semestre

224



g?:o Administracion
S\LKA  Eediet °

RESUMEN DE LA UNIDAD

Esta tercera unidad estuvo extensa y productiva, porque nos permitié desarrollar las
principales técnicas que se utilizan para analizar el entorno interno y externo de una
empresa a partir de elegir algin modelo de planeacién estratégica que nos oriente
en la consecucion de los pasos a sequir.

Sin duda alguna, las bases son la mision y vision que los propios modelos sefialan

como puntos de arranque de toda planeacion de tipo estratégico.

Para orientar el analisis, se utilizé un modelo de tres etapas. En la Etapa de
Insumos, arribamos con las herramientas necesarias para comenzar el estudio
interno como la Cadena de Valor que nos permite ver cuales son las principales
fortalezas y debilidades internas de las actividades principales y secundarias de una

organizacion.

Sugerimos utilizar la Matriz de Evaluacion del Factor Interno (MEFI) para depositar

la informacién obtenida con la herramienta anterior.

En esta primera etapa también nos acogimos a analizar el medio ambiente externo
comenzando con el andlisis PEST (politicos, econdmicos, sociales y tecnolédgicos)
con su extension a los ecolégicos y legales. Continuamos con el analisis de las
fuerzas que afectan el entorno competitivo de un sector a través del modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter. En seguida, explicamos las matrices de la Evaluacion del
Factor Externo (MEFE) y la matriz del Perfil Competitivo (MPC); la primera, nos
aproxima a estudiar con esmero los factores que afectan al ya tan mencionado
medio ambiente externo; la segunda, para compararnos con los rivales del sector y

descubrir nuestras fortalezas y debilidades con relacién a los competidores.
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En la Etapa de Adecuacion nos acercamos a profundizar en el desarrollo de las
diferentes matrices: FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas),
SPACE (Strategic Position And Action Evaluation) y BCG (Boston Consulting
Group). Cada una fue explicada en su totalidad (como las de la anterior etapa) y se
desarrollaron ejemplos. Sobre todo, se hizo hincapié en la matriz BCG, que muchos
conocen, pero pocos saben como se despliega. Inclusive se hizo una exposicion a

través del programa Excel.

Finalmente, concluimos esta unidad con los casos de las empresas Sony y General
Motors (GM) cuyo examen interno y externo nos servira para elaborar una serie de

ejercicios en las actividades de aprendizaje.
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OBJETIVO ESPECIFICO

Mediante un ejemplo, elaborard el disefio y la implementacion de la estrategia.

TEMARIO DETALLADO
(12 horas)

4.Disefio e implementacion de la estrategia

4.1 Alcances de la estrategia

4.2Tipos de estrategias

4.3Proceso de disefio de estrategias

4.4Importancia de la ventaja competitiva en el disefio de las estrategias
4.5Cuadro de mando integral

4.6 Disefo de estrategias para un caso especifico

- 229

Semestre



h; °°° Administracion
INTRODUCCION

En esta unidad terminaremos con la
Ultima etapa, la de decision, para
elegir la o las estrategias mas

plausibles, a fin de implementarlas.

Con esa finalidad, inicialmente
presentamos algunos de los muchos

modelos, como el de Porter y sus

estrategias genéricas y otras que
apuntan a un enfoque especifico de alternativas, observando lo que las matrices u

otras herramientas pudieran sugerir de su andlisis.

Nos acogemos a las etapas que hemos emprendido en las unidades anteriores, y
abordaremos la etapa de adecuacion y de decision para presentar, inicialmente, el
modelo de Rowe que sefiala las opciones genéricas que se podrian aplicar en las
Unidades Estratégicas de Negocio o UEN o un modelo que combina las estrategias
genéricas de Porter con las dimensiones de SPACE para formular otro tipo de

opciones estratégicas.

Empleamos la Matriz Interna-Externa como una forma de indicar una alternativa
viable para el futuro de la empresa, asi como la Gran Matriz estratégica (GME) como

una alternativa para conocer mas opciones que pueden implementarse.

Finalmente, nos acogemos a la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica
(MCPE), dentro de la etapa de decision, para hacer una comprobacion final de cual

o cuales son las alternativas mas viables para nuestra empresa, comparandolas con
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las diversas fuerzas internas y externas que la agobian dentro de un sector industrial

especifico.

Para poder dar paso a esta etapa de la planeacion estratégica debemos
preguntarnos ¢ cudl es el alcance que tendran nuestras elecciones estratégicas?,
asi como encontrar una herramienta que nos permita implementarlas, como es el

Cuadro de Mando Integral.
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4.1 Alcances de la estrategia

“Hay incontables variaciones en las estrategias competitivas que emplean las
empresas, sobre todo porque el planteamiento estratégico de cada una implica
acciones particularizadas que se ajusten a su propia circunstancia y ambiente
industrial” (Thompson et al., 2007: 134).

Para Hitt y colaboradores(2008, pag. 108) “en las relaciones con los clientes la
dimensién del alcance se refiere al acceso que la empresa tiene a los clientes y a
su conexion con ellos” El alcance determina, entre otras, el segmento de mercado
en que la organizacion se ha de enfocar, pero también puede referirse a la amplitud
de lineas de productos y servicios, a su mezcla de negocios, a las actividades que
desempenfiara internamente, a las tecnologias que habra de emplear, las zonas

geograficas que cubrird y qué actividades de la cadena de valor realizara.

Por ejemplo, Airbnb, su principal
mercado son los huespedes que
pueden entrar a Internet 0 a su
aplicacion y buscar dénde alojarse
en cualquier parte del mundo y su
oferta son los propietarios de
casas, departamentos que pueden

convertir sus habitaciones vacias

en lugares para alquilarse. Pero,

¢puede ofrecer otros servicios? Ya lo vimos que si: la alianza con arrendadoras de
autos es una opcion. Sus alcances tienen que ver también en qué paises, sin
dislocar las leyes locales, le permiten hacer este tipo de ofertas; las tecnologias que
emplea es principalmente internet para facilitar las transacciones entre ambos

componentes de su mercado.
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Este tipo de decisiones precisan el limite de una empresa y el grado en que sus
actividades se han de desarrollar. Para las empresas este alcance les permitira

determinar su posicion y capacidad estratégica dentro de su sector.

En opinion de Thompson y colaboradores (Administracion y Estrategia. Teoria y
Casos, 2012) existen dos dimensiones del alcance: una dimension horizontal y otra
vertical. El alcance horizontal evalla la pluralidad de productos y servicios asi como
los distintos segmentos donde puede interactuar. Eso significa que algunas
decisiones y tipos de estratégicas a elegir pueden ser fusiones, adquisiciones,

alianzas, entre otras.

El alcance vertical involucra a la empresa en distintas actividades de su cadena de
valor; algunas querran tener el control absoluto y producirlas por su propia cuenta,
otras, las subcontrataran. También ese alcance implica apoyarse en otro tipo de

posiciones estratégicas que se veran en la siguiente unidad.
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4.2 Tipos de estrategias

Existen tanto autores como posibles tipos de estrategias a disefiar e implementar.
Las bases para la formulacion de estrategias ya se definieron en la unidad anterior
como un todo para que, a partir de esas herramientas, modelos y matrices, se actie

en forma proactiva mas que reactiva.

Aunque Michael E. Porter no fue el primero ni el Unico en sefalar tipos de
estrategias, en su libro Ventaja competitiva sugirié tres tipos, que denomind
genéricas para “enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas” (pag. 56), y que les

permitan a las empresas de un sector alcanzar un desempefio superior.

Estas son:

\
‘ Liderazgo general en costos
\

/
‘ Enfoque o alta segmentacién
/)

Figura 4.1 Tipos de estrategias segun Michael E. Porter

Las estrategias genéricas persiguen que las empresas tengan una ventaja
competitiva. Elegirlas depende de tres factores: del sector en el que estén las

empresas, el andlisis de la competencia y las capacidades de la empresa.

El liderazgo total en costos lo obtiene la empresa cuando el producto o servicio

gue ofrece tiene un costo menor al de sus rivales del sector. En un sector donde los
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consumidores son sensibles a la variacion de precios, es un incentivo poderoso para

gue una empresa busque esta meta. El objetivo que persiguen, por tanto, es reducir
significativamente sus costos mas que sus rivales, pero sin lesionar el atractivo que
el producto tiene para el comprador; un equilibrio a veces muy precario. Si no,
pruébenlo a la hora de elegir un hotel u otro bien y servicio; si es demasiado barato
puede no ofrecer todo lo que promete un buen servicio en otros (habitacion,
comodidad, alimentos). Para lograr esto, requiere que sus instalaciones sean
capaces de producir grandes volumenes de bienes en forma muy eficiente; eso
quiere decir que se basa en el concepto de economias de escala: infraestructura a
gran escala, costos controlados de produccion, etc. Esto le ofrece una importante
barrera contra el poder de sus proveedores, porgue le permite ser mas flexible ante

los cambios de precios en los insumos y mejor acceso a materias primas.

Para que tenga una posicidbn como la que se describe puede requerir disefiar sus
propios productos, poseer una amplia linea de los mismos, fuerte inversion de

capital y precios agresivos. Thompson Il et al. (pag. 135) proponen dos formas:

Hacer un mejor trabajo Renovar la cadena de
que los rivales en el valor general de la

desempeno de las empresa para eliminar o
actividades de la cadena evitar algunas actividades
de valor mas rentable. generadoras de costos.

Figura 4.2 Formas de inversion de capital y precios agresivos

Para la primera opcion se deben revisar concienzudamente los costos (para eso
sirve, en parte, la cadena de valor) y disminuirlos, en consecuencia. La primera
opcién, que proviene de las cinco fuerzas de Porter, es bajar los costos unitarios al
aumentar la produccién, con lo cual se aprovechan las economias de escala
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disponibles. Por ejemplo, emplear materias primas comunes en diversos modelos;
recortar la linea de productos a pocos modelos; fabricar en cada mercado local, en

vez de un solo producto estandar, para el mercado mundial.

También se puede beneficiar la empresa con la primera forma al aprovechar la curva
de la experiencia. Ustedes han tenido la ocasion de escribir en el teclado de su
computadora desde sus inicios; saben cuan dificil es, en cuanto a tiempo, elaborar
una cuartilla porque deben buscar las letras en las teclas correspondientes; una
labor tediosa. Pero a medida que van aprendiendo, el tiempo para elaborar una
cuartilla va disminuyendo; adquirieron una habilidad producto de la experiencia. Eso
mismo pasa en una empresa: los trabajadores, al dominar las maquinas o

tecnologias con las que trabajan cotidianamente, se hacen mas rapidos y eficientes.

Otra forma mas para emprender la primera propuesta es operar las instalaciones a
toda capacidad; al repartir los costos fijos, éstos se reducen al producir un volumen
mayor de bienes. Una consecuencia adicional es que se aumentan las ventas y se

pueden prorratear los gastos publicitarios.

Una cuarta sugerencia de promover la primera propuesta es la sustitucion de
materias primas de costo elevado (recordar la precauciéon que sefiala Porter en su

modelo de las cinco fuerzas); o economizar los costos laborales.

. 236

Semestre



% ﬁ Licenciatura: Administracion
Taes Ve = ’

Si queremos optar por la segunda, renovar la cadena de valor, existen seis formas

para lograrlo:

3. Racionalizar operaciones

2 ustitlivalgtings eliminando actividades

1. Eliminaralos actividades de |la cadena de

distribuidores a través de laborales de poco valor o
innecesarias; el outsourcing
es un ejemplo.

valor por aplicaciones

venta directa. o
electronicas como Internet.

4. Reubicar las instalaciones
para limitar la necesidad de 6. Reducir la linea de
: 5. Ofrecer productos
transporte o reducir los AUStEros productos a aquellos que
costos; la maquila es una ' prefiera mas el cliente.
muestra.

Figura 4.3 Formas para renovar la cadena de valor

La segunda estrategia genérica, la diferenciacion, adiciona valor a los productos o
servicios a través de crear algo que para los consumidores sea unico. Son
atrayentes cuando las necesidades del consumidor son muy diversas; el producto
estandarizado no le satisface. Se requiere un profundo estudio de mercado para
conocer dichas necesidades y conductas y traducirlas en productos y servicios con
atributos sugerentes para que el cliente prefiera este articulo y no otro similar. Puede
ser disefio, imagen de la marca, alguna mejora tecnolégica, servicio al cliente; de
esta forma se obtendra la lealtad del cliente hacia la marca y, probablemente, ante
un aumento de precios, haya menores cambios de fidelidad. Este tipo de estrategia
impide una gran participacion de mercado, pero se compensa con exclusividad ante
un mejor desempefio del producto, apoyado de intensa investigaciéon y desarrollo,
disefilo novedoso, materiales de alta calidad, entre otros. También facilita que la
empresa fije un precio que puede ser mayor al que ofertan sus rivales; aumente sus

ventas y, tal vez lo mas importante, retenga al consumidor.

Diferenciarse puede lograrse en cualquier actividad de la cadena de valor.
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En la logistica de salida, como en el almacenamiento, abastecimiento,
distribucién y transporte.

\
‘ En actividades de investigacion y desarrollo donde se mejore el disefio y

desempefio del producto.
|

En las operaciones, personalizando el producto; reduciendo los errores y
deficiencias del producto.

[

‘ Actividades de mercadotecnia y ventas.

/

‘ Actividades en el servicio postventa.

Finalmente, la tercera estrategia —de enfoque o alta segmentacion— se enfoca en

un grupo de consumidores que puede “monopolizar” a través de una linea de
producto o un servicio muy particular o en un mercado geografico especifico. Esta
estrategia tiene como premisa que sera mas efectivo si se enfoca en un objetivo

mas estrecho que el enfoque de sus rivales.

La eleccién de cualquiera de estas estrategias se basara en las fortalezas y
debilidades de la empresa en comparacion con las de los rivales y el nUmero de
opciones estratégicas disponibles para minimizar los costos. Es muy raro que

alguna organizacion elija una combinacioén de las tres

Estas estrategias genéricas de Porter emergieron como una prolongacion de su
propio modelo; otros autores han sefialado pertinentes estrategias a partir de sus
propios modelos y basadas en sus reflexiones; en algunos casos fueron influidos

por Michael E. Porter, (aunque no fue el primero). En opinion de Garrido (2003:
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150), Igor Ansoff, propuso un modelo en 1965, que se deriva de su propia matriz,

en la que agrupa las estrategias en cuatro grupos:

Penetracion del
mercado

Desarrollo de
producto

Expansion
geografica o
diversificacion

Desarrollo de
mercado

Henry Mintzberg hizo lo propio y presentd una clasificacion que engloba las

propuestas de Porter y propone cinco grupos de estrategias:

Localizacién del negocio

Identificacion o reconocimiento del negocio

Desarrollo del negocio

Ampliaciéon del negocio

Reduccion del negocio

Figura 4.4 Grupos de estrategias

Otros autores han elaborado sus particulares modelos como Johnson y Scholes
(2000), Hill y Jones. (2001), asi que las iniciativas son diversas y dispersas, por lo

gue tendremos que centrarnos solo en una ellas, sin demeritar las otras propuestas.
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Solicito que ustedes cotejen los diversos libros que se sugieren en las bibliografias

basica y complementaria para conocer otras opciones.

Nos guiaremos por Rowe et al. (1990) quienes formulan la siguiente gréafica que
muestra las tres estrategias genéricas basadas en la fortaleza de sus UEN, en el

sentido de que cada una de ellas puede enfocarse en una estrategia diferente.

BAJA FORTALEZA COMPETITIVA ALTA
W LIDERAZGO TOTAL EN COSTOS

e Grupos de compradores e Agregar valor
¢ Lineas de productos e Producto unico
®* Mercados geograficos ® Habilidad en mercadotecnia

ALTA SEGMENTACION

Trucos para ganar
Tacticas competitivas

Efectos de la curva de la experiencia
Crecimiento de mercado
Fortaleza financiera

“Ordenar”

e Competicion en “punto muerto”

Favorables condiciones de salida

Jolloll OPCIONES ESTRATEGICAS RV\:leIS

Gréfica 4.1. Opciones estratégicas genéricas para las UEN
Fuente: Rowe, Mason, Dickel y Snyder (1989). Strategic Managment.

Aunque esta gréfica es una variacion de la original de Porter, sugiere una guia para
seleccionar, con base en lo dicho en lineas arriba, cualquiera de las estrategias
genéricas que ya se vislumbran en SPACE, FODA o en BCG, pero orientadas a
unidades estratégicas de negocios. El agregado es la estrategia genérica defensiva
como una posicién para mantener la posicion.
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Los mismos autores proponen utilizar su modelo basado en el enfoque SPACE y

apoyado en las tres estrategias genéricas de Porter. Examinemos cada una de ellas.

Diversificacion concéntrica

Diversificacion

LIDERAZGO Concentracion

EN COSTO

Diversificacion
en conglomerado

ENFOQUE

Statu quo CONSERVADORA Integracion vertical
vC
Recorte . Funcion concéntrica
DIFERENCIACION
s COMPETITIVA
Liquidacion Funcién en conglomerado
Desinversion Cambio radical

Figura 4.5. Estrategias genéricas y ocpiones estratégicas
Fuente: Rowe, Mason, Dickel y Snyder (1989). Strategic Managment.

Este grafico alude a opciones estratégicas que una empresa puede utilizar
dependiendo de la posicién que se obtenga en SPACE para consolidar su ventaja

competitiva.
Explicaremos cada una de ellas.

La estrategia genérica basada en el liderazgo de costos, y con base en la dimension

de SPACE agresiva, propone tres opciones estratégicas:
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e Diversificacion concéntrica
e Concentracion

e Integracion vertical

La diversificacion es uno de los fendbmenos mas caracteristicos de la evolucion
empresarial y del moderno capitalismo. Implica las diversas direcciones geograficas
por las que puede optar una empresa a partir de sus mercados y productos actuales.
Inclusive ingresar en nuevas industrias, diferentes de su sector original; entrar en
nuevos negocios. Una empresa diversificada fabrica y vende productos nuevos o

actuales en dos o mas industrias distintas en dos 0 mas mercados geograficos.

Existen igualmente varias clasificaciones (dependiendo del autor). Nosotros
expresamos la siguiente sistematizacion, sin menoscabar la conceptualizacion de

otras:

Diversificacion

relacionada
O concéntrica

La diversificacidn relacionada es una opcion estratégica que consiste en que la
empresa se desarrolla dentro del sector que le vio nacer, pero va mas alla de sus
productos y mercados actuales; en otras palabras, existen similitudes entre los
recursos utilizados para sus negocios (canales de distribucion, mercados,
tecnologias, etc.), que le permiten complementarlos en todas sus actividades
relacionadas con un sector industrial o comercial dentro de su cadena de valor. Este

tipo de estrategia, esta diversificacion, se produce de dos formas distintas:

¢ Integracion vertical (hacia atras o hacia adelante)

¢ Integracion horizontal
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En la integracion vertical hacia atrds la empresa originalmente, se apoya en
subsidiarias o0 sucursales que fabrican algunas de las materias primas que utilizan
para realizar sus actividades actuales. Hacia atras se deriva de la cadena de valor
de donde estén instalados y se afiaden actividades hacia los primeros estadios de
la cadena. Por ejemplo, una empresa automotriz, si quiere tener control y suministro
estable por parte de los proveedores de llantas, acero y otros materiales, instala

fabricas que le aseguren éstos con la calidad que exige.

En la integracidn vertical hacia adelante la empresa establece subsidiarias para
afiadir actividades contiguas a su cadena de valor actual: distribuir o vender
productos directamente. Por ejemplo, una empresa que produce muebles (como
IKEA) también tiene sus propias tiendas para venderlos. En el ejemplo de la
industria automotriz, la empresa no solo se dedicaria a la manufactura, sino a la
comercializacion mediante concesionarios de su propiedad y a través de talleres

propios para servicios de mantenimiento preventivo y correctivo.

Santiago Buj (pag. 162) describe a la integracién horizontal como “lanzar nuevos
productos similares, pero en los que existieran diferencias sustantivas y que
pudieran considerarse un negocio paralelo”. Por ejemplo, fabricar un nuevo modelo
de auto o entrar a otro segmento, con el objeto de mejorar la eficiencia y aumentar
su participacién en el mercado. Verbigracia, GM adquirié Opel. A veces se habla de
integracion horizontal de mercadotecnia cuando se comercializa un producto en un
segmento de mercado distinto; cuando se manufactura en diferentes paises

productos similares, se le denomina integracion horizontal en produccion.

La dltima estrategia de la dimension agresiva es la concentracion, con la cual todas
las actividades de una empresa se centran en un mismo sector; enfrentan su
crecimiento especializandose. En otras palabras, en opinion de Medina, Sepulveda

y Rojas (Estrategias de Diversificacion y Concentracion Empleadas por las
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Sociedades Anonimas de Chile, 2012), una organizacion realiza su “esfuerzo
competitivo en un segmento de mercado dentro del sector industrial, desarrollando
fundamentalmente una sola actividad dentro del conjunto de actividades que
constituyen la cadena de valor del respectivo sector (pag. 59)”. A este tipo de

estrategia también se le denomina estrategia de concentracion relacionada.

Si la empresa realiza diversas actividades dentro de la cadena de valor del sector,
se clasifica como estrategia de concentracion no relacionada. En otras palabras,
estamos hablando de la integracion vertical u horizontal. Independientemente de la
estrategia que elijan, sus esfuerzos se orientan a un sector conocido, se

especializan sus recursos y se mejora la experiencia.

En estas tres primeras estrategias se aprovecha la ventaja financiera y una bien
plantada fortaleza en el sector para ser agresivos; se desea mayor control de su
cadena de valor o de su competencia y mayor participacion de mercado; aunque en
la especializacién se corre el riesgo de fallar si hay problemas en el mercado

especifico que se eligid y éste no se recupera oportunamente.

Adicionalmente, los autores sugieren gue se apoyen estas estrategias y se
conviertan en lideres en costos. Esto significa estudiar profundamente las
actividades principales de su cadena de valor para, en principio, reducir su
estructura de costos en cada una y asi producir bienes a un costo menor que el de
sus competidores. Con ello desarrollan un modelo de negocio que mejora sus
economias de escala, aumenta sus capacidades de experiencia y les permite tener
una mejor presencia en el mercado y con ello obtener o mantener su ventaja

competitiva; su liderazgo a través de costos menores = a precios menores.
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Recordemos que esa estrategia genérica solo dara ventajas si:

No hay mucha diferencia
entre los productos de la
empresa y los de la
competencia

Se generan mayores
rendimientos que los que
logran los rivales.

Es una de las mejores
herramientas para defenderse il Se genera con ello una barrera
de los competidores (precios de entrada
bajos) o de los proveedores

La segunda estrategia genérica se basa en la diferenciacion, y con base en la

dimension de SPACE competitiva, propone otras tres opciones estratégicas:

e Fusion concéntrica
e Fusion en conglomerado

e Cambio radical

Las dos primeras (fusiones) buscan lograr sinergias con otras empresas y crear
valor para los accionistas al adquirir competencias que no tienen o que tardarian en
adquirir mediante la experiencia. La palabra sinergia proviene del griego y significa

“colaborar conjuntamente”.

Comencemos con la explicacion de la fusion. Habitualmente los conceptos de fusion

y adquisicién van unidos. ¢ Por qué? Lean la siguiente definicion.
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La fusion, en opinion del Colegio de Contadores Publicos de México (2015), se
define como “la figura legal de adquisicion por medio de la cual se disuelven algunas
entidades legales, cuyos activos netos pasan a ser propiedad de otra entidad.” El
concepto de adquisicion, segun Johnson y Scholes (2000: 304) “se produce cuando
una organizacion desarrolla sus recursos y competencias absorbiendo otra
organizacion”. Entre ellos existe una diferencia fundamental: en la primera implica
la union de dos o mas empresas que forman una distinta; en la segunda, una
empresa se convierte —por medio de la compra— en subsidiaria de la otra, pero sin
que pierda sus caracteristicas fundamentales. A veces la fusion precede a la

adquisicion.

Sin embargo, desde el punto de vista que estamos analizando, entrafia una
estrategia que permite a la empresa que la elige introducirse rapidamente en un
mercado; es una alternativa apetecible si el sector sufre de cambios dramaticos ante

un desarrollo interno lento.

Las ventajas es que no sélo se
penetra velozmente en un nuevo
mercado, sino que se ahorra en
gastos de investigacién y desarrollo,
existe una diversificacibn mas
expedita, se armonizan recursos de
cada empresa involucrada, se

utilizan las habilidades superiores o

existen faltas de capacidades para el
desarrollo interno, se derriban barreras de entrada que no son tan facilmente
salvables, se expande la cobertura geografica, se obtiene un atajo vertiginoso a

nuevas tecnologias, etc.
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Entre las desventajas se observan que se pueden crear deseconomias
administrativas por los costos de integracion, resistencias al cambio, calculos
inadecuados de rentabilidad, pérdida de personal valioso, entre otros

inconvenientes.

Con estas perspectivas, la fusion concéntrica o vertical, se da cuando dos 0 mas
empresas operan en diferente sector, pero tienen en comdn un mismo canal de
distribucion o un mismo segmento de mercado, con lo que se logra un menor costo
global. Por el contrario, y para extender las opciones estratégicas de la fusion, existe
una fusién horizontal cuando tienen lineas de productos similares o relativamente

iguales y que participan en el mismo sector.

La fusion en conglomerado se produce cuando dos o mas empresas se dedican
a diferentes actividades y se unen para obtener un mayor crecimiento. También se

les conoce como holding.

Aunado a esta estrategia (fusion), existen otras menos drasticas, y que se pueden
insertar en la diferenciacion, como las alianzas estratégicas, que atienden mas a la
cooperacion. El concepto de alianzas estratégicas son acuerdos de colaboracién
en donde dos o mas empresas unen sus fuerzas para obtener resultados
mutuamente benéficos. Como en las fusiones y adquisiciones las alianzas permiten
a las empresas insertarse en un mercado turbulento y competitivo. Con frecuencia
las alianzas se dan en tres ambitos: de produccién, de mercadotecnia y de

tecnologia o una combinacion de las mismas.
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Sus cinco ventajas, en opinion de Thompson son:

Para que la empresa alcance un
objetivo importante.

Ayuda a aumentar o crear una
ventaja competitiva.

Bloquea la amenaza de un
competidor.

Abre oportunidades comerciales

Disminuye riesgos.

Figura 4.6 Cinco ventajas segun Thompson

La dltima estrategia competitiva es un cambio radical (en inglés turnaround).
Significa transformar a una empresa en otra a partir de los cambios que se suscitan
en el ambiente. Es una reestructuracion debido a que esta sufriendo pérdidas por la
reduccion en las ventas, bajo desempefio o productividad o, simplemente, se ha
perdido el rumbo que marcan las tendencias del sector donde se localiza. Por
ejemplo, Blackberry, una empresa dedicada a la fabricacion de teléfonos mdviles,
para recuperar su cuota de mercado, tuvo que concentrarse en los contenidos y en
la interoperabilidad para que los diversos proveedores de redes sociales y otras

aplicaciones operen integrados.

Las tres estrategias permiten crear un producto Unico ante clientes que deben notar
algo distinto, diferente, que satisfaga sus necesidades de tal forma que los rivales
no lo puedan hacer. Esto los hace competitivos en una dimensién donde la fortaleza
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industrial exige un alto nivel tecnoldgico, una creciente y eficiente productividad, alta
estabilidad financiera y una 6ptima utilizacion de recursos. Adicionalmente, el medio
ambiente es altamente cambiante donde prevalecen los cambios tecnoldgicos, las
necesidades de los consumidores, un estrecho rango de precios entre los rivales y
barreras para entrar al mercado. Entonces, las fusiones, adquisiciones y alianzas
parecen factibles para conseguir una presencia rapida en el mercado y vertiginosa
y fortalecida investigacion y desarrollo en una empresa con sobrados recursos

financieros.

La tercera estrategia genérica se basa en una posicién defensiva, que en la
dimensién de SPACE no tiene estado, pero que los autores le han llamado el arte
de jugar astutamente (gamesmanship). Formula, para este apartado, tres nuevas

opciones estratégicas:

Desinversion ] Recorte

Retirada es una opcion similar de esta opcion, cuando la empresa decide descartar

algunas de sus actividades actuales, sobre todo cuando no tiene las capacidades

esenciales para rivalizar. Puede suceder por varias circunstancias:

1. No se garantizan los recursos con los que puede o debe disponer para
fabricar su articulo.

2. Sus competidores tienen mayor participacion de mercado y no puede
alcanzar ese nivel.
Cambiar le puede resultar prohibitivo en términos de costo.
Existe mucha especulacion en el mercado, lo que provoca que los precios de
los articulos estén a merced de los vaivenes del mercado (ejemplo: materias

primas).
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5. Los accionistas no reciben los dividendos que les fueron prometidos.
Asi que hay tres alternativas, ante las circunstancias imperantes, que les impele a

deshacerse de sus negocios:

La desinversidn consiste en vender los activos para incrementar el efectivo o pagar
las deudas, de tal forma que las empresas reordenan sus prioridades con los activos
gue quedan para aprovechar oportunidades. Se debe evaluar si los activos que se
tienen cumplen con los fines estratégicos; si no es asi, es mejor encontrar un
comprador que pueda ofrecer un valor atractivo por los mismos y que pueda

capitalizarlos.

La liquidacion significa vender porque la situacion de la empresa resulta
insostenible por las pérdidas generadas en el dia a dia. Es mejor vender antes de
gue todos los activos desaparezcan; la otra alternativa es la bancarrota. Por tanto,

liquidar es obtener la mayor cantidad de efectivo de los activos que se disponen.

El recorte se utiliza de muchas maneras: de personal, reducir la plantilla de
trabajadores; terminar las relaciones con los proveedores actuales o modificar sus
contratos; cancelar los servicios de consultoria; reducir las inversiones que no estén
directamente relacionadas con los negocios actuales; recorte de patrocinios de
diversa indole (deportivos, artisticos, culturales, etc.); gastos innecesarios (gasolina
a vehiculos, renta de los mismos, vestimenta, telefonia celular, gastos de
representacion, viaticos); todo ello puede ser un indicador de que la empresa esta
buscando un modelo de negocios mas rentable, en el que disminuir costos y gastos

es prioritario.

La ultima estrategia genérica esta posicionada en el enfoque, con base en la
dimension de SPACE conservadora. Esta propone las Ultimas tres opciones

estratégicas:
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Diversificacion

Opciones estratégicas

La diversificacion ya fue explicada lineas arriba; sin embargo, podemos acotar
algunos tipos de diversificacion en esta dimension. Si lo que se busca es una mayor
participacion de mercado es importante pensar en una integracion vertical para
controlar su cadena de valor y extender su horizonte competitivo y operativo en el
mismo sector. Si desea integrar nuevos consumidores puede pensar en una
integracion horizontal. En ambas logra una mayor competitividad porque
desempefia una amplia variedad de actividades en su cadena de valor por su propio

empeno.

Igualmente puede pensar en diversificacion con otras empresas a traves de fusiones
o alianzas para entrar en nuevos mercados, apoyados en otra empresa que ya

conoce las necesidades del consumidor.

La siguiente estrategia denominada diversificacion en conglomerado o no
relacionada es romper con la diversificacion relacionada y aventurarse en sectores
alejados de su actividad tradicional; se acude a mercados donde hay muchos
beneficios aprovechando los recursos financieros excedentes. Un buen ejemplo es
el Grupo Carso que posee telefonia celular (Telcel), pastelerias (El Globo), tiendas

departamentales (Sanborns) y otras.

La ultima estrategia es el Statu Quo, locucién latina que significa “el estado del
momento actual” o, en otras palabras, continuar con el estado de equilibrio o

armonia que hasta ahora ha prevalecido en la estrategia de negocios.
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Con una estable fortaleza financiera y una buena ventaja competitiva, la empresa
puede vanagloriarse de mantener una posicion conservadora. El mercado es
estable y su crecimiento es bajo. Los negocios pueden tener una estrecha
participacion de mercado, pero sus ganancias no lo son. Por tanto, las empresas
pueden enfocar su atencién a una porcion del mercado o nicho donde los atributos
especiales de su producto o servicio atraigan a un grupo especial de compradores
ya sea por su ubicacion geografica, por las necesidades exclusivas o privilegiadas
de los consumidores o por el producto bastante diferenciado del resto de los

competidores.
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4.3 Proceso de diseno de estrategias

En el capitulo anterior se mostraron algunos tipos de estrategias que pueden
derivarse de ciertos modelos que combinan la informacién obtenida en la etapa de
insumos con la etapa de adecuacion. Lo que se pretende mostrar es disefiar y

formular estrategias con otras matrices.

Una de ellas es a través de la Matriz Interna-Externa (MIE), también conocida como
la Matriz de McKinsey, esta consultora, junto con General Electric, desarrollaron
esta matriz que integro las dimensiones internas y externas del analisis estratégico
para dar un posicionamiento. S6lo que, a diferencia de la matriz BCG, ésta utiliza
nueve cuadrantes para conocer el lugar que observa cada UEN y operar estrategias

€en consecuencia.

Sainte-Marie (1995: 115) sugiere dos variables que corresponden al medio
ambiente interno y externo. Al primero lo denomina posicion competitiva cuyos

elementos y puntajes son los siguientes:

CRITERIOS 1 2 3 Peso ReeEEEGh Calificacion
ponderada
PRM Oal la?2 <a?2
COSTO >competencia | =competenci | <competenci
a a
POTENCIAL DE Escaso Mediano Gran
1&D
MEDIOS DE Limitados Medianos Eficaces
PRODUCCION
CANALES DE Limitados Medianos Buenos
DISTRIBUCION
DOMINIO EN Escaso Mediano Gran
PUBLICIDAD
COMPRAS Limitada Mediana Gran aptitud
aptitud aptitud
TOTAL 1.00

Pueden incluirse mas criterios (internos). A la calificacion ponderada se le debe

dividir entre 100 para considerar los siguientes criterios de evaluacion
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e De 1.6 a 2.5 la posicion competitiva es promedio

Administracion

e De 2.6 en adelante, la posicion competitiva es fuerte

A la otra variable que mide el medio ambiente externo se le llama Valor del Sector

y considera los siguientes criterios:

CRITERIOS 0 05 1 15 253

TASA DE

CRECIMIENTO < 2% 2a8% > 8%

PREVISIBLE

P >60% 30 al 60% <30%

RIESGO DE .

SUSTITUCION Elevado Mediano Nulo

BARRERAS DE Desdeﬁab|e i

ENTRADA S Medianos Fuertes

NIVEL DEPRECIOS | Guerra de . Margenes de maniobra

) Gran elasticidad .

precios amplios

MARGEN DE . X

AUMENTOS DE Estrecho Mediano Amplio

PRODUCTIVIDAD

ORIGEN DEL i

AL On ARREGADO Comin Basado en Producto dg_ventajas

conocimiento técnico especificas

SEGURIDAD DE ] ]

APROVISIONAMIEN Precaria Vulnerable Fiable

TO

ESTACIONALIDAD Acentuada Mediana Escasa

BASEDE

DESARROLLO DE Dificil Aceptable Evidente

ESPECIALIDADES

Cada uno de los criterios da lugar a una calificacion de cero (0) a tres (3) en funcion

de la intensidad de su valor. La suma permite cuantificar el valor del sector. Por

supuesto, al total se divide entre diez (10) que es el nimero de criterios tomados en

consideracion. Estos pueden variar de acuerdo a lo que se seleccion6 en la matriz
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Matriz Interna-externa

3.0 FUERTE 2.0 PROMEDIO 1.0 DEBIL
E INVERTIR PROTEGER
S @
E 2.0
8 2
E £ INVERTR PROTEGER | COSECHAR
© x
5 1%
s
S B PROTEGER | COSECHAR [EUNGFE

Valor del sector

Grafica 4.2. Matriz Interna-Externa

Depende de cudl haya sido el puntaje en las dos tablas, habra que colocar la UEN
en algun cuadrante. Las celdas verdes instan a invertir en estrategias como
penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, integracion
vertical (hacia atras o adelante) e integracién horizontal. Las celdas naranjas
exhortan a proteger, es decir, retener o mantener la estrategia actual. Finalmente,
las estrategias amarillas solicitan cosechar o, como en el caso de la roja, mejor es

optar por la estrategia desmantelar o desinvertir.
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CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO
CUADRANTEII CUADRANTE |

@ Desarrollo de mercados €D Desarrollo de mercados

@ Penetracion de mercados @ Penetracion de mercados

€@ Desarrollo de productos ) Desarrollo de productos

o Integracion horizontal O Integracion hacia adelante
= © Desinversion ) Integracioén hacia atras e
S 0 Liquidacion ( Integracién horizontal 3
S @) Diversificacién concéntrica S
S S
'é © Recorte de gastos @ Diversificacion horizontal '§
= () Diversificacién concéntrica @ Diversificacién concéntrica &

€ Diversificacion horizontal © Diversificacion de conglomerados

() Diversificacién de conglomerados e Alianzas estratégicas

) Desinversion

() Liquidacién

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Gréfica 4.3. Matriz de la Gran Estrategia Fuente: Santiago Garrido Buj, 2003: 70

Esta matriz posee dos dimensiones: la posicion competitiva y el crecimiento del
mercado. Con un cuidadoso examen podemos comparar ambas propuestas (la

matriz I-E y ésta) y se daran cuenta que las formulas son muy similares.

Para esta matriz, hay cuatro diferentes estrategias alternativas.

El cuadrante |, es una posicién estratégica excelente. Las empresas se encuentran
en un buen lugar, probablemente por ser lideres del sector: participan en un

mercado en crecimiento con una posicibn competitiva fuerte. Por tanto, las
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estrategias mA&s convenientes serian seguir concentrandose en los mercados
(penetracion y desarrollo) y los productos (desarrollo); igualmente, se sugiere
integraciones (vertical y horizontal), asi como diversificacibn concéntrica (crear
nuevos productos y servicios a partir de los que se manufacturan en la empresa)®.
Si la empresa tiene muchos recursos puede optar por integraciones vertical y
horizontal; si estd comprometida con un solo producto se aconseja la diversificacion
concéntrica. En general, el tipo de empresas o UEN que se localizan en este
cuadrante saben aprovechar oportunidades externas en muchas areas; pueden

inclusive correr riegos.

En el cuadrante Il, por el contrario, se enmarcan los negocios que, pese a actuar en
sectores de crecimiento rapido, tienen que evaluar a fondo su enfoque actual en el
mercado, pues adolecen de serias dificultades en cuanto a su posicion competitiva,;
no son capaces de competir en forma eficaz. La primera opcion que deben
considerar es una estrategia intensiva en el desarrollo del mercado o producto o
penetrar mas en el mercado. Sin embargo, como la empresa carece de ventaja
competitiva es aconsejable la integracién horizontal. Como Ultimas alternativas

estan la desinversion o liquidacion.

En el cuadrante lll se localizan aquellas empresas con mayores dificultades que las
del cuadrante anterior. Su debilidad se inserta en un sector en decadencia con
crecimiento lento; o se encuentra al final del ciclo de vida de un producto. Los
cambios deben ser drasticos, sin tardanza a efecto de evitar una mayor caida. En
primer lugar, se debe perseguir una reduccion de costos. Otra alternativa es retirar
los recursos actuales para dirigirlos a otras areas. Cuando todo falla, se recurre a la

desinversion o liquidacion.

5Nota. Todas las definiciones de las alternativas estratégicas se encuentran en el glosario de esta
unidad.
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En el cuadrante 1V, el Ultimo, se localizan las empresas que se enfrentan a un sector

de lento crecimiento, con una posicion competitiva fuerte. Estas empresas estan en
una posicion de iniciar programas de diversificacion (concéntrica, horizontal o en
conglomerado) con un crecimiento que promete porque tienen grandes flujos de
efectivo y poca necesidad de crecimiento interno. Tienen como opcién adicional

hacer alianzas estratégicas con otras empresas de un mismo o diferente sector.

MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA COMPETITIVA
(MCPEC)

Al fin nos encontramos en la etapa de decision para desarrollar la Matriz Cuantitativa
de la Planeacion Estratégica (MCPE); es la Unica herramienta que utiliza todas las
estrategias viables identificadas en la etapa dos. Esta matriz ofrece una base
objetiva de eleccion de estrategias frente a las demas utilizando la informacién que

proporciona el resto de las matrices antes descritas.

La matriz combina en una sola tabla las diferentes estrategias que se desarrollaron

en las etapas de insumos y adecuacién y luce como la siguiente:

PES ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 2 ESTRATEGIA 3

O cA  CAT CcA  CAT CA  CAT

Econdémicos
Politicos
Legales
Sociales
Ecolégicos
Tecnolégicos
Competitivos

FACTORES INTERNOS

Administracion
Mercadotecnia
Finanzas
Contabilidad
Produccion
1&D

SIHEWES

TOTAL
k2
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Esta matriz despliega las bases de cada estrategia alternativa de la empresa, de tal
forma que permite comunicar los atributos de las mismas de acuerdo a los factores

externos e internos.

En la MCPE —como en todas las anteriores- también se presentan limitaciones, son
los propios gerentes quienes responden de las decisiones estratégicas y sus
resultados, y no éste u otros instrumentos analiticos. Inclusive apuntamos que las
estrategias y las hipotesis son sinénimos, como lo afirman Norton y Kaplan.
Recordemos que mucho del analisis proviene de los gerentes y empleados que han

participado en las actividades de analisis.

Una vez atendido lo anterior, describamos primero cudles son los insumos que
intervienen para después describir los pasos. La MCPE usa la informacion que se
obtuvo con anterioridad de la etapa de insumos como son MEFE, MEFI, MCP,
Cadena de Valor, Cinco Fuerzas y se suman a la matriz FODA, SPACE, BCG, MIE
y MGE, de la etapa de adecuacién. Ambas etapas ofrecen la informacién necesaria

para armar la MCPE.

En términos conceptuales, la matriz refleja el atractivo relativo de diversas
estrategias que se desarrollaron en FODA o SPACE y su grado de mejora con base
en los factores externos e internos que se seleccionaron en etapas previas. Dicho
atractivo relativo se calcula determinando el impacto que tiene cada estrategia con

cada factor critico interno y externo.

En esta MCPEC se pueden incluir cualquier cantidad de estrategias alternativas
agrupadas en las etapas de adecuacion. De esta manera “se realiza una revision
de cada estrategia al sopesar, para cada una de ellas, el peso e importancia de los

factores clave y la forma en la que la afectarian.” (Buj, 2003: 71).
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Los pasos son los siguientes:

Hacer una lista de los factores externos (oportunidades y amenazas) y los
factores internos (fuerzas y debilidades). Esta informaciéon se obtiene de
MEFE y MEFI. Se deben incluir cuando menos diez factores internos y diez

externos.

. Adjudicar peso a cada uno de los factores externos e internos. Los pesos son

idénticos a las de MEFE y MEFI. Se colocan en la columna siguiente y cada
una debe sumar 1.0

Estudiar las matrices de la etapa de adecuacion (FODA, SPACE, BCG y
MGE e identificar las estrategias alternativas cuya aplicacion deberia
considerar la empresa.

Registrar las estrategias seleccionadas en cada columna. De ser posible
agruparlas en series excluyentes. Por ejemplo, una serie puede incluir la
diversificacion (concéntrica, horizontal y de conglomerado); otra, puede
incluir integracién (horizontal y vertical)

Determinar las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores
numeéricos que indican el atractivo relativo de cada estrategia dentro de una
serie dada de alternativas. La pregunta clave para analizar las CA es la

siguiente:

Cada vez que se analiza un factor (interno o externo) se formula la pregunta:

¢ Afecta este factor la eleccion de la estrategia?

Si
la estrategia considerada
Respuesta Entonces | El factor NO tiene repercusion
NO para la estrategia que se esta

El factor tiene repercusion para

considerando
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6. La escala de CA es la siguiente:
VALOR ESCALA

No es atractiva

Algo atractiva

Bastante atractiva

AW NP

Muy atractiva

7. Calcular las calificaciones del atractivo total (CAT). Para ello se multiplica el
valor de la segunda columna con el puntaje puesto a cada estrategia de
acuerdo al punto 6. Cuanto mayor es el CAT tanto mas atractiva sera la
alternativa estratégica.

8. Se suman los resultados obtenidos en cada columna CAT. La suma revela

cudl estrategia o estrategias resultan mas atractivas.
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PESO ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 2
FACTORES EXTERNOS CA CAT CA CAT
OPORTUNIDADES
1. Unificacién de otros paises a la UE 0.10 4 .40 2 .20
2. Economias de libre comercio
emergiendo en Asia 0.15 45 3 45
3. Mayor conciencia de la salud al elegir 0.10 > 20 4 20
alimentos
4. TLC México-EU 0.15 3 45 3 .60
S.a%%manda de alimentos aumenta cada 0.05 1 05 1 05
AMENAZAS
6. Ingresos por alimentos sélo
aumentaron 1% anual 0.10 3 30 3 30
7. Economias inestables en Asia 0.05 1 .05 1 .05
8. Envases de latén no son
biodegradables 0.10 4 40 L 10
9. Aumenté el valor del délar 0.05 1 .05 1 .10
10. Alimentos precocidos encabezan el
mercado 0.15 4 .60 2 .30
SUBTOTAL FE 1.00
FACTORES INTERNOS
FORTALEZAS
1. Utilidades aumentaron 30% 0.10 3 .30 3 .30
2. Nueva division para América del 0.05 1 05 1 05
Norte
3. Nuevos prod_uctos alimenticios 0.10 4 20 5 20
saludables tienen mucha venta
4. Participacion de mercado subi6 0.05 3 15 3 15
15%
5. Una parte de los b(_)nos se basan 0.05 1 05 1 05
en los resultados finales
6. Aprovechamiento de la capacidad
instalada pas6 de 60% a 70% 0.15 3 A5 3 45
DEBILIDADES
7. Ventas de tetra-pack cayeron 10% 0.05 1 .05 1 .05
8. Costo de reestructuracion de la 0.05 1 05 1 05
planta fue alto
9. Las operaciones en Europa 015 2 30 3 15
decrecieron
10. La empresa tarda en globalizarse 0.15 4 .60 3 45
11..Margen de Utl|ldf':l'd antes de 0.10 3 30 5 30
impuesto decrecio
SUBTOTAL FI 1.00
TOTAL 5.65 5.15
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En el ejemplo anterior, la estrategia 1 es mas aceptable que la estrategia 2. Por
tanto, en esta situacion hipotética todo lo que se obtuvo en las etapas anteriores
revela que la primera estrategia, tal vez desarrollo del mercado, contra la segunda
estrategia, quizé integracion hacia adelante, es la mejor estrategia que debe tomar
esta empresa hipotética que, como se pueden dar cuenta, es del sector alimentario.
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4.4 Importancia de la ventaja
competitiva en el disefo
de las estrategias

Ser competitivos significa que la empresa permanece en un mercado competido
tratando de superar a sus competidores. ¢ En qué pueden superarse con respecto
de las demas? Los clientes por la razén que sea, ¢ Por qué prefieren comprar sus
productos o servicios? La justificacion principal, es que los consumidores perciben
un mayor valor de los productos y servicios por lo logran satisfacer sus expectativas,
deseos y necesidades. En consecuencia, se incrementard su participacion de
mercado, pero ésta debe consolidarse continuamente; porque alguna empresa

puede arrebatarle el sitio y la posicién que tanto le costo cimentar.

Una primera definicion, que puede brotar de la definicion anterior es que la ventaja
competitiva “constituye una destreza o habilidad especial que logra desarrollar una
empresa y que la coloca en una posicion de preferencia a los ojos del mercado”.

(Guias de Gestion de la Pequefia Empresa, 1997, pag. 17)

Las raices de la ventaja competitiva son las competencias (algo que la empresa
hace bien) y nos permite analizar cobmo se utilizan y combinan los recursos
(tangibles e intangibles) y capacidades (habilidades para coordinar los recursos y
darles un uso productivo). Estas competencias normalmente son fruto de los
aprendizajes y experiencias de los empleados de la empresa y que, a través del
tiempo, eleva el desempefio de la empresa para producir, distribuir y vender sus
productos o servicios. Al hacerlo, se convierten en competencias basicas, porque
son esfuerzos bien realizados y que contribuyen al éxito que tiene la compafiia en

el mercado.
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Esas fortalezas basicas se convierten en competencias distintivas porque
permiten diferenciar a una empresa de la competencia por su superior desempefio
al combinar de singular manera los recursos propios, ajenos, valiosos y exclusivos,
de tal forma que les permiten ofrecer productos y servicios a los consumidores con

habilidades que no pueden igualar sus competidores.

Hill y Jones (Administracion estratégica. Un enfoque integral, 2011) ilustran la

relacion entre las estrategias de una compafia, sus competencias distintivas y su

ventaja competitiva (pag. 76).

Desarrollar

RECURSOS

RENTABILIDAD
SUPERIOR

' COMPETENCIAS VENTAJA
DISTINTIVAS ESIRATECIAS > COMPETITIVA

Desarrollar

CAPACIDADES

Figura 4.7 . El papel de la estrategia

Las competencias distintivas dan forma a las estrategias que, al combinar los
recursos y capacidades de una forma unica, permiten que la empresa tenga una

ventaja competitiva con rentabilidad superior a los rivales de la industria.
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Muchas de esas competencias son resultado de saber utilizar eficientemente la
administracion, para coordinar los recursos y darles un uso productivo. Por ejemplo,
una buena estructura administrativa; el uso de politicas y procedimientos; la

observacion de los objetivos; los sistemas efectivos de control, entre otros.

Sin embargo, C.K. Prahalad (1941-2010) y Gary Hamel (1954- ), en su escrito
seminal “The Core Competence of the Corporation” (Mayo-junio 1990), enfatizan
que, dado que la mayoria de las empresas resuelven sus competencias a través de
los atributos precio/desempeiio de sus
productos, éstas se enfocan tanto en la
calidad y costo de los mismos, que ya
no existe distinciobn en la ventaja
competitiva de las empresas. Por tanto,
sugieren que las “fuentes reales de
ventaja se encuentra en la habilidad de

los administradores para consolidar

tecnologias corporativas y habilidades
de produccion en competencias que aumenten la fortaleza de los negocios
individuales para que se adapten rapidamente a las oportunidades de cambio” (pag.
81).

Asi, la competencia nuclear o central es la capacidad que tiene la organizacion de
superar a la competencia, pero, en opiniéon de los dos autores, se basan en el
aprendizaje colectivo de la organizacion; especificamente, en la forma en que se
coordinan diversas habilidades de produccion y se integran multiples corrientes de

tecnologia.

Un ejemplo: la empresa Canon manufactura lentes, camaras de fotografia y video,

impresoras, semiconductores, displays, equipo oftalmico, etc. ¢Donde se localiza
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Su core competence o competencia nuclear? Canon tiene algo en comun con todos
estos productos: la imagen. Incluso en su pagina (Canon, s.f.) enfatiza sus tres
pilares nucleares: sistema de imagenes, oficina e industria y otros. En otras
palabras, sus tecnologias aparentemente tan diversas, se encaminan a la éptica
para la exposicion, captura y transmision de imagen que se convierten en camaras
digitales fotograficas, de video y cine; proyectores y lentes. Para la oficina, su unidad
de negocios responde a las necesidades de las oficinas mediante impresoras laser;
multifuncionales; téner, etc. Para su ultima unidad de negocios, las industrias y
otros, genera productos como imagenes en 3D para la construccién, automotriz y
otras; monitores de alta definicion para las industrias del entretenimiento; equipo

Optico y radiogréfico.

Canon ha integrado sus diversas tecnologias y habilidades de produccion para
enfocarse en una core competence, que es la imagen en cualquiera de sus

presentaciones.
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Prahalad y Hamel proponen un modelo como el que a continuacion se presenta:

L B 7

>{ CORE P?ODUCT :

5 CORE PRODUCT ’ ¢

1

o~

3

COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA ‘
2 4
A\, =4

Figura 4.8 Competencias: La raiz de la competitividad
(“The Core Competences of the Corporation”, Harvard Business Review,
mayo-junio, 1990, pagina 82.).

Una empresa puede tener varias competencias como Canon, cuya orientacion
manufacturera esta orientada a 3 diversas unidades de negocio. Cada una de ellas
tiene un core product o producto central. En el caso de Canon, se orienta a la
capturay exposicion de imagen; la electrofotografia y la visualizacion. Lo que origina
unidades de negocio distintas (que ya se explicaron lineas arriba), que producen,

distribuyen y venden diversos articulos.

. 268

Semestre



a8 Administracion

Los autores (Prahalad & Hamel) sefialan la forma de identificar las competencias

centrales:

e Que éstas provean acceso potencial a una amplia variedad de mercado.
Canon cubre diversos mercados con las camaras digitales; en forma general,
al consumidor final y al industrial, por ejemplo.

¢ El beneficio que perciba el consumidor debe ser significativo; con las diversas
caracteristicas que cada producto ofrece hace de Canon un rival para su
sector, porque el consumidor sabe el valor que tiene un producto de esta
marca en sus manos.

e Lacompetencia debe ser dificil de imitar por el competidor. Canon se esmera
por ser el lider en varias de sus unidades de negocios; pero debe saber que
otras empresas mundiales como Sony o Nikon compiten severamente con
ella, Todo dependera de sus habilidades de produccién, segun -Prahalad y
Hamel, y de la armonizacién de las tecnologias individuales. (Mayo-junio
1990, pags. 83-84)

Este es sélo un enfoque que ha sufrido criticas porque se centra en lo interno y hace
qgue las empresas se especialicen. Un enfoque méas general aduce competencias
nucleares a habilidades combinadas que tiene la administracién de una compaiia,
como el servicio postventa; la rapidez en la entrega de un producto; una excelente

administracion; cultura corporativa, y otras.
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4.5 Cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard se ha convertido en parte
necesaria de la implementacion de las estrategias porque permite medir e impulsar

la evolucion de éstas.

Kaplan y Norton (Cuadro de Mando Integral, 1997) afirman que el “proceso del
Cuadro de Mando Integral (CMI) empieza cuando el equipo de alta direccién se
pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos
estratégicos especificos” (1997, pag. 23) En otras palabras, traduce la estrategia y
la misidbn en un amplio conjunto de medidas de actuacion. Estas medidas se
observan y se recopilan a través de cuatro perspectivas, en este orden: financieras,

del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento.

Para que se comprenda el beneficio que otorga el CMI, imaginense que estan al
frente de un auto. Tienen un tablero con diversas luces o simbolos que les alerta e
informa de diversas funciones del automovil como: frenos, funcionamiento del
motor, luz de advertencia de la bateria, combustible, alertas de temperatura y aceite,
entre otras. Si una de ellas se activa, por ejemplo, el icono de la temperatura, existe
la posibilidad de un sobrecalentamiento del motor, lo que significaria que habra que
llevarlo al mecanico lo mas pronto posible. Algo similar sucede con el CMI, que
comunica a los ejecutivos no sélo las estrategias del negocio, también cémo se
estan desenvolviendo las mismas, inclusive en tiempo real porque a éstas se les

han incluido medidas e inductores de actuacion.

¢, Cuadles son esas luces en el CMI? Se les llama perspectivas. La primera es la
financiera y se localizan por encima de los tres restantes. Esta perspectiva debe

responder a la pregunta: ¢qué objetivos debo conseguir para satisfacer a los
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accionistas? Las estrategias financieras se apoyan en dos objetivos basicos: ganar

{

mas y gastar menos. El enfoque estratégico para la perspectiva financiera se

denomina de crecimiento. Para examinar la segunda se utiliza la estrategia de
productividad.

PERSPECTIVA FINANCIERA

CONSEGUIR

NUEVAS CONSEGUIR

NUEVOS
SEGMENTOS
DE CLIENTES

AUMENTAR
CONSEGUIR LA
NUEVOS
CLIENTES

MEJORAR LA
ESTRUCTURA
DE COSTOS

FIDELIDAD
DELOS
CLIENTES
ACTUALES

Figura 4.9. Perspectiva financiera. Elaboracion propia

Las empresas pueden generar un crecimiento de sus ingresos a partir de varias
vias:

e Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos en diferentes campos como:

nuevos productos, aplicaciones, clientes, mercados, relaciones con los

clientes, variedad de productos y servicios y estrategia de precios.

e Incrementar los ingresos de los clientes actuales.

A continuacion, presentamos algunos indicadores para cada uno:
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VIA INDICADOR

Nuevos productos e Porcentaje de ingresos procedentes de

nuevos productos o servicios cada ano

Nuevas aplicaciones e Porcentaje de ventas debido a las nuevas
aplicaciones
Nuevos clientes y mercados e Porcentaje de ingresos procedentes de

nuevos clientes

e Porcentaje de ingresos procedentes de
nuevos segmentos de mercado

o Porcentaje de ingresos procedentes de

nuevas regiones geografica

Nuevas relaciones e Aumento en la cuota de colaboracién entre

las Unidades Estratégicas de Negocios

Nueva variedad de productosy | e Crecimiento de ventas procedente de la

servicios variacion en los productos y servicios

Aumento en la fidelidad de los | e Porcentaje de ventas cruzadas

clientes

Para generar menores costos y mejorar la productividad se puede conseguir de dos

formas:

e Mejorar la estructura de costos. Cualquier reduccion de los costos de
materiales, suministros, personal, etc., puede mejorar los resultados de la

empresa.

e Mejor utilizacion de los activos. Cualquier mejora en la eficiencia de la
administracion de los activos permite reducir el nivel de activos circulantes y

fijos necesarios para un nivel determinado de cifras de negocio.
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La segunda perspectiva se denomina del Cliente que responde a una segunda
pregunta: para alcanzar nuestros objetivos financieros, ¢cémo debemos aparecer
ante nuestros clientes? Para esta perspectiva se debe revelar la propuesta de valor

gue ofrece la empresa a sus consumidores y los diferentes segmentos del mercado.

Kaplan y Norton, en su libro Mapas estratégicos, definen la propuesta de valor como
la combinacién “Unica de producto, precio, servicio, relacion e imagen que una
empresa ofrece a los clientes que tiene en su objetivo. La propuesta de valor debe

comunicar aquello que la empresa espera hacer para sus clientes mejor o diferente

que la competencia” (2004, pag. 72)

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

PROPUESTAS DE VALOR A LOS CLIENTES

ATRIBUTOS DEL PRODUCTO/SERVICIO
I ! I }
' FUNCIONALIDAD PRECIO = CALIDAD  PUNTUALIDAD

RELACIONES CON EL CLIENTE
- 'DIMENSION DE

IMAGEN Y PRESTIGO

Figura 4.10. Perspectiva de clientes. Elaboracion propia

Kaplan y Norton han observado un conjunto de atributos para organizar las

propuestas de valor en tres categorias:
e Atributos de productos y/o servicios. Abarcan la funcionalidad, precio,

calidad y puntualidad
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e Relacién con los clientes. Incluye la entrega del producto o servicio, la
dimensién de la respuesta y el plazo de entrega.

e Imagen y prestigio. Refleja los factores intangibles que atraen a un cliente.

Con el segmento de mercado se deben revisar los diversos aspectos como precio,
calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. Una vez que se han
identificado ambos elementos, “permite que las empresas equiparen sus
indicadores clave sobre los clientes -satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y
rentabilidad- con los segmentos de clientes y mercados seleccionados” (1997, pag.
77).

De todo lo anterior, se derivan un grupo de indicadores centrales para la perspectiva

de clientes que son:

e Cuota de mercado. Refleja la proporcién de ventas en un mercado dado.

¢ Incremento de clientes. Mide la tasa de nuevos clientes.

e Retencidn de clientes. Calcula la tasa de mantenimiento con los clientes
existentes.

e Satisfaccion del cliente. Evalta el nivel de bienestar del consumidor con
respecto del producto o servicio.

e Rentabilidad de los clientes. Estima el beneficio neto, una vez descontados

los gastos para mantener su fidelidad.

La Perspectiva de Proceso Interno responde a la pregunta ¢en qué procesos
debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros accionistas y clientes?
Inicialmente, se habian propuesto tres etapas: A la primera, llamada Proceso de
Innovacion, le correspondia la identificacion del mercado y la Creacion del
Producto/Oferta de Servicio; a la segunda etapa, designada Proceso Operativo, le

concernia la Construccién de los Productos/Servicios y la Entrega de los mismos; a
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la dltima etapa, denominada Proceso de Servicio Post-venta, le ¢ orrespondia el

servicio al cliente para que éste viera sus necesidades satisfechas.

En la versién que escribieron en 2004 describen dos conceptos fundamentales para
la Perspectiva de Procesos:

Las necesidades PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO Las necesidades
del cliente han @—> | DEINNOVACION DE ADMINISTRACION || DE ADMINISTRACION SOCIAL del cliente estan
sido identificadas DE OPERACIONES DEL CLIENTE Y REGULATORIO satisfechas

@ Producen y entregan la propuesta de valor a los clientes J

@ Mejoran procesos y reducen costos para el comp
de productividad de la perspectiva financiera

Figura 4.11. Perspectiva del Proceso Interno. Elaboracion propia.

1) Procesos que producen y entregan la propuesta de valor a los clientes.
2) Procesos que mejoran procesos Yy reducen costos para el componente de

productividad de la perspectiva financiera.

Del primero se generan dos procesos:

1. ElProceso de Administracion de Operaciones, que comprende los siguientes
subprocesos: desarrollar y sostener relaciones con los proveedores; producir
bienes y servicios; distribuir y entregar productos y servicios a los clientes; y
gestionar el riesgo.

2. El Proceso de Administracion del Cliente engloba estos subprocesos:
seleccionar clientes; adquirir clientes; retener clientes; y desarrollar las

relaciones con los clientes.

Para el segundo se forjan otros dos procesos importantes:
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subprocesos: identificar oportunidades de nuevos productos y servicios;

Proceso de

Innovacion,

cuyo cometido comprende

Administracion

los siguientes

gestionar la cartera de investigacion y desarrollo; disefiar y desarrollar los

nuevos productos y servicios; y lanzar los nuevos productos y servicios al

mercado.

2) El proceso Social y Regulatorio. Las empresas administran estos procesos en

las siguientes dimensiones: medio ambiente, seguridad y salud, practicas de

empleo e inversiones en la comunidad.

A cada uno de los procesos se les puede aplicar una serie de indicadores (de

acuerdo a los objetivos que se han trazado). He aqui una pequefia muestra:

PROCESO

SUBPROCESO

INDICADOR

Administracion

de Operaciones

Desarrollar y sostener

relaciones con los proveedores

Porcentaje de compras

hechas electronicamente

Producir bienes y servicios

del

inventario diario

Duracién proceso;

Distribuir y entregar productos

y servicios a los clientes

Tiempos de espera desde

el pedido hasta la entrega

Gestionar el riesgo

Porcentaje de deudas

incobrables

Administracion

del Clientes

Seleccionar clientes

Porcentaje de clientes no

rentables

Adquirir clientes

Relacién entre respuesta

del cliente y campafas

Retener clientes

Numero de clientes que
reciben un servicio de

maxima calidad

Semestre

276



Administracion

PROCESO SUBPROCESO INDICADOR
Desarrollar las relaciones con | Numero de horas
los clientes sucedidas con los clientes
Identificar oportunidades de | NUmero de nuevos
nuevos productos y servicios | proyectos lanzados con

base en las aportaciones
de los clientes
Gestionar la cartera de | Calificacion tecnolégica
Proceso de . o
B investigacion y desarrollo
Innovacion

Proceso Social y
Regulatorios y

Sociales

Disefiar y desarrollar los | NUmero de patentes por

nuevos productos y servicios | afio

Lanzar los nuevos productos 'y | Nomero de productos

servicios al mercado lanzados 0
comercializados

Medio ambiente Eliminaciébn de residuos

solidos

Seguridad y salud

Dias de trabajo perdidos

por enfermedad

Practicas de empleo

Porcentaje de

contratacién de mujeres

Inversiones en la comunidad

Numero de empleados
que participan en

comunidades
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La ultima Perspectiva, llamada de Aprendizaje y Crecimiento, originalmente,
manejaba tres procesos: Las capacidades de los empleados; las capacidades de

los sistemas de informacion; y la motivacion, delegacioén de poder y coherencia de

los objetivos.

CAPITAL HUMANO CAPITAL DE INFORMACION CAPITAL ORGANIZACIONAL

COMPETENCIAS INFORMACION PROCEDIMIENTOS
ESTRATEGICAS ESTRATEGICA
f A
e Habilidades e Sistemas de informacion e Cultura (mision, vision
e Talentos e Aplicaciones y valores
e Know-how e Gestion del conocimiento e Liderazgo

e Alineamiento
(incentivos alineados
a la estrategia)

e Trabajo en equipo
(compartir conocimientos
con potencial estratégico)

\ J

Figura 4.12. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Elaboracion propia

En su version modificada destaca que es necesario alinear los activos intangibles
con la estrategia de la empresa para crear valor. Los tres componentes de los
activos intangibles que permiten la obtencién de objetivos en las perspectivas

financiera, de clientes y de procesos internos, son:

e Capital humano.
e Capital de informacién

e Capital organizacional
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La busqueda de Competencias Estratégicas es el principal objetivo del Capital
Humano. Se refiere al talento, habilidades y conocimiento técnico (Know-how) para

realizar las actividades requeridas por la estrategia.

Por su parte, la Informacion Estratégica es el primordial objetivo del Capital de
Informacidén. Se refiere a la disponibilidad de sistemas de informacion, aplicaciones

e infraestructura de gestion del conocimiento necesarios para amparar la estrategia.

Finalmente, el Capital Organizacional se compone de los siguientes objetivos:
Cultura (mision, vision y valores necesarios para ejecutar la estrategia); liderazgo
(disponibilidad de lideres calificados en todos los niveles para movilizar los recursos
—preferentemente humanos- para cumplir con la estrategia; alineacién de objetivos
e incentivos con la estrategia; y trabajo en equipo, que permite compartir el
conocimiento y personal con potencial estratégico.

Para medir la disponibilidad del capital humano se requieren varios pasos:

1. Identificar familias de puestos estratégicos. Existen algunos puestos que
son estratégicos y los lideres deben identificar aquellos que impactan en la
estrategia.

2. Establecer el perfil de competencias. Se definen los requisitos
(conocimientos, habilidades, valores) que deben cumplir los puestos
estratégicos.

3. Evaluar la disponibilidad de capital humano. Hay que evaluar las
disponibilidades del personal en los puestos estratégicos para conocer el
desempeiio y potencial de los mismos.

4. Programa de desarrollo del capital humano. El abismo entre el paso
anterior y la estrategia se puede focalizar con programas que desarrollen el

capital humano hacia el plan estratégico.
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Con respecto al capital de informacion, éste es muy importante en la nueva
economia. Se forma de las bases de datos, sistemas de informacion, redes, etc.,
gue dotan a los empleados de importantes indicaciones. Solo tiene valor si se

relaciona con la estrategia.

El capital de informacion se forma de dos componentes:

e Infraestructura tecnoldgica: Tecnologia compartida y la experiencia
gerencial requerida para permitir el uso de aplicaciones como redes de
comunicacioén, planificacién de los sistemas de seguridad, prevencion ante
riesgo, etc.

e Aplicaciones del capital de informacion: combinacién de informacion,
conocimientos y tecnologia, basada en la infraestructura tecnoldgica para

respaldar los procesos internos mas importantes.

Estos componentes tienen tres cometidos:

e Para el procesamiento de transacciones: automatizacion de tareas
basicas repetitivas

e Aplicaciones analiticas: Sistemas y redes que analizan, interpretan y
distribuyen la informacién en la empresa.

e Aplicaciones de transformacion: Sistemas y redes que modifican el

modelo de negocios de la empresa.

Finalmente, el capital organizacional proporciona la integracion del capital humano
y el capital de informacién y la alineacién con las tres perspectivas anteriores para

alcanzar los fines estratégicos.

Como habiamos visto lineas arriba el capital organizacional se construye con 4

elementos:
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1. Cultura. Conciencia e internalizacion de la mision, vision y valores que se

requieren para ejecutar la estrategia.

2. Liderazgo. Disposicion de lideres calificados en todos los niveles para

movilizar a toda la empresa.

3. Alineamiento. Objetivos e incentivos —tanto individuales como grupales-

organizados con la estrategia

4. Trabajo en equipo. Conocimientos compartidos con potencial estratégico

Como ejemplo, algunos indicadores del capital organizacional:

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR
Fomentar una cultura de | NOmero de iniciativas de
mejoras continuas mejoras

CULTURA
Crear un clima de resultados Encuesta a empleados sobre
el clima de resultados
Entiende al cliente y soluciona | Porcentaje de disminucién de
sus problemas quejas
LIDERAZGO

habilidades

liderazgo de alta garantia

Aumentar de

Calificacion de desarrollo de

lideres

ALINEAMIENTO

Alinear los esfuerzos mediante

recompensas

Porcentaje de empleados con
objetivos trazados segun la

estrategia

Alinear objetivos personales

Porcentaje de empleados con
objetivos personales

vinculados a la estrategia

TRABAJO EN
EQUIPO

Desarrollar una empresa que

aprende

Numero de mejores practicas

identificadas

Mejorar comunicaciones en toda

la empresa

Porcentaje de empleados que
usa los canales para compartir

informacion

Tabla 4.1. Relaciones de Causa-Efecto. Elaboracion Propia
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El CMI traduce la vision que ha desarrollado la empresa, clarifica los objetivos y
desarrolla una serie de indicadores que permitiran gestionar los diversos cambios
que se estipularon en la estrategia. En otras palabras, permite implementar
adecuadamente la estrategia colocandole medidas apropiadas. EI CMI da la
capacidad de saber, en cualquier punto de su implementacién, si la estrategia esta

funcionando y, de no estarlo, responde a la pregunta ¢,por qué?

Una forma gréfica de elaborar el CMI es a través del Mapa Estratégico que vincula
los distintos indicadores para comunicar las estrategias. Los autores Kaplan y

Norton le llaman una relacion de causa-efecto:

ESTRATEGIA CAUSA-EFECTO

vt g —

| ]
FIDELIDAD ENTREGA

:I DEL PUNTUAL DE
PERSPECTIV/

“El sistema de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones
(hipétesis), entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, a fin de
gque puedan ser gestionadas y validadas. La cadena de causa-efecto debe saturar
las cuatro perspectivas de un CMI sin excepcion” (1997, pag. 44).
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Kaplan y Norton sefalan que “un CMI adecuadamente construido debe contar la

historia de la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de

relaciones de causa-efecto” (1997, pag. 163).

El mapa estratégico se deriva de la secuencia de relaciones causa-efecto y permite

transformar la estrategia en objetivos que se despliegan a través de cuatro ejes o

perspectivas.

Presentamos un ejemplo completo para poder trazar el mapa estratégico.

PERSPECTIVA FINANCIERA
EJE OBJETIVO INDICADOR FORMULA META INICIATIVA
Alto Aumentar la | Rentabilidad Resultado 35% Indicador  de
. . operacional X = 100
Valor rentabilidad | sobre activos Activos totales resultados
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
EJE OBJETIVO INDICADOR FORMULA META INICIATIVA
Propuesta | Mejorar la | Satisfaccién No. De 100% Encuesta de
consultas . L,
de Valor atencion al | por Satisfechas X = 100 satisfaccion
cliente consultas No- be
consultas
Propuesta | Disminuir Satisfaccion No. De 90% Encuesta de
registros . . 2
de Valor tiempos de | por atencidn | satistechos X = 100 satisfaccion
L, | Total de
respuesta agi Y| dientes
oportuna
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PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

EJE OBJETIVO INDICADOR FORMULA META INICIATIVA
Tramitacion | Mejorar la | Resguardo de | No De 100% | Elaboracién y
documentacion
eficiente eficiencia la resgaurdado X = 100 monitoreo de
., No. De total de B .,
en el | documentacion y gestion
documentacion
proceso de | del cliente del cliente documental
gestion
documental
Innovacién | Cumplir Soporte de | MNe be 95% | Mejorar la
6rdenes de
con el plan | plataforma de | soporte plataforma
terminadas X = 100 .
de Internet - comercial de
0. De
innovacion ordenes  de pagina Web
soporte
tecnolégica
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4.6 Diseno de estrategias
para un caso especifico

Antecedentes de Trivago

Trivago N. V., frecuentemente denominado como Trivago es un metabuscador de
viajes que se ha centrado en la busqueda de oferta de hoteles. La empresa nacid
en 2004. Se fund6 en Dusseldorf, Alemania, en enero de 2005 por tres jovenes: Rolf
Schrémgens, Peter Vinnemeier y Malte Siewert a quienes les une una gran amistad.
Los tres se conocieron en la Universidad de Leipzig, siempre les ha gustado viajar
y platicaban con sus compafieros sobre los viajes que hacian y ellos les daban ideas

para planificar sus viajes, asi surgi6 la idea de crear la empresa.

Originalmente pretendian ser una “wikipedia” de viajes donde los turistas hablaran
de sus experiencias, pero resultaba muy cara la administracion de contenidos; sin
embargo, pronto evoluciond. Escogieron el &rea de viajes porque resultaba un tema
donde la gente le gusta comentar mas. Pronto se dieron cuenta que lo mas
interesante era la generacion de ganancias. El primer buscador de hoteles lo
realizaron para Alemania; en la actualidad (segundo trimestre de 2017) compara
precios en mas de 230 cadenas hoteleras, 11,000 hoteles individuales y en mas de
180 webs de reserva como Expedia, Despegar.com, Booking, entre otros.

El nombre Trivago, surgio cuando los fundadores estaban jugando en un tablero de
silabas relacionadas con viajes. Como no tenian mucho dinero tuvieron que buscar
un dominio que estuviera libre: uno de los nombres elegidos en ese juego de silabas

fue “Travigo” pero costaba 100 €, asi que eligieron Trivago

Modelo de negocio
Rolf Schrémgens, encargado de la Estrategia de Productos y Marketing y uno de

los CEO concedié una entrevista a ABC (Ginés, 2016) donde sefial6 que Trivago
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esta centrado en la busqueda de hoteles porque creen que ahi deben concentrar
sus esfuerzos. Su relacion con los mismos es mas inmediata porque les ayuda a
captar clientes directamente; al principio los identificaron como otra agencia de
viajes virtual, pero ahora lo consideran como un buscador centrado en la industria

hotelera donde utilizan cada perfil del consumidor para mejorar su experiencia.

Uno de los atractivos de Trivago para los viajeros, en la opinion del Co-Ceo
Johannes Thomas (Ferrer, 2016) es que no hay un consumidor especifico; pueden
ser ejecutivos, deportistas o turistas, quienes buscan no sélo el precio, por lo que
los filtros que utiliza Trivago (cercanias al centro, a la playa, si tienen Wi-Fi gratuitos,

estacionamiento u otros) son necesarios para los viajeros.

Existen dos modelos para hacer negocios con la venta de hospedaje en hoteles:

El primero se llama OTA (Agencias de viaje en linea) donde los hoteles venden
habitaciones a las OTA a granel a precios de mayorista. Las OTA las venden a los

clientes a un precio de mercado. Este modelo beneficia a ambas partes.

El otro se llama Modelo de Agencia en el cual los hoteles otorgan comisiones a las

OTA basadas en negocios comprados.

Trivago se desarrolla de la siguiente manera: Las OTA y los hoteles son los clientes
de Trivago, con base en “costos por clic” (cpc) y “costo por adquisicion” (cpa). Hoy
en dia muchos sitios Web presentan su disponibilidad de vuelos y hoteles. Los
usuarios tienen que ir a cada sitio y verificar. Trivago lo que hace es asociarse con
cada uno de los proveedores de este tipo (250 agencias) y con los hoteles (900,000)
y proporciona una interfaz que le permite al viajero hacer comparaciones de precios.
Trivago gana una comisién cuando desde su plataforma se dirige al Web asociado

como Expedia, Despegar.com u otros.
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También cuenta con un portal especial, Trivago Hotel Manager, donde los propios

propietarios de hoteles, cadenas y operadores de hoteles pueden registrarse.

Estrategia de expansion
Trivago ha elegido paises europeos con gran tradicion turistica para extender su

oferta, en parte también porque la marca estd siendo reconocida sobre sus

competidores en 5 de sus 7
U rpre——m———— mercados mas importantes:

<« C @ Beveiligd https://www.trivago.nl | Alemania (86%), su mercado
inicial; Espafia (89%), Italia
(97%), Francia (79%), Australia

o vV (77%) y Reino Unido. Otra nacion
trivago

estratégica ha sido Estados

<

~ Unidos porque uno de cada dos
jv. Londen . ciudadanos los conoce. También

se ha posicionado en México,

Canadd y América Latina. En Asia, las naciones que se encuentran en sus
principales mercados son Corea del Sur, Hong Kong y Jap6n. En China hay
problemas como las visas y un programa informatico adecuado. En 2017 aumento

sus actividades de comercializacion en tres mercados: India, Japon y Rusia.

Schréomgens en una entrevista afirmoé que “basicamente estdabamos creciendo en
toda Europa, siempre tomando dinero de un pais que funciona y poniéndolo en el
siguiente, construyendo el proximo mercado”(Schaal, 2016) Mas de 50% de los
ingresos que registra esta empresa provienen de los dispositivos moviles. Sin
embargo, a pesar de su desarrollo agresivo su EBITDA es de cero por ciento porque

han decidido sacrificar la rentabilidad al crecimiento

. 287

Semestre



R Administracion

La ventaja competitiva de Trivago, en opinion de Schromgens, es una cultura
basada en el aprendizaje, una base de empleados diversa y la rapidez de
adaptacién. En opinién de Rolf “puedes ir construyendo poco a poco el ambiente en
el que quieres trabajar. Es importante ser auténtico, honesto con la gente, darles la
libertad de probar lo que sea que necesiten... Creo que es importante crear el
entorno en que la gente confie en la empresa, para que los empleados puedan ser
muy eficientes y efectivos a cambio” (The FikObservatory, 2014).

La cultura empresarial de Trivago se basa en una motivacion intrinseca, donde la
gente toma decisiones responsables e independientes. Esa independencia les
permite establecer sus propios horarios para promover la creatividad, en lugar de

encerrarlos ocho horas diarias con tareas repetitivas. Schromgens explica:

"Aquellos que trabajan en proyectos mas colaborativos, usualmente llegan en un
momento en que la mayoria de la gente esta en la oficina, y las personas que
trabajan mas independientemente o las que prefieren trabajar sin distracciones
generalmente llegan en un momento en que la oficina se encuentra vacia" (Hess,
2017).

Otra estrategia de expansion
Expedia compro en 2013 el 61.6% de Trivago por un total de 477 millones de Euros.

El Presidente y Director Ejecutivo de Expedia, Dara Khosrowshahi comento que:

“Los metabuscadores son un producto increiblemente popular, porque permite a
los consumidores encontrar su hotel ideal al menor precio. El equipo de Trivago
construye una de las mejores experiencias de blsqueda para los usuarios y gané
un gran reconocimiento de la marca en Europa. Estamos encantados de darles la
bienvenida oficial a la familia de Expedia Inc” (Hosteltur, 2013).

Para Rolf Schromgens significa que aprovecharan el conocimiento de Expedia y su
experiencia en operaciones globales para lograr un rapido crecimiento en los

ingresos.
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Daniel Holl, Director de Ventas Globales de Trivago, afirma que se debe actuar
rapidamente porque los consumidores reaccionan ante la cantidad de opciones que
se les presentan y la tendencia es buscarla en un solo sitio y Trivago es la mejor
opcién. Esta empresa lo que hace es proporcionar la tecnologia que permite a las
empresas hoteleras competir por las reservaciones y a los viajeros una experiencia
integrada de busqueda. Para Holl el punto de venta Unico de Trivago es claro:
“busqueda de hotel; sin vuelos, sin alquiler de automoviles, sin confusion para los
usuarios. Se trata de la comparacion de precios de hoteles” (Eye for Travel, 2017).

En suma, en un analisis FODA podria resumirse de la siguiente manera:

FORTALEZAS Compara precios de mas de 800,000 hoteles.
Mensualmente tiene cerca de 50 millones de visitantes
en su sitio.

Tiene 50 plataformas internacionales.

Apoyo de Expedia, quien se ostenta como el mejor en la
industria de viajes.

Su plataforma Trivago Hotel Manager apoya a hoteleros
y aumenta su posicion en los negocios.

Fuertes campafias publicitarias, como “El mejor lugar al
menor precio”.

Su Programa de Pruebas del Huésped Misterioso, una
novedosa estrategia que da honestidad y balance a la
revision de hoteles.

DEBILIDADES Limitada oferta; su cobertura son sélo hoteles.
Intensa competencia.

OPORTUNIDADES  Adquisicion de portales de viajes en linea para expandir
su portafolio.
Interés de la gente por viajar.
Vincular mas hoteles para aumentar su presencia.
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AMENAZAS Popularidad de los portales de viaje en linea que
erosionan una significativa participacién de mercado en
India.
Paquete combo (vuelo méas hotel) que ofrecen varios
sitios.
Expansion de su portafolio para adicionar vuelos, renta
de autos y autobuses en su portal.

Algunas preguntas podemos realizar después de haber leido este caso:

1. ¢Qué tipo de alcance tiene esta empresa? ¢ Es méas horizontal que vertical?

2. ¢Cual es la estrategia genérica mas adecuada para este tipo de empresa?
¢ Liderazgo en costos, diferenciacion o enfoque?

3. La reciente compra hecha por Expedia, ¢qué tipo de estrategia eligié esta
compafila para comprar Trivago y aun asi dejarla que maneje sus

operaciones en forma independiente?
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad se hizo una revision del alcance (horizontal y vertical) que tiene la
estrategia para orientar el tipo o tipos que se pueden elegir de acuerdo a las ultimas
matrices revisadas: Matriz Interna-Externa (MIE) y la Matriz Cuantitativa de la

Planeacion Estratégica Competitiva (MCPEC).

Para ello, se tipificaron los tipos de estrategias de acuerdo con algunos autores
como Michael Porter y sus estrategias genéricas (liderazgo general en costos,
diferenciacion y enfoque o alta segmentacion). Se revisaron otros enfoques como

el los de Igor Ansoff y Henry Mintzberg.

Autores como Rowe y colaboradores formulan tres estrategias genéricas basadas
en las fortalezas de la UEN, en la matriz SPACE y en las estrategias genéricas de
Porter. Sugieren, con la combinacion de estas tres dimensiones, una serie de

estrategias que la empresa debe seguir:

e Diversificacion

¢ Integracion vertical u horizontal
e Concentracion

e Fusion

e Adquisicion

e Alianza

e Cambio radical

e Desinversion

e Liquidacion

e Recorte
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También se hace una revision de lo que significa ventaja competitiva, utilizando la
version de Prahalad y Hamel para trazar una ventaja basada en las competencias

centrales.

Igualmente se desarrolla el Cuadro de Mando Integral (CMI) como una herramienta
importante para implementar las estrategias a través de indicadores a través de las
cuatro perspectivas. Con base en la vision y la estrategia se desarrollan indicadores
por cada perspectiva: financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje

y crecimiento.

Se finaliza con la empresa Trivago, con ella se ejemplifican las principales

estrategias que esta compainiia ha utilizado para posicionarse en el mercado.
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OBJETIVO ESPECIFICO

Mediante un ejemplo, desarrollara el proceso de control de una estrategia.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

5.1Importancia del control estratégico
5.2 Técnicas de evaluacién y control estratégico

5.3 Disefio de un sistema de controles para una estrategia especifica
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INTRODUCCION

En esta unidad, conocerds las herramientas mas comunes con las que el
administrador estratégico cuenta para asegurarse de que la organizacion emplea
las tacticas mas adecuadas para poder alcanzar la estrategia en el plazo que se
haya fijado. Recuerda que el control y seguimiento es el ultimo paso del proceso
administrativo, o que consiste en asegurar que lo realizado corresponda con lo

planeado.

Iniciaremos hablando de la importancia del control estratégico. Las técnicas mas
representativas para realizarlo, tal como la evaluacion estratégica a través de las
cuatro pruebas; las tres actividades basicas para realizar el control estratégico y el
uso de los indicadores del Cuadro de Mando Integral (CMI) para evaluar las

estrategias operaciones y funcionales que implementa la empresa.

Finalmente, a través de una empresa -Uber- presentaremos un ejemplo de disefio

de controles en una estrategia especifica a partir de sus problemas de seguridad.
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5.1 Importancia del control estratégico

Hay un principio de calidad que dice “todo lo que no se mide, no se puede controlar
y todo lo que no se puede controlar no se puede mejorar”. Asi, el control —ultima
etapa del proceso administrativo- puede sintetizarse en el siguiente trinomio MEDIR-
CONTROLAR-MEJORAR, acompafiado de una retroalimentacion.

En la unidad anterior conocimos una herramienta que nos permite medir: el Cuadro
de Mando Integral a través de sus cuatro perspectivas (financiero, de clientes, de
proceso interno y de aprendizaje y crecimiento); sin embargo, no es un modelo que
esté exento de vicisitudes. Por lo tanto, es esencial que las estrategias que
implementamos se revisen, evallen y controlen. EI Cuadro de Mando Integral nos
da la pauta para hacer esta labor puesto que nos proporciona una serie de

mediciones que podemos revisar cotidianamente.

Nos encontramos con la Ultima etapa de la direccion estratégica, la de control o
evaluacion, donde los ejecutivos se daran cuenta si las estrategias estan

funcionando bien.

Richard Rumel, citado por Mintzberg et al. Afirma que se deben evaluar las

estrategias a partir de cuatro pruebas:
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« La estrategia no debe
© fatigar los recursos
disponibles ni crear

» La estrategia debe
_2 permitir que se
(0 mantenga o se cree una

La estrategia debe
responder a los
desafios que impone

* Los objetivos y las
politicas deben ser

mutuamente
afines.

nsonancia.

el medio ambiente
externo. En otras
palabras, si hay
cambios en el medio

= ventaja competitiva. Las

ventajas es la

> combinacion de tres

principales factores:
recursos (tangibles e

problemas adicionales.

= (2016, pag. 44)

Coherencia

intangibles), habilidades
y la posicién que tiene
en el sector.

O ambiente externo se

O debe tener una
respuesta rapida y

adaptable, asi como >
conciliarlo con los

factores internos.

Fred y Forest David (2017) sefialan que existen tres actividades basicas para

realizar el control estratégico:

1. Examinar las bases de la estrategia.
2. Comparar los resultados esperados con los reales.

3. Aplicar medidas correctivas, en su caso.

La primera actividad, examinar las bases de la estrategia, puede efectuarse
revisando las matrices MEFI Y MEFE de la siguiente forma: comparar las matrices
originales MEFI y MEFE con las reales que denominaria MEFI revisada y MEFE

revisada para identificar diferencias.

En opinién de Fernando D’Alessio (2008) la MEFI revisada “debe enfocarse en los
cambios sobre las fortalezas y debilidades en los aspectos de la gerencia,
marketing, finanzas, contabilidad, produccién/operaciones, investigaciéon y
desarrollo, recursos humanos, sistemas de informacién y cultura organizacional”.

(2008, pag. 418).

En cuanto a la MEFE revisada se debe revisar si las estrategias han respondido a

aumentar las oportunidades y disminuir las amenazas.
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Figura 5.1. Diversos FODA

Sugiere, dado el dinamismo del entorno interno y externo preparar diversos FODA
para evaluar si es necesario ajustar las estrategias de acuerdo a los cambios que

ocurran en el entorno, como se presenta en la figura 5.1.

La segunda actividad consiste en comparar los resultados esperados con los reales,
lo que significa medir el desempefio de la organizacion para alcanzar las estrategias
establecidas. Para ello debe existir un sistema de medicion del mismo, con el objeto
de comparar lo esperado con lo real, detectar las desviaciones y evaluar el

desemperio de los individuos para el logro d las estrategias establecidas.

Determinar los pardmetros mas importantes para evaluar las estrategias puede
complicarse, sin embargo, una buena herramienta que se considerara es el Cuadro
de Mando Integral (CMI) que se desarrollard en el siguiente punto 2 (Técnicas de

evaluacion y control estratégico)
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No obstante, en este apartado se puede agregar que los criterios de medicion del

desempefio deben basarse en elementos cuantitativos (que el CMI lo desarrolla muy
bien) asi como en algunos criterios de tipo cualitativo.

Fred y Forest David sugieren el uso del CMI, asi como emplear tres comparaciones

criticas:

e El desempeno de la empresa en diversos periodos. —

e El desempeiio de la empresa con relacidn a la competencia —

=y E|l desempeiio de la empresa contra los promedios del sector. —

Figura 5.2 Comparaciones criticas segin Fred y Forest

La ultima actividad, aplicar medidas correctivas, exige que se hagan cambios para
que la empresa no pierda posicidbn competitiva a futuro. Las modificaciones que se
sugieren, entre otras, son: modificar la estructura organica, reemplazar a ciertas
personas de puestos clave, vender una division, modificar la mision, revisar las
politicas y emitir nuevas, asignar recursos de forma distinta, modificar los planes

publicitarios, subcontratar, etc.

Las medidas correctivas, en suma, sirven para fortalecer internamente a la empresa
y aprovechar las oportunidades que ofrece el exterior para reducir las amenazas y
corregir las debilidades internas. También se debe tomar en consideracion que sean

congruentes con la responsabilidad empresarial.
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5.2 Técnicas de evaluacion
y control estrategico

En la unidad anterior se hizo un analisis del Cuadro de Mando Integral (CMI), por lo
gue una de las primeras técnicas a las que se puede recurrir es a esta misma.
Kaplan y Norton sugieren que se deben considerar en cada perspectiva los
siguientes resultados estratégicos:

Para la Perspectiva Financiera el resultado debe ser accionistas satisfechos (con

mayores ganancias y menores costos).

Para la Perspectiva de Clientes la consecuencia debe ser consumidores con sus

necesidades satisfechas a través de una propuesta de valor.

Para la Perspectiva de Proceso Interno, el fruto deben ser procesos excelentes
orientados a tener clientes satisfechos y accionistas satisfechos.

Finalmente, en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento el resultado debe ser
empleados motivados, apoyados con la disponibilidad de informacion y capital

organizacional para que se alineen e integren con las otras tres perspectivas.

Para cada perspectiva, Kaplan y Norton sugieren algunas mediciones para controlar

la consecucién de los objetivos:
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FINANCIERA e Retorno de la inversion

e Ingreso por empleado

e Rentabilidad por proyecto

e Andlisis del punto de equilibrio

e Flujo de caja
DE CLIENTES e Participacion de mercado

e Retencion de los clientes

e Captacion de nuevos consumidores

e Rentabilidad por cliente
PROCESOS INTERNOS e Reégimen de innovaciones

e Servicios posventa

e Eficiencia operacional
APRENDIZAJE Y e Satisfaccion de la fuerza laboral
CRECIMIENTO e Productividad de la fuerza laboral

e Capacidades de los sistemas de

informacion

Soélo es una lista declarativa sin que sea limitante; cada empresa debera determinar
sus propios indicadores para que le sirvan de medicion de desempefio y orienten
en el logro de los objetivos. La mayoria de ellos deben haber provenido de las
estrategias trazadas en FODA y en la matriz MCPEC.

Otra herramienta se denomina Planeacion de Contingencias que representan
planes alternativos cuando los acontecimientos no suceden de acuerdo a lo

esperado.
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Ipinza (2008) sugiere desarrollar un cuestionario que comience con la frase “4qué
pasaria si....? Para que se desarrollen cursos de accion alternos ante cambios
radicales en el entorno, problemas internos, movimientos en la oferta y demanda.
Por ejemplo, ¢ qué pasaria si el competidor mas importante se retirara del mercado?

¢ Qué medidas debe aplicar la empresa?

Por otro lado, algunas de las estrategias alternativas -a pesar de que se
consideraron y evaluaron- no fueron seleccionadas para su implementacion, aun
asi pueden usarse como planes de contingencia, si las elegidas no llegasen a

funcionar.

Chandran y Linneman (1978) citado por Ipinza (PAG. 423), consideran un plan de

contingencias de 7 pasos:

N

Identificar los sucesos ventajosos y nocivos que pudieran trastornar las
estrategias planteadas

‘ Calcular el tiempo en que se presentarian los sucesos contingentes
\

‘ Evaluar la conmocion de cada suceso contingente
‘ Desplegar planes de contingencia

[

‘ Calcular el impacto de cada plan de contingencia

[
‘ Establecer oportunamente las sefiales de alarma temprana

Desarrollar planes de acciéon anticipados para tomar ventaja
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VISION
INTERESES OBJETIVOS ALARGO PLAZO (OLP) PRINCIPIOS
ORGANIZACIONALES CARDINALES
ESTRATEGIAS oLP1 | oLP2 OoLP3 | oLP4 OLP5 OLP6 OLP7 POLITICAS
L]
1 X X X X X 1,3,4 &= o
2 X X X 1,2,5 6T g
z 3 X 3,5,6,7 =
g 4 X X X X 2,4,6,8 <«
CUADRO DE
MANDO INTEGRAL a
PERSPECTIVAS g
" N “wl
FINANCIERA Indicador |Indicador | Indicador|Indicador | Indicadon Indlcadorllndmadon w
CLIENTES ndicador |Indicador |Indicador |Indicador Indicador| Indicador|indicador 3
P.INTERNOS Indicador |Indicador Indicador'lndicador Indicador| Indicador|Indicador| 3
[3)
Pyc Indicador |Indigador Indicgdorllndi;ador Indichor Indigador]lndlcadoq
! I | IRECURsOS! | |
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANES OPERACIONALES

Aungque estas etapas no orientan en la clase de contingencia que llegara a
presentarse, David padre e hijo (2017, PAG. 292) sugieren realizar los planes de

contingencia, en estos casos:

Un competidor importante se retira del mercado.

No se alcanzan los objetivos de venta

La demanda de nuestro producto excede los planes

Desastres como tentativa de adquisicion hostil, pérdida de proteccion de
patentes, destruccidon de instalaciones por terremotos, huracanes, tornados,
inundaciones.

e Nuevo adelanto tecnolégico que vuelve obsoleto el producto antes de lo
esperado.

Finalmente, Ipinza (Pag. 430) sugiere una matriz que denomina Plan Estratégico
Integral (PEI) que visualiza cada estrategia, seguida por los objetivos a largo plazo
y las politicas relacionadas. A cada objetivo, para que se llegue a su consecucion
final se le han agregado indicadores
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Cada estrategia que se ha elegido tiene objetivos a largo plazo y las politicas
generales correspondientes. Cada objetivo se correlaciona con una serie de
indicadores de las cuatro perspectivas del CMI. Finalmente, se deben aplicar los
recursos gque correspondan con cada objetivo e indicadores; establecer la estructura
organizacional que equivalga a la estrategia y, finalmente, desarrollar planes a corto

plazo por areas funcionales.

AUDITORIAS

Esta es otra herramienta que puede usarse para evaluar estrategias. Se entiende la
auditoria  como un proceso sistematico para evaluar objetivamente la
correspondencia que hay entre los criterios establecidos y los resultados. En la
planeacién estratégica se aplican criterios similares a los de una auditoria
operacional comparando lo que se estaba haciendo con lo que deberia realizarse
para finalmente corregir y mejorar la estrategia.

David y David (2017, PAG. 293) sugieren utilizar la auditoria como herramienta de
evaluacion de estrategias al examinar los estados financieros para conocer Si
representan las actividades principales de la empresa y si éstas corresponden entre

los criterios establecidos y la realidad que reflejan los resultados financieros.
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5.3 Diseno de un sistema de controles
para una estrategia especifica

La empresa Uber fue constituida por Travis Kalanick y Garret Camp, en 2009. Surgio
de una frustrada busqueda de un taxi en Paris, en una noche helada de 2008. El
servicio se lanzo por vez primera en la ciudad de San Francisco en junio de 2010
con el nombre de UberCab.

Inicialmente, los usuarios debian enviar un correo electronico a Kalanick. Este les
enviaba un cédigo para acceder a la aplicacion. Introducian informacién de su tarjeta
de crédito y llamaban al
vehiculo. UberCab cobraba el
20% de la tarifa; el conductor
cobraba el resto. Actualmente,
se baja la aplicacibn a un
dispositivo movil, se agrega la

informacion que se solicita v,

cuando se requiere de un taxi,
s6lo se requiere abrir la
aplicacion y solicitar el auto. El pago del servicio se carga a una tarjeta de crédito

en funcion del tiempo y la distancia del servicio

Los conductores no son empleados de Uber -se les denomina socios- por lo que no
pueden tener las prestaciones de un asalariado como: jubilacion, seguridad social,
entre otras. Adicionalmente, deben cubrir una serie de requisitos para pertenecer a
esta compafia, tales como: antecedentes no penales, historial limpio de
conduccion, ser propietario de un auto de reciente modelo y teléfono celular. El
porcentaje de sus ganancias no es neto, porque el propietario asume los costos del

mantenimiento del auto, seguro, gasolina y, en algunos casos, pago de chofer.
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La relacién de Uber con su socio es diversa: los sujeta a examenes periddicos de
control de confianza, evaluaciones frecuentes de la calidad de servicio, incentivos
sujetos a la cantidad de viajes realizados por semana. Esto garantiza, en opinion de

Uber, la calidad del servicio y genera confianza entre los usuarios.

Esta empresa no esta exenta de ciertos problemas. El primero, es de indole legal.
Al competir como un servicio de taxi -sin serlo- no se le puede equiparar en términos
de la legislacion y reglamentos correspondientes, por o que en algunas naciones

se le considero ilegal.

El segundo, es su modelo de precios dinamicos. A través de algoritmos, calculaba
los picos de demanda, por lo que los precios se disparaban ante situaciones tales
como mal tiempo, dias festivos, desastres naturales entre otros. Uber se
comprometio a no superar 2.8 veces la tarifa cuando sucediese este tipo de

experiencias similares.

También utilizaba estrategias agresivas como ignorar las regulaciones locales,
aplicar tarifas competitivas, atraer conductores de la competencia, ralentizar el

servicio de los mismos e indiferencia ante las quejas de los consumidores.

Para contrarrestar esta mala imagen Uber contraté a David Plouffe, exconsejero del
entonces presidente Barack Obama, como vicepresidente senior de politica y

estrategia en 2014.

En México, comenzd a operar en el afio 2013. Para el afio 2018, se tenian 1,200,000
usuarios; 39,000 conductores, 40% de los cuales estaban desempleados antes de
inscribirse a esta empresa. Se esperaba que la adopcion de este medio de
transporte respondiera a la inseguridad, asi como a los problemas de transito y

movilidad.
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Sin embargo, el primer factor -inseguridad- se ha presentado en Uber: extorsion,
violacion, asaltos y golpes. Los filtros de contratacion, sobre todo los examenes
psicomeétricos y la carta de no antecedentes penales parecen no aplicarse del todo.
Igualmente, la empresa facilita a través de la aplicacién el protocolo en caso de
accidentes e incidentes. Sin embargo, parece que va en decadencia, por lo menos
en nuestro pais (Nuel, 2018) donde el propio autor de este articulo lo define como
un “problema de la excesiva automatizacién de procesos y el buscar so6lo obtener

resultados financieros”.

¢, Cudles son los problemas actuales? Se contratan choferes que no aprueban el
examen de certificacion realizado por Uber; tampoco se realizan los exadmenes
toxicoldgicos y de confianza. No visten formalmente, incluso los autos y choferes se

presentan desaseados.

La respuesta de Uber parece automatizada porque no podian dar la informacién del

conductor ante una denuncia en el Ministerio Publico.

Por otro lado, en México se han presentado competidores como Didi, Cabify, Easy
Taxi. El primero, una empresa china similar a Uber, ofrece mejor servicio basado en
las debilidades de su rival como: mejorar los costos, omitir las tarifas dinamicas,

cargos de cancelacion y contratar empleados de Uber.

En suma, uno de los problemas que enfrenta Uber es el de la seguridad a nivel
mundial, especificamente en México. Desde el punto de vista estratégico, ha
empleado mas la limpieza de la imagen publica que acciones reales. Las ultimas
implementadas son “la validacion de celular’ y la “foto oficial del socio conductor”

En la edicion del martes 10 de abril de 2018, El Sol de Torreon (El Sol de México
Online, 2018), Uber anunci6 una serie de acciones que promoveran la seguridad

de conductores y usuarios como:
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Validacion de la informacion

Proteccidn de datos personales

Cuidado de la experiencia de viaje

Funciones de seguridad

Soporte inmediato

Proteccidn a través de un seguro de cobertura amplia

Construccién de una comunidad sélo con los mejores usuarios

¢, Como puede hacer frente Uber, en los proximos afios, a la inseguridad? ¢ Como

plantear estrategias ante la competencia creciente?
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RESUMEN DE LA UNIDAD

Se presentaron en este capitulo las principales herramientas para valorar las
estrategias de una empresa. Se comienza con los criterios para evaluarla; las tres
principales actividades como la revision de las mismas, realizar una medicion del

desemperio laboral y la aplicacion de las medidas correctivas.

Se utiliza el Cuadro de Mando Integral (CMI) a través de sus indicadores para hacer

un comparativo entre lo sugerido y lo real.

Finalmente, el polémico caso de Uber y los factores de inseguridad en este medio
de transporte, presentan un marco idéneo para evocar una serie de controles ante

una estrategia que solo ha causado polémica.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno analizara y discutira la relacion entre las estrategias de la organizacion,
la ética y la responsabilidad social empresarial afines a la sustentabilidad, en el

contexto de las organizaciones actuales.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

6.La administracion estratégica, la ética y la responsabilidad social

empresarial

6.1. Importancia de la ética y la responsabilidad social en el disefio de

estrategias
6.2. Andlisis de casos de ética y la responsabilidad social en organizaciones

con pensamiento estratégico.
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6.1. Importancia de la ética
y laresponsabilidad social
en el diseino de estrategias

Abordando los primeros semestres de la Licenciatura en Administracion,
especificamente en las materias de Fundamentos de Administracion y Etica en las
organizaciones, recordemos que la ética como la responsabilidad social son dos
aspectos que se relacionan intimamente con las acciones del recurso humano de

cualquier organizacion, ya sea publica o privada.

Por un lado, la palabra “ética” es percibida de diversas maneras, por su parte el

Diccionario de la Real Academia Espafola (2001) nos propone diversas
acepciones. Consideramos, entre ellas, la que afirma que la ética es el “conjunto de
normas morales que rigen la conducta de la persona en cualquier @mbito de la vida,

ética profesional, civica, deportiva”.

Dentro de la organizacion, la ética se concibe como una estructura de confianza,
cultura y responsabilidad en los procesos directivos, sobre todo en la toma
decisiones, y por otro lado, siendo incluyente con la responsabilidad social como
un conjunto de acciones que van mas alla del altruismo y buena voluntad de las
organizaciones, ambas generan una sinergia de mayor conciencia en los individuos,
en su entorno organizacional y un compromiso con sus comunidades en la
busqueda de un beneficio del comportamiento ético y responsable donde aparece

como primer actor la reputacion.

Atribuir buena reputacién a una empresa es asegurar que su entorno se muestre
dispuesto a confiar en ella, por lo que la reputacion es producto de las acciones

pasadas en el entorno con que se relaciona. La ética y la reputacion son dos
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aspectos que promueven la disposicién de los empleados al éxito, hay una fuerte

relacion entre los estandares éticos de una organizacion y la dedicacion de sus
empleados al bien comun de la misma. Por dltimo, conservar la reputacion es

fortalecer una ventaja competitiva de la empresa.

De los procesos organizacionales tanto operativos como estratégicos, sin duda la
toma de decisiones es la que esta mas ligada a la ética, pues permite tener
conciencia de los juicios de valor y los supuestos que operan de modo implicito en

una cierta dinamica del proceso.
Asi que la ética de las organizaciones dependera de los actos de cada integrante,
por lo que muchas entidades establecen un codigo de ética que genera parametros

de actuacion de todos los empleados.

En el proceso estratégico de las organizaciones existen muchos puntos en donde

se presenta la practica de la ética organizacional, algunos rubros son:

Toma de decisiones

Conflictos de intereses

Trasparencia

Figura 6.1 Rubros del proceso estratégicos
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Toma de decisiones

Respecto a la toma de decisiones, preguntamos lo siguiente: ¢ Por qué la toma de
decisiones es punto central en la ética organizacional?, y, sobre todo, ¢qué tiene
que ver con el aspecto estratégico? La respuesta es simple, la empresa es una
entidad viviente, late de manera constante; y a diario tiene necesidades, suefos y
sus logros son un premio a todos sus esfuerzos, disciplinas y sacrificios. Para ello,
en todos los niveles de la organizacion se toman, evallan e implementan las
mejores decisiones. Estas decisiones no se podrian lograr si no existiese el talento
humano en la empresa, el cual la hace vibrar, trabajar y lograr sus objetivos. Cuando
hablamos de administracion estratégica, el talento humano esta conformado por los
responsables del timonel de la empresa, es decir de la alta gerencia y son ellos
quienes se responsabilizan de la formulacion de las estrategias, quienes toman las
decisiones vitales de la organizacion y estas decisiones deben estar cimentadas por
los valores y la misién que se ha promovido en la organizacién. Por lo mismo, en
las empresas se formulan cédigos de ética que definen los parametros de actuacion
de cada integrante. Cuando se toma una decision y se define una estrategia en la
que estan de por medio cientos de trabajadores o, en su defecto, el beneficio de
cierta comunidad, es cuando realmente nos llega a la mente la importancia de

hacerlo en un cuadro ético y responsable.

Conflicto de intereses.

Por otro lado, el conflicto de intereses es un tema muy ligado al proceso de toma de
decisiones y se da cuando el juicio de una persona esta indebidamente influenciado
por un interés secundario, por lo regular de indole econémica o personal. Este
conflicto de intereses lo encontramos en numerosas decisiones de la vida de
profesionales, directivos y empleados, tanto en organizaciones publicas como

privadas.
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Un ejemplo de esta situacion es cuando una persona funge como directivo de una

organizacion, pero a la vez es socio de una empresa que potencialmente puede ser
proveedora de la que dirige.
Entonces, en algin momento, se
presentara el dilema de tomar
decisiones con respecto a qué
proveedores contratar, y no caer
en la tentacion de beneficiar con
Su puesto a la empresa de la que

€s socio.

Por ello en el proceso estratégico de las decisiones de la empresa, lo mas ético es
que, si estamos en esa posicion, debemos abstenernos de dar un juicio, opinién o
posicionamiento ante tal decision, actuar con criterio preventivo y reconocer

publicamente nuestra situacion.

Relaciones interpersonales.

Este ultimo inciso es basico, dado que la eficiencia y el éxito de las estrategias es
sin duda producto de una buena administracion del recurso humano (capital
humano). Y asi es, porque las personas llamadas trabajadores, empleados,
subordinados, socios, etcétera, son quienes le dan vida y fin a las estrategias que
se formulan en un escritorio. Estamos de acuerdo que las estrategias tienen como
propésito derramar grandes contribuciones a un campo especifico o la empresa en
general, pero también es comprensible que nuestra sociedad valore los derechos y
el bienestar de las personas. Por ello no es ético USAR a las personas solo como

un medio para lograr un determinado fin.
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Transparencia.

Si vemos la interaccion de la empresa desde su perspectiva interna a traves de sus
accionistas, empleados, clientes y proveedores, debemos relacionar el buen habito
de la ética con la préactica del concepto de trasparencia. Este Ultimo concepto muy
en boga hoy en nuestro pais, implica adoptar actitudes y acciones que generen
confianza entre todos los miembros de la comunidad de una organizacion, ademas

de una colaboracion activa y proactiva con las autoridades.

La transparencia corporativa estéa dedicada a informar a la sociedad sobre las
actividades comerciales y financieras que realiza la organizacién, asi como su
gestion, los resultados y el aporte a la sociedad a través de las acciones que

implementa mediante estrategias con tinte de responsabilidad social.

Desde la perspectiva del Estado, podemos mencionar que un gobierno no sélo se
basa en la aplicacion de la ley, sino también en el compromiso permanente y ético
de las autoridades y funcionarios con los ciudadanos; y en este sentido, es vital la
incorporacion de los principios de transparencia y responsabilidad social en las
organizaciones e instituciones de todos los sectores de una sociedad.

La transparencia es un factor que juega papeles muy importantes entre la
interaccion de las organizaciones con sus homénimas y con el estado; ademas de
crear confianza, también es cimiento para promover la lealtad y seguridad de las
transacciones que realizan entre éstas. La informacion sincera sobre las actividades
de la empresa genera esa confianza, empezando por los propios miembros de la
organizacion. Dependiendo de las circunstancias, en ocasiones sera indispensable
la intervencion de los lideres para explicar determinadas actuaciones de sus
comparfiias con impacto en la opinion publica. Por desgracia, ya sea, por exceso de
prudencia o por sus posibles implicaciones legales, no siempre es asi. El resultado

es una percepcion de falta de transparencia.
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Los lineamientos como la ética y la trasparencia son pilares fundamentales para una
empresa, ya que la define como una organizacion transparente, a través de politicas
de apertura informativa y dialogo. También es importante disefar reglas claras en
todos los marcos de actuacién y de este modo establecer controles y mecanismos

para las politicas de actuacion.

En México, la transparencia ha sido un punto de interés y de implementacion en
todos los sectores de la sociedad, y para ello encontramos un gran nimero de
instituciones gubernamentales que monitorizan la transparencias de las practicas
tanto publicas como privadas, como ejemplo de ello tenemos a: INAI (Instituto
Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacion y Proteccion de datos), IFAI
(Instituto Federal al Acceso a la Informacion), INFOMEX (Informacion del sistema
mexicano), POT (Portal de obligaciones de transparencia) DECLARANET
(declaracion de ingresos a través de la red), CEVIFAI (Centro virtual de formacion
en acceso a la informacién y proteccién de datos). En todos estos portales se puede
solicitar la informacién que, como ciudadanos, tenemos derecho a saber: como se

utilizan nuestros recursos en el gobierno.
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La responsabilidad social empresarial

La ética como un parametro de valores encaminados positivamente hacia el juicio y
las acciones de la empresa, esta secundada por la RSE (Responsabilidad social
empresarial), y ésta abarca diferentes dimensiones para la empresa, a través de
compromisos con la sociedad, el medio ambiente ecoldgico, sus clientes y
proveedores y, sobre todo, con su medio ambiente organizacional interno; por lo

gue uno de los objetivos en su practica es generar estrategias competitivas.

La responsabilidad social de la empresa (RSE) es el reflejo de la manera en que
las empresas toman en consideracién las repercusiones que tienen sus
actividades sobre la sociedad, y en la que afirman los principios y valores por los
gue se rigen, tanto en sus propios métodos y procesos internos como en su
relacién con los demas actores. La RSE es una iniciativa de caracter y se refiere a
actividades que se considera rebasan el mero cumplimiento de la legislacion.

(Oficina internacional del trabajo, 2006:1).

La RSE al dia de hoy se convierte en una obligacion en la medida en que la empresa
debe responder a sus accionistas, empleados, clientes, proveedores y a la sociedad
en la que se desarrolla. De igual manera es responsable con el medio ambiente que
se ve afectado en mayor o menor medida por su propia actividad productiva. Tiene

el deber ético de generar riqueza sin destruir valor.

Hablar de responsabilidad, primero que nada, es hablar de capacidad para
responder. Por eso se puede afirmar que nadie puede ser responsable de aquello
de lo que no es capaz. Pero ser capaz no significa estar obligado, sino antes que
nada ser capaz significa tener conciencia del papel que juega la empresa con su
comunidad y con el entorno externo, asi como con los recursos naturales del

planeta.
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La responsabilidad social como estrategia empresarial implica practicas
responsables y continuas, y no que sean temporales y coyunturales. Dichas
practicas deben tener criterios sustentables y éticos, no basta lo medioambiental,
también requiere de acciones sociales, laborales, culturales, contractuales y legales
que nos permitan el desarrollo de la organizacién con factores claves como son:

responsabilidad social y sustentabilidad.

Una buena estrategia basada en la responsabilidad social facilita en lo interno la
creacion de ventajas competitivas

Para ejemplificar la frase anterior, diremos que la capacitacién, el reconocimiento y
el plan de carrera para los trabajadores promueven una mayor productividad, debido
a que los trabajadores se identifican plenamente con su puesto y las actividades de

produccion y asi lograr mayor sentido de pertenencia'y compromiso con la empresa.

Ademas, favorece el entorno interno de la empresa al valorar del papel de cada
miembro. Lo mismo ocurre con el entorno externo de la empresa al tener en cuenta
el impacto social de las estrategias para formar y fortalecer el capital humano que
se proyecte en la innovacion de productos que hagan mas eficiente y placentera la

vida de la sociedad.

La responsabilidad social debe ser parte del manejo de la reputacién y no
debe existir aislada de las estrategias de crecimiento; si se implementa
correctamente, se podra entrar a un circulo virtuoso que beneficie
positivamente la imagen, asi como construir un impacto social. Paniagua,
(31 Agosto 2015) pp.34-35.
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Para disefiar e implementar una estrategia con tonos de Responsabilidad Social y
gue su impacto llegue a ser positivo hacia la imagen de la organizacion, es
necesario, primero, entender a detalle las razones por las que se lleve a cabo y los

beneficios esperados.

El disefio correcto empieza por cuatro etapas:

Evaluar Realinear Aplicar Comunicar.

Figura 6.2 Etapas para el disefio correcto de una estrategia. Informacién tomada de Paniagua,
Ana (septiembre 2015). “El impacto de la RSC en la imagen de la empresa, parte 2”. Ganar-Ganar,
afo 13 (76), pp. 52-55.

Evaluar

Permite medir si las estrategias de responsabilidad social que se han realizado
responden tanto a los objetivos econémicos de largo plazo como al mejoramiento
social o medioambiental. De otra forma, se corre el riesgo de utilizar de manera

incorrecta, los recursos financieros e incluso dafiar la reputacion de la empresa.

Algunas cuestiones que podemos considerar para evaluarnos podrian ser las

siguientes:

¢,De qué forma se busca que mis actividades de responsabilidad social impacten la
percepcion que nuestro cliente tiene de nosotros? ¢Hacemos un buen trabajo
compartiendo nuestros valores? ¢ Mis actividades de responsabilidad social estan

realmente beneficiando a quien debe beneficiar? ¢Mis esfuerzos sociales y
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medioambientales estan en sintonia con los valores de los fundadores de mi

empresa?

Realinear

Una vez que se tienen respuestas a las preguntas anteriores, es mas facil conocer
el lugar que tiene la empresa en la mente de los interesados, y esas respuestas
seran el timon para guiar la estrategia hacia un impacto y reputacion positiva y
efectiva. En el caso de que haya que cambiar, el nuevo enfoque de la
responsabilidad social debera abarcar a todas las instancias de la empresa, como
parte integral de sus actividades. Muy en particular, no debera trabajar de forma
aislada de las areas de comunicacion interna y externa. Los mensajesy las acciones
de la empresa deberan ser consistentes con los valores y prioridades previamente
identificados e idealmente deben incluir a consumidores, beneficiarios y empleados

de todos los niveles.

Aplicar
Aun cuando es necesario identificar los valores y alinear las estrategias de la
responsabilidad social a la estrategia global de la empresa, decidir cual es la mejor

forma de aplicarla, no siempre es facil.

Un ejemplo es cuando analizamos las estrategias de comunicacion de algunas
refresqueras como Coca-Cola, cuya imagen de marca y de comunicacion esta
basada en la familia y la amistad; pero sus esfuerzos estratégicos de
responsabilidad social no estan centrados en el combate a la obesidad. Esto es
obvio, la primera estrategia de familia promueve el consumo y, por ende, responde
a la busqueda de un crecimiento economico de la empresa, en tanto que la segunda
estrategia (de responsabilidad) busca no relacionar acciones que afecten su

producto con respecto a problemas de salud en la sociedad.
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La comunicacion en este rubro va mas alla de la interaccion de individuos, se

convierte en una accién de respeto e integracion hacia la comunidad y promueve la

participacion de todos los niveles y areas de trabajo. Sin comunicacion, la

responsabilidad social dificilmente estrechara lazos con consumidores y actores

dimensiones econdémicas que

ambientales.

relevantes, no se incidira en los
habitos de compra ni se fomentara la

lealtad de los clientes.

La responsabilidad social, cuando es
aplicada correctamente como
estrategia, generara  beneficios

notables que se ven reflejados en las

se complementan con aspectos sociales y

El Cemefi -Centro Mexicano para la Filantropia explican las dimensiones

integrales que la RSE involucra:

Figura 6.3 Dimensiones integrales que involucran a la RSE. Informacion tomada de Cajiga, J. F.
(2013). Cemefi. Centro Mexicano para la Filantropia. EI Concepto De Responsabilidad Social

Semestre

Empresarial.
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Dimensién econOmica:

e Interna, donde su responsabilidad se enfoca a la generacién y distribucién del
valor agregado entre colaboradores y accionistas, considerando no solo las
condiciones de mercado, sino también la equidad y la justicia. Se espera que la
empresa genere utilidades y se mantenga viva y pujante (sustentabilidad).

e Externa, que implica la generacion y distribucion de bienes y servicios, utiles y
rentables para la comunidad, ademas de su aportacién a la causa publica via la
contribucion impositiva. Asimismo, la empresa debe participar activamente en la
definicion e implantacion de los planes econdmicos de su region y su pais (Cajiga,
2013: 5).

Dimension social:

e Interna, que implica la responsabilidad compartida y subsidiaria de inversionistas,
directivos, colaboradores y proveedores para el cuidado y fomento de la calidad de
vida en el trabajo y el desarrollo integral y pleno de todos ellos.

e Sociocultural y politica externa, que conlleva a la realizacion de acciones y
aportaciones propias y gremiales seleccionadas para contribuir con tiempo vy
recursos a la generacion de condiciones que permitan y favorezcan la expansion
del espiritu empresarial y el pleno desarrollo de las comunidades y, por tanto, al
entorno de mercado favorable para el desarrollo de su negocio (Cajiga, 2013: 5).

Dimension ecoldgica:
e Interna, donde implica la responsabilidad total sobre las repercusiones
ambientales de sus procesos, productos y subproductos; y, por lo tanto, la

prevencion —y en su caso remedio— de los dafios que causen o pudieran causar.

e Externa, que conlleva a la realizacion de acciones especificas para contribuir a la
preservacion y mejora de la herencia ecoldgica comun para el bien de la humanidad

actual y futura. (Cajiga, 2013: 6).
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El aplicar adecuadamente la RSE en las diferentes dimensiones generard que la
organizacion sea eficiente y llegue a ser clave para el desarrollo de estrategias. Al
forjar una estrategia con responsabilidad social se debe identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas con que cuenta, a fin de saber donde actuar
0 saber mejorar y donde la responsabilidad social sea una estrategia que implique

correctamente todas las dimensiones, evitando asi la pérdida de direccion.
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6.2. Analisis de casos de ética
y laresponsabilidad social

en organizaciones con
pensamiento estratégico

Como ultimo punto de esta unidad, nos daremos a la tarea de ejemplificar algunos
casos en donde la responsabilidad social y la ética han sido protagonistas y parte
de la estrategia de la empresa, a fin de lograr el suficiente impacto en la sociedad;
de igual manera, abordaremos un caso en donde la empresa sufre grandes

consecuencias por dejar a un lado la ética y la responsabilidad social.

Primer caso: Wal-Mart

El primer caso que analizaremos es Wal-Mart de México y Centroameérica. Wal-Mart
es una compafia que ha sabido utilizar la ética y la responsabilidad social como
R parte de una estrategia para que
sus clientes le sean fieles,
creando, a la vez, un mejor
desarrollo para extenderse. Las
creencias éticas que tiene Wal-
Mart a la hora de operar sus
practicas de negocios son

"respeto ala persona”, "servicio al

cliente" y "busqueda de Ila
excelencia". Esta compafia implementé de manera interna una area de ética que

se encargd de difundir y promover la cultura Wal-Mart®.

8Walmart, México y Centroamérica (s.f.) Seccion: Etica. Consultado el 4 de octubre del 2018
en
http://www.walmartmexicoycam.com.mx/declaracion de etica.html#sthash.ZpotEzgl.dpuf
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Wal-Mart se encuentra en 571 ciudades de México y Centro América, y aun quiere
expandirse mas. El éxito que tiene Wal-Mart en las ciudades ya establecidas es que,
cuando llega a ellas, busca tener una interaccion con las comunidades locales,
establecer una relacion cercana que se enfoca en reducir el impacto de operacion,
generar valor a las comunidades y convertirse en un miembro valioso de éstas. Las
acciones de responsabilidad social las divide en tres pilares: social, medio ambiente
y gobierno corporativo; y 5 grupos de interés: comunidad, asociados, proveedores,
clientes e inversionistas asociados, cuidando estos puntos estratégicos para una
RS eficiente y eficaz, que abarque sectores cuyo impacto social sea mayor y

obtenga més beneficios como compafiia.

Wal-Mart, como ya lo mencionamos, cuenta con presencia en varias ciudades de
México y Centroamérica, y dado que en algunas de ellas existe el hambre, decidio
adquirir la responsabilidad de desarrollar una manera en que las comunidades
tuvieran acceso a la alimentacion sustentable por medio de donativos en especie
(alimentos de sus tiendas y centros de distribucion); otra de las maneras de ayudar
a estas comunidades es impulsando a las familias a construir huertos, granjas y

sistemas de captacion de agua.

También apoya a los pequefios proveedores nacionales, recicla residuos,
suministra energia renovable, capacita a los asociados en seguridad y salud y crea

grupos de voluntarios para mejorar espacios publicos en sus propias comunidades

Segundo caso: Enron

Este caso trata de la compafia Enron (2001) y su falta de una estrategia relacionada
con la ética y con la responsabilidad social. Recordemos que la empresa Enron
Corporation fue una empresa del rubro de los energéticos (eléctrica) cuyo objetivo,
desgraciadamente, era solo el de generar ganancias, objetivo compartido con varios

empleados de la compafiia que hicieron lo necesario para cumplirlo.
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Una practica que hizo mas inconscientes a sus empleados fue generar

competencias entre ellos, quienes, de acuerdo a su rendimiento, ganaban premios,
lo que promovié en los ejecutivos la pérdida de valores tanto personales como de
organizacion. Los ejecutivos encargados de tomar decisiones, planearon
estrategias para obtener ganancias y mas inversionistas, sin ver el futuro de toda la
compafia y de sus trabajadores.

La falta de ética que habian

1111

generado en su estrategia fue que
los ejecutivos cobraban gran parte
de su salario en acciones, lo que
les motivaba a inflar y maquillar
sus informes para que los

beneficios  aparentes fueran

mayores y aumentaran de valor
las acciones de la empresa. Se puede decir que los directivos no actuaron
éticamente al dejar de analizar la situacion de la empresa y la responsabilidad,

dafiando a los accionistas a traves del fraude y engafio.

La problematica que muestra el caso de la compafiia Enron, involucra directamente
el trabajo de los comités de auditoria, en el cual los profesionales de diferentes
areas como: contabilidad, auditoria, incluso abogados y hasta el mismo sistema
bancario perdieron su ética, dejandose llevar por la avaricia del dinero. Errores, tales
como la falta de conocimiento e inspeccion de los balances por parte de los
inversionistas y de las mismas entidades del gobierno, la ausencia de conocimiento
e interpretacion por parte de ejecutivos acerca de los manejos contables y
comerciales que se le daban a la compaiiia y la falta de legislacion del mercado
bursatil, llevaron a Enron y a sus inversionistas a la quiebra, quedando miles de
personas sin empleo. Por lo cual, en el afio 2001, a cinco afios de su creacion, la

empresa comenzo a levantar sospechas, en el gobierno estadounidense, lo que
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hizo que les realizaran una auditoria, con la que se descubrié su real estatus

financiero y salieron a flote varios fraudes. Con ello, Enron se declar6 en bancarrota,

afectando a un sinnimero de accionistas y trabajadores.

Como lo mencionamos, la ética de una compafia se ve implicada en primera
instancia por las acciones de sus accionistas, duefos, directivos y trabajadores. Si
bien es cierto que uno de los objetivos, tanto de la ética organizacional como de la
responsabilidad social, es generar y promover una buena imagen de la empresa,
ésta debe ganarse con esfuerzo y trabajo y no con apariencias; de ninguna manera,
maquillar a una empresa es la respuesta para atraer los mercados, pero si es la
salida mas facil para destruirla, ya que al dejar a un lado los codigos de ética en su
practica organizacional lo Unico que causa es conflicto, desconfianza y pérdida total

de la empresa.

Tercer caso: Ford

Este caso es muy interesante, ya que la estrategia que actualmente (2015) pretende
seguir esta empresa es la de apoyar a los clientes consumidores de sus autos a
resolver el problema de movilidad citadina’.

Sabiendo que la Ciudad de México es una de las ciudades mas grandes del mundo,
' ' con una poblacién aproximada de
20 millones de habitantes, por lo
que tiene como consecuencia
problemas de alta densidad y de
movilidad; en esta ciudad

aproximadamente existen 4

millones de vehiculos en

"MEXICO CITY MOBILITY CHALLENGE. (s.f.) Consultado el 3 de octubre de 2018 en
http://mexicocity-mobility.devpost.com/details/landing spanish#
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circulacion y se llevan a cabo un total de 22 millones de traslados al dia, lo que
significa mas de un traslado por persona al dia. Por ello la compaiiia Ford busca la
manera o la estrategia de conectarse con la gente, para ello ha lanzado un reto a
través de una convocatoria que ha denominado “Mobility Change”, la cual esta
dirigida a disefiadores y programadores de cualquier ciudad a nivel mundial, en

donde tenga presencia FORD.

El reto es crear una aplicacion para dispositivos moéviles, donde la idea es ayudar al
automovilista al uso eficiente de su tiempo de traslado, reduciendo el tréfico al ubicar
rutas mas rapidas y seguras, promoviendo el uso del automdvil compartido y
aumentando la calidad del transito local, permitiendo con esto, un viaje agradable y
seguro, ademas de reducir la contaminacioén y mejorar las condiciones del medio

ambiente.

Cuarto caso: Adidas

Las estrategias publicitarias son un
recurso que muchas empresas han
utilizado para darse a conocer o para
promocionar sus productos y asi
obtener mayores beneficios en el
mercado 0 contra sus competidores;

pero cuando se transmite publicidad

engafiosa no solo se transparenta
una ética distorsionada, sino que, ademas, se ponen en riesgo aspectos como
credibilidad, imagen, reputacion y todo lo que ha ganado la empresa a través del
tiempo.

Este el caso de la compafia Adidas de México, la empresa (2015) llevé a cabo

conductas ilicitas consistentes en la emision de publicidad engafiosa en medios
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publicos televisivos y electrénicos, al efectuar declaraciones infundadas y sin
sustento cientifico, pues se afirmé que el uso de los zapatos deportivos “Easy Tone”
causa mas firmeza y tonicidad en los masculos en un 28%, asi como mas fortaleza
en los musculos de la pantorrilla y en los tendones en un 11%, comparado con un
zapato comun para caminar. Pero en ningdn momento ocurrio lo que ellos

prometian.

De un engafio pueden resultar problemas econémicos, la merma en la lealtad de

los clientes y de la reputacién que la compafia debe mantener.

Existe en México el “Consejo de autorregulacion y ética publicitaria”, que busca que
toda publicidad trabaje en pro de una publicidad ética y responsable; sin embargo,
los huecos legales han permitido que distintos anuncios no cumplan con las normas

minimas del gremio, y ha dado paso a casos de publicidad engafiosa.®

Para contrarrestar estos fenomenos, distintas instancias han lanzado iniciativas en
México, pues existen amenazas latentes que ponen en riesgo el nivel publicitario en
el pais, el cual es muy alto. Al tratar de evitar la publicidad engafiosa para los
consumidores, se necesitan esfuerzos para lograr un compromiso ético por parte de
todos los involucrados en el proceso publicitario, es fundamental la participacion de
instancias como la Profeco, Cofepris o la misma Asociacién Mexicana de Agencias
de Publicidad (AMAP).

8La ética publicitaria si es rentable jautorregulate! (21 de enero del 2013). Consultado el 5 de
octubre del 2018 en http://www.altonivel.com.mx/33520-por-una-publicidad-responsable-
autorrequlate.html
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RESUMEN DE LA UNIDAD

En esta unidad hemos abordado dos conceptos: la ética organizacional y la
responsabilidad social; concluyendo que estos conceptos se relacionan en todo el
proceso integral de la administracion estratégica, es decir, hay que considerarlos
desde la formulacion, implementacion, evaluacion, hasta el seguimiento de las

estrategias.

Por otro lado, si queremos verlas como fortalezas, tanto a la ética como a la
responsabilidad social, diremos que, si nos enfocamos a aplicarlas de manera
permanente y en forma positiva, entonces las consideramos a la larga como
ventajas competitivas para poder planear correctamente una estrategia y de ésta

obtener beneficios.

Decimos que una buena ética es cuando se utiliza como estrategia, y esto
dependera de como la compafiia la implemente, de manera que todos los
integrantes la practiquen; esto se resolvera con la creacion de algun codigo de ética
para todos, para que permanezcan los valores, para generar criterios del actuar de
cada empleado. Asi la ética influira en la manera interna de la empresa.

En la existencia del proceso estratégico de las organizaciones, la practica de la ética
la podemos implicar en la toma de decisiones, en los conflictos de intereses, en las

relaciones interpersonales y la transparencia.

La responsabilidad social, al igual que la ética, se ha convertido en una inversién
para el desarrollo social, en donde tiene diferentes dimensiones, pues la empresa
tiene obligaciones con la sociedad, el medio ambiente, los proveedores, clientes,
trabajadores, accionistas y con ella misma, generando un correcto manejo y

cumpliendo una estrategia competitiva.
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La ética y la responsabilidad forman parte de la administracidn estratégica, ya que
estos factores se ven reflejados en la toma de decisiones de los ejecutivos, de las
acciones gue realiza la compafiia con la sociedad.

La responsabilidad social es un factor para ver el comportamiento externo, la

manera en que se comporta la empresa con la sociedad.
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OBJETIVO ESPECIFICO

Analizara y discutird casos de administracion estratégica.

TEMARIO DETALLADO
(12 horas)

7.Casos de administracion estratégica en las organizaciones ‘

7.1 Analisis y discusion de casos de administracion estratégica
7.2 Uso de simuladores para operar estrategias. (Tempomatica Administracion
integral, Labsag).

- 338

Semestre



Administracion

INTRODUCCION

A través de dos ejemplos practicos, Tesla y Spotify, observaremos como se pueden
desarrollar estrategias para que estas empresas puedan continuar en un mercado

tan competitivo como el de manufactura de autos o el de musica streaming.

Los casos describen las condiciones internas y externas de estas organizaciones
para analizar las situaciones particulares y del entorno en que se desarrollan las
mismas.

En los casos descritos, se muestra las declaraciones de su mision y vision; se
identifica el macroentorno para que se pueda desarrollar el andlisis PESTEL,;
igualmente, se presentan las principales variables que permiten desarrollar el

analisis con la herramienta las “5 Fuerzas de Porter”.
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7.1 Analisis y discusidon de casos
de administracion estratégica

Este es un primer caso en el que se describe la mision, vision, macroentorno y los
cinco elementos que Porter describe para realizar un analisis a través de las cinco

fuerzas.

TESLA, INC.
Con la futura falta de combustibles debido a la escasez de las fuentes primarias, y
al constante agravamiento de la contaminacion en el mundo, empresas como Tesla

Motors han surgido para abatir este problema.

En Estados Unidos, donde el 20% de los hogares tienen tres 0 mas automoviles; el
viaje promedio es de menos de 10 kilometros; 1.7 millones de empleos son
generados por la industria automotriz en la fabricacion, distribucion y servicios de
autos; en este contexto nacio en 2003 Tesla en Palo Alto, California.

Los autos son dificiles de construir: se requieren mas de un millar de proveedores,
implica cientos de ingenieros en su disefio, un costo aproximado de $1,000 millones
de dodlares por auto convencional y de cuatro a cinco afios de disefio.

Los autos fabricados en enormes plantas de montaje oscilan entre 100,000 a
250,000 vehiculos anualmente, en plantas que cuestan entre 1 y 2 mil millones de
dolares. Lo que significa que el costo de un auto constituye el 80% del precio de
venta. La curva de aprendizaje es considerable. Por ejemplo, se estima que tanto el
namero de defectos y el tiempo de montaje en una planta promedio se reduce en
70% durante los primeros 2 meses en que un nuevo coche entra a produccion, con

una curva de experiencia de 90% durante el primer afio.
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Los autos se venden a través de concesionarios exclusivos: puede entonces vender

a7
ﬁ. o

varios modelos en un territorio exclusivo. Los concesionarios pueden publicitar su

distribuidora, contar con una sala de exhibicion, ofrecer financiamiento y darles

servicio y refacciones.

El coche eléctrico se
construy6 por vez primer en
1800. Por cierto, la primera
multa se le otorgd a un
coche de esta naturaleza
por exceso de velocidad (12
km por hora). Pronto fueron
desplazados por los

motores de combustion

interna.

Tendrian que pasar mas de 207 afios para que una comparfia como Nissan
comenzaran un proyecto de vehiculo eléctrico: Nissan Leaf. Carlos Ghosn, CEO de
Nissan calcul6é que la participacion de mercado seria de 10% para 2020. Nissan y
su aliado Renault invirtieron 5.6 mil millones de ddlares, incluyendo 1.7 mil millones
para la modificacion de una de las plantas de montaje y la construccion de una
planta de baterias en Tennessee y otros 650 millones para hacer lo mismo en el

Reino Unido.

Para desarrollar la bateria comenzé una alianza con NEC que no tenia un negocio

grande de baterias, pero si tenia habilidades en algunas tecnologias clave.

El Nissan Leaf se lanz6 a finales de 2010 y consigui6 vender 38 autos. En 2011 se

vendieron 21,000 y un afio después, 26,000. Ghosn habia proyectado que se
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venderian 500,000 unidades para 2013, con lo cual las expectativas no se

cumplirian.

Otra empresa, que aparecio en el horizonte de los automoviles eléctricos, fue Fisker
Automotive, iniciada por Henrik Fisker, quien comenzd a construir automoviles
deportivos eléctricos. Fisker disefio la carroceria y todo lo demas lo subcontraté.
Para 2013 ya se rumoraba la bancarrota de esta empresa.

Tesla, como apuntamos, nacié en 2003. Se le nombro asi en honor de Nikola Tesla,
uno de los inventores del motor eléctrico de induccién de corriente alterna. Fue
fundada por Martin Eberhard y Marc Tarpenning; se les unié mas tarde Elon Musk

(actual CEO, al momento de escribir este caso, 2018), JB Straubel e lan Wright

Ninguno de los fundadores de Tesla tiene antecedentes en la industria automotriz
ni tampoco su equipo original de ingenieria. Con el tiempo, Tesla reunié una mezcla
de especialistas del campo automotriz con gente de Silicon Valley. Musk cree que
las raices de Silicon Valley le dieron a Tesla una ventaja importante al tratarse de

innovaciones.

MISION y VISION

La misién de Tesla, Inc., desde 2016, es simple: “acelerar la transicion del mundo
hacia la energia sustentable”. Anteriormente, era “Acelerar la transicion del mundo
hacia el transporte sustentable”. Este cambio indica que busca una oportunidad de
mercado en la energia renovable, donde se reconoce la importancia a productos de
almacenamiento de energia como baterias no toxicas al medio ambiente, paneles

solares para colocarse en cocheras, entre otros.

De la misiébn podemos encontrar tres componentes principales:
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Para Tesla, “Acelerar” significa empujar a la industria hacia los negocios y productos
sustentables a través de la tecnologia mas avanzada; con la “transicién del mundo”
espera dominar el mercado global de los automéviles eléctricos y productos
relacionados; finalmente, con “energia sustentable” su enfoque es encontrar

soluciones de energia.

En cuanto a la vision de esta empresa, Musk la describe como “crear la empresa
automovilistica mas convincente del Siglo XXI al impulsar la transicion del mundo a
los vehiculos eléctricos”. En esta declaracion revela ser el jugador en el negocio de
los automoviles eléctricos que usa la tecnologia avanzada en dos frentes: la imagen

de marcay el producto

PRODUCCION

El primer auto que produjo fue el Tesla Roadster, auto deportivo cuyo precio de
venta fue de 109,000 ddlares. Utilizaba baterias de iones de litio con una autonomia
de 322 kilometros por carga. Construy6 2,500 segun su contrato con Lotus. Cuando
se acabo el contrato en 2012, Tesla dej6é de tomar 6rdenes de compra. Mientras

tanto, vendio 2,100 en 31 paises.

El siguiente modelo fue el Tesla Roadster Sport que comenzé a aceptar pedidos a
partir de enero de 2009. Su precio fue de 128,500 ddélares y se comenz6 a entregar

en julio del mismo afo.

El primer auto producido en masa fue el modelo S, competidor del Audi A6 y la serie
5 de BMW. Se lanz6 en junio de 2012 con una manufactura de 50,000 unidades.
Solo su disefio costo 500 millones de dolares. Entre ellos, al estar desarrollado en
Silicon Valley, contaba con un software que podia actualizarse a través del celular

y permitia al conductor personalizar facilmente el comportamiento del coche.
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El tercer automovil producido por Tesla fue el Model X, un auto basado en la
plataforma del Model S, pero conformado como un SUV (Sport Utility Vehicule) con
capacidad para 7 adultos.

Tesla presentd en 2017 su cuarto auto, el Tesla Modelo 3 que compite con autos de
otras marcas como Renault ZOE 40 E.V.; BMW i3 2017; Opel Ampera-E; Nissan
Leaf y Hyundai IONIQ. Como todos tienen caracteristicas similares, compiten por
consumidores similares. La version de Tesla tiene una venta al publico de $35,000

dolares.

A continuacioén, presentamos una tabla comparativa:
CARACTERISTICA Tesla Renault BMW  Opel Nissan Hyndai

Velocidad maxima 210 135 150 146 144 164

(Km/h)

Aceleracién (0 a 100 en 5.8 13.2 7.2 7.3 115 9.9

segundos)

Precio 35,000 32,385 37,400 37,495 30,260 34,600
Délares E E D E E

Potencia del motor (CV) 238 170 204 92

Autonomia de bateria 403 400 300 380 200 200
real

El prondstico de ventas es de 5,000 unidades semanales para finales de 2017. De
esa forma pasaria a competir con los fabricantes de autos tradicionales. Sin
embargo, sélo ha podido producir 260 unidades en el tercer trimestre de 2017,
debido a retrasos al cambio en el disefio y las frecuentes inspecciones de calidad.
Nuevas empresas han surgido para dar respuesta a la necesidad de auto eléctrico
como Faraday Future. Otro nombre que surge de uno de los mas destacados
cientificos del Reino Unido, Michael Faraday, el padre de la induccion

electromagnética.
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Faraday Future present6 en Las Vegas su primer modelo denominado FF91, con
1,050 caballos de potencia, acelera de 0 a 60 millas por hora en 2.39 segundos.
Esta empresa tiene el respaldo de distintas fortunas como la de Jis Yueting, uno de
los multimillonarios chinos mas poderosos. Faraday Future califica a su auto que

“no es un vehiculo, sino un ecosistema de movilidad”.

Tesla tiene como sistema de compras un pago previo para reservar la compra del
auto; Fadaday hara lo mismo, quien pedird un anticipo de 5,000 euros. Esta
empresa tiene como reto convertir las amenazas que se le presentan a los autos
movidos por combustible como la contaminacion, el transito y los accidentes como
oportunidades. El modelo FF91 tiene un sistema de conduccién “gravedad cero”.
Faraday, como Tesla se enfrentan a una problematica: como pagar las facturas; en

este caso, Faraday se encuentra en una alarmante falta de liquidez.

Otra empresa que desea detener el avance de los autos eléctricos de Tesla es un
fabricante de automoviles subsidiado por el gobierno chino, llamado NIO, con sede

en Europa y Estados Unidos. Present6 en 2018 su modelo ES8.

Este modelo tiene un sistema de inteligencia artifical que regula desde la
temperatura de la cabina, controlar la comunicacion entre hombre y maquina, hasta
tomar fotos de los ocupantes. Su bateria tiene una vida util de 2,000 cargas, su
autonomia es de 500 km.

Tesla ingres6 al mercado a través de la gama alta de autos de lujo, dirigidos a la
clase con mayores privilegios financieros. Una vez que se haya posicionado, Tesla

se aventurara en el mercado mas competitivo de modelos con precios mas bajos.

Tesla no adopta el enfoque de concesion de franquicias, a diferencia de la mayoria

de los fabricantes. Prefiere vender su producto directamente a los clientes a través
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de salas de exhibicion de autoservicio, en muchos de los principales centros
urbanos del mundo. Creen que este método de venta puede acelerar el desarrollo
de sus productos. Pero la experiencia mas significativa es la compra del cliente:
Tesla tiene una sala de exposicion, centros ServicePlus (una combinacion de centro
minorista y de servicios) e instalaciones de servicio.Tesla también usa las ventas

por Internet: los consumidores pueden personalizar y comprar un Tesla en linea.

Caracteristicas dominantes de la industria

Estamos ante una industria donde los vehiculos son fabricados en grandes plantas;
con disefios compuestos por miles de piezas suministradas desde distintos lugares;
distribuidos a través de concesionarios exclusivos para un territorio, y con una
importante complejidad; donde los automoviles necesitan un mantenimiento
periddico y reparaciones esporadicas. Todo esto inclusive para vehiculos eléctricos

presentes en el mercado.

TESLA presenta como parte de su propuesta de valor una planta fabril boutique,
donde tiene el control y fabricacién de todas las piezas y partes, con una distribucion
con concesionarios propios o venta online, donde los automaoviles no requieren gran
mantenimiento y las reparaciones inclusive se pueden hacer online con

actualizaciones de software.

Impulsores del cambio
En la industria tradicional de automoéviles, la innovacion y el cambio se hacen
incrementalmente, a través de procesos y productos, y, en general, la industria

cambia desde dentro hacia afuera.
TESLA al contrario, lleva a cabo la gestion de la innovacion y el cambio de forma

disruptiva, principalmente a través de su modelo de negocio; también con su
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administracion, a través de la incorporacion de visiones Silicon Valley, y obviamente

también con sus llamativos productos.

MACROENTORNO
Para hacer un mejor analisis se utilizara el enfoque PESTEL

Politico

En la pasada administracion, de Barack Obama, desde 2012 se traté de combatir el
cambio climatico exigiendo a las empresas automotrices mejoria en la eficiencia del
combustible a través de un menor consumo de gasolina y reduccion de emisiones.
La administracion Trump lanz6 una iniciativa para debilitar el esfuerzo de Obama
con lo que otorga una victoria a los
fabricantes de automdviles como General
Motors o el grupo Fiat Chrisler. Eso significa
gue, ademas de los consumidores, uno de
los grandes perdedores sera Tesla. Sin
embargo, California es uno de los 13
estados que desea continuar con las reglas

anteriores, por lo que la nacibn americana

estara dividida en dos mercados.

Como parte de la Ley de Reinversion y Recuperacion de Estados Unidos de 2009,
el gobierno de los Estados Unidos invirti6 aproximadamente 2.4 millones de délares
en subvenciones federales para desarrollar la industria de vehiculos eléctricos de
los Estados Unidos. Los esfuerzos del gobierno ayudaron a impulsar la industria de
la movilidad de los Estados Unidos mientras creaban los llamados "empleos verdes”
para ayudar a la recuperacion de la economia estadounidense (The Statistics
Portal, s.f.).
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Tesla esta expuesta a diversas situaciones politicas debido a que vende tanto en la
propia nacion americana como en Europa y Asia. En algunos paises los problemas
del cambio climatico estan provocando la promulgacion de leyes para reducir las
emisiones de carbono en un porcentaje particular y esto afecta a los fabricantes de

automoviles.

Econdmico

Segun Select USA(Select USA, S/F) los Estados Unidos tiene uno de los mercados
automotrices mas grandes del mundo y alberga muchos fabricantes mundiales de
vehiculos y autopartes. Este pais representa el segundo mercado méas grande del

mundo en produccién y venta. Contribuye desde el 3% al 3.5% del PIB.

Emplea a 960,200 (hasta septiembre de 2018) trabajadores directos en la industria
e indirectamente, entre ventas mayoristas, ventas minoristas, venta de autopartes y
reparacion y mantenimiento, emplea a 3,320,900 trabajadores.(Bureau of Labor
Statistics, 2018) Gasta entre $16 y $18 millones de doélares cada afio en
investigacion y desarrollo de productos. Contribuye indirectamente con 11.5% del
PIB.

También reporta que en opinion de Auto Alliance una quinta parte de los gastos en
investigacion y desarrollo ($18 mil millones de dolares) se hace en la Union
Americana. Exporté en 2017 casi 2 millones de vehiculos a mas de 200 mercados

en todo el mundo.
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En la Union Europea la industria automotriz

genera 12 millones de empleos, por lo que

representa un empleador clave. En México,
de acuerdo a Coparmex, la industria _ G
automotriz en México representa casi el =
3% del PIB nacional y da empleo a casi dos

millones de personas.

Social

En esta época se puede afirmar que a un infimo porcentaje de la poblacion total le
convence el auto eléctrico. En parte porque muchas incognitas se esconden tras
esa nueva tecnologia, tales como los costos reales de mantenimiento; inexistencia
de talleres de reparaciones, posibilidad de que esta tecnologia sea superada; no
hay un nimero critico de autos eléctricos circulando; autos aun muy caros; no llegan

a los 200 kildbmetros de autonomia

Por otra parte, la poblacién busca una mayor calidad de vida, tiene una mayor
conciencia de proteccion del medio ambiente y una gran cercania a las nuevas

tecnologias.

Tecnoldgico

Dentro de los factores tecnolégicos podemos observar que algunas empresas
guedaran completamente desplazadas como las que producen bujias, radiadores,
aceites, refrigerantes, entre otras. Las que se veran beneficiadas son aquellas que

producen motores eléctricos, baterias, circuitos de carga, etc.
Otro sector que se vera afectado es el petrolero. Actualmente, 50% de su consumo

va destinado a crear combustibles para vehiculos.
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Ecoldgico

Los autos eléctricos, entre otros motivos, ho emiten gases contaminantes que
continuarian incrementando el efecto invernadero; emiten menor ruido que los autos
de gasolina, propician, pues, una menor contaminacion acustica; pueden ayudar a
disminuir el precio de la electricidad y funcionan a pleno rendimiento sin necesidad

de variar su temperatura

El motor eléctrico, por otra parte, es mas compacto, barato y mas simple que un
motor de combustién interna. No necesita circuito de refrigeracion, aceite, cambio

de marcha, ni embrague y tiene una eficiencia energética cercana a 90%.

Legal
Estados Unidos tiene un mercado que presenta desafios para Tesla como fabricante

de automoviles, especialmente debido a las leyes de franquicia en el pais.

Hasta antes de Trump, el programa de préstamos de energia en la Unién Americana
aumentaba las posibilidades de que los fabricantes de automéviles produjeran mas
autos ecoldgicos; sin embargo, con la nueva administracién es probable que esto

no suceda rapidamente.

ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Rivalidad entre competidores

Existe varias marcar que ofrecen autos eléctricos, pero la mayor parte de las ventas

se reparten de la siguiente manera:

Segun datos de la Oficina de Estadistica de Transporte (Bureau of Transportation

Statistics, 2017), para 2015 las ventas de autos de vehiculos eléctricos e hibridos
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son los siguientes: vehiculos hibridos: 308,404; vehiculos hibridos plug-in: 42,285;

vehiculos eléctricos: 71,044

En cuanto a la diversidad de competidores, Tesla compite en el mercado de autos
Plug-in con Toyota (Prius Prime); Chevrolet (Volt, Bolt EV); Honda (Clarity PHEV);
Nissan (Leaf); Ford (Fusion Energi) y BMW (530E). Sin embargo, se trata de un

sector joven, con altas tasas de crecimiento.

Existe una estructura de costos fijos muy alta en el sector que dificulta la salida,
especialmente para empresas que no cuentan con una presencia previa en la

industria.

Amenaza de competidores potenciales

La imagen de marca en el mercado automotriz es uno de los pilares fundamentales,
por lo que en el mercado de los autos eléctricos esta verdad continda prevaleciendo.
Marcas como Toyota, Ford,
Nissan, Chevrolet y otras ya
= tienen experiencia en la

industria.

La tecnologia es un factor
fundamental que puede
suponer la imposibilidad de

entrar en un determinado

sector. Pero en ésta no
supone una barrera; diversas empresas facilitan el acceso a su tecnologia con el

objetivo de desarrollar rapidamente el sector.
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Igualmente, las barreras legales son muy bajas por dos consideraciones: hay una
tendencia iniciada por Tesla que permite el acceso libre a las patentes
desarrolladas. La segunda, es que el gobierno americano fomenta la entrada de
nuevos fabricantes de autos eléctricos a través de créditos estatales a un interés

muy bajo.

Por otro lado, los accesos a los canales de distribucion no suponen ninguna barrera,
porque las empresas automotrices ya cuentan con canales de distribucion. Las
nuevas pueden entrar a través de concesionarios o mediante venta directa (Internet

y venta directa).

En suma, el sector en el que se encuentra Tesla Inc. presenta desafios para quienes
desean ingresar a ese segmento de mercado. El gasto de capital necesario para
este sector de vehiculos eléctricos es muy alto y mantiene los nuevos negocios lejos
de este sector. El Gnico negocio que puede resultarle facil ingresar a este mercado
son aquellos fabricantes de automdviles existentes que cuentan con grandes
recursos disponibles y que tienen la capacidad de incursionar plenamente en este

sector.

Productos sustitutos

Las principales alternativas pueden ser el auto de hidrégeno comercializado por
primera vez en 2013 por Honda en el Jap6n y Estados Unidos, pero dada la escasez
de puntos de recarga el precio del hidrogeno supera al combustible convencional.

Ademas, hay un peligro potencial, por lo que esta eleccion no es atractiva.

Otra opcion es el gas natural comprimido como el que funciona en el Honda Civic
GN, pero el precio tan alto de este auto no compensa el ahorro utilizando gas. El

biodiesel es otra eleccion futura.
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Poder de negociacion de los clientes

Desde el punto de vista de los autos eléctricos, el poder de negociacién de los

clientes para los vehiculos es relativamente débil, debido a lo siguiente:

Este tipo de autos se dirige a personas con poder adquisitivo alto, que no son sensibles al
precio; su interés, por tanto, es la experiencia, interés por la tecnologia o, inclusive, status.

Como existen pocos competidores que tengan la misma facilidad tecnoldgica, no hay un precio
de referencia, por lo que pueden fijar los precios sin ninguna preocupacion.

Poder de negociacion de los proveedores.
Aqui hay que diferenciar a los proveedores de componentes de vehiculos genéricos
(Chasis, ruedas, etc.) y proveedores de componentes especificos (baterias,

sistemas de propulsion, etc.)

e Proveedores de componentes genéricos:

e Sensibilidad al precio: existe una gran diversidad de proveedores que
proporcionan componentes que pueden ser utilizados tanto por coches
eléctricos como de gasolina. La posibilidad de elegir entre diversos
proveedores es alta.

e Poder de negociacion: EI nimero de empresas de autopartes es

suficientemente elevado como para negociar el precio.

Igualmente, se detectan varias capacidades en Tesla Inc.

1. El equipo directivo que hay atras de la empresa es el responsable del éxito
futuro de la misma. Su estructura plana es fundamental para la

coordinacion.
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2. Investigacion y desarrollo es un factor clave en la innovacion constante de
esta empresa. Necesita lanzar al mercado el auto con la tecnologia de

punta para estar por delante de los competidores.
3. Aunado a lo anterior, el disefio de los autos es de importancia vital.
4. Tesla debe mostrar calidad y potencia ante las tendencias del mercado.
5. Tesla ha colaborado con otras empresas a través de alianzas estratégicas.
6. Su mercadotecnia no esta orientada a realizar anuncios, sino a crear una
experiencia de compra, por lo que no hay concesionarios; el personal de
ventas no obtiene comision; los autos se construyen de acuerdo a la
demanda.
7. El servicio postventa se da a través de actualizaciones de las piezas y
software
Un segundo caso, el de la compafiia Spotify, se presenta en las siguientes paginas.
“Me levanto todos los dias y mientras veo Facebook y Twitter, escucho “My Playlist”
o los “Mix Daily” de Spotify”. Este podria ser uno de los millones de ejemplos de
usuarios entusiastas de la multiplataforma para la reproduccion de musica via

streaming.

Al momento de escribir este caso, la pagina oficial de la empresa revela que tiene

83 millones de suscriptores en 65 paises, entre ellos nuestra nacién; da empleo a
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3,431 personas en 24 paises; cuenta con mas de 40 millones de melodias y

mensualmente tienen 180 millones de usuarios activos.

La empresa es de nacionalidad
sueca, tiene su sede en Estocolmo.
Inicio el 7 de octubre de 2008 en el
continente europeo a través de
invitaciones en los  paises
escandinavos, el Reino Unido,
Francia y Espafia. En México se
lanz6 el 11 de febrero de 2013.

Ha firmado acuerdos con las discograficas mas importantes a nivel mundial como
Universal Music, Sony BMG, EMI Music, Hollywood Records, Interscope Records y

Warner MdUsic.

En 2012, la industria discogréafica se enfrentaba a la era digital con una caida en
picada: sus ventas. En México, por ejemplo, con datos de Amprofon (Asociacion
Mexicana de Productores de Fonogramas y Videogramas), la venta de discos fisicos
fue $58 millones de ddlares. Cuatro afios después, las ventas descendieron 45.1%;

es decir, sus ingresos fueron de 32.2 millones de ddlares (Zunz, 2018).

Sin embargo, la industria de la musica por streaming ha logrado resucitar este
alicaido mercado. Las empresas discograficas han otorgado licencias a los servicios
de musica digital para que los consumidores tengan un facil acceso a las melodias

gue le gustan en cualquier sitio.
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La Federacion Internacional de la Industria Fonografica (IFPI, por sus siglas en
inglés), en su reporte de 2018 (IFPI, 2017) informa que el 27% de la musica que se
escucha es mediante dispositivos moviles y son los jovenes entre 18 y 24 afios
(58%) quienes lo eligen como medio para oir las melodias. México (93%), Brasil
(92%) y Argentina (89%) son las tres naciones latinoamericanas donde estén las

mas altas tasa del uso de los teléfonos para ese fin (pag. 12).

IFPI, a través de otro documento titulado Global Music Report 2018 (IFPI, 2018)
detalla que la musica grabada creci6 por tercera vez consecutiva en 8.1%, la mas
alta desde que esta institucion comenzé (1997) a observar el mercado. En parte se
ha suscitado porque mas de mitad de los ingresos (54%) ha sido proporcionada por
las suscripciones pagadas a transmisiones de audio. Son 176 millones de usuarios

a nivel mundial.

MISION

La mision de Spotify es “Liberar la
creatividad -dar a un millon de
artistas la oportunidad de vivir de su
trabajo y a mil millones de fanaticos
la oportunidad de disfrutar y ser
inspirados por ellos- porque la
combinacion de arte y tecnologia es

una fuerza transformadora”.

En parte la mision, como la propia empresa afirma, es convertirse en una alternativa
legal a la pirateria. Esta idea es un tanto vieja, si puedo usar esa expresion, porque
en 1999 se lanzé en aquel momento un programa P2P (peer To Peer; o Red entre
pares) llamado Napster, que permitia el intercambio ilegal de musica en formato

MP3 con otros usuarios. Esto originG protestas por parte de las compafias
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discogréficas quienes iniciaron un juicio contra la plataforma, lo que permitié que
esa inusual popularidad elevara su nimero de usuarios a 26.4 millones en febrero
de 2001. Pronto aparecieron otros sistemas como Ares, Audiogalaxy, Porpheus,

Gnutella, Kazza, Emule, LimeWire, eDonkey 2000 entre otros.

Napster, por cierto, después de su cierre a finales de 2001 y de pagar 26 millones
de ddlares por dafios y otros 10 por futuras licencias, reabrid “sus puertas” en 2008.
En 2011 se fusion6 con Rhapsody y comenz6 a operar como un nuevo servicio de
pago en algunos paises de América y Europa. Actualmente tiene un convenio con
Movistar como servicio de streaming para Latinoamérica compitiendo con

plataformas como la propia Spotify.

VALORES.
Spotify reune valores como la innovacién, pasion, colaboracion, sinceridad,

apasionados y caracter juguetén. ¢ Qué significan?

En su documento de “Sustaintability Report 2017” explican el significado de sus

valores

La innovacion implica que en esta empresa todos se consideran pioneros.
“Somos originales y creativos en nuestra forma de pensar. Para nosotros,

la innovacion es una actitud mental estandar, un duro deseo de mejorar
las cosas”

La colaboracioén, para Spotify es sentirse fuertes y “ponerse la camiseta” Spotify.
Explican: “Cuando trabajamos bien, a lo largo de nuestras funciones, somos

imparables.”
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Sinceridad es “decirlo en serio”. Afirman que las mejores relaciones se basan en la
mutua confianza y respeto. “Deseamos ser justos y transparentes en todo lo que
hagamos. No controlamos de manera excesiva; creemos en quien hace un gran

trabajo”

Sienten ser apasionados y estan orgullosos de lo que han alcanzado. “Deseamos
ser atrevidos; no tenemos miedo de apostar o equivocarnos; compartimos la pasion

por aprender y crecer”

Finalmente, le dicen si a la diversion y sefialan: “para ser honestos, tenemos bandas
jugando en la oficina. Jugamos con la empresa y la marca; nunca nos lo tomamos

todo en serio”

Anélisis PESTEL

Factores Politicos.

En la actualidad aun existen vacios legales en las legislaciones de las naciones para
que defiendan los derechos de propiedad intelectual en el sector discogréfico; en
caso de existir, existen factores politicos que permiten proliferar actividades ilegales
al margen de la ley. Por ejemplo, el 11 de octubre de 2018, el Presidente Donald
Trump firm6 la Ley de Modernizacion de la Musica (MMA, por sus siglas en inglés)
que protege a los artistas y compositores de musica para que reciban regalias para
servicios de transmisién via streaming. Hoy en dia la transmision de mdusica

representa el 75% de los ingresos de los artistas.
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Factores Econdémicos
Uno de los principales factores que afectan a la industria discografica es la copia
ilegal. La pirateria musical representa 35% de la cantidad total de eventos en linea;

en otras palabras, uno de cada tres discos resulta ser una copia ilegal.

Algunos de los datos que Brandon [Gaille] presenta (Gaille, 2017), muestran

algunos datos de la pirateria de musica:

95% de las descargas de musica son de naturaleza ilegal

Existen 100,000 visitas por minuto a sitios web de pirateria en linea

El impacto econémico en los sueldos de los estadounidenses se estima en $2,000
millones de ddlares anuales y se pierden aproximadamente 70,000 empleos.

El Reporte 301 afirma que paises como Canada, México, Paises Bajos, Arabia
Saudita, Suecia y Suiza son las naciones mas dominantes en copiar musica ilegal
(Office of the United States Trade Representative, 2018).

Sin embargo, YouTube Music, Spotify, Apple Music y Deezer, entre otras, han
comenzado a revertir esta situaciéon debido a la evolucién de las plataformas

digitales.

Recordemos que IFPI en su reporte 2018 (pag. 10) mencionaba que a finales de
2017 habia 176 millones de suscriptores a nivel mundial, de los cuales 64 millones
se habian agregado en ese afio. El mercado global habia tenido una baja
significativa de ingresos en los ultimos 15 afios. Sin embargo, desde 2017 las
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descargas digitales han incrementado los ingresos en 20%; significa que 32
mercados mundiales representan la mitad de esos ingresos. El consumo de

formatos fisicos aun representa 30% del mercado global.

Por otro lado, el precio en el sector tiene una estructura similar con Apple Music,
Google Play o Spotify. Sin embargo, como la musica no es un bien de primera
necesidad, ante cambios econdmicos, la gente estaria menos interesado en pagar
un servicio como éste. Por tanto, los usuarios de las versiones gratuitas de musica

streaming podrian ser un incentivo para tener ingresos via la publicidad.

El Reino Unido es el mercado mas atractivo para Spotify con 37% de suscriptores y

Ameérica del Norte representa otro 32%

Factores Sociales

Hay un cambio de habitos, sobre todo en el segmento joven, de cierta capacidad
econOmica y con aceptacion de las tecnologias streaming, para consumir musica;
ademas de diversos canales y plataformas para consumirlo, entre ellos Internet, los
celulares y, por supuesto, la tienda fisica. La telefonia celular tiene un impacto en el
sector debido a la movilidad, factor relevante que esta vinculado al aumento en la

demanda.

El reporte 2018 de IFPI (2017) sefiala que WhatsApp (35%), Facebook (30%) e
Instagram (23%) son las redes sociales mas utilizadas para compartir musica a nivel

global (pag. 12).

Lo que ahora se consume son canales de musica a precios atractivos debido a un
mayor aumento del ocio y la musica es uno de los factores que mantiene esa

necesidad.
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Desde el punto de vista social, la tecnologia es mas aceptable entre los jovenes
debido a la percepcion que se tiene de lo util y facil que es utilizarla para su consumo
personal. Ademas, la posibilidad de compartir sus gustos musicales a través de las

redes sociales, provocan que utilicen medios como Spotify.

Factores Tecnoldgicos

La principal fuerza tecnologica de este sector es el ancho de banda de Internet que,
al aumentar, permite el intercambio de musica en forma legal... e ilegal, a escala
global. También el uso del teléfono inteligente y sus multiples Apps. Para 2019, se
espera que a escala mundial existan
mas de cinco mil millones de

usuarios.

Esto significa que la industria debe
mantenerse actualizada en cuanto a
la tecnologia y compatibilidad para

mantenerse en el mercado. Por

ejemplo, el uso de las bocinas
inteligentes activadas por voz y/o conectadas mediante Bluetooth se incrementa.

Las principales empresas ya comercializan sus propias bocinas

Factores Ecoldgicos

La pagina de Spotify (spotify, 2017) sefiala que son tres las vertientes en la
estrategia de sustentabilidad: para su gente; para sus practicas y para su
plataforma. En la primera, se refiere al entorno que ha creado para su personal:
aprovechar la diversidad de experiencias, perspectivas y antecedentes con lo que
pueden construir una cultura empresarial diversa e inclusiva; en la segunda,
reconocen que su negocio tiene un impacto ambiental tanto en lo material como en

su plataforma. Por lo que ha buscado comunidades que le permitan cumplir con su
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objetivo estratégico de ser una plataforma tecnolégica neutral para el medio

ambiente.

Cita en su “Sustainability Report 2017 (pag. 15) que para 2017 ha trasladado a
Google Cloud Platform (GCP) “la mayor parte de su computadora y capacidad de
almacenamiento. Segun el Informe Ambiental de Google, ésta ha sido neutral en
emisiones de carbono desde 2007, comprando cantidades significativas de energia
renovable y compensando las emisiones restantes”. En otras palabras, a pesar de
gue Google es competidor de Spotify, esta empresa tiene confianza de que no use
sus datos para obtener una ventaja competitiva. Por ultimo, Spotify afirma que su
plataforma refleja el mundo en que vivimos y moldea la cultura inclusiva y creativa

en la que cree.

Factores Legales

El sector, en especial, Spotify, debe preocuparse por las leyes de derechos de autor.
Existen instituciones como IFPI (International Federation of Phonographic Industry),
y otras que buscan regular y defender la propiedad intelectual. A nivel mundial se
desarrollan legislaciones en esta materia, sobre todo en la remuneracion por copias
privadas. En particular, Spotify paga cerca de 70% de sus ingresos a los artistas y
sellos discograficos; por tanto, debe conocer las leyes de cada nacion a la que
ingresa para no atraerse demandas legales. Igualmente, debe asegurarse de que
poseen los derechos de reproduccién de material alojado en su servicio.

Las Cinco Fuerzas de Porter
En opinidon de Promocion Musical (Promocion Cultural, s/f) este es el analisis del

sector streaming
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e Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes —

me  Amenaza de ingreso —

= Presion de productos sustitutos —

mam  POder negociador de los compradores —

s POder negociador de los proveedores —

Figura 7.1 Cinco Fuerzas de Porter

Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes

Spotify enfrenta una alta competencia en la industria del streaming: Apple Music,
Google Play Music, Pandora, Grooveshark y Tidal, entre otros. Su rango de precios
al consumidor, como apuntamos en el andlisis Pestel es similar; en algunos casos
los servicios son gratuitos o con versiones de ese tipo. Los costos de transmision
son equivalentes. Todas ofrecen material discografico de alta calidad y analogos

servicios a sus audiencias.

Por otro lado, la rivalidad ha provocado que Apple comprara en 2014 Beats Music
por $2.6 mil millones de dolares con sus 250,000 suscriptores. Unifico a la mayoria

en su empresa y en noviembre de 2017 la cerré.

Spotify esté valorado en $5,000 millones de ddlares, pero palidece ante el valor neto

de Apple, aunque tiene el beneficio de la versién gratuita
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Amenaza de ingreso

Existen altas barreras para el ingreso en la industria como: altos requisitos de capital
para pagar los derechos de distribucion y comercializacion; disefio de la pagina
Web; algoritmos para discriminar las preferencias del consumidor. Sin embargo, la
baja diferenciacion del producto, es un aliciente para entrar al sector. Un ejemplo,
Jay Z, estrella de rap compré en 2015 el servicio de transmision Tidal. Ahora cuenta

con el 5% de la participacion del mercado

Presion de productos sustitutos

Existen diversas formas de escuchar musica como: los sitios Web para transmitir
musica como Deezer; estaciones de radio convencionales u online como Pandora,
Last FM; sitios Podcasts; reproductores de CD y MP3; YouTube, entre otros. Esto
permite que los consumidores estén dispuestos a cambiar o elegir si hay un

aumento en el precio; los sustitutos permiten que los precios se mantengan estables

Poder negociador de los compradores

Los usuarios del sector no dictaminan el precio de suscripcién, sobre todo porque
la mayoria ofrece version gratuita, pero limitada. Sélo puede elegir entre Spotify y la
competencia. Los ha escuchado para agregar aplicaciones a sugerencia de sus

clientes

Poder negociador de los proveedores

El poder de los artistas reconocidos es moderadamente alto debido a los muchos
de streaming que existen; de esa forma pueden negociar tarifas altas para que se
transmitan sus canciones. Un ejemplo, Taylor Swift se trasladé a Apple Music en
2014. Los artistas emergentes no tienen la misma capacidad de negociacion y
deben aceptar los términos que les determina Spotify. Sin embargo, la otra cara de

la moneda es que este y otros servicios les sirven de plataforma para incrementar
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su popularidad y mejorar sus ventas, sus presentaciones en vivo y la compra de sus

albumes.
ANALISIS FODA

Con datos de Christine (Osazuwa, 2014) y (Promocién Cultural, s/f) se ofrecen

los datos para desarrollar FODA.

FODA

Iniciamos con los factores internos (Fortalezas y Debilidades)

Debilidades . Amenazas

Fortalezas

e Transparencia en el pago de regalias; utiliza una pagina dedicada a éstos
para tener una conexion directa entre artista y oyente.

e Atrae multiples segmentos de mercado con sus dos versiones: gratuita y
Premium, con un mismo catalogo.

e Aplicacion facil de usar para el consumidor

e EIl consumidor puede oir su musica sin necesidad de estar conectado en
Internet (version Premium) lo que le ofrece una sensacion de propiedad.

e Aprovecha las redes sociales, como Facebook, Twitter o WhatApp, para
elevar su base de suscriptores, permitir que compartan su masica y, de esa
forma, hacer de su plataforma una variable social.

e Los artistas crean sus propias listas de reproduccién para vender

directamente su musica a sus fanaticos.
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Debilidades

e Pago de regalias a artistas y compositores, a través de sus sellos
discogréficos, aunque la transmision sea gratuita.

e La biblioteca musical disminuye cuando los artistas se retiran de sus
catalogos.

e La version gratuita esta plagada de comerciales; aunque necesaria para
generar ingresos existen otras plataformas con menores o ningdn anuncio.

e Un nuevo estandar en el sector: streaming.

e No cuenta, hasta el momento de escribir este caso, con un algoritmo de
recomendacion (excepto los Daily Mix) para sugerir nuevas canciones a sus
oyentes (aunque si permite personalizar).

e Los artistas pueden cambiar de empresa de transmisién porque el pago por
cancidn escuchada es mas bajo

Ahora examinemos el medio ambiente externo (Oportunidades y Amenazas).

Oportunidades
e Podria expandirse a la transmision de musica en vivo.
e Los artistas y los usuarios pueden inclinarse mas a su plataforma, por lo que
ofrece a ambos.
e Disponibilidad en 61 mercados y mas de 35 millones de canciones.
e Oportunidad de disminuir la pirateria.

e Trabajar directamente con los artistas.

Amenazas
e La competencia es una de sus principales amenazas (iTunes, Amazon,
Google, entre otras).

e La pirateria es otra amenaza; asi como las opciones gratuitas.
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e Las regalias en el sector son las mas altas (paga 70% de sus ingresos

mensuales totales).

e Los artistas pueden mudar a otros servicios similares.

Andlisis de la competencia
En este apartado estudiaremos a los principales competidores de Spotify en el
sector de streaming musical, también conocido como Earshare (Participacion de

Oido) para desarrollar la Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

En 2018, la participacion de mercado en opinion de Midia (MIDIA, 2018) es la

siguiente:
Spotify 83 36
Apple Music 435 19
Amazon 27.9 12
Tencent Music 17.6 8
Deezer 7.2 3
Google 7.1 3
Pandora 6.0 3
MelON 4.4 2
Otros 32.8 14
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Competidores de Producto

Nacimiento 7-10-2008 30-06-2015 16-11-2011 12-11-2015 06-2006
Servicios Streaming Streaming Descarga de Navegacion a @ Streaming
musica través de
videos
musicales
Versiones Gratis Premium Gratis Streaming sin  Freemium
Premium Premium anuncios Premium
Sin conexién a  S6lo  versién Todas las Solo en
Internet Premium versiones version
Premium
Compatibilidad iOS y Android  iOS y Android  iOS iOS y Android
Android
Catalogo Mas de 30 Mas de 50 Mas de 40 Todas las
(canciones) millones millones millones canciones que
estan en el
catalogo
Exclusividad Sin Artistas Sin
exclusividad exclusivos exclusividad
Contenido Podcast Descubre Busqueda Playlist de
extra Radio Radio basada en la otros
Connect inteligencia usuarios
artificial de
Google
Sélo musica
Suscripcion Individual Estudiantes Individual
mensual ($99) ($49) ($99)
Familiar Individual Familiar
($149) ($99) ($149)
Familiar
($149)

Con estos datos podemos crear un panorama estratégico que se considerara al

final del capitulo.

Semestre

368



Administracion

7.2 Uso de simuladores

para operar estrategias
(Tempomatica Administracion integral, Labsag)

La gerencial actual puede utilizar simuladores que le ensefien a tomar decisiones
en un ambiente lo suficientemente objetivo para captar las principales variables que
puede encontrar en el ambiente real. Tempomatic es una de dichas herramientas
para ensefar a alcanzar medidas utilizando las teorias y técnicas adquiridas en el

mundo empresarial.

Tempomatic, pertenece a Labsag, un portal de simuladores de negocio, ubicado en

el Reino Unido. Su direcciéon se anexa (https://www.labsag.co.uk/). Al momento de

consultarla (octubre, 2018) tiene 8 entornos de negocio: gerencia de servicios
(hoteles, hospitales); marketing estratégico; marketing y logistica B2B; gerencia
financiera; gerencia de operaciones; gerencia general integral y publicidad
estratégica.

La UNAM es una de las instituciones educativas que tiene alojado este laboratorio
en uno de sus sitios (http://www.labsagunam.com/descripcion.asp#tenpomatic)
para que los estudiantes pertenecientes a esta alma mater puedan hacer uso de
ese simulador. Por supuesto, debe contar con un nombre de usuario y password

previamente registrado

Con este simulador se aprende a tomar decisiones en todas las areas funcionales
de la empresa con apoyo de las técnicas que se han aprendido en clase. Este
software sitla al estudiante en un ambiente econdémico especifico y comprime afios
de trabajo para que se pueda apreciar el ambiente en el que se desenvuelve la

empresa simulada.
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Tempomatic es el nombre de un producto ficticio que puede ser recreado en forma

simple o compleja dependiendo de los conocimientos del participante; la simulacion

por tanto se adapta al nivel de cultura administrativa.

El ciclo comienza con la formacion de empresas que son registradas por un profesor
en una pagina Web. A todos los participantes se les asigna una empresa que
contiene la misma informacion, venden en el mismo mercado y se rigen por medio
de un manual que acompafa al simulador. Se estudian los Informes operativos que

acompaifian a la empresa.

240 o 0

Personal contratado Materia prima comprada Financiamiento obtenido
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Existen varios supuestos:
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Los estudiantes ingresan a la empresa en una posicion gerencial importante, contratados
por los accionistas de la empresa.

Se compite contra otras empresas de la industria, por lo tanto, las decisiones que
tome la competencia afectan la toma de decisiones del grupo

Su objetivo es maximizar los recursos.

‘ La empresa tiene 3 afios de fundada, con un producto nuevo

Los miembros del directorio han establecido los siguientes lineamientos:

Semestre

No desean expandir el mercado de la empresa; mas bien explotar el
actual

La empresa vende Tempomatic a través de una fuerza de ventas
apoyados por publicidad.

El mercado se divide en tres territorios y los vendedores asignados y la
publicidad sélo afectan un territorio en particular.

No se puede establecer precios mas altos en los territorios de mayores
costos; en el futuro se puede manejar un precio distinto.

Se expandiran las facilidades de ensamblaje para atender la demanda,;
ya se habia hecho en dos ocasiones: en la Ultima se requiridé contratar 24
obreros mas y estuvo a tiempo para ensamblar los Tempomatic en ese
semestre.

Ensamblar requiere personal semicalificado y una cuadrilla de tamafio
determinado.

Solo hay un proveedor de materia prima de calidad y se entrega a tiempo.
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¢ El financiamiento inicial de la empresa fue mediante acciones. Se ha
recurrido a bonos, papeles a corto plazo e impuestos pagables para
aumentar el capital.

e La empresa tiene buenas relaciones con las instituciones financieras.

e Soélo ha cobrado el 10% de las cuentas por cobrar durante el trimestre.

Existe una lista de preguntas que orientan las decisiones a tomar basadas en lo que

se cree deben asignarse los recursos:

1.

8.
9.

¢, COmo debera organizarse su equipo para lograr una gestion mas efectiva y
cudles seran sus objetivos y estrategias

¢ Cuénto debera gastar en obtener informacion sobre las perspectivas del
mercado, las actividades de sus competidores y los entornos del futuro?
¢Cuanta promocién de ventas deberia impulsar y como debera ser
asignada?

¢, Como se relacionan estas asignaciones con el precio que establecera?

¢ Cuantas unidades debera producir, cuanta materia prima debera pedir,
cuantos empleados debera contratar y donde almacenara sus Tempomatic?
Sus decisiones tendran que incluir un analisis de sus niveles de inventario.
¢, Cuan grande debera ser su capacidad de produccion y dénde tendra que
estar ubicada?

¢ Como manejara la demanda variable?

¢, Como obtendra y distribuira fondos adicionales?

¢, Como deberé distribuir las ganancias de la empresa?

10.¢,Cbomo deberad manejar las demandas del sindicato que representa a sus

empleados?

Como observan, el programa Tempomatic tiene una serie de periodos especificos

(trimestres) durante los cuales se deben tomar una serie de decisiones como si
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estuvieran en una situacion real. Estas decisiones son analizadas por el propio

software y genera informes que tanto profesor como alumnos pueden evaluar.

Se espera que los estudiantes apliquen sus conocimientos en la toma cuantitativa
de decisiones en un ambiente grupal. El programa, entonces, ofrece diversas
oportunidades y situaciones donde los participantes compiten contra otros grupos;
aprenden la importancia de los planes y reportes como herramienta para la toma de
decisiones; deben coordinar funciones y equilibrar las misma para que una no sea

mas preponderante que la otra.

Por lo demas, el programa debe ser experimentado para entenderlo y aplicarlo.

iExito!
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RESUMEN

En esta unidad se describe, en primer lugar, una empresa como Tesla Inc. y, en
segundo término, Spotify que, a través de las diversas herramientas que has
aprendido durante unidades anteriores, presentan las principales variables internas

y externas que les afectan de acuerdo al sector al que pertenecen.

A partir de esta informacion en primer término, se podra percibir los distintos datos
-disponibles- que son necesarios para conformar un estudio lo mas cercano posible
a larealidad; en segundo lugar, permite identificar los distintos elementos y variables

requeridos para describir las potenciales estrategias que se pueden trazar.

Igualmente, se presentan uno de los muchos simuladores de negocios, Tenpomatic,
que permiten aparentar como desempefiarse en un negocio sin afectar
verdaderamente a la misma si hay fallas en las estrategias elegidas para enfrentar

el mundo de negocios tan competitivo
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