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MÓDULO 1 - INTRODUCCIÓN AL PLANEAMIENTO

El planeamiento estratégico 

(Cap. I Mintzberg)
· El concepto de estrategia. 

· Algunas definiciones útiles: La estrategia. Las metas. Las políticas. Los programas. Las decisiones estratégicas. 

· Estrategia versus táctica. 

· Enfoque clásico de la estrategia. Analogía con la actualidad. 

· Dimensiones de la estrategia. 

· Criterios para una estrategia eficaz. 

· La estrategia como plan, como patrón, como posición, como perspectiva. 

· Diversos tipos de estrategias: planeada, empresarial, ideológica, sombrilla, estrategia, desarticulada, de consejo, impuesta.

Concepto de estrategia

· No existe una definición universal. El término es usado con muy diferentes acepciones. Originariamente proviene del griego "strategos", término atribuido a los generales que planeaban la guerra.

· En el campo de la administración, la estrategia es el patrón o plan que integra las principales metas de una organización, fija las políticas y establece la secuencia de acciones a realizar.

· Una estrategia ayuda a poner orden, y a asignar los recursos, con base en las fortalezas y debilidades de una organización, con vistas a lograr una situación viable futura, y anticipar los posibles cambios en el entorno, asimilando sus amenazas y oportunidades, y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.
Algunas definiciones útiles

· Las metas son objetivos cuantificados, y en ellas se establece qué es lo que se va a lograr y cuándo serán alcanzados los resultados, pero no establecen cómo serán logrados. Todas las organizaciones poseen múltiples metas jerarquizadas, que establecen la naturaleza de la empresa y las direcciones en que debemos dirigirnos. Las metas principales establecen la dirección general de la entidad, y se llaman objetivos o metas estratégicos. Las no principales se subordinan a aquéllas, y definen tareas específicas para cada una de las unidades y subunidades organizacionales.

· Las políticas son las reglas o guías que expresan los límites dentro de los cuales deben ocurrir las acciones previstas por las metas. Por ejemplo: "el inventario de cada artículo no puede exceder los tres meses de ventas". Las políticas también se jerarquizan y entrelazan entre sí. Las políticas principales, que guían a la dirección general y determinan su viabilidad, se llaman políticas estratégicas.
· Los programas son las secuencias de acciones necesarias que nos permiten alcanzar los objetivos, dentro de los límites fijados por las políticas. Aseguran que se asignen los recursos necesarios para lograr los objetivos, y proporcionan una base para medir el progreso de esos logros. A los programas principales que determinan el empuje de la entidad los llamamos programas estratégicos.
· Las decisiones estratégicas son las que establecen la orientación general de una empresa y su viabilidad a la luz de los cambios que pueden ocurrir en ella (internos) y en su entorno (externos). Moldean las metas de la empresa, delinean las políticas, asignan los recursos a las tareas, y en suma, determinan la efectividad de la empresa (eficacia más eficiencia).

Estrategia versus táctica

Normalmente, la diferencia entre una y otra radica en la perspectiva de visión del lider o en la escala de acción. Una táctica de la dirección general puede representar una estrategia en los niveles inferiores. Las tácticas pueden surgir a cualquier nivel, las estrategias sólo en los niveles superiores.

Enfoque clásico de la estrategia. Analogías con la actualidad
Desde un punto de vista militar convencional, los estrategas de guerra griegos:

· Analizan primero sus atributos y deficiencias específicas (fortalezas y debilidades).

· Analizan las disposiciones estratégicas y movimientos de sus contrincantes (movimientos externos).

· Organizan su liderazgo para ocupar posiciones clave.

· Alinean sus tropas en una posición especial que les permita aprovechar sus fortalezas y contrarrestar sus debilidades.

· Concentran sus fuerzas, conceden ciertas posiciones y toman otros puntos clave.

· Atacan el punto débil de sus contrincantes, utilizando sincronización definida con antelación.

En la actualidad, los estrategas deben además:

· Analizar las fuerzas sociales y las estructuras base.

· Comprender los estilos efectivos de mando y los estímulos motivacionales.

· Utilizar el adiestramiento, la disciplina y las maniobras rápidas como conceptos medulares para el trabajo.

Dimensiones de la estrategia
El análisis de las estrategias militar y diplomática y sus analogías en otros campos nos proporcionan un conocimiento fundamental de las dimensiones básicas de la estrategia:

· Primero, las estrategias efectivas tienen 3 elementos esenciales: metas, políticas y programas (secuencias de acción).

· Segundo, las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos conceptos clave e impulsos, lo que les da cohesión, equilibrio y claridad. Los recursos deben asignarse para que cada impulso tenga posibilidad seria de éxito.

· Tercero, la estrategia comprende no sólo lo impredecible, sino también lo desconocido. En consecuencia, la esencia de la estrategia consiste en construir una posición que sea sólida y flexible a la vez, para que la organización pueda lograr sus metas.

· Cuarto, hay múltiples rangos de estrategias, de batallas, y de tácticas, todas organizadas jerárquicamente. Cada una de ellas debe modelarse a la vez en forma congruente con el todo y con el nivel de descentralización que se desee.

Criterios para una estrategia eficaz

Una estrategia eficaz debe tener:

· Objetivos claros y decisivos. Deben ser factibles y no imaginarios. No todas las metas deberían ser precisadas numéricamente, pero deben ser bien entendibles.

· Iniciativa. Debe preservar la libertad de acción y estimular el compromiso, establecer el ritmo y determinar el curso de los acontecimientos, no reaccionar ante ellos. Una posición reactiva prolongada desgasta y provoca cansancio, haciendo caer la moral; cede la ventaja del tiempo al contrincante y baja la cantidad de opciones disponibles.

· Concentración. Debe concentrar el poder superior en el lugar y el momento decisivos, definiendo en todo momento qué hace que la empresa sea mejor que su contrincante.

· Flexibilidad. Debe reforzar habilidades, un ámbito de acción planeado, y asignar pocos recursos para propósitos defensivos, obligando al contrincante a usar muchos para defenderse.

· Liderazgo comprometido y coordinado. Los líderes deben ser seleccionados y motivados, y sus intereses deben coincidir con las necesidades del papel que se les asigne. No sólo aceptación, también compromiso.

· Sorpresa. Debe usar velocidad, silencio e inteligencia para atacar en momentos inesperados. La sorpresa con sincronización puede llevarnos al éxito con poca energía.

· Seguridad. Debe asegurar los recursos y un sistema de inteligencia que evite las sorpresas del contrincante.

Las cinco "P" de la estrategia

· Estrategia como plan. La estrategia es un plan, un curso de acción conscientemente determinado, una guía para abordar situaciones.

· Estrategia como pauta de acción. Puede ser una pauta de acción, una maniobra para ganar la partida, una treta. Por ejemplo, amenazar con ampliar la capacidad de planta para disuadir a un competidor de hacerlo, o bien declarar públicamente que no se hará para obligarlo a hacerlo.

· Estrategia como patrón. La estrategia es un modelo o patrón de conducta o comportamiento. Los patrones surgen sin advertirlo y son modos consecuentes y coherentes de reaccionar frente a las cosas.

· Estrategia como posición. Es un medio para ubicar una organización en lo que llamamos el "medio ambiente". Significa ocupar un nicho de mercado para evitar la competencia.

· Estrategia como perspectiva. Seleccionar una perspectiva, un modo de ver las cosas y percibir el mundo. McDonald se ha hecho famosa con su enfoque de la "calidad, servicio y limpieza". La estrategia es a la organización lo que la personalidad es al individuo.

Diversos tipos de estrategias

Las estrategias pueden ser propuestas, y en virtud de las reacciones emergentes que existen al entorno, surgen las estrategias "logradas" y "no logradas".

Estrategia 

Estrategia deliberada
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Estrategia lograda


Estrategia

Emergente

· Planeada. Formulada y articulada por un líder central, con controles formales para asegurar la implantación. Es deliberada al máximo.

· Empresarial. Es la visión personal y desarticulada de un solo líder. La organización está bajo control personal del líder. Es relativamente deliberada.

· Ideológica. Se logra formando la visión colectiva de todos, y se controla a través de normas rígidas a cumplir. No es generalmente deliberada.

· Sombrilla. Se controlan sólo los límites dentro de los cuales se deberá actuar. Puede considerarse "deliberadamente emergente". Se permite flexibilidad para maniobrar dentro de los parámetros establecidos.

· Proceso. El jefe controla las etapas del proceso estratégico, o a las personas que las formulan, y así influye en ella, dejando el contenido de la estrategia a otros. Es parcialmente deliberada y parcialmente emergente.

· Desarticulada. Los miembros generan patrones de acción a partir de sus propias acciones, con o sin coherencia con la dirección. Las estrategias son sólo deliberadas para quienes las hacen.

· De consejo. Los miembros convergen en patrones, en ausencia de una intención central. Son generalmente emergentes.

· Impuesta. El entorno externo dicta los patrones de acción (un accionista externo, un competidor poderoso). Es totalmente emergente.

Conceptos de presupuestación, planeación y análisis 

(Cap. III Kotler)

· Beneficios de la planeación. 

· Etapa no planificada. 

· Etapa de presupuestación. 

· Etapa de planeación anual. 

· Etapa de planeación a largo plazo. 

· Etapa de planeación estratégica. 

Beneficios de la planeación

Muchas compañías operan sin planes formales. A veces no hay tiempo para planear. De hecho, muchas empresas han tenido éxito sin una planeación formal. Pero hay numerosas oportunidades en que la planeación brinda beneficios, porque:

· Estimula el pensamiento sistemático.

· Coordina mejor los esfuerzos de la empresa.

· Genera estándares de rendimiento para el control.

· Hace que se intensifiquen los objetivos y políticas.

· Nos prepara mejor para problemas repentinos.

· Provoca mayor participación de los ejecutivos en las responsabilidades de la interacción.

Etapa no planificada
Cuando las empresas se organizan por primera vez, los gerentes están demasiado ocupados buscando fondos, equipo, clientes y materias primas, como para gastar tiempo en planear.

Etapa de presupuestación

Superada la primer etapa, un presupuesto mejora el control del flujo de efectivo, estimando las ventas para el año entrante y los costos y flujos de efectivo asociados. Los gerentes departamentales preparan así los presupuestos para sus departamentos. Los presupuestos son financieros, y no requieren un esfuerzo de planeación real. No son planes, sólo presupuestos.

Etapa de planeación anual

Se formula por primera vez un plan anual, mediante alguno de estos tres enfoques posibles:

· Descendente: La alta gerencia establece planes para los niveles inferiores. Los generales militares establecen los planes y las tropas los llevan a cabo. Los empleados (teoría X) no asumen la responsabilidad y prefieren ser dirigidos.

· Ascendente. Cada unidad organizacional elabora sus metas y planes en forma participa y se eleva a la gerencia, la que aprueba y consolida. Se basa en la teoría Y, por la que los empleados gustan asumir responsabilidades y son más creativos.

· Metas arriba y planes abajo. La gerencia considera las oportunidades y establece metas corporativas. En base a ellas, las unidades establecen planes que ayudarán a la gerencia a alcanzar estas metas. Una vez aprobados, se convierten en el plan anual oficial.

Etapa de planeación a largo plazo

El plan se transforma en plurianual, ésto es, una versión detallada a varios años. Un buen ejemplo son los planes quinquenales. Con frecuencia la gerencia se ve obligada a revisarlos una vez verificados los resultados reales del año.

Etapa de planeación estratégica

Es el proceso administrativo que consiste en desarrollar una concordancia entre las metas y capacidades de la organización y sus oportunidades y amenazas cambiantes. Se basa en establecer una misión clara para la firma, los objetivos y metas de apoyo, una sólida cartera de negocios y estrategias funcionales coordinadas.

El planeamiento estratégico en un marco de competencia y cambio 

(Cap. I David)

· La Administración Estratégica. 

· Etapas: Formulación, Implementación y Evaluación. 

· Modelo general de administración estratégica.

· Declaración de la misión. 

· Amenazas y oportunidades externas.

· Fortalezas y debilidades internas.

· Establecimiento de objetivos y metas, a largo plazo y anuales.

· Las políticas. 

· Diseño de la cartera de negocios. 

· Plan estratégico definitivo.


La Administración Estratégica

Es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organización alcanzar sus objetivos. Por lo tanto, intenta integrar la administración, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la producción y las operaciones, la investigación y el desarrollo y los sistemas de computación para obtener el éxito organizacional.

Etapas de la Administración: Formulación, Implementación y Evaluación

· La formulación de una estrategia consiste en elaborar la misión de la firma, detectar las oportunidades y las amenazas externas a la organización, definir sus fortalezas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo cuantificados (metas), generar estrategias alternativas y seleccionar las que concretamente se seguirán. Implica, por lo tanto, decidir en qué nuevos negocios se intervendrá, cuáles se abandonarán, cómo se asignarán los recursos, si es conveniente diversificarse o concentrarse, ingresar o no a los mercados internacionales, fusionarse o constituir una UTE, y cómo evitar hundirse, entre otras cosas.

· La implementación de una estrategia consiste en el establecimiento de objetivos anuales y políticas, motivar a los empleados y asignar recursos para que se ejecuten las estrategias seleccionadas. Implica desarrollar una cultura que sostenga la estrategia, crear una estructura que esté al servicio de la estrategia, desarrollar las actividades operativas, elaborar los sistemas de información y usarlos, así como vincular la retribución de los empleados a los resultados. Es la etapa más difícil, y requiere disciplina, dedicación y sacrificio. El éxito radica en la capacidad de motivar.

· La evaluación de una estrategia consiste en saber cuándo algo no está funcionando bien, para poder revisar los factores externos e internos que motivaron nuestra selección, medir el desempeño y aplicar acciones correctivas.

Modelo general de administración estratégica




Declaración de la misión (Cap. III David)

Implica definir en forma concreta cuál es nuestro negocio, cuál es la razón de ser del mismo, lo que representa una visualización del mismo a largo plazo. Es la base de las prioridades, estrategias, planes y asignaciones de trabajo. Es el inicio de un negocio nuevo e integra una serie de creencias, que se ponen por escrito. Pueden revisarse en el transcurso del tiempo.

Los requisitos de una misión adecuadamente formulada son:

· definir cómo es la organización y cómo se desea que sea.

· excluir algunos negocios (limitación), y dar cabida al pensamiento creativo (amplitud) en la definición.

· diferenciar a nuestra organización de las demás claramente

· servir de marco para evaluar actividades presentes y futuras.

· resultar claro y entendible para todos.

Por qué declararla por escrito? Porque así resultará:

· garantía de propósito unánime (por ejemplo, Walt Disney y Wal-Mart no la tienen)

· base para la asignación de recursos

· genera “clima organizacional”

· permite que las personas se identifiquen (o no, y se aparten en ese caso)

· base para la asignación de recursos humanos y responsabilidades

· base para convertir propósitos a objetivos y medir el cumplimiento de los mismos.

Hay una diferencia clara entre la “misión” y la “visión”. La primera podría resumirse en la pregunta “cuál es nuestro negocio”, mientras que la segunda puede resumirse en la pregunta “qué queremos ser”. (Presentar declaraciones modelo). Un ejemplo de “visión” es el ejemplo alternativo del hombre "picando piedra" / "ganándose el sustento" / "construyendo una catedral".

El proceso habitual de declaración de una misión pasa por la selección de algunas declaraciones anteriores, su condensación y sistematización, distribución de borradores a los gerentes y la discusión con algún asesor externo que pueda ayudar en la corrección de la definición.

Las notas salientes de una declaración de misión son:

· el establecimiento de la actitud como motor

· conciliar intereses divergentes (p,.ej., rentabilidad vs. responsabilidad social). Las divergencias no resueltas son causantes de fracasos.

· no caer tanto en la abstracción

· no entrar en exceso de detalles que sofoquen así la creatividad

· tener en cuenta el aspecto descriptivo, motivacional y normativo.

· no hacerla cuanto “las papas quemen”, sino ahora para usarla en el momento adecuado

· poner más énfasis en los clientes y en el mercado que en los productos. Por ejemplo, AT&T vende comunicación, y no teléfonos. Del mismo modo, el negocio es el entretenimiento y no la venta de videojuegos.

· no descuidar la responsabilidad social.

Éstos elementos se conjugan en una matriz de evaluación, que se puede presentar de la siguiente manera:

Misión 
Clientes (quiénes son)
Productos o Servicios

(qué hacemos)
Mercados (dónde competimos)
Tecnología
Supervivencia, crecimiento y rentabilidad
Filosofía
Concepto de sí mismo
Imagen pública y social (concepto de los otros)
Interés por sus empleados

A
x

x
x
x

x
x
x

B

x
x
x
x
x
x



C

x


x





Amenazas y oportunidades externas

Son hechos económicos, sociales, culturales, demográficos, ambientales y políticos, jurídicos, gubernamentales, tecnológicos y/o competitivos, que podrían beneficiar o perjudicar significativamente a la organización en el futuro. Son hechos generalmente fuera de nuestro control, de allí que los llamemos "externos". La revolución de las computadoras, la robótica, la biotecnología, los cambios poblacionales, el descubrimiento del espacio, la Guerra Fría, la caída del Muro de Berlín, etc., son o fueron ejemplos típicos.

Fortalezas y debilidades internas

Constituyen las actividades que la organización puede controlar, y que hace muy bien o muy mal. Las actividades de la gerencia, el marketing, la motivación, la contabilidad, las finanzas, la producción, sistemas de computación, son ejemplos de áreas que dan origen a estos factores "internos" (controlables). El propósito es evaluarlos para aprovechar las fortalezas y soslayar las debilidades. El cálculo de ratios de desempeño y comparación con períodos anteriores puede ser una buena forma de obtención de datos.

Establecimiento de objetivos y metas, a largo plazo y anuales. 

Los objetivos son los resultados específicos que se pretende alcanzar por medio del cumplimiento de su misión básica. Por largo plazo se entiende más de un año. Estos objetivos generan sinergia, establecen un curso, ayudan a evaluar, revelan las prioridades, permiten coordinar y sientan las bases para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia. Son los hitos finales del camino cuyo "mapa" de ruta es la estrategia. Las estrategias podrían ser la expansión geográfica, la diversificación, la adquisición, el desarrollo de productos, la penetración, el encogimiento, la liquidación.

En términos anuales, los objetivos son metas de corto plazo, que deben ser suficientemente mensurables, realistas, desafiantes y consistentes. Son los "mojones" de la ruta que nos conduce al objetivo de largo plazo y cuyo mapa es la estrategia. Son útiles para cumplir con la estrategia y ver por donde vamos, mientras que los de largo plazo son útiles para formular las estrategias. 

Fijación de políticas

Constituye el conjunto de lineamientos, reglas y procedimientos establecidos para lograr que las actividades logren los objetivos enunciados. Son guía para tomar decisiones de corto plazo, y se refieren a situaciones recurrentes. Son las "líneas amarillas y blancas en la ruta" que nos impiden salirnos del camino.

Diseño de la cartera de negocios. 

Definición de UEN, "unidad estratégica de negocios", que debe ser:

· un sólo negocio

· tener misión definida

· tener competidores propios

· tener un gerente responsable

· tener control sobre sus recursos

· usar la planeación estratégica

· planear independientemente de las demás UEN.

Plan estratégico definitivo.

El mismo puede ser estructurado de alguna de las tres formas vistas (ascendente, descendente o combinada). Para poder evaluar el mismo desarrollaremos herramientas de evaluación específicas.


MÓDULO 2 - ESTRATEGIA COMPETITIVA

El desarrollo de la relación producto/mercado. De los modelos de Ansoff hasta los esquemas de M. Porter.

 (Cap. 7 David, Cap. II Kotler, Cap. X Kotler, Caps. XI y sigtes.)

· Etapas: Segmentación de mercado. Selección del mercado meta. Posicionamiento de productos en el mercado. 
· La Rejilla de expansión de Producto/Mercado de Igor Ansoff (Kotler Pag. 33). 
· Estrategias de penetración de mercados, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, diversificación. (David)
· Lineamientos para seguir las diferentes estrategias.
Etapas: Segmentación de mercado. Mercado meta. Posicionamiento de productos.
Si nosotros deseáramos ejemplificar un modelo de estrategia para actuar, tenemos a mano el ejemplo típico del marketing de productos, el cual se subdivide en etapas, al igual que se ha visto en el capítulo anterior.

Para identificar oportunidades de mercado, se debe realizar:

· en principio, un pronóstico de mercado, que es un cálculo cuidadoso del tamaño actual y futuro del mismo, mediante las estadísticas que recabe alguna organización especializada. Si el pronóstico es bueno, se salta a la etapa siguiente.

· En segundo lugar, se debe segmentar el mercado, en función de grupos de consumidores con base en variables geográficas (ciudades), demográficas (sexo, edad, ingreso, educación), psicográficas (clase social, estilos de vida) y conductistas (ocasión de compra, beneficios buscados, etc.). Este proceso de búsqueda deriva en una segmentación del mercado. Un Segmento es un grupo de consumidores que responderán de manera similar a un conjunto dado de estímulos de marketing.

· En tercer lugar, y habiendo la opción de entrar a uno o más segmentos dados, se debe seleccionar uno, que se caracteriza como mercado meta. Si una vez clasificados por atributos para el mercado de los analgésicos tenemos, por ejemplo, tres deseos del consumidor (alivio rápido, prolongado o suave), y tres grupos de consumidores (jóvenes, adultos y ancianos), surgirán nueve segmentos de mercado, de los cuales podremos elegir uno o varios. Por ejemplo:

          Jóvenes    Adultos    Ancianos


                            Alivio rápido




Alivio prolongado



Alivio suave

1. Concentrarnos en un solo segmento: por ejemplo, jóvenes que buscan alivio rápido, o adultos con efecto prolongado.

2. Concentrarnos en un deseo del consumidor: por ejemplo, un analgésico suave para todo el mundo (una fila).

3. Concentrarnos en un grupo de consumidores: abastecer todas las necesidades de la edad madura (una columna).

4. Servir varios segmentos no relacionados, que consideremos que están mal atendidos.

5. Atender todo el mercado, con un producto para cada necesidad.

· Por último, cabe posicionar el producto. Una vez seleccionado el mercado meta, debemos posicionar el producto como un conjunto de atributos, que nos dará un mapa de posicionamiento del producto. Los atributos seleccionables podrían ser, por ejemplo "suavidad" (ausencia de efectos colaterales) y "eficacia" (posibilidad de causar alivio).

· Una vez realizados estos esfuerzos, se desarrolla la mezcla de marketing (las cuatro "P" del marketing).

Rejilla de expansión de producto/mercado de Igor Ansoff
La identificación de las oportunidades de mercado se puede lograr mediante una herramienta antigua pero muy sencilla, la rejilla de expansión de producto/mercado, desarrollada por Ansoff:





Productos

Productos





existentes

nuevos




Mercados




existentes




Mercados



nuevos

Quedan así relevadas en este modelo cuatro estrategias básicas, según nos dediquemos a vender nuestros productos a nuestros mercados, o productos nuevos a nuevos mercados, etc.

Estrategias de penetración de mercados, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, diversificación

Podemos clasificar las estrategias de hoy en cuatro grandes grupos:

ESTRATEGIAS DE INTEGRACIÓN
Integración hacia adelante
Implica aumentar el control sobre nuestros distribuidores y clientes, adquiriendo el control de ellos. Un ejemplo típico es Coca-Cola. Una manera eficaz se logra mediante el otorgamiento de franquicias.


Integración hacia atrás
Implica adquirir el control de nuestros fabricantes o proveedores. Puede resultar conveniente cuando nuestros proveedores actuales no son confiables, son muchos, son caros, o no satisfacen nuestras necesidades de calidad. Ejemplo: Ford y la Eaton.


Integración horizontal
Implica adquirir el dominio o acciones de nuestros competidores. Se logra mediante fusiones, adquisiciones o absorciones. Ejemplo: Renault adquirió Volvo.

ESTRATEGIAS INTENSIVAS
Penetración en el mercado
Se pretende aumentar la participación en el mercado de nuestros productos actuales. Se logra aumentando los vendedores, la publicidad o promociones.


Desarrollo del mercado
Se introduce nuestros productos en nuevos mercados. Es típico de las multinacionales que ingresan en los países en desarrollo.


Desarrollo de producto
Consiste en incrementar las ventas mediante mejorar nuestros productos, u ofreciendo productos nuevos a nuestros mercados existentes. El ejemplo típico son las cervezas sin alcohol.

ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACIÓN
Diversificación concéntrica
Se tiende a adicionar nuevos productos, relacionados entre sí, para nuestros clientes actuales. Por ejemplo, la TDK, siendo líder en cassettes, incursiona en el mercado de las cintas de video.


Diversificación horizontal
Se adicionan productos nuevos para nuestros clientes actuales, pero no relacionados entre sí. El ejemplo es cuando Philips incursiona en el terreno de los electrodomésticos, ampliando su gama de artículos de audio preexistentes.


Diversificación por conglomerado
Se adicionan productos no relacionados para abastecer a mercados tampoco relacionados entre sí. El ejemplo local es Macri, de Sevel (automotriz) a Canale (galletitas). El grupo Exxel es otro buen ejemplo.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
Joint-Ventures
Consiste en constituir una sociedad transitoria entre varias compañías para aprovechar alguna oportunidad de negocio. Es defensiva, dado que una empresa sola no puede sostener todo el proyecto sin correr riesgos.


Atrincheramiento
Se obtiene cuando una organización se reagrupa mediante reducción de costos y activos, para revertir caídas de ventas y utilidades. Las fusiones, reorganizaciones, reconversiones y convocatorias son ejemplos.


Desinversión
Consiste en vender una división o parte de una organización, para obtener capital para otras inversiones estratégicas. Ejemplo: Pérez Companc vende Banco Río.


Liquidación
Consiste en la venta y desguace en partes de los activos de una firma, cuando se reconoce la imposibilidad de seguir operando.

Una firma puede realizar una combinación de dos estrategias a la vez, pero es arriesgado si se prolonga en el largo plazo.

Lineamientos para seguir las diferentes estrategias

Integración hacia adelante

· Si tenemos distribuidores caros, poco confiables o inseguros.
· Si competimos en una industria que crece y tiene buenas expectativas.
· Si contamos con recursos humanos y de capital para administrar el nuevo negocio.
· Si hay ventajas en una producción estable. Un pronóstico de demanda es más estable si está integrado.
· Si nuestros distribuidores tienen márgenes muy elevados de utilidad.
Integración hacia atrás

· Cuando nuestros proveedores son caros, poco confiables o de calidad irregular.

· Si hay pocos proveedores y muchos competidores.

· Si competimos en una industria que crece a gran velocidad. Se disminuye así la capacidad de diversificación en una industria en baja.

· Si tenemos los recursos para administrar el nuevo negocio de suministros.

· Si hay ventaja en tener precios estables. Estabilizar el costo de la materia prima puede ser importante.

Integración horizontal

· Cuando las economías de escala nos dan gran ventaja competitiva.

· Cuando tenemos los recursos para manejar la organización expandida.

· Cuando nuestros competidores fallan, sin que la industria decrezca en su conjunto.

Penetración en el mercado

· Si nuestros mercados no están saturados.

· Cuando el total de la industria crece, pero nuestros competidores van perdiendo preeminencia.

· Cuando aumentar la escala ofrece ventajas.

Desarrollo de mercado

· Cuando hay nuevos canales de distribución buenos, baratos y confiables.
· Cuando somos exitosos en lo que hacemos.
· Cuando hay mercados que aún no hemos explotado.
· Cuando hay capacidad ociosa de producción.
· Cuando la industria básica de la organización adquiere alcance global rápidamente.
Desarrollo de producto

· Cuando tenemos productos exitosos pero maduros. Debemos convencer a nuestros clientes de probar nuevos productos.
· Cuando competimos en un mercado con gran avance tecnológico.
· Cuando nuestros competidores ofrecen productos mejores.
· Cuando tenemos recursos para investigación y desarrollo.
Diversificación concéntrica

· Cuando competimos en una industria que no crece.

· Cuando agregar productos nos aumentaría las ventas de los que ya producimos.

· Cuando los productos nuevos tienen ventas estacionales que equilibran las nuestras.

· Cuando nuestros productos están en declinación.

· Si tenemos un buen equipo gerencial.

Diversificación por conglomerado

· Cuando nuestra industria está perdiendo utilidades y ventas.

· Cuando tenemos posibilidad de comprar un negocio no relacionado con buenas utilidades.

· Cuando hay "sinergia" entre adquirente y adquirida, más en utilidades que en mercado, producto o tecnología.

· Cuando nuestros mercados están saturados.

Diversificación horizontal

· Cuando nuestros ingresos pueden subir con el ingreso de productos no relacionados.

· Cuando tenemos bajos índices de utilidad.

· Cuando tenemos buenos canales de comercialización inexplotados.

· Cuando lo que incorporemos tenga patrón contracíclico de ventas (verano/invierno).

Joint-Ventures

· Cuando se intenta adquirir dominio público para una empresa privada.

· Cuando necesitamos un socio que es extranjero.

· Cuando nos complementamos bien con un socio de otra actividad.

· Cuando hay muchos riesgos y se precisan recursos que no tenemos.

· Cuando no podemos competir con un "grande".

Atrincheramiento

· Cuando no alcanzamos nuestros objetivos.

· Cuando somos un competidor débil en la industria.

· Si somos ineficientes, tenemos personal poco motivado y presión del fisco o los accionistas.

· Cuando nuestras estrategias FODA han fracasado.

· Cuando hemos crecido demasiado rápido y no podemos manejar el negocio.

Desinversión

· Cuando no hemos podido mejorar.

· Cuando no tenemos los recursos que precisamos para mejorar.

· Cuando una división no se adapta al resto de nuestra organización, por valores, o necesidades distintas.

· Si hay impedimentos legales para ese negocio.

Liquidación

· Si ha fracasado el Atrincheramiento o la desinversión.

· Si se pueden minimizar pérdidas vendiendo activos.

Análisis FODA 

(Cap. 6 David)

· La naturaleza del análisis y la elección de estrategias. 
· Los objetivos a largo plazo. 
· Marco general de la formulación de estrategias. 
· Etapas de los insumos, de la adecuación y de la Decisión. 
· Matrices EFE, EFI y de perfil competitivo. 
· Análisis FODA, PEYEA, BCG y otras. 
· Matriz cuantitativa de la planificación estratégica.
La naturaleza del análisis y la elección de estrategias. 

Existe generalmente una infinita cantidad de acciones posibles, y una cantidad infinita de caminos para ponerlas en práctica. La identificación y evaluación de alternativas implica a los gerentes y empleados que previamente armaron la misión de la organización. 


Los objetivos a largo plazo. 

Representan los resultados que se esperan del seguimiento de ciertas estrategias. El marco temporal es normalmente de 2 a 5 años. Deben ser:

· cuantificados (transformados en metas), 

· mensurables, 

· realistas, 

· comprensibles, 

· jerarquizados, 

· alcanzables, 

· desafiantes y 

· congruentes.

Generalmente se establecen en términos de: 

· crecimiento de activos, 

· rentabilidad, 

· participación en el mercado, 

· ventas, 

· grado y naturaleza de diversificación, 

· integración, 

· utilidad por acción 

· responsabilidad social.

Los objetivos claros ofrecen varios beneficios, que consisten en: 

· marcar un curso 

· permitir la sinergia 

· permitir la evaluación de cumplimiento 

· establecer grados de importancia en las acciones 

· disminuir la incertidumbre 

· disminuir los conflictos 

· estimular su ejercicio 

· servir de patrón para la asignación de recursos y el diseño de recursos humanos.

La organización que logra consenso en la formulación de los objetivos a largo plazo reducirá los conflictos que pudieran presentarse durante la etapa de implantación. Sirven porque:

· Establecen las prioridades de la organización, estimulan el esfuerzo y la realización. 

· Funcionan como normas para evaluar personas, grupos, departamentos, divisiones y gerencias. 

· Marcan el curso del ejercicio de la autoridad. 

· Son la base para el diseño de puestos y la organización de las actividades.

Se deben evitar, en general, los siguientes caminos erróneos:

· Administrar por extrapolación (seguir haciendo lo mismo, dado que hasta ahora nos ha ido bien)

· Administrar por crisis (un estratega no está solamente para resolver problemas, y para actuar por reacción, sino que se debe tomar la iniciativa). Las circunstancias no deben decidir el qué y el cuándo de las decisiones administrativas.

· Administrar con subjetividad (mientras hagamos lo mejor que podamos, está bien). Es el lema de “pongamos cada uno lo mejor de nosotros y nos irá lo mejor posible”.

· Administrar por esperanza (se toman decisiones esperando que funcionen con voluntarismo).

Marco general de la formulación de estrategias. Etapas de los insumos, de la adecuación y de la Decisión.

Las técnicas importantes se integran en un marco de tres etapas:




La etapa de los insumos (etapa 1) resume la información básica que debe tenerse para poder formular estrategias.

La etapa de la adecuación  (etapa 2) se concentra en la generación de estrategias viables, alineando factores internos y externos claves.

La etapa de la decisión (etapa 3) incluye una única matriz de planificación estratégica, que reúne la información de la etapa 1 para evaluar en forma objetiva las estrategias identificadas en la etapa 2. Ofrece por lo tanto una base racional para seleccionar estrategias específicas.

Una vez más, se requiere la integración de la intuición y el pensamiento analítico. Los estrategas y no los procesos analíticos son responsables de las decisiones. Un proceso orientado a las cifras más que a las palabras puede darnos una falsa sensación de certidumbre, disminuir el diálogo, la discusión y la argumentación como medio para comprender la realidad y aprender de ella.

Matrices EFE, EFI y de perfil competitivo. 

En la etapa de los insumos, se presentan las siguientes matrices:

Matriz de evaluación de los factores externos (EFE)

Nos permite reunir, resumir y evaluar información económica, social, cultural, demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y competitiva, identificando por separado oportunidades y amenazas. La elaboración consta de cinco pasos:

1. Hacer una lista de los factores críticos determinantes del éxito, identificando por separado las oportunidades de las amenazas, que afecten a la empresa y a la industria en la que estamos ubicados, siendo lo más específico posible.

2. Asignar un peso relativo a cada factor, entre 0 y 1, en orden creciente de importancia para ocasionar acontecimientos favorables (oportunidades) o desfavorables (amenazas). Este factor puede determinarse comparando a los competidores exitosos versus los que no lo son, o analizando al factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de todos los pesos relativos debe dar 1 (uniendo oportunidades y amenazas). Éste peso se basa en la industria.

3. Asignar una calificación de 1 a 4 a cada factor determinante de éxito, teniendo en cuenta si las estrategias responden más o menos eficazmente al factor, siendo que 4 = respuesta superior, 3 = respuesta mayor que la media, 2 = respuesta menor que la media, y 1 = sin respuesta. Éstas calificaciones se basan en nuestra organización.

4. Hallar el peso ponderado de cada factor por su calificación, para obtener una calificación ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas, para encontrar la calificación total ponderada de la organización. Ésta se hallará entre 1 y 4, siendo un promedio razonable 2.5. 

Un valor de 4 indica que la organización responde de manera excelente a las oportunidades y amenazas de la industria, un valor de 1 indica que la empresa está adormecida, y no asimila las oportunidades ni evita las amenazas. Un ejemplo de muestra sería:

Factores determinantes
Peso
Calificación
Ponderada

OPORTUNIDADES




El Mercosur fomenta el crecimiento de la industria
0.10
3
0.30

El país está creciendo al 4% anual
0.20
2
0.40

Los consumidores desean cuidar su silueta
0.25
4
1.00

AMENAZAS




Brasil tiende a cerrar su mercado a la importación
0.10
2
0.20

Es posible un aumento en la presión tributaria
0.15
3
0.45

La tasa de desempleo está aumentando
0.20
1
0.20

TOTAL
1.00

2.55

En la muestra indicada, resulta ser que nuestra empresa tiene un comportamiento promedio con respecto al entorno. Ésto significa que la empresa está aproximadamente en la media de su esfuerzo por seguir estrategias que capitalicen oportunidades o eviten amenazas. El acontecimiento más relevante resulta ser el cambio en la conducta del consumidor; en orden de importancia, el aumento en el desempleo y el crecimiento del país, etc. Nuestra respuesta por su parte es mayor en orden a los consumidores, menor al Mercosur y la presión tributaria, etc. La calificación ponderada total resulta ser una suma de ambas.
Matriz de perfil competitivo (MPC)
Identifica a los principales competidores de la empresa, así como sus fortalezas y debilidades particulares, en relación con la posición estratégica de la empresa. Se diferencia de la anterior en lo siguiente:

· aquí se incluyen factores externos e internos
· las calificaciones se deben a las fortalezas y debilidades más que a las amenazas y oportunidades, y resultan ser: 4 = mayor fuerza, 3 = menor fuerza, 2 = menor debilidad, 1 = mayor debilidad.

· no se incluyen aquí datos específicos ni concretos

· se pueden centrar en cuestiones internas

· se incluyen asimismo los datos de las empresas rivales.



Nuestra empresa
Competidor 1
Competidor 2

Factores críticos de éxito
Peso
Calific.
Ponder.
Calific.
Ponder.
Calific.
Ponder.

Participación de mercado
0.30
3
0.90
2
0.60
4
1.20

Precios
0.25
4
1.00
1
0.25
3
0.75

Calidad
0.20
2
0.40
2
0.40
3
0.60

Posición financiera
0.25
1
0.25
3
0.75
4
1.00

TOTAL
1.00

2.55

2.00

3.55

La calificación ponderada de cada empresa indicará cuál es más fuerte y cuál es más débil. En este caso, el competidor 2 es el más fuerte de todos, pero somos más fuertes que el competidor 1. Ésto está basado en que tenemos el mejor precio, nuestra calidad es mediocre, con una razonable participación de mercado, pero una débil posición financiera. El competidor más fuerte tiene el mayor share de mercado, y tiene sólida posición financiera, aunque vende más caro que nosotros un producto de mejor calidad.

Matriz de evaluación de los factores internos (EFI)

Las fuerzas internas de una empresa que los competidores no pueden igualar son sus competencias distintivas. Las ventajas competitivas se basan en ésas competencias distintivas y en cómo éstas se explotan. Una estrategia se basa en superar las debilidades convirtiéndolas en fortalezas, identificándolas previamente.

La administración estratégica interna puede ser evaluada con una matriz de evaluación de los factores internos, que resulta análoga a la EFE, pero evaluando fortalezas y debilidades, en lugar de oportunidades y amenazas. A continuación un ejemplo:

Factores determinantes
Peso
Calificación
Ponderada

FORTALEZAS




El margen de utilidad ha aumentado a un 10%
0.25
4
1.00

Se ha reinformatizado la administración
0.10
1
0.10

La participación de mercado ha aumentado a un 25%
0.20
3
0.60

DEBILIDADES




Ha aumentado nuestro índice de endeudamiento
0.15
2
0.30

Los empleados se hallan sin incentivos
0.10
2
0.20

La calidad del producto no es la adecuada
0.20
3
0.60

TOTAL
1.00

2.80

Las fortalezas de la firma son su elevado margen y posición de mercado, así como su administración moderna. Sus debilidades son el endeudamiento, la falta de incentivos al personal y la mala calidad del producto. Se nos brinda así una posición ponderada estratégica interna de 2.80, superior a la media, o sea con relación a nuestras fortalezas y debilidades. En las empresas con muchas divisiones, cada una de ellas debería preparar su matriz EFI. Éstas se integran para lograr la matriz general de la organización.

Breve comentario sobre estrategia y cultura

La cultura de la organización es:

· un patrón de conducta desarrollado por una organización, 

· a medida que aprende a afrontar su problema de adaptación al exterior y su integración interior,

· y que sirve para enseñar a sus miembros a conducirse internamente.

Los “productos culturales” incluyen, en una secuencia desordenada, diferentes dimensiones:

Ritos
Actividades elaboradas que consolidan una expresión cultural.

Ceremonial
Sistema de ritos relacionados en un único evento.

Ritual
Serie de comportamientos que manejan angustias pero no resuelven problemas.

Mito
Relato de hechos imaginarios usado para explicar el origen de algo.

Hazaña
Relato que describe logros pasados de un grupo y sus líderes, generalmente heroico.

Leyenda
Relato que describe un hecho histórico embellecido con agregados imaginarios.

Historia
Relato que describe hechos verídicos, combinación de verdades y ficciones.

Cuento
Relato de un hecho imaginario.

Símbolo
Objeto que sirve de vehículo para trasmitir un significado.

Lenguaje
Signos escritos y sonidos que transmiten significados.

Metáfora
Resumen de palabras que capta una visión o refuerza valores.

Valores
Actitudes que rigen la existencia o sirven de guías de conducta.

Creencia
Interpretación de un fenómeno.

Héroes
Personas legitimadas que sirven de modelo de conducta para otros.

Éstas dimensiones se infiltran en todas las áreas de la empresa. Los valores y las creencias básicas de la organización se enraizan en los relatos, el lenguaje, los héroes y rituales de la organización. Pero a su vez pueden representar fortalezas y debilidades en sí mismos. La administración estratégica no ha podido todavía asimilar el valor potencial de la cultura de la organización.

Las culturas pueden ser asimismo de “alto contexto” o de “bajo contexto”. Un ejemplo del primer caso, es cuando las conversaciones informales tienen un significado más importante que el contenido de lo que se habla. La cultura tiende a relajarse más y a privilegiar el diálogo. La edad y la experiencia son más importantes que la capacidad técnica o la juventud (China, Corea, Japón, Vietnam, Arabia Saudita). 

Por el contrario, las culturas de “bajo contexto” son aquellas que privilegian la palabra escrita de un contrato comercial, la concisión, la eficiencia y la juventud expeditiva, con comunicación pasiva e impersonal, sin metáfora alguna (Alemania, Escandinavia, Suiza, América del Norte, Gran Bretaña).

Análisis FODA, PEYEA, BCG y otras

Entrando al análisis de la segunda etapa, o de adecuación, cabe destacar que es el proceso de ajuste que la organización hace entre sus recursos y capacidades internas, y con las oportunidades y riesgos creados por sus factores externos:




Matriz FODA
La matriz de fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas es un instrumento importante de ajuste que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias, combinando los factores internos y externos. El proceso de adecuación se puede realizar de manera interactiva, de la siguiente manera:

FACTOR INTERNO
FACTOR EXTERNO
ESTRATEGIA

Capacidad de trabajo (fortaleza)
Crecimiento de la industria (oportunidad)
Incrementar la inversión en la industria

Insuficiencia financiera (debilidad)
Apertura de la importación (amenaza)
Retirarse de la industria

Gran inversión en Investigación y Desarrollo (fortaleza)
Escasez de fuerza laboral calificada (amenaza)
Automatización de procesos para requerir mano de obra no calificada

Existen básicamente 4 tipos de estrategias alternativas:

Las estrategias FO: Combinan la fortaleza interna con la oportunidad externa. Todos querrían desarrollar este tipo de estrategias.

Las estrategias DO: Tratan de superar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas. A veces existen oportunidades que la empresa no puede aprovechar. Una forma posible es realizar una joint-venture con quien sí puede hacer lo que no podemos hacer.

Las estrategias FA: Significan aprovechar las fortalezas internas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Por ejemplo, usar la capacidad financiera para destruir a un competidor otorgando más plazo de ventas que él.

Las estrategias DA: Son tácticas defensivas que permiten disminuir las debilidades internas para evitar las amenazas externas del entorno. Una fusión con un aliado fuerte puede ser un ejemplo, o bien un cierre de sucursales.

El procedimiento para elaborar una matriz FODA es:

· Hacer lista de oportunidades, amenazas, fuerzas y debilidades clave.

· Adecuar las fuerzas a las oportunidades (FO), o sea utilizar las fuerzas para aprovechar las oportunidades.

· Adecuar las debilidades a las oportunidades (DO), o sea superar las debilidades para aprovechar las oportunidades.

· Adecuar las fuerzas a las amenazas (FA), o sea utilizar las fuerzas para evitar las amenazas.

· Adecuar las debilidades a las amenazas (DA), o sea reducir las debilidades y evitar las amenazas.

El resultado sería el siguiente:




Obviamente, no todas las estrategias serán seleccionadas para su aplicación. Ellas deben ser combinadas con las estrategias de crecimiento. Por ejemplo, cuando se cuenta con capital y recursos para distribuir nuestros propios productos (F), y los distribuidores no son confiables (A), la integración hacia adelante puede ser (integración hacia adelante FO, diversificación concéntrica DA). La selección dependerá de la evaluación del estratega.

Matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA)

Se trata de una matriz con un marco de cuatro cuadrantes, que nos indica el tipo de estrategia para una organización dada. Los ejes de la matriz nos marcan:

· dos dimensiones internas: FF (fuerza financiera) y VC (ventaja competitiva).
· dos dimensiones externas: EA (estabilidad del ambiente) y FI (fuerza de la industria).
Esta información se encuadra en un gráfico de cuatro cuadrantes que nos permite determinar qué estrategia es la más adecuada para una empresa: una estrategia agresiva, conservadora, defensiva o competitiva, en función de los puntajes asignados a cada una de las dimensiones. Las variables pueden ser muchas: 

· el rendimiento sobre la inversión, el efecto palanca, la liquidez, el capital de trabajo (FF);

· la participación de mercado, la calidad de producto, su ciclo de vida, la tecnología, control sobre proveedores y distribuidores (VC);

· los cambios tecnológicos, la inflación, la variabilidad de la demanda, las barreras de entrada y salida al mercado, la elasticidad de la demanda (EA);

· el crecimiento potencial, la intensidad de capital, el potencial de utilidades, la productividad (FI).

El procedimiento para elaborar una matriz PEYEA es:

· Seleccionar un grupo de variables que incluyan la FF, la VC, la EA y la FI.

· Adjudicar un valor numérico de +1 a +6, de peor a mejor, a las variables FF (interna) y FI (externa).

· Adjudicar un valor numérico de -6 a -1, de peor a mejor, a las variables VC (interna) y EA (externa).

· Poner sobre el eje de las “X” a FI(+) y VC(-), y poner sobre el eje de las “Y” a FF(+) y EA(-). La regla clara es que las Fuerzas son positivas (la financiera es interna, la de la industria es externa).

· Calcular la calificación promedio de FF, VC, EA y FI como cociente simple entre notas y cantidad de variables incluidas para cada caso.

· Sumar las dos calificaciones del eje X y anotar el punto resultante en el eje “X”. Sumar las dos calificaciones de “Y” y anotar el punto resultante en el eje “Y”.

· Dibujar el vector resultante (X;Y), anotando la intersección del punto en el gráfico. El esquema resultante será:
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Los vectores sugieren directamente los perfiles de estrategias sugeridos:

· Agresivas: (+3,+4): empresa fuerte en una industria en crecimiento; (+1,+5): empresa con sólida posición financiera que domina la industria.

· Conservadoras: (-2,+4): empresa con fuerza financiera y ventajas competitivas en un ambiente que no crece; (-5,+1): empresa sin ventajas competitivas en una industria estable.

· Defensivas: (-5,-1): empresa con posición competitiva débil en un ambiente estable pero decreciente; (-2,+5): empresa con problemas financieros en una industria muy inestable.

· Competitivas: (+6,-2): empresa con fuertes ventajas competitivas en una industria con fuerte crecimiento; (+2,-5): empresa que compite en un ambiente inestable.

En letra cursiva se detallan los ambientes característicos, y las estrategias sugeridas en cada caso.

· Si el vector se nos presenta en el cuadrante agresivo, la empresa está en buena posición para lanzarse a conquistar el mercado, por lo que podrá hacer, desarrollo de producto, desarrollo de mercado, integración hacia atrás, etc.

· Si el vector se nos presenta en el cuadrante conservador, la empresa deberá permanecer dentro de sus competencias básicas y no correr riesgos, por lo que una estrategia intensiva podrá ser más adecuada (penetración de mercado, diversificación concéntrica).

· Si el vector se nos presenta en el cuadrante defensivo, habrá que superar las debilidades internas y enfrentar las amenazas externas. Por ejemplo, puede ser útil desinvertir, liquidar, concentrarse.

· Si el vector se nos presenta en el cuadrante competitivo, será útil la integración hacia atrás u horizontal, y las empresas de riesgo compartido.

A continuación se analiza una matriz PEYEA de ejemplo:

FUERZA FINANCIERA (6)


Margen de utilidad neta de impuestos superior al 6%
2

Indice de endeudamiento inferior a 0.5
4

FUERZA DE LA INDUSTRIA (4)


Desregulación económica que implica libertad de productos
3

Aumento de la competencia en la industria
1

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (-3)


Tasa de inflación cero, lo que facilita negocios a largo plazo
-1

La Desregulación trajo un fuerte aumento de la competencia a bajo costo y calidad
-2

VENTAJA COMPETITIVA (-5)


Se cuenta con una cadena de distribución sólida y aliada
-2

La clientela está fragmentada y tiene escasa capacidad de pago
-3

Los valores promedio son: FF: 3, FI: 2, EA: -1.5, VC: -2.5, con lo que el eje “X” será FI+VC= -0.5, y el eje “Y” será: FF+EA= 1.5. Siendo “x” = -0.5, e “y” = +1.5, a esta industria se le sugerirá desarrollar una estrategia conservadora, dado que se trata de una organización con fuerza financiera en una industria estable que no crece.





 (-0.5, +1.5)
    FF




        VC




    FI








   EA

Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Se basa en el hecho de que las divisiones autónomas o centros de utilidad de una organización integran la cartera de negocios de la misma. Al competir en diferentes industrias, con frecuencia se requiere una estrategia particular e independiente para cada negocio. Las matrices BCG y la IE (que veremos más adelante)  se han diseñado para respaldar los esfuerzos de las organizaciones pluridivisionales.

Esta matriz muestra las diferencias entre las divisiones, en términos de:

· la posición relativa que ocupan en el mercado, y 

· la tasa de crecimiento de la industria.

La posición relativa se puede definir como la razón entre la parte del mercado que corresponde a nuestra división y la parte del mercado que ocupa nuestra empresa rival más grande en términos de comparación. El punto medio podría ser .50, siendo ésto que somos iguales a la mitad de la división que ocupa la porción más grande del mercado comparativamente hablando.

La tasa de crecimiento de la industria puede oscilar entre (por ejemplo) -20% y  +20%, correspondiendo a 0% el punto medio para una industria estancada. 

De todos modos, una organización podría seleccionar aquellos valores proporcionales que les resulten más convenientes.

En la matriz BCG, cada círculo representa una división de negocio individual, o una UEN. 

El tamaño del mismo corresponde a la proporción de los ingresos de la corporación que son generados por esa división, mientras que las divisiones ubicadas en cada cuadrante se denominan como sigue:

· Interrogantes (I). Pequeña porción relativa de mercado en una industria de gran crecimiento. Necesitan mucho dinero para crecer, y generan por ahora poco efectivo. Son las promesas del negocio.

· Estrellas (II). Alta proporción del mercado y alto crecimiento. Necesitan inversiones para mantener posición dominante. Se deberá considerar integrar el negocio.

· Vacas de dinero (III). Gran parte relativa del mercado, pero con bajo crecimiento. En general, muchas vacas de hoy son "estrellas del ayer". La posición es sólida, y brindan el efectivo que se utiliza en otros negocios.

· Perros (IV). Baja porción del mercado y bajo crecimiento. Se recomienda por su debilidad el atrincheramiento o liquidación.

PARTICIPACIÓN RELATIVA EN EL MERCADO

Alta (1.0)




Media (0.5)



Baja (0.0)


+20%




Estrellas

0%



-20%

Internamente, los círculos se llenan sombreados con el porcentual de las utilidades que generan respecto del total. Se considera usual una evolución temporal de las etapas I a IV, más que a la inversa.

Entre las limitaciones de la BCG podemos considerar que la calificación es esquemática y exagerada, y generalmente algunos negocios podrían caer en el centro del cuadro y no ser fácilmente catalogados. Tampoco es dinámica y no refleja el futuro de buenos negocios, sino que es una fotografía actual de la situación. Existen, lógicamente, otras variables que esta matriz no considera.

Matriz Interna/Externa (IE)

Corresponde a un trabajo elaborado por la General Electric para la evaluación de sus negocios departamentales, los que se agrupan en un diagrama de nueve celdas (3 x 3). Los negocios UEN se ubican en el diagrama esquemático (matriz de cartera). El tamaño de cada círculo representa el volument de las ventas, y las tajadas representan igualmente el porcentual de utilidades.

No obstante, esta matriz es más completa, dado que requiere más datos y los ejes son diferentes. En la matriz IE se analizan los totales ponderados de una matriz EFI (fortalezas y debilidades) en el eje horizontal, y los totales ponderados de una matriz EFE (amenazas y oportunidades) en un eje vertical. Las tres divisiones representan:

· Para una matriz EFI: Fuerte (3 a 4), Media (2 a 3) o Débil (1 a 2), en términos de valor obtenido.

· Para una matriz EFE: Alta sensibilidad (3 a 4), Media (2 a 3), o baja sensibilidad (1 a 2) a factores externos.

Los espacios que se generan en una matriz IE tienen implicaciones estratégicas diversas:

TOTALES PONDERADOS DEL EFI

Fuerte



Media



Débil

(3 a 4)



(2 a 3)



(1 a 2)

TOTAL

DEL EFE


Alto

(3 a 4)


Medio

(2 a 3)



Bajo

(1 a 2)

Quedan así (con prescindencia de los círculos de cada UEN, los que se dibujan exactamente igual que en una matriz BCG), tres zonas predeterminadas:

· Crecer y construir. Para altos valores EFE y EFI, cuadrantes I, II y IV. Se recomiendan estrategias intensivas, de penetración en el mercado, o de integración.

· Retener y mantener. Para valores cruzados o medios, cuadrantes III, V y VII, en los que se generan contradicción, se recomienda para ellas desarrollo de producto.

· Cosechar y desinvertir. Para valores bajos de EFE y EFI, cuadrantes VI, VIII y IX. Se recomienda retirarse del negocio.

Matriz de la Gran Estrategia

Es uno de los instrumentos más populares para la evaluación de estrategias alternativas. Todas las organizaciones pueden ubicarse en alguno de los cuatro cuadrantes, que se estructuran en función de dos variables: la posición competitiva y el crecimiento del mercado. 

CRECIMIENTO RÁPIDO DEL MERCADO




POSICIÓN COMPETITIVA DÉBIL
Cuadrante II

1. Desarrollo del Mercado

2. Penetración de Mercado

3. Desarrollo de Producto

4. Integración horizontal

5. Desinversión 

6. Liquidación
Cuadrante I

1. Desarrollo del Mercado

2. Penetración de Mercado

3. Desarrollo de Producto

4. Integración hacia delante

5. Integración hacia atrás

6. Integración horizontal

7. Diversificación concéntrica
POSICIÓN COMPETITIVA FUERTE


Cuadrante III

1. Atrincheramiento

2. Diversificación concéntrica

3. Diversificación horizontal

4. Diversificación en conglomerado

5. Desinversión

6. Liquidación
Cuadrante IV

1. Diversificación concéntrica

2. Diversificación horizontal

3. Diversificación en conglomerado

4. Joint-ventures



CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO




Como puede apreciarse,  la mejor posición deseable es la del cuadrante I. Lo ideal será concentrarse en los mercados y en los productos (penetración, desarrollo de producto), o bien integrarse hacia atrás o hacia delante. La diversificación ayuda si la gama de productos es muy estrecha. 

En el cuadrante II, hay que evaluar a fondo la capacidad de competir. Si el mercado crece rápido, podemos perder todo rápido, por lo que hay que actuar rápidamente. Si no hay una gran ventaja competitiva, será mejor una integración horizontal que una estrategia intensiva. Si nada de ésto se puede, hay que retirarse.

En el Cuadrante III, la industria está estancada. No queda más remedio que achicarse o retirarse (atrincheramiento).

Por último, en el cuadrante IV, la posición es fuerte, pero en un contexto de crecimiento lento. La diversificación, o bien una empresa de riesgo compartido parece ser lo ideal.

La matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MCPE)
En la etapa final de evaluación, se reúnen los datos obtenidos en la etapa de insumos (EFE, EFI, MPC) y presentados en la etapa de adecuación o ajuste (BCG, análisis FODA, matriz IE, matriz PEYEA, gran estrategia), para tomar una decisión definitiva. Técnicamente, es una matriz que determina el atractivo relativo de diversas estrategias, basando el análisis en el grado en que existe la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores clave críticos para el éxito, sean éstos internos o externos.
Los pasos para lograrlo son:

· Realizar una lista de AODF. Se requieren por lo menos diez factores críticos externos y diez factores críticos internos (en total 20 factores).

· Adjudicar un peso a cada uno de los factores (idénticos a los consignados en las matrices EFE y EFI)

· Estudiar las matrices desarrolladas en la etapa de adecuación e identificar las alternativas estratégicas a considerar. Por ejemplo, tres estrategias alternativas.

· Determinar las calificaciones del atractivo (CA), que denotan la respuesta: “¿Afecta este factor la elección de la estrategia?” Si la respuesta es “sí”, se deben comparar las estrategias con respecto a ese factor clave. La respuesta es “1”=no atractiva, “2”=algo atractiva, “3”=bastante atractiva, “4”=muy atractiva. Si la respuesta es “no”, el número CA será “0”, e indica que el factor crítico no tiene repercusiones para la elección concreta que se considera.

· Calcular las calificaciones del atractivo total (TCA), como la suma ponderada del peso de cada factor, por la calificación del atractivo específico, para cada factor.

· Calcular el total de la suma de calificaciones del atractivo. La estrategia con mayor valor será la elegida.

Factores críticos para el éxito
Peso
Estrategia 1 - Joint Venture en S. Paulo
Estrategia 2 - Agencia Propia en N. York

OPORTUNIDADES (.55)

CA
TCA
CA
TCA

1. Aparición del Mercosur
.10
4
.40
2
.20

2. Mayor conciencia de la salud
.15
3
.45
3
.30

3. Economías de libre Comercio en Asia
.10
2
.20
4
.40

4. Demanda de productos aumenta 10%
.15
3
.30
3
.45

5. Afianzamiento del NAFTA
.05
0
.00
0
.00

AMENAZAS (.45)






6. Incremento del desempleo
.10
3
.30
3
.30

7. Baja en el consumo per cápita de productos
.05
0
.00
0
.00

8. Economías latinoamericanas inestables
.10
4
.40
1
.10

9. Subvaluación del dólar
.05
0
.00
0
.00

10. Producto con envase contaminante
.15
4
.60
2
.30

FORTALEZAS (.55)






11. Margen de utilidad en aumento
.10
3
.30
3
.30

12..Nuevo sistema informático
.10
0
.00
0
.00

13. Aumento en el share de mercado
.15
4
.60
2
.30

14. Motivación del personal
.05
3
.15
3
.15

15. Mejor utilización de capacidad instalada
.15
3
.45
0
.00

DEBILIDADES (.45)






16. Caída en el número de comercios clientes
.05
0
.00
0
.00

17. Costo de reestructuración elevado
.10
2
.20
0
.00

18. El margen propio es menor al promedio 
.15
2
.30
3
.45

19. Escasa capacidad financiera
.15
4
.60
3
.45

20. Avance de los super e hipermercados
.10
3
.30
3
.30

TOTAL


5.55

4.00

Con este enfoque, resulta evidente la preferencia de la estrategia número 1 (nótese que se suman en términos absolutos todos los términos) a la número 2.

MÓDULO 3 - ESTRATEGIAS GENÉRICAS

Las cinco fuerzas competitivas y las estructuras de los sectores económicos 

(Cap. 4 David)

· Categoría general: (1) fuerzas económicas, (2) fuerzas socioculturales, demográficas y ambientales, (3) fuerzas políticas, gubernamentales y legales, (4) fuerzas tecnológicas, (5) fuerzas de la competencia.

· El modelo de las cinco fuerzas de Porter: (1) rivalidad entre competidores, (2) entrada potencial de competidores nuevos, (3) desarrollo potencial de sustitutos, (4) poder de negociación de proveedores, (5) poder de negociación de consumidores. (David 142)





(1) fuerzas económicas

· tasa de inflación

· tasa de desempleo

· tasa de interés

· valor del tipo de cambio (sistemas alternativos)

· tasa de crecimiento económico

· interdependencia entre sectores económicos

(2) fuerzas socioculturales, demográficas y ambientales

· tendencias socio culturales (raza, religión)

· composición demográfica de la población (urbana/rural, etc.)

· composición etaria de la profesión (envejecimiento de la población)

· contaminación ambiental 

· problemática racial

(3) fuerzas políticas, gubernamentales y legales

· regulación o desregulación

· sanciones comerciales por dumping

· política tributaria

· leyes de fomento y radicación industrial

(4) fuerzas tecnológicas 

· nuevas tecnologías de proceso (concepto de la tecnología)

· gastos en R&D por empresa

· computación, intercambio de datos, aparición de Internet, etc.

(5) fuerzas de la competencia

· identificación de las empresas “rivales”, sus ventas, utilidades y market share

· información de “inteligencia” sobre la competencia

· aparición en las estructuras de la gerencia de análisis de la competencia, director de estrategia comp., etc.

· el fenómeno de la cooperación entre competidores (“coopetición”), joint ventures con empresas rivales. Ejemplo de Texas Instruments e Intel.

El modelo de las cinco fuerzas de Porter: (1) rivalidad entre competidores, (2) entrada potencial de competidores nuevos, (3) desarrollo potencial de sustitutos, (4) poder de negociación de proveedores, (5) poder de negociación de consumidores. (David 142)

El modelo de las cinco fuerzas de Porter: 

(1) rivalidad entre competidores

· La rivalidad entre las empresas que compiten suele ser la más poderosa de las fuerzas competitivas. Las estrategias sólo serán exitosas en la medida en que nos otorguen ventaja sobre las estrategias de las empresas con las que competimos.

· El grado de rivalidad suele aumentar a medida que:  

· a) aumenta la cantidad de competidores, éstos se igualan en tamaño y capacidad, 

· b) si la demanda disminuye, 

· c) si los precios se reducen en general (computación). 

· d) si los consumidores pueden cambiar de marca con facilidad, 

· e) cuando hay barreras para salir del mercado, 

· f) cuando los costos fijos son altos, 

· g) cuando el producto es perecedero

· h) cuando las empresas rivales difieren en origen y cultura

· i) cuando son comunes las fusiones y adquisiciones de empresas.

· En estos casos, las utilidades de la industria van disminuyendo, casi hasta lograr que la industria pierda su atractivo inicial

(2) entrada potencial de competidores nuevos

· Siempre que los competidores nuevos puedan acceder al mercado, aumentará la intensidad de la competencia.

· Las barreras contra la entrada de competidores nuevos pueden existir porque:

· a) se necesitan economías de escala muy rápidamente

· b) se necesita tecnología y conocimiento especializado

· c) no hay suficiente experiencia en el ramo

· d) los clientes son muy leales a determinadas marcas

· e) se requiere mucho capital para empezas

· f) no hay canales de distribución adecuados

· g) hay políticas reguladoras del gobierno en ese sentido

· h) existe dificultad para el acceso a materias primas

· i) existen patentes que impiden la entrada

· j) existen contraataques de empresas atrincheradas

· k) el mercado está saturado.

(3) desarrollo potencial de sustitutos

· Las empresas compiten generalmente con las productoras de sustitutos de otras industrias. Por ejemplo, los productores de envases de vidrio que compiten con los productores de envases plásticos o de cartón.

· Esta presencia de sustitutos suele poner topes a los precios de los productos que se venden.

· La fuerza de los sustitutos se mide por la evolución en el precio relativo y por los porcentajes de participación relativos en el mercado total (p.ej., envases).

(4) poder de negociación de proveedores

· El poder de negociación afecta sobre todo si:

· hay muchos proveedores o muy pocos proveedores

· sólo hay pocas materias primas sustitutivas buenas

· hay gran costo de cambiar entre materias primas (p.ej., si implica un cambio de tecnología)

· La cooperación con proveedores aumenta si se pone en práctica el Just-In-Time, el control de inventarios, mejora de servicios, control de calidad, etc.

· La estrategia de integración hacia atrás será conveniente cuando no se puede domar a los proveedores, y será un buen elemento de negociación.

(5) poder de negociación de consumidores

· Si los clientes están muy concentrados o compran mucho volumen, su poder de negociación afecta la intensidad de la competencia de la industria.

· Se pueden ofrecer garantías o servicios especiales para ganar la lealtad del cliente esquivo con gran poder de negociación (P. ej., Carrefour o Wal-Mart).

· El poder es mayor también cuando los productos se standarizan, o se “commoditizan”, no habiendo prácticamente diferencias entre ellos (p.ej. clones de computadoras).

El modelo se presenta sucintamente en el gráfico que sigue:




Por ello, los indicadores de industrias con ventajas competitivas de Porter (Kotler pag. 35) consistirán justamente en el reflejo de las fortalezas de estos cinco vectores: 

· barreras de entrada, 

· competidores débiles, 

· sustitutos débiles, 

· compradores débiles, 

· abastecedores débiles.

Barreras de ingreso y de salida

Los determinantes para cada caso son (Kotler):

BARRERAS DE ENTRADA PARA NUEVOS COMPETIDORES:

Economías de escala

Diferencias de productos “propietarias”

Identidad de marca

Costos de entrada

Requerimientos de capital

Acceso a la distribución

Ventajas absolutas de costos (curva de aprendizaje, acceso a materias primas restringido, diseño de bajo costo “propietario”

Política gubernamental

DETERMINANTES DE LA RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Crecimiento de la industria

Altos costos fijos o de almacenaje

Capacidad ociosa intermitente (fluctuaciones en el nivel de actividad)

Diferencias entre productos

Identificación con una marca

Concentración de la industria

Complejidad informacional

Barreras de salida (por ejemplo, barcos petroleros, aviación)

Diversidad entre competidores

DETERMINANTES DEL PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS COMPRADORES

A) Referidos a la negociación misma (Bargaining Leverage)

Concentración de los compradores versus concentración de la industria

Volumen de compra del comprador

Costos de cambio del comprador versus costos de cambio de la firma

Información disponible para el comprador

Capacidad para la integración hacia “atrás”

Existencia de productos sustitutos

B) Referidos a la sensibilidad de precios

Precio sobre total de compras del comprador

Diferencias entre productos

Identificación con la marca

Impacto calidad/performance

Beneficios del comprador

Incentivos a los tomadores de decisiones

BARRERAS PARA LA ENTRADA DE NUEVOS PRODUCTOS SUSTITUTOS

Performance de precios de los sustitutos

Costos del cambio

Propensión del comprador a sustituir

DETERMINANTES DEL PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES

Diferenciación de insumos

Costos de cambio en oferentes y firmas de la industria

Concentración de oferta

Sustitutos de insumos disponibles

Importancia del volumen para el proveedor

Costo relativo a las compras totales en la industria

Impacto de los insumos en el liderazgo de costos o en la diferenciación (cómo son los insumos)

Posibilidad de integración “hacia adelante” de los proveedores versus posibilidad de integración “hacia atrás” en la firma.

Concepto de Ventaja Competitiva (Porter)

El tema central en la estrategia competitiva radica en cómo una firma puede realmente crear y sostener una ventaja competitiva en su industria, y cómo puede implementar las estrategias genéricas para lograrlo.

Lo necesario es construir un “puente” entre la formulación y la implementación.

La ventaja competitiva es esencialmente la capacidad de una firma para crear valor para sus compradores que exceda el costo de generarlo.

Valor es qué es lo que los compradores están dispuestos a pagar por lo que se ofrece, y el valor superior radica en ofrecer lo mismo a precios más baratos, o bien ofrecer beneficios únicos y superiores que superan eventualmente el mayor precio que se pague por lo que se vende.

En definitiva, se trata de saber cómo la firma puede diferenciarse de las demás o lograr un liderazgo de costos.

La ventaja competitiva en una industria puede ser fuertemente mejorada por las interrelaciones entre unidades de negocios que compiten en industrias relacionadas, si es que éstas pueden ser alcanzadas. Éstas interrelaciones son los principales medios por los cuales las firmas pueden generar valor.

Atractivo de la industria

El primer determinante fundamental de los beneficios de una organización es el atractivo de la industria. La misión de la firma es mantener estas reglas, y eventualmente cambiarlas en su favor. Las reglas de la competencia son esencialmente las que surgen de las cinco fuerzas competitivas antes vistas.

La fuerza colectiva de estas cinco tendencias determina la capacidad de las firmas para ganar o no tasas de retorno sobre sus inversiones superiores o inferiores al promedio de la industria en que están insertas. Éstas fuerzas varían de industria a industria, y cambian con el tiempo. Si las fuerzas son todas favorables y tenues, las empresas tienen grandes utilidades (farmacéuticos, bebidas gaseosas, etc.). Si las fuerzas son intensas (video juegos, computación, ), pocos lideran el mercado y todos tienen bajos rindes.

Ésto tampoco tiene que ver con la mayor o menor tecnología, sino que a veces es exactamente a la inversa. Estos cinco factores determinan los beneficios de la industria, porque influyen sobre los precios, costos e inversión requerida en la industria.

La estructura de la industria

La fuerza de cada “fuerza competitiva” es función de la estructura de la industria, o de sus características económicas y técnicas subyacentes. La estructura es relativamente estable, pero va cambiando a medida que el tiempo pasa. Los cambios estructurales desplazan las fuerzas de las tendencias competitivas.

Si fuera sólo ver las características de la industria, sería fácil, elegir la industria mejor y comprender sus fuerzas mejor que la competencia. Pero las empresas no son “esclavas” de la estructura de la industria. Las firmas grandes, con sus estrategias, pueden cambiar la estructura de la industria, y a veces empeorarla. A veces es mejor proteger la industria en su conjunto que dedicarse a atacar a los competidores (P. Ej. Coca Cola). Por eso, las estrategias que cambian la estructura de la industria pueden ser un arma de doble filo.

Por ejemplo, un producto nuevo que elimina barreras de entrada (por ejemplo “Internet para todos” puede arruinar toda una industria y sus beneficios a largo plazo. A veces las firmas realizan elecciones estratégicas sin tener en cuenta las consecuencias a largo plazo de sus acciones. Generalmente, los destructores de industrias son los segundos competidores que no tienen nada que perder en ella.

Por otra parte, los líderes en cada industria pueden tener acciones con impacto desproporcionado sobre toda la industria, dado que afectan a compradores, proveedores y competidores. Se ha dicho que los beneficios provienen de satisfacer a los consumidores. Es un prerrequisito, pero no es todo. Los compradores desean pagar por algo por lo que reciban mayor valor, y ésto debe ser mayor al costo de producción, o la industria no tiene vida en el largo plazo. Pero ésto no es suficiente. La cuestión crucial es cómo las firmas pueden “capturar” el valor que crean, o si se lo llevan los competidores, o si se disemina en mayores costos de competencia. Quién se queda con la diferencia es la pregunta. El poder de los compradores determinará cuánto de este valor se quedarán los compradores. Los sustitutos determinarán el techo al precio del producto. Las barreras de entrada determinarán cómo los actuales se quedarán con las diferencias de valor o si éstas pasarán a los compradores. El poder de los proveedores determinará el monto del valor creado que será arrebatado por ellos. Además, la rivalidad interna dentro de la industria determinará cómo la competencia evaporará el valor, dándoselo a los compradores en menores precios, o disipado en mayores costos de competencia.

O sea que la estructura de la industria determina qué proporción del valor queda para los compradores. Si no se crea valor, poco hay para repartir. Asimismo tiene que ver ésto con el equilibrio entre oferta y demanda del producto. Las fluctuaciones de corto plazo afectan los beneficios de largo plazo. A veces, cortos excesos 

de oferta afectan más o menos. 

Estrategias genéricas. Diferenciación y costos. Aplicación al planeamiento comercial

(Porter Caps. II-III)

Si la primer “cuestión central” de la estrategia competitiva es el atractivo de la industria, la segunda cuestión central de la estrategia competitiva es la posición relativa de una organización dentro de la industria. El posicionamiento determina cuando una empresa puede obtener altas tasas de retorno, aún cuando la estructura de la industria es desfavorable y sus retornos promedio sean modestos.

La base fundamental de una performance superior al promedio en el largo plazo se basa en la ventaja competitiva sustentable. Aunque una firma tenga un gran conjunto de fortalezas y debilidades con relación a sus competidores, hay dos tipos básicos de ventaja competitiva que una firma puede poseer: BAJO COSTO ó DIFERENCIACIÓN. El significado último de cualquier fortaleza o debilidad es en última instancia una función de su impacto en los costos relativos o en la diferenciación, los que resultan de la habilidad de una empresa de luchar con sus cinco fuerzas competitivas mejor que otras.  

Los dos tipos básicos de ventajas competitivas combinados con la gama de actividades que una empresa puede realizar nos conducen a tres ESTRATEGIAS GENÉRICAS:

· Estrategias de liderazgo de costos

· Estrategias de diferenciación

· Estrategias de enfoque (focus)

Cada una de ellas envuelve una ruta diferente a la ventaja competitiva, combinando una elección del tipo de ventaja junto con el alcance o tamaño del objetivo estratégico dentro del cual la ventaja competitiva será alcanzada. Por ejemplo, el liderazgo de costos o la diferenciación buscan la VC en un ancho rango de segmentos de la industria, mientras que las estrategias de enfoque buscan la ventaja de costo (cost focus) o la ventaja de diferenciación (differentiation focus) en un rango mucho más reducido de empresas. Las acciones necesarias para implementar cada estrategia genérica varían ampliamente de industria a industria.

La noción subyacente en el concepto de estrategia genérica es que la VC es el corazón de la estrategia, y llegar a ella implica realizar una elección. “Todo para Todos” puede ser un camino seguro a la mediocridad y a una mala performance, y no tener en realidad ventaja competitiva alguna.

Estrategia de Liderazgo de costos
Es quizás la más clara de las tres estrategias genéricas. En el, una firma tiene que proveer el más bajo costo (ej., Carrefour) en la industria. La firma tiene amplio alcance y sirve a muchos segmentos de la industria, y puede operar en industrias relacionadas, dado que el tamaño de escala es a menudo fuente de ventaja de costos.

Las fuentes de la ventaja de costos pueden ser variadas y dependen de la estructura de la industria. Pueden incluir economías de escala, tecnologías propietarias, acceso preferencial a las materias primas, y otros factores diversos. 

· Por ejemplo, en la industria de la TV, el liderazgo de costos requiere eficiencia productiva, diseño de bajo costo, ensamblaje automatizado, y una escala global para amortizar los gastos de R&D.

· La industria de la seguridad, se requiere liderazgo, acceso a mano de obra barata, entrenamiento eficiente, dado la alta rotación del personal.

Producir a bajo costo involucra más que ir descendiendo por la curva de aprendizaje. Las industrias donde los costos unitarios bajan a medida que la gerencia acumula experiencia en producción y distribución son más atrayentes que aquellas que han alcanzado el límite de su aprendizaje.

Un líder en costos debe explotar al máximo todas las fuentes de ventajas de costo. Si una firma puede lograr y sostener un liderazgo global de costos, tendrá una performance elevada en su industria, dado que puede asimismo liderar los precios al promedio industrial. A precios equivalentes o más bajos que los de sus rivales, una posición de liderazgo de costos se traducirá en mayores retornos.

Pero un líder de costos no puede ignorar las bases de la diferenciación. Si su producto no es aceptable o comparable al de sus competidores, deberá otorgar descuentos a sus precios de venta, lo que disminuirá los retornos de su empresa para ganar ventas. Y esto puede anular los beneficios de su posición favorable en costos. Texas Instruments en la industria de los relojes y Northwest Airlines cayeron en ésta trampa.

Por ende, un lider de costos debe alcanzar paridad y proximidad en la diferenciación de sus consumidores para alcanzar una buena performance. La paridad en las bases de la diferenciación permite a un lider traducir su ventaja directamente en mayores beneficios. La proximidad en la diferenciación significa que el descuento que deba otorgar al precio de ventas no desplazará la ventaja de costos misma.

La lógica estratégica implica que un líder de costos debe ser el líder, no uno de los que pugna por llegar. Si no se vence rápidamente a los demás, la competencia y rivalidad entre competidores puede causar un desastre en la industria (petroquímicas, por ejemplo).

Estrategia de Diferenciación
En una estrategia de este tipo, una firma trata de ser única en su industria en determinadas dimensiones que son ampliamente valoradas por los compradores. Elige uno o varios atributos que muchos compradores perciben como importantes, y la firma únicamente se posiciona en ésos atributos. La recompensa es un precio especial por ése producto.

Los medios para acceder a la diferenciación varían en cada industria. Se puede basar en:

· El producto mismo

· El sistema de entrega

· El enfoque de marketing, etc.

Por ejemplo, el tractor Caterpillar basa su diferenciación en la durabilidad del producto, los servicios, repuestos accesibles, y una excelente red de concesionarios. En los cosméticos, la diferenciación tiende más a la imagen del producto y a cómo se posicionan los mostradores en los negocios.

Una firma que alcance y sostenga la diferenciación en su industria tendrá una performance superior al promedio si la “prima” de su precio excede los costos extra incurridos para ser únicos. Un buen diferenciador debe, entonces, buscar siempre maneras de ser diferentes para liderar un mejor precio, que sea mayor que el costo de la diferenciación.

De todos modos (y análogamente a lo visto anteriormente) un diferenciador no puede ignorar su posición de costos en la industria, dado que su “prima” de precio será anulada por una posición inferior de costos. Un diferenciador apuntará a la paridad y proximidad de costos relativa, reduciendo los costos en aquellas áreas que no afectan la diferenciación.

La lógica de la estrategia de la diferenciación requiere que una firma elija atributos en los cuales diferenciarse que sean diferentes, justamente, de los de sus rivales. Una firma debe ser única en algo que también es percibido como único, si se espera que ello reporte un mayor precio de venta. A diferencia del liderazgo de costos, debe haber más de una estrategia exitosa de diferenciación en una industria, si hay varios atributos valorados por los compradores.

Estrategias de enfoque (focusing strategies)

Es la tercer estrategia genérica. Es diferente de las demás, porque descansa en la elección de un ámbito competitivo más reducido dentro de la industria. El “enfocador” (focuser) elige un segmento o grupo de segmentos en la industria, y ajusta su estrategia a la exclusión de otros (búsqueda de nichos de mercado). Para optimizar su estrategia en el segmento “target”, el enfocador busca alcanzar una ventaja competitiva en  ése segmento, aunque no la tenga en sentido global.

La estrategia de enfoque tiene dos variantes:

· En un enfoque de costos, una firma busca ventaja de costos en su segmento objetivo.

· En un enfoque de diferenciación, una firma busca diferenciación en su segmento objetivo.

Con todo, ambas variantes descansan en las diferencias entre los segmentos objetivo y otros segmentos de la industria que no han sido seleccionados. Mientras el “cost focus” busca explotar las diferencias en la conducta de costos en algunos segmentos, la “differentiation focus” busca explotar las especiales necesidades de los compradores en algunos segmentos. 

Algunas diferencias pueden implicar que los segmentos están mal atendidos por competidores de “enfoque amplio” que no reconocen la diferencia entre esos segmentos. El “enfocador” puede, entonces, alcanzar una ventaja competitiva dedicándose a algunos segmentos. La amplitud del “target” es sólo asunto de graduación, pero la esencia del enfoque es explotar las pequeñas diferencias en la industria. Esto no es suficiente para una performance superior al promedio.

Un enfocador toma ventaja de la suboptimización en cualquier dirección. Los competidores pueden ser ineficientes en el segmento, o bien pueden ser excesivamente eficientes en el segmento, por lo que gastan más costos de los necesarios para atenderlo.

Una condición necesaria es el atractivo del segmento estructural de la industria para que esto funcione adecuadamente.

Atascado en el medio (“Stuck in the middle”)

Una firma que se ocupa de varias estrategias pero no alcanza ninguna de ellas está en esta situación. No tiene ventaja competitiva alguna. Es garantía segura de performance mediocre (below average).NO obstante, si tiene la suerte de encontrar un producto rentable, podrá alcanzar VC, o también si todos sus demás competidores están en igual situación. Puede implicar no hacer una elección adecuada de estrategia. La tentación es grande para un enfocador, una vez que ha dominado sus segmentos objetivo, dado que el enfoque implica ventas limitadas.

MÓDULO 4 - VENTAJA COMPETITIVA

La cadena de valor. Constelación del valor

(Porter)

La ventaja competitiva no puede ser entendida mirando a la empresa como un todo. Ella surge de las muchas actividades “discretas” (por contraposición a “continuas”) concernientes al diseño, producción, marketing, distribución, y soporte de post venta.

Cada una de estas actividades puede contribuir a la posición de costo relativo de la firma y crear una base para la diferenciación. Una ventaja de costos, por ejemplo, puede surgir de fuentes tan dispares como una distribución física adecuada de bajo costo, un eficiente proceso de ensamblaje, o una fuerza de ventas superior. Asimismo, la diferenciación puede surgir de diversos factores, como por ejemplo disponer de materias primas de alta calidad, un buen sistema de ingreso de ordenes, o un diseño de producto superior.

Sistema de valor

Un modo sistemático de examinar las actividades de una firma y cómo ellas interactúan es necesario para analizar las fuentes de la ventaja competitiva. La cadena de valor es la herramienta básica para hacerlo. Desagrega una firma en las actividades estratégicamente relevantes, para entender la conducta de sus costos y las fuentes existentes o potenciales de diferenciación. Una firma obtiene ventaja competitiva haciendo estas actividades más barato (costos) o mejor (diferenciación) que sus competidores.

La cadena de valor de una firma está inserta en una gran corriente de actividades que pueden definirse como el sistema de valor:

Cuando la firma está diversificada en varias unidades de negocios, el esquema del sistema de valor puede ser más complejo:

Mientras en el primer caso se trata de una firma individual, el segundo caso se refiere a una firma diversificada. Los proveedores poseen sus cadenas de valor, que crean y envían los insumos comprados que se utilizan en la cadena de la firma. Estos productos pasan por la propia cadena de valor de la firma e ingresan a la cadena de valor de los canales de distribución, en su camino al comprador. Los canales tienen actividades adicionales que afectan al comprador, influenciando asimismo las propias actividades de la firma. Un producto eventualmente se hace parte de la cadena de valor del comprador, dado que se lo remitimos.

La base última de la diferenciación es una firma y el rol de su producción en la cadena de valor del comprador, la que determina las necesidades del comprador. Ganar y sostener la ventaja competitiva depende no sólo de entender la cadena de valor de la firma, sino cómo ella “calza” en el sistema de valor global.
Las cadenas de valor de las firmas en una industria difieren, reflejando sus historias, estrategias y éxitos de implementación. La cadena de valor de la firma puede diferir en el alcance de la competencia respecto de sus competidores, representando una fuente potencial de ventaja competitiva. Así, servir a un segmento particular de la industria permite a una firma ajustar su cadena de valor a ese segmento, y tener menores costos o diferenciación en servir “ese” segmento. Agrandar o achicar los mercados geográficos pueden afectar la ventaja competitiva. Asimismo, competir en industrias relacionadas con cadenas de valor “coordinadas” puede conducirnos a la ventaja competitiva a través de las interrelaciones entre esas industrias. Pueden explotarse los beneficios de un mayor alcance internamente, o bien formar coaliciones con otras firmas para hacerlo (alianzas de largo plazo como joint-ventures, licencias, y acuerdos de provisión), así se coordinan o comparten las cadenas de valor con los “partners” (compañeros), lo que ensancha el alcance efectivo de la cadena de la firma.

La cadena de valor

Cada empresa es una colección de actividades de diseño, producción, marketing, entrega, y soporte post-venta. Estas actividades pueden resumirse en una cadena de valor, tal como se muestra. Ésta cadena es un reflejo de su historia, su estrategia, su enfoque de implementación de su estrategia, y la economía subyacente en sus actividades mismas.
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                                     ACTIVIDADES PRIMARIAS

Las primeras cuatro son las actividades de apoyo (infraestructura, recursos humanos, tecnología y gestión). Las demás son las actividades primarias de la firma. El resultado es el margen. El nivel relevante para construir una cadena es una unidad de negocio. No corresponde una industria o sector, dado que es demasiado amplio y pueden ocultarse muchas fuentes de ventaja competitiva. Aunque las firmas pueden tener iguales cadenas de valores, las cadenas de los competidores pueden diferir. Asimismo, la cadena de valor puede variar según las líneas de producto, compradores, áreas geográficas o canales de distribución para una misma empresa o unidad de negocio. El sistema de negocio fue desarrollado por McKinsey, en la idea de que una firma es una serie de funciones (R&D, manufactura, marketing, canales, etc.).

En términos competitivos, el valor es el monto que los compradores están dispuestos a pagar por lo que una firma les provee. El valor es medido por la recaudación total, un reflejo del precio del producto y las unidades que puede vender. Una firma genera beneficios si el valor que genera excede los costos involucrados en crearlo. Éste es el logro de cualquier estrategia genérica. El valor, y no el costo, debe ser usado para analizar la posición competitiva, desde que las firmas incrementan deliberadamente sus costos para lograr un precio superior vía diferenciación.

Actividades de valor

La cadena de valor consiste en actividades de valor y margen. Las actividades de valor son las físicas y tecnológicas. El margen es la diferencia entre valor total y el costo total de desarrollar las actividades de valor. El margen puede ser medido en una gran variedad de formas. Las cadenas del proveedor y del canal incluyen un margen que es importante separar para entender las fuentes de una posición de costos de la firma, dado que las cadenas del proveedor y el canal forman parte del costo total pagado por el comprador.
Cada actividad de valor incluye insumos, recursos humanos y tecnología para llevar a cabo su función. Además, utiliza y crea información (datos para el comprador, parámetros de performance o testeo, estadísticas de fallas, etc.). Las actividades de valor también generan activos financieros, como los inventarios y las cuentas a cobrar, u obligaciones, tales como las cuentas a pagar.

Las actividades de valor se pueden dividir en dos tipos:

· Actividades primarias: involucradas en la creación física del producto y su venta y transferencia al usuario, hasta la asistencia post-venta.

· Actividades de apoyo: apoyan las actividades primarias proveyendo insumos, tecnología, recursos humanos y otras funciones. Las líneas punteadas reflejan el hecho de que la gestión, el desarrollo de tecnología y recursos humanos pueden asociarse con actividades primarias específicas. En cambio, la infraestructura de la firma no puede asociarse con ninguna actividad en particular, pero soporta la cadena entera.
Cómo se desarrolla cada actividad económicamente indicará la posición de costos. Mientras que cómo cada actividad se realiza cualitativamente contribuirá a las necesidades del comprador y a la diferenciación.

Se comprende que un análisis de la cadena de valor es superior a un análisis del valor agregado. Éste último (precio de venta menos costo de materias primas) se ha convertido en el punto focal del análisis de costos porque es el área en la que la empresa puede controlarlos. Pero no es una base correcta, porque:

· Incorrectamente, distingue materias primas de una gran variedad de otros insumos. 

· Además, el comportamiento de los costos de las actividades no puede ser entendido sin simultáneamente examinar los costos de los insumos usados para llevarlas a cabo. 

· El valor agregado, asimismo, falla porque no resalta los vínculos entre una firma y sus proveedores que pueden reducir el costo o mejorar la diferenciación.


Identificación de las actividades de valor
Actividades primarias

Hay cinco categorías genéricas de actividades primarias. Cada una de ellas es divisible en un número de actividades distintas, que dependen del tipo de industria y la estrategia de la firma:

1. Logística de entrada. Son las actividades asociadas con recibir, almacenar y diseminar los insumos al producto, tales como manejo de materiales, control de inventarios, vehículos y pago a proveedores.

2. Operaciones. Son las actividades asociadas a la transformación de insumos en producto final, tales como manufactura, packaging, ensamblaje, mantenimiento de equipos, testeo, impresión y demás.

3. Logística de salida. Actividades asociadas con almacenaje y distribución física del producto a los compradores, tal como acondicionamiento de bienes terminados, manejo de materiales, operaciones de despacho, vehículos, procesamiento de pedidos, etc.

4. Marketing & Ventas. Actividades asociadas con la provisión de medios a través de los cuales los clientes compran el producto, con la inducción a ellos a hacerlo, tales como publicidad, promoción, fuerza de ventas, cuotas de ventas, selección de canales de distribución, relaciones con el canal y fijación de precios.

5. Servicio y Postventa. Actividades asociadas con la provisión de servicios para mejorar o mantener el valor del producto, tales como instalación, reparación, entrenamiento, venta de repuestos y ajuste de productos.

Cada una de éstas categorías genéricas puede ser vital para la ventaja competitiva, dependiendo del tipo de industria. Para un distribuidor, la logística de entrada y logística de salida son lo más crítico. Para un restaurant, la logística de salida no existe, y las operaciones son vitales. Para un banco, el marketing y ventas es la clave, así como el “packaging” y fijación de precios del producto financiero que el banco vende. Para un fabricante de fotocopiadoras, el servicio y postventa son la fuente clave de ventaja competitiva. 

De todos modos, en todas las firmas existirán estas cinco categorías, aunque sea en grado variable.

Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo se pueden dividir en cuatro categorías genéricas. También éstas categorías pueden dividirse en un número de actividades de valor que son específicas de cada industria. En el desarrollo de tecnología, por ejemplo, las actividades pueden incluir diseño de componentes, diseño de mejoras, testeo de campo, ingeniería de procesos y selección de la tecnología más adecuada. La actividad de aprovisionamiento o gestión (“procurement”) puede dividirse en otras, como la calificación de proveedores, gestión de compras, monitoreo de la performance de proveedores, etc.

1. Aprovisionamiento o Gestión. Se refiere a la función de comprar insumos que integran la cadena de valor, no a los insumos comprados en sí mismos. Se incluyen en esta categoría las materias primas, materiales y otros ítems consumibles como activos fijos, máquinas, equipo de laboratorio y oficina, y edificios. Como los insumos adquiridos son comúnmente asociados con actividades primarias, estos insumos están presente en cualquier actividad de valor. El aprovisionamiento incluye la “tecnología”; por ejemplo, procedimiento para tratar con vendedores, reglas de calidad, y sistemas de información. Esta gestión se difunde a lo largo de la firma. Algunos ítems (materias primas) son adquiridos por el departamento de compras tradicional, mientras que otros por gerentes de planta (máquinas), gerentes de oficina (empleados temporarios), gente de ventas (comidas y viáticos), y a veces el CEO (consultoría estratégica). Es mejor el término “aprovisionamiento” que el de “compra”, porque el concepto usual de “compra” es muy estrecho. Esta función tan dispersa oculta muchas cosas que suelen ser más importantes que la “compra” misma. El costo de la actividad de aprovisionamiento/gestión usualmente representa un costo insignificante respecto del total, pero tiene un gran impacto global sobre el liderazgo de costos y la diferenciación de la firma.

2. Desarrollo de tecnología. Incluye el know-how, los procesos, o la tecnología incorporada en los equipos. El rango de tecnologías utilizadas es muy amplio, desde aquellas utilizadas para preparar documentos o transportar mercaderías, hasta aquellas implicadas en la producción misma. Cada tecnología implica la utilización de una o más disciplinas científicas conjuntamente (arquitectura, ingeniería, metalurgia, etc.). Se utiliza el término tecnología más que R&D, dado que el último concepto es mucho más estrecho y se aplica solamente a, por ejemplo un departamento de ingeniería.

3. Manejo de recursos humanos. Consiste en el reclutamiento, contratación, entrenamiento, desarrollo y retribución de todo tipo de personal. El recurso humano está presente en actividades primarias y de apoyo, en toda la cadena de valor. Los costos acumulativos de la política de recursos humanos son rara vez correctamente entendidos, ni los costos de rotación del personal en áreas críticas, como por ejemplo el costo de un salario adicional frente a los costos de reclutamiento y entrenamiento debidos a la alta rotación que presenta un bajo salario. En muchas actividades, el manejo del recurso humano es la clave. La firma Arthur Andersen (contadores asociados) ha adquirido un campus universitario únicamente para el entrenamiento de su personal.

4. Infraestructura de la firma. Consiste en un número de actividades, incluyendo el management, planeamiento, finanzas, contaduría, legales, impuestos, y gerenciamiento de la calidad. A diferencia de otras actividades, la infraestructura, generalmente soporta toda la cadena de valor y no sólo actividades individuales. De la diversificación de la firma dependerá si todo o parte de la infraestructura está contenida dentro de ella o como una unidad de negocios aparte de la organización (como una unidad de gestión de inversiones; p.ej., el grupo Exxel). A veces la carga de trabajo se reparte entre el nivel corporativo y las diferentes unidades de negocios por tipo de actividad. No siempre éste tipo de actividad está sobredimensionada. Muchas veces (por ejemplo, en las compañías telefónicas o de correo) un buen lobby con los entes reguladores es la clave de la ventaja competitiva.

Dentro de cada categoría de actividad, existen tres tipos de actividad que cumplen roles diferenciales en la cadena de valor:

· Directas. Implicadas directamente en la creación de valor para el comprador (ensamblaje, fuerza de ventas, publicidad, diseño de producto, reclutamiento)

· Indirectas. Son las que hacen posible el desarrollo de las actividades directas (mantenimiento, administración de ventas, investigación, secretarias)

· De aseguramiento de la calidad. Aseguran la calidad de otras actividades (monitoreo, inspección, testeos, revisiones, chequeos, ajustes y reprocesos. No es sinónimo de gerenciamiento de la calidad, dado que muchas actividades contribuyen a la calidad.

Este esquema matricial ayudará a entender mejor la relación existente entre las actividades:

Actividad Directa
Actividad Indirecta
Aseguramiento de la calidad

Ensamblaje de producto
Mantenimiento línea de   ensamb.
Monitoreo de calidad/reprocesos

Fuerza de Ventas
Administración de Ventas
Inspección de Ventas

Diseño de Producto
Investigación de Diseño
Testeo de Producto

Reclutamiento
Administración de Personal
Evaluación de Personal

Estos tipos de actividad están presentes en todas las actividades, primarias y de apoyo. Los gerentes todavía no entienden la vinculación y el “trade-off” entre actividades directas e indirectas. Para ejemplificar, incrementar los gastos en mantenimiento (indirecto) disminuye la inversión en maquinaria (directo), por lo que no deben administrarse juntas. Generalmente se las muestra como “gastos”, oscureciendo y disimulando su real contribución a la diferenciación y/o al liderazgo de costos.

Ventaja competitiva y “core competencies”
Para diagnosticar la ventaja competitiva de una firma, se requiere definir la cadena de valor de una firma. Para la definición de las actividades relevantes, deben ser separadas y discriminadas las mismas, en función de las necesidades del análisis. En una actividad fabril, cada máquina o grupo de máquinas similares podría ser una actividad en si misma, por ejemplo.

El principio básico para la desagregación es: (1) tener diferente economía, (2) tener un gran impacto potencial en la diferenciación, o (3) tener una gran o creciente proporción en los costos. La desagregación resulta más necesaria en tanto y en cuanto allí está el corazón de la ventaja competitiva. En otros casos, podrá no ser necesario. En el ejemplo gráfico se brinda una cadena de valor para un fabricante de fotocopiadoras.
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Ejemplo de cadena de valor para un fabricante de fotocopiadoras.
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Todo  lo que una firma realiza debe encajar en las actividades primarias o de apoyo de la cadena de valor. Los títulos son arbitrarios, y deben ser elegidos para dar la mejor idea posible de lo que es la actividad.

Ligazones (linkages) entre actividades

Existen asimismo muchos puntos de contacto o ligazones (linkages) entre las actividades de la cadena de valor. Comprar insumos de alta calidad puede reducir o incluso eliminar actividades enteras en otros segmentos de la cadena a nivel de operaciones. La ventaja competitiva frecuentemente se deriva del aprovechamiento de estas relaciones entre las actividades, casi tanto como de las actividades mismas.

Estas ligazones reflejan el trade-off entre actividades para alcanzar igual resultado (curva de posibilidades de producción), y reflejan asimismo la necesidad de coordinación entre actividades. Una mejor coordinación entre Logística de Entrada y Operaciones reduce el costo de inventarios. Estas relaciones son numerosas y muchas son comunes a varias firmas. Un buen diseño de producto afecta el costo de manufactura e inspección de calidad. Un control de calidad en la logística de entrada garantiza el aseguramiento de la calidad en etapas posteriores. Incrementar la frecuencia de envíos a los clientes reduce los inventarios y las cuentas por cobrar. Las relaciones que involucran actividades de diferentes categorías son un poco más difíciles de reconocer, pero también existen.

Las causas genéricas de las “ligazones” son, en términos genéricos:

· La misma función puede ser desempeñada de diferentes maneras. La calidad en los insumos puede ser mejorada a través de una compra dirigida, o estableciendo condiciones rigurosas de control de entrada de insumos, o inspeccionando la calidad final de todos los bienes producidos en forma exhaustiva.

· El costo de actividades directas es mejorado con mayores actividades indirectas. Un mejor esquema de visitas a clientes reduce los costos de combustible de la fuerza de ventas y de los vehículos de entrega. Mejor mantenimiento mejora la performance operativa de las máquinas.

· Las actividades internas reducen la necesidad de demostrar, explicar o hacer servicio a un producto en plaza. Una inspección 100% de productos terminados puede reducir los costos de servicio postventa.

· El aseguramiento de la calidad puede ser realizado de diferentes maneras. La inspección de insumos reemplaza la inspección de bienes terminados en gran medida.

Las ligazones mencionadas también existen entre diferentes cadenas de valor de oferentes y demandantes (vertical linkages). Los proveedores producen bienes que son usados por otras firmas en sus cadenas de valor, y así sucesivamente. El valor que agrega el proveedor reduce o sustituye actividades del cliente, y así se va incrementando valor hacia abajo. Estas relaciones se pueden producir entre actividades homólogas o cruzadas. 




Un proveedor que entrega mercadería con mayor frecuencia reduce los costos de cuentas a cobrar del proveedor, pero también el inventario del cliente, con lo que se prueba que a veces estas ligazones no son siempre un “juego de suma cero”, en el sentido de que “lo que uno gana lo pierde el otro”. En este caso, el incremento en la frecuencia de entrega incrementa los costos del proveedor, pero reduce el costo de sus cuentas a cobrar, y reduce el inventario del cliente, aunque disminuye el beneficio financiero del pasivo sin costo. Como conclusión, ambos podrían ganar. Por ende, La coordinación con proveedores y un adecuado proceso de negociación distribuye estas ventajas entre los integrantes del sistema de valor de modo variable, apropiándose de mayor valor aquéllos con mayor poder de negociación.

Las ligazones de canal son similares a las de proveedores. La remarcación del canal a veces representa hasta el 50% del precio de venta (como en el vino). Los canales realizan variadas actividades, y sus valores pueden ser asimismo compartidos o transferidos por un mecanismo de negociación.

Asimismo existe una cadena de valor “del comprador”. El producto de una firma es el insumo en la cadena de valor del consumidor. Un auto adquirido es un buen ejemplo. Las cadenas de valor de las economías domésticas son, entonces, a la vez el último eslabón del sistema de valor en torno a una línea de productos, pero bien podrían ser a su vez los eslabones iniciales de otro sistema de valor.

Cadena de valor y liderazgo de costos

Ventaja de costos

Es uno de los dos tipos de ventaja competitiva que una firma puede alcanzar. Muchos planes estratégicos establecen el liderazgo de costos como una meta en sí mismo. Pero rara vez el liderazgo en costos está realmente conocido y entendido, porque: 

· Los estudios de costos se tienden a concentrar en actividades de manufactura, y se olvidan del marketing, servicios, e infraestructura.

· El costo de las actividades es analizado secuencialmente, sin reconocer las ligazones entre actividades.

· No resulta fácil conocer las posiciones de costos de los competidores, paso esencial para fijar las propias.

· No hay un marco sistemático para el análisis de costos en la mayoría de las firmas.

· Los principales estudios de costos tienen enfoque estrecho y de corto plazo. Generalmente se utiliza mal asimismo la curva de aprendizaje.

· Los sistemas contables contienen herramientas útiles para el análisis de datos, pero se quedan en el camino a la hora del análisis estratégico.

· Los sistemas tradicionales generalmente ponen énfasis en mano de obra directa e indirecta, y se oscurecen las actividades subyacentes. Así se arma una división artificial entre trabajo humano y materiales, y se sobredimensionan costos relacionados a la misma actividad.

Bases para construir un liderazgo de costos

La cadena de valor puede darnos una herramienta básica para el análisis de costos. Ella puede redefinirse para esa situación. Asimismo, pueden asociarse “costos” y “activos” a diferentes actividades de valor. También podemos analizar el comportamiento de los costos a través de los “impulsores de costos”, o “cost drivers”. Ellos son los determinantes estructurales del costo de una actividad, y difieren en la extensión y control que una firma hace sobre los mismos. 

Los cost-drivers son los determinantes estructurales del costo de un actividad, y reflejan el comportamiento de los mismos y el control que una firma hace de ellos, como así también las ligazones e interrelaciones que la afectan. Acto seguido, se deben asociar costos y activos con las actividades de valor. 

Desagregación de la cadena de valor

a) El punto de arranque es definir la cadena de valor de una firma para asignar costos y activos a actividades de valor. Cada actividad de la cadena de valor involucra costos operativos y activos, bajo la forma de capital fijo o de trabajo. Los insumos adquiridos integran las actividades de valor, y pueden contribuir tanto a los costos operativos como a los costos de activos. (insumos que pasan al costo o se “activan”).

La desagregación de la cadena de valor genérica en las actividades de valor individuales debe reflejar tres principios que no se excluyen mutuamente:

· Tamaño y crecimiento del costo representado por la actividad.

Las actividades deberían ser separadas para el análisis de costos sólo si ellas representan un porcentaje significativo, o un porcentaje en rápido crecimiento de los costos operativos o de los activos. Mientras la mayoría de las firmas pueden fácilmente identificar los componentes principales de sus costos, generalmente pasan por alto componentes reducidos pero que crecen rápidamente en actividades de valor que pueden en el futuro cambiar su estructura de costos. Actividades que representan un bajo y estancado porcentaje de costos y activos deberán ser agrupados juntos en categorías mayores.

· Comportamiento del costo de la actividad.

Las actividades asimismo deben ser separadas si tienen diferentes “cost-drivers”. Las actividades con cost-drivers similares deberán ser agrupadas. Por ejemplo, publicidad y promoción generalmente pertenecen a diferentes actividades de valor, dado que la primera es sensitiva a la escala, mientras que los costos de promoción no tienen una relación directa con la escala.

· Diferencias entre competidores al realizar la actividad.

Por último, el comportamiento de la competencia puede ser relevante. Las actividades significativas deben ser tratadas separadamente cuando un competidor las hace de un modo diferente. En el caso local, LAPA versus Aerolíneas puede ser un caso útil.

Asociación de costos y activos

b) En cuanto a la asociación de costos y activos, la firma debe asignarlos a las actividades de valor. Los costos operativos deben ser asignados a las actividades en las cuales son incurridos. Los activos deben ser asignados a las actividades que los usan, los controlan, o más influencian su utilización. 

La asignación de costos operativos en principio es fácil, aunque puede llevar tiempo. Los registros contables no son a veces lo más adecuados para reflejar la asociación con las actividades de valor, ni tienen las cuentas asignadas en función de las “actividades de valor”. 
La asignación de activos es más compleja, así como lo es más compleja su valuación. El valor de libros suele ser menos útil que el valor de reposición, aunque calcular éste puede ser una tarea difícil. Además, las tasas de depreciación son siempre arbitrarias. Las tasas a aplicar deberían depender de las condiciones competitivas y tecnológicas de la industria, más que de criterios contables. El analista deberá reconocer el “sesgo” inherente al método que haya sido elegido.

Los costos y activos de una actividad compartida serán ubicados en la cadena de valor del negocio, mediante algún método de asignación adecuado. A veces una fórmula no refleja cómo la sensibilidad a la escala produce cambios por actividad, por lo que habrá que revisarlas a menudo. 

El período relevante debería ser representativo de la performance de una firma. Debería reconocer fluctuaciones cíclicas o estacionales, y períodos de discontinuidad. La comparación de costos en diferentes puntos pueden echar luz sobre el efecto de cambios de estrategia, tanto como ayudar a diagnosticar el comportamiento de los costos.

Por último, la asignación de costos y activos no requiere la precisión que habitualmente uno necesitaría para informes financieros. Unos buenos estimados son más que suficientes para remarcar movimientos estratégicos de costos, y pueden ser útilmente empleados. A medida que uno desciende en el análisis, obviamente se requerirá mayor precisión.

Análisis de primer corte.

En este análisis corresponderá realizar un gráfico (que se adjunta en hoja aparte) que establece los costos y activos asociados a cada nivel de actividad, y cuyo volumen específico guarda proporción con aquella que tienen realmente en la organización.

Comportamiento de los costos

Los COST DRIVERS más importantes son diez, y determinan el comportamiento de los costos de las actividades de valor, a saber:

1. Economías o deseconomías de escala. Los costos de una actividad dependen generalmente de las economías de escala, que son la habilidad para hacer una operación a menores costos a medida que aumenta la escala. Típicamente los costos son crecientes a escala para volúmenes altos, pero en las primeras etapas de una actividad pueden ser decrecientes. No debe confundirse “economía de escala” con tasa de utilización de capacidad instalada. Este error puede inducirnos a creer que haciendo crecer ilimitadamente la capacidad instalada se conseguirán sucesivas demoras en costos. La medida óptima de escala no es única por actividad, y ni siquiera es única para las diferentes actividades de valor de una empresa. Por ejemplo, R&D será de escala típicamente nacional o eventualmente global, mientras que el marketing y ventas puede tener escala regional.

2. Aprendizaje y "spillovers". El costo de una actividad cae a lo largo del tiempo a medida que se aprende a hacerla mejor. Los mecanismos de aprendizaje son numerosos, tales como cambios en el layout, mejor sincronización, mejora en la eficiencia del trabajo, diseños modificados, etc. El aprendizaje es más la acumulación de pequeños cambios que grandes saltos tecnológicos. El aprendizaje se puede transferir entre firmas, a través de mecanismos como proveedores, consultores, ex-empleados, y la ingeniería de producto. La mayor ventaja competitiva está en el aprendizaje “propietario”, mientras que el que viene del “spill-over” tendería más bien a bajar el costo de toda la industria, y no a generar ventaja competitiva para una sola firma dentro de la industria. Algunas medidas típicas de aprendizaje pueden ser:
· Volumen acumulativo de actividad. Para determinar velocidad-máquina, o tasas de rechazo en producción industrial.
· Tiempo de operaciones. Para determinar el work-flow layout en actividades de ensamblaje.
· Inversión total. Para medir eficiencia de planta.
· Volumen de la industria. Para mejoras de diseño que reducen costos cuando hay alto "spillover".
· Cambios técnicos exógenos. Típicos para mejoras en procesos básicos.
3. Utilización de capacidad instalada. Cuando una actividad tiene mucho costo fijo asociado, el costo de una actividad estará afectado por el % de uso de capacidad instalada. El uso de distribuidores mayoristas de alimentos baja esa sensibilidad con relación a tener casas propias al público. La capacidad de utilización puede ser función estacional o cíclica. Los cambios en el nivel de utilización involucran costos de expandirse o contraerse, por lo que estas variaciones traerán aparejadas mayores costos.
4. Ligazones (linkages). El costo de una actividad de valor es frecuentemente afectado por cómo otras actividades se realizan. Puede haber, como vimos, ligazones dentro de la cadena de valor, y ligazones verticales con las cadenas de valor de clientes o proveedores. Estas ligazones significan que el comportamiento del costo de una actividad de valor no puede entenderse sólo examinando esa actividad. Las ligazones nos ayudan a bajar los costos de todas las actividades ligadas entre sí.

· Las ligazones dentro de la cadena son habitualmente las que hay entre actividades directas e indirectas (por ejemplo, máquinas y mantenimiento), aseguramiento de la calidad y otras (por ejemplo, inspección de calidad y post-venta, etc.). Aumentar deliberadamente el costo de una de estas actividades podría bajar el costo total¸ no sólo el de otra actividad.

· Las ligazones verticales reflejan las interdependencias entre actividades de una firma y las cadenas de valor de proveedores o clientes. Generalmente son pasadas por alto, porque identificarlas requiere un sofisticado entendimiento de las cadenas de valor de proveedores y clientes. Así, las ligazones con los proveedores se centran en el diseño de producto, servicio, procedimientos de calidad, packaging, procedimientos de remisión y procesamiento de órdenes (por ejemplo, mandar el chocolate en estado líquido en lugar de barras puede reducir el costo del fabricante que lo recibe). En cuanto a las ligazones con canales, ellas son un "espejo" de las de proveedores. Así, las actividades promocionales de un canal pueden reducir nuestros costos de ventas. Como las ligazones verticales implican acordar entre empresas independientes, ésto puede ser dificultoso.

5. Interrelaciones. Las interrelaciones con otras unidades de negocios dentro de una organización pueden afectar el costo. La más importante es cuando una actividad de valor puede ser compartida con una unidad "hermana". Por ejemplo, compartir el marketing o la distribución con un banco. Una interrelación más intangible sucede cuando se comparte el know-how entre actividades. De todos modos, compartir es una actividad que trae aparejados costos y beneficios, y éstos deberán ser ponderados. Compartir el know-how es transmitir los frutos del aprendizaje de una actividad a otra.

6. Integración.  El nivel de integración vertical puede afectar los costos. Procesar una orden puede ser barato si la firma posee su PC, en lugar de contratar una Cía. De procesamiento de datos. Similarmente ocurre con los fletes. La integración nos evita el uso del mercado y la ganancia del intermediario, y nos reduce desgaste utilizando poder de negociación. Pero a veces puede crear inflexibilidades, obligándonos hacer por baja escala actividades que otros harían más barato, o levantando barreras de salida. No hay una recomendación única; de hecho, a veces la des-integración es recomendada.
7. Timing. El costo de una actividad de valor refleja también el "timing". A veces, el beneficio de ser los primeros es importante. La primer marca en el mercado puede tener costos bajos y un buen efecto aprendizaje. Pero los "tardíos" también pueden aprovechar la experiencia ajena, o comprar el equipamiento más avanzado, medir mejor la cadena de valor y no invertir de más. El "timing", en este sentido, es más productivo buscarlo con relación al ciclo de negocios y mercado, que en términos absolutos entre firmas.
8. Políticas discrecionales. Las decisiones exógenas de política afectan los costos, con independencia de los otros "drivers". Ejemplos: configuración de productos, mezclas ofrecidas, niveles de servicios, gastos en marketing y desarrollo tecnológico, tiempo de entrega, tamaño de clientes, tecnología escogida, materias primas especificadas, salarios pagados con relación a la norma general, política de recursos humanos, capacitación, etc. Cada actividad tiene implícitas algunas de estas políticas.
9. Ubicación geográfica.  La ubicación puede afectar su costo y el de otras actividades relacionadas. Además de reflejar una decisión de política, también tiene que ver con la historia, la ubicación de las materias primas, y otros factores. Los salarios, e impuestos generalmente pagados afectan, el costo de la energía, etc. Cabe evaluar cuidadosamente las normas locales antes de realizar una evaluación de localización geográfica.
10. Factores institucionales. Las regulaciones del gobierno, exenciones fiscales, incentivos financieros, sindicalización, tarifas y aranceles, pueden ser en definitiva los más importantes impulsores de costos. De hecho, han sido lo más importante en la estructura de transporte de los USA en los '80.

Para diagnosticar éstos "cost-drivers", se debe cuantificar la relación entre ellos y el costo de una actividad tanto como sea posible. También cabe tener en cuenta que los cost-drivers interactúan entre sí, a veces reforzándose, y a veces contrarrestándose. Identificar estas interacciones es una parte necesaria del proceso.

Cost-drivers de los insumos

Analizar la incidencia porcentual respecto del total del costo de insumos adquiridos y activos adquiridos es una parte relevante del proceso de aprovisionamiento, y a veces recibe menos atención que los costos laborales. No obstante, muchos directivos se obsesionan con los últimos. Así, la regla de causalidad viene dada por:

Cost-driver
Aprovisonamiento vinculado
Descripción

Economía de Escala
Escala de Compra
El volumen de compra a partir del cual podemos negociar con un proveedor.

Ligazones 
Ligazones con proveedores
Coordinar envíos, especificaciones y otros temas.

Interrelaciones
Compartir compra con otras divisiones
Compartir las compras puede mejorar el poder de negociación

Integración
Hacer versus comprar
La integración puede variar el costo del insumo.

Timing
Historia de las relaciones con el proveedor
Lealtad ante problemas que puede afectar los costos, acceso a materias primas en períodos difíciles, etc.

Políticas
Políticas de compra
Pueden mejorar el poder de negociación, tales como seleccionar número y mezcla de proveedores, invertir en información sobre ellos, celebrar contratos anuales y no compras individuales, etc.

Ubicación geográfica
Ubicación del proveedor
La ubicación de los proveedores pueden afectar nuestro costo (transporte y comunicaciones)

Institucionales
Políticas gubernamentales
Pueden restringir el acceso a las materias primas, o encarecerlo.

Ventaja de costos (97)
Una firma tiene ventaja de costos si el costo acumulativo de llevar a cabo las actividades de valor es menor que el costo de sus competidores. El valor estratégico de esta ventaja radica en que sea sustentable. La sustentabilidad estará presente si las fuentes de ventaja de costos son difíciles de replicar o imitar para los competidores. La posición de costos es función de:

· La composición comparativa de su cadena de valor versus la de sus competidores

Si las cadenas son iguales, la ventaja se obtendrá en ventajas de costos actividad por actividad. Si las cadenas son distintas, resultará más difícil comparar el costo de actividades diferentes, y más bien será necesario evaluar una eficiencia global de la cadena.

· Su posición relativa “vis-à-vis” los cost-drivers de cada actividad.

Si la escala regional es un cost-driver para la fuerza de ventas, el costo relativo reflejará el share regional de los competidores y la pendiente de la curva de escala. Para cada cost-driver puede haber ventajas o desventajas comparativas.

Para determinar el costo comparativo, uno debería estimar el costo de los competidores. Esto puede ser extremadamente dificultoso, pero la disponibilidad pública de ciertos datos o entrevistas con compradores o proveedores en común puede ayudar. Para las actividades que no pueden ser estimadas, una comparación directa puede ser la salida. Por ejemplo, si el share local es un cost-drivers de los costos de logística, y el competidor tiene mayor porcentaje, entonces puede ser que tenga una ventaja de costos en esa actividad de valor.

Cómo ganar la ventaja de costos

Existen dos caminos principales para obtener la ventaja de costos:

· Controlar los cost-drivers. Ganar una ventaja respecto de los cost-drivers de las actividades de valor que representan la mayor proporción significativa de los costos.
· Reconfigurar la cadena de valor. Adoptar una diferente y más eficiente manera de diseñar, producir, distribuir y vender el producto.

Estas dos fuentes son mutuamente excluyentes. Los líderes de costos generalmente obtienen sus ventajas de múltiples fuentes de la cadena de valor. El liderazgo requiere un examen minucioso de cada actividad para buscar oportunidades de reducción de costos. La cultura empresarial ayuda generalmente a lograr este objetivo. La búsqueda de la ventaja de costos puede perjudicar o no la diferenciación, según que se logre en actividades que la influencian o no. Las etapas de este proceso son:

Controlar los cost-drivers

Hay que controlarlos mejor que los competidores. Las actividades que representan mayor porcentaje o más creciente tendencia en el costo son las que potencialmente ofrecen más ventajas para mejorar la posición. Algunas sugerencias:

1. Controlar la escala. Implica encontrar el apropiado tipo de escala, y evitar que los incrementos en la misma perjudiquen más que lo que benefician. Por ejemplo, simplificar la línea de producto conduce a lograr economías de escala en la producción, siempre y cuando la producción sea sensible al tamaño de escala.

2. Controlar el aprendizaje. Gerenciar adecuadamente la curva de aprendizaje, aprovechando su tendencia, facilitando el compartir el aprendizaje conjunto, o bien haciendo que el aprendizaje sea “propietario”, minimizando el “spill-over” a los competidores. Esto se logra protegiendo el know-how, controlando lo que se publica, reteniendo a los empleados clave, castigando las deslealtades. Una forma alternativa es aprender de los competidores que están más avanzados que nosotros.

3. Controlar los efectos de la capacidad de utilización. Promover usos alternativos del producto evitan los costos que la estacionalidad provoca, bajando el porcentaje de utilización (ejemplo más típico, la promoción de Mar del Plata en invierno), o eventualmente desarrollando mercados alternativos que son menos sensibles que el propio a la capacidad de utilización, o productos que complementen la capacidad ociosa existente y sean “contracíclicos”.

4. Controlar las ligazones. Se puede conseguir explotando las ligazones de costos dentro de la cadena de valor, o explotando las ligazones verticales con proveedores o clientes/canales. El CAD es un ejemplo específico de control de ligazones horizontales. Un buen estudio de los proveedores o canales puede ayudar a aprovechar las ventajas. Por ejemplo, proveer una terminal en línea a los clientes para consulta de stock puede optimizar los pedidos, minimizar inventario ajeno y propio.

5. Controlar las interrelaciones. Compartiendo las actividades adecuadas con unidades estratégicas de negocio “hermanas”, o transfiriendo el know-how a actividades similares u homogéneas.
6. Controlar la integración. Se consigue examinando sistemáticamente las posibilidades de integración o des-integración.

7. Controlar el timing. Explotando las posibilidades sistemáticamente de ser los primeros, o eventualmente esperar, aprovechando las oportunidades de compra si no hay presión de demanda, etc.

8. Controlar las políticas discrecionales. Evitar las políticas caras que no conducen a la diferenciación, aunque uno lo espere, y reorientar los recursos a invertir en la tecnología que específicamente reduce costos, desarrollando procesos, automatización o diseños de bajo costo. La política gerencial de evitar gastos reservados a sus gerentes, etc.

9. Controlar la localización. Su optimización contribuirá a bajar impuestos, minimizar costos de acceso a materias primas, etc. La localización óptima cambia con el tiempo y es dinámica.

10. Controlar los factores institucionales. Las grandes firmas tienden a influir y eventualmente mantener bajo su control temas como la sindicalización de sus empleados y las políticas gubernamentales, evitando (o logrando, según la conveniencia)  que disuada a otros inversores.
El aprovisionamiento y la ventaja de costos
Se consigue ajustando las especificaciones de los insumos para mejorar su perfil, o mejorando el apalancamiento de negociación (bargaining leverage) con los proveedores. Las políticas de compra son rara vez bien explotadas. Por ejemplo:

· manteniendo la cantidad de fuentes de materias primas en cantidad suficiente como para asegurar la competencia, pero no tan grandes cada una de ellas como para que sean importantes para uno
· eligiendo los más competitivos y distribuyendo las compras entre ellos
· pidiendo ocasionalmente a otros proveedores para que hagan de testigos de precios
· realizando contratos prolongados para bajas de costos
· combinando compras con otras unidades hermanas
· formando ejecutivos de compras
· adquiriendo información de nuestros proveedores
· ayudando a los proveedores, si son más pequeños que uno, a reducir sus costos.
Reconfiguración de la cadena de valor

Estos cambios pueden provenir de las siguientes fuentes:

· diferente proceso productivo

· diferencias en la automatización

· ventas directas en lugar de revendedores

· nuevo canal de distribución

· nuevas o diferentes materias primas

· diferencias logradas con la integración hacia delante o hacia atrás

· desplazando la ubicación de planta con relación a proveedores o clientes

· cambiando, mejorando o implantando nueva publicidad.

Por ejemplo, las competencias en aerolíneas se dan crecientemente en ventajas de costos, con los siguientes atributos:

Operaciones de mostrador
Sólo aeropuertos secundarios, sin mostrador (el check-in es directo a bordo)

Operaciones en puerta de embarque
Sin reserva de asientos ni expendio de tickets

Operaciones en avión
Asientos reducidos, alta densidad, pilotos no sindicalizados, baja dotación y mayor cantidad de horas de vuelo por día

Servicio a bordo
Azafatas no sindicalizadas, sin comidas o sólo snacks, cargos adicionales por bebidas a bordo.

Manejo de equipaje
Equipaje con cargo, o vuelos únicamente sin equipaje (para viajes de trabajo)

La reconfiguración de la cadena de valor puede conducir a una ventaja de costos, porque en primer lugar reestructura los mismos sobre “base cero”, en lugar de re-presupuestarlos. En el caso de más arriba, las aerolíneas baratas han bajado el costo de los pasajes hasta un 50% en los Estados Unidos. En segundo lugar, altera las bases de la competencia en una manera que refuerza las fortalezas de la firma. Puede así cambiar los cost-drivers más importantes de un modo que favorezca a la misma. Las preguntas típicas que deben hacerse en este proceso son:

· podemos hacer esto de manera distinta, o eventualmente no hacerlo?

· Cómo podemos reordenar o reagrupar actividades de valor ligadas?

· Cómo pueden las alianzas con otras firmas bajar o eliminar costos?
Un ejemplo de cadena de valor mostrando las ventajas de costos se presenta en la página siguiente, correspondiente a un productor de vinos: (página siguiente)
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Gran escala de compra de materia prima
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Integración hacia atrás (fabricación de botellas)

Línea de embotellado de alta velocidad
Embarques de gran tamaño para supermercados
Economías de escala en publicidad a nivel nacional

Gran uso de fuerza de ventas por gran escala
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Sustentabilidad de una ventaja de costos
Una ventaja de costos es sustentable si dejamos levantadas barreras que nos protegen de la imitación de nuestros competidores. Los ejemplos más típicos son:

· Escala. Actúa como barrera de entrada y movilidad.
· Interrelaciones. Pueden forzar a un competidor a diversificarse. Las barreras en las unidades diversificadas nos protegen.
· Ligazones. Son difíciles de detectar y requieren coordinación interna y externa.
· Aprendizaje propietario. Es difícil de alcanzar en la práctica, y lo será mucho más para los competidores.
· Políticas orientadas a preservar el know-how y la tecnología de procesos. Los secretos de patentes son las barreras más insalvables.
Resumen: Pasos del análisis estratégicos de costos
Los pasos ineludibles son:

1. Identificar la cadena de valor, y asignarle costos y activos a la misma.

2. Diagnosticar los cost-drivers de cada actividad de valor y cómo interactúan.

3. Identificar la cadena de valor de los competidores, y sus costos comparativos, como así las fuentes de las diferencias de costos.

4. Desarrollar una estrategia para bajar nuestro costo relativo, controlando los cost-drivers o reconfigurando la cadena de valor.

5. Asegurarnos que la reducción de costos no nos perjudica en la diferenciación.

6. Testear si la estrategia de reducción de costos es sustentable o sólo nos conducirá a peleas con nuestros competidores.
Diferenciación


Una firma se diferencia de otras si puede ser única en ofrecer algo que es valioso para sus compradores. Las fuentes de la diferenciación no son siempre bien comprendidas, y son generalmente vistas de forma estrecha por las empresas. 

Ellos ven generalmente la diferenciación en términos de apariencia física del producto o prácticas de marketing, cuando en realidad podrían aparecer en cualquier parte de la cadena de valor. Las firmas son generalmente diferentes, pero no diferenciadas, porque se embarcan en conseguir ser los únicos en algo que el comprador no valora. Y también sucede que no se repara en los costos de la diferenciación, los que pueden ser mayores que la diferenciación misma, con lo cual ésta no es sustentable.

Fuentes de diferenciación

La diferenciación conduce a la firma incluso a tener un precio “premium”, o a vender más que los demás a igual precio, o a conseguir la lealtad de sus clientes en el punto bajo del ciclo. La diferenciación nos conduce a una performance superior si el precio alcanzado excede los costos agregados de ser “único”. En la página siguiente se muestran las principales fuentes de diferenciación en la cadena de valor.
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Locales de ventas que mejoran la imagen de la firma. Sistema de información gerencial superior.
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Entrenamiento intensivo de personal
Estabilidad de relaciones con el personal

Retención de los mejores “cerebros”

Mejoramiento del ambiente laboral

Incentivos para retener a los mejores vendedores

Óptimo reclutamiento y capacitación
Entrenamiento intensivo de técnicos de servicio
M

A

DESARROLLO DE TECNOLOGÍA


Tecnología superior de manipulación de materiales

Equipamiento para aseguramiento de la calidad
Únicos atributos del productos

Introducción rápida de modelos

Proceso de producción superior
Superior ruta de entrega y software

Vehículos orientados especialmente para ese propósito
Elevada investigación de mercado y medios

Mejor soporte de ventas
Técnicas superiores de soporte técnico
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Transporte más confiable de materias primas
Mejor calidad de materias primas

Mejores componentes
Locales mejor ubicados

Sistema de entrega que minimiza daños a la mercadería
Posicionamiento de producto e imagen de marca
Reemplazo de repuestos de primera calidad
G




Manejo de insumos que minimiza daño y desgaste
Apariencia atractiva del producto

Especificaciones exactas

Baja tasa de rechazos

Corto tiempo de manufactura
Rápida entrega en tiempo

Preparación responsable de pedidos

Manejo responsable de la mercadería
Elevado nivel de publicidad

Alta cobertura de fuerza de ventas

Promoción intensiva

Mayor crédito a canal y clientes
Instalación rápida

Servicio rápido

Stock local completo de reposición

Amplia cobertura de servicio

Entrenamiento a clientes
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Las actividades que no representan un gran porcentaje de los costos podrían sin embargo tener un gran impacto en la diferenciación. Por ejemplo, la inspección de calidad de productos cuando se trata de una droguería. Los problemas de una deficiente o ineficiente inspección serían gravísimos.

De ahí que el análisis que se hizo para identificar los costos podría no ser útil para aislar las actividades interesantes en materia de diferenciación. Esta desagregación debe ser más fina. Otros factores de diferenciación elocuentes pueden ser:

· Servir al cliente en todo momento y lugar

· Tener un mantenimiento simplificado y repuestos de fácil colocación

· Tener puntos de venta numerosos y adecuados

· Mayor compatibilidad con repuestos y productos.

A veces, mejorar nuestro canal de distribución puede ser también fuente de diferenciación. Coca-Cola invierte más en mejorar su canal de distribución que su estructura fabril misma. Mejorando la imagen de nuestros embotelladores, mejoramos la propia; esto se consigue asesorándolos en la construcción de plantas, estableciendo estándares de operación, proveyéndoles publicidad y materiales de entrenamiento, programas de software únicos, fondos, etc. Las grandes compañías poseen generalmente una gerencia de Desarrollo de Distribución que es una importante fuente de diferenciación.

Las firmas a menudo se confunden “diferenciación” con “calidad”. La primera trae aparejada la segunda, pero la calidad se asocia sólo con el producto mismo.
Impulsores de la diferenciación (uniqueness-drivers)
Así como existen impulsores de costos, los existen para la diferenciación:

1. Políticas. Relativas a los productos y servicios, calidad de materia prima, tecnología empleada, experiencia del personal, información de control de operaciones, etc.

2. Ligazones. Pueden ser interiores de la cadena de valor (mejorar la sincronización entre operaciones y Logística de Salida puede diferenciarnos en llegar más rápido al cliente),  relativas a nuestros proveedores (controlando la calidad de los insumos y los tiempos de entrega) o relativas a nuestro canal de distribución (entrenándolos, haciendo jornadas conjuntas de capacitación, esfuerzos publicitarios conjuntos, subsidiando sus inversiones en personal y locales).

3. Timing. Generalmente sucede si somos los primeros. Es el ejemplo de Gerber en comida para bebés, o Bausch & Lomb en lentes de contacto.

4. Localización. Los bancos disfrutan mucho de ésta fuente de diferenciación

5. Interrelaciones. Compartir negocios con otras unidades (seguros y bancos, por ejemplo) puede conducirnos a ofrecer un mejor y más completo servicio.

6. Aprendizaje. Un proceso productivo mejor aprendido seguramente nos diferencia. Sólo el aprendizaje propietario nos conduce a una diferenciación sustentable.

7. Integración.  La integración hacia delante o hacia atrás puede convertirnos en únicos si mejoramos así la coordinación entre actividades. Si el servicio técnico es propio y no tercerizado, nuestro control puede ser superior y darnos mejor imagen de marca.

8. Escala. La gran escala puede permitirnos lujos de diferenciarnos que la pequeña escala no nos permitiría.

9. Factores institucionales. Una buena relación con los sindicatos puede ser una vía de diferenciación, estableciendo empleos diferenciales y mejores salarios.

El costo de diferenciarse
La diferenciación es siempre costosa. Ser únicos requiere hacer las cosas mejor. Una mejor duración de producto se consigue con mejores y más caros materiales.  Pero no siempre ni todas las actividades en que nos diferenciemos generarán más costo. El costo de la diferenciación no es otra cosa que el análisis de los cost-drivers de las actividades en las cuales basamos nuestro carácter de “únicos”. La relación es doble:

· Cuándo nuestra actividad sea diferenciada puede impactar nuestros cost-drivers.
· Cuándo los cost-drivers pueden afectar e impulsar el costo de querer ser “únicos”.
Está claro que para diferenciarnos, deliberadamente incrementamos nuestros costos. A medida que afectamos estos cost-drivers, veremos cómo nos vamos beneficiando o perjudicando. Tener una fuerza de ventas a lo largo de todo el país puede beneficiarnos o perjudicarnos teniendo en cuenta la escala de operaciones regional en cada caso. Pero podría suceder que, en casos como la integración, tratar de ser únicos en esa actividad disminuya nuestros costos.
Diferenciación y valor para el comprador 
Una firma se diferencia cuando crea valor para el comprador, y éste lo percibe en su propia cadena de valor. Los consumidores individuales también tienen sus cadenas de valor. Identificar de qué modo mejoramos algunas de las actividades de valor de nuestros consumidores es un modo de diferenciarse. La creación de valor se puede hacer por dos mecanismos, los que representan lisa y llanamente creación de ventaja competitiva para nuestro comprador:
· Bajando el costo para el comprador

Los costos de un comprador no son solamente la compra, sino también los de tiempo y conveniencia,  y el valor para el comprador es la resultante de la reducción ponderada de todos los costos involucrados. El ejemplo es una heladera más cara que consume menos corriente, o utiliza compuestos no destructores de la capa de ozono. El marketing telefónico puede ahorrarle al comprador costos de ir a comprar (aunque esto aún no es valorado por los compradores). La reducción de costos se puede conseguir bajando costos de entrega, instalación o financiación, bajando la tasa de uso del producto, su consumo de combustible o mantenimiento, el costo indirecto, o los riesgos asociados al uso del producto.
· Elevando la performance para el comprador.

A veces, la cadena de valor del comprador tiene directa relación con actividades de valor de la firma. Así, el valor que creamos para nuestro comprador se determina por la conjunción completa de ligazones entre nuestra cadena y la de él. Si vendemos camiones, nuestra diferenciación en servicio mejorará la actividad de operaciones de él si es fletero, o su logística de entrada si es una fábrica, etc. Esta mejora de performance dependerá de cuán bien entendemos lo que es una performance “deseable” para nuestro cliente. Debemos ponernos en su lugar para saber realmente qué espera de nuestro producto. Podemos ayudarlo asimismo a conseguir sus metas no económicas, como status, imagen personal, o prestigio, si esto es importante para él.

Para éste último tema, lo importante es mejorar la imagen y valor percibido para el cliente. Para esto, deberemos identificar los criterios que creemos que influencian la percepción del cliente para con el producto. Por ejemplo, el sabor de la Coca-Cola, la pertenencia y connotación de marca para determinada ropa. El Vodka Smirnoff tiene un precio superior para un bien que es común, sólo por haber sabido construir una imagen de cuáles son los lugares en los cuáles ésta bebida se consume. Podemos distinguirnos del resto, mediante:

· Reputación e imagen de marca
· Publicidad incremental
· Apariencia del producto, packaging, etiquetado, etc.
· Apariencia y tamaño de las fábricas y/o locales de venta
· Tamaño de la lista de clientes
· Market share
· Precio, cuando éste tiene connotaciones de calidad.
· Identificación de la marca con estabilidad y solidez financiera
Implicará realizar la medición del difícil de proceso de identificación de los criterios por los cuales el cliente compra (comportamiento del consumidor). Un ejemplo para un chocolate:


Criterios de Uso
Criterios de distinción

Usuario final
Gusto, valor nutritivo, textura, apariencia, precio, disponibilidad, tamaños.
Publicidad, posicionamiento, displays en comercios

Canal
Velocidad de procesamiento de pedidos, margen del canal, confiabilidad del servicio, apoyo promocional
Frecuencia de ventas y llamadas

A continuación, se brinda un ejemplo de diferenciación en la cadena de valor para comidas congeladas:
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Mejor tecnología en la preparación de menúes y aderezos
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Mejor calidad de ingredientes

Mejor packaging
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Mejor apariencia del producto

Publicidad diferenciada

Tasa de gasto en publicidad sobre ventas superior

Servicio adicional a los distribuidores
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Estrategia de diferenciación (150)

Una estrategia adecuada debe tener en cuenta la cadena de valor del comprador, y generar ventaja competitiva para él. El nivel de diferenciación es el valor acumulativo que crea para los compradores, encontrando y mejorando todos sus criterios de compra.

La diferenciación sólo nos conducirá a una performance superior, si el valor percibido por el comprador supera el costo de diferenciarnos. Siempre deberemos analizar el valor relativo añadido.

Por último, debe ser sustentable. No nos conducirá a un precio superior, a menos que sus fuentes continúen siendo valuables para el usuario y no puedan ser imitadas por nuestros competidores. Se consigue:

· Proliferando las fuentes de diferenciación en la cadena de valor
· Explotando aquéllas que no son costosas
· Minimizando el costo, controlando los cost-drivers
· Reduciendo el costo de las actividades que no afectan el valor para el comprador.
La diferenciación sustentable

Una diferenciación lo es si:

· Las fuentes de diferenciación involucran barreras.
· Hay una ventaja de costos en diferenciarse
· Las fuentes de diferenciación son múltiples
· La firma crea lealtad del comprador, aún a mayor costo (switching cost) al mismo tiempo que se diferencia.
Podemos, sin embargo equivocarnos. Podemos:

· generar diferenciación no valorada por el comprador, porque no le interesa o no puede medir; 
· podemos diferenciarnos demasiado e innecesariamente; 
· nuestro precio puede ser demasiado elevado, por encima de la percepción del comprador, 
· podemos ignorar la necesidad de distinguir el valor, 
· podemos no conocer los costos de la diferenciación, 

· podemos enfocar excesivamente en el producto y no en toda la cadena de valor
Resumen: Pasos en la diferenciación
1. Determinar quién es realmente nuestro comprador (ojo con esto)

2. Identificar su cadena de valor y el impacto que nuestra firma tiene sobre ella (sea canal o consumidor)

3. Determinar los criterios del comprador y ponerlos en un ranking

4. Encontrar las fuentes existentes y potenciales de diferenciación en nuestra cadena de valor

5. Identificar sus costos

6. Elegir la configuración de actividades que creen la diferenciación más valorable para el comprador al más bajo costo posible de diferenciarse.

7. Determinar si la estrategia de diferenciación elegida es sustentable.

8. Reducir los costos en las actividades que no afectan las formas elegidas de diferenciación.

MÓDULO 5 - SEGMENTACIÓN Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

Viernes 18 de Julio

Interrelación entre segmentación y estrategias

El alcance de la competencia tiene un gran efecto en la ventaja competitiva, dado que configura la economía subyacente en la cadena de valor. Hay cuatro dimensiones del alcance que afectan la cadena de valor:

· Alcance del segmento. Las variedades de producto generadas y consumidores atendidos. Las diferencias en las necesidades pueden liderar la ventaja competitiva del enfoque. Por ejemplo, la cadena de valor requerida para servir computadoras sofisticadas hogareñas puede ser distinta de aquella necesaria para atender las máquinas que están instaladas en pequeñas empresas. Necesitan más bien asistencia de ventas, más que demanda de performance de hardware, software amigable, o buen service.

· Alcance vertical. La extensión de actividades realizadas internamente o por firmas externas. Define la división de actividades entre una firma y sus proveedores, canales y clientes. Es la típica decisión de comprar o hacer. El canal puede hacer también lo que una firma no realiza (vender a supermercados o distribuir directamente). Las oportunidades para integración son mayores que lo que se reconoce habitualmente. La integración vertical es vista habitualmente como reemplazo de productos físicos y relaciones con proveedores, pero en realidad es reemplazo de actividades de la cadena de valor. La integración o descomposición afecta de modo variable la diferenciación o costo de la firma y la actividad. Sólo cabe destacar que el aprovechamiento de los “vertical linkages” no requiere necesariamente integrarse verticalmente, pero a veces la integración permite que se consigan más fácilmente.

· Alcance geográfico. Rango de regiones, países o grupos de países en los que se compite estratégicamente. Se pueden así coordinar o compartir actividades de valor que sirvan a diferentes áreas. Las actividades coordinadas pueden incidir en el costo o diferenciación.

· Alcance de la industria. Rango de industrias relacionadas en las que la industria compite con una estrategia coordinada. Esto puede incluir muchas actividades de valor, primarias y de apoyo (desarrollo conjunto de tecnología, o aprovisionamiento estandarizado y coordinado). Tiene una incidencia poderosa en la ventaja competitiva.

Las estrategias de enfoque (focusing strategies)
MÓDULO 6 - VENTAJA COMPETITIVA Y GLOBALIZACIÓN

La ventaja competitiva en el marco internacional. De las concepciones ricardianas hasta los conceptos de Porter y Joffie

Conceptos de mercado internacional

Conceptos de comercio internacional, exportaciones e importaciones, balanza comercial, balanza de pagos, tipo de cambio, tipos posibles. Situación económica actual.

Concepto de ventaja comparativa estática

Concepto ricardiano del comercio en un mundo con un solo factor productivo: la curba de posibilidades de producción:

                            Prod. De vino







FRONTERA DE POSIBILIDADES







DE PRODUCCIÓN






                                                  0                                Producción de Queso

Las ordenadas y abscisas al origen son el total de L/factor aplicable a la produción de queso o vino. Si estos valores son diferenciales respecto del resto del mundo, de tal modo que los requerimientos de unidades de trabajo sean diferentes, resultará más rentable producir vino que queso, y el resto del mundo producirá queso en lugar de vino. De este modo se prueban las “ganancias del comercio”. Si 1 litro de vino vale igual que 1 kg. de queso, y somos más eficientes produciendo vino que queso (p.ej., si producir un litro de vino nos lleva media hora, y producir un kg. de queso nos lleva una hora), será más rentable producir vino, y cambiarlo a tasa 1:1 por queso. El sobrante horario es la ganancia del comercio. Otro tanto podría suceder con el resto del mundo. Aunque el resto del mundo fuese más eficiente en todo.

Este concepto también se aplica a las actividades intraempresa. Si el presidente de la empresa también es el dactilógrafo más eficiente, seguramente será más rentable contratar un dactilógrafo eficiente y usar al presidente en lo que debe hacer.

Este modelo de dos bienes y un factor se puede ampliar a “n” bienes y (por lo menos) dos factores. El resultado de recomendación de este modelo es que debemos producir y exportar aquello en lo que somos más eficientes, e intercambiarlo por la importación de bienes en cuya producción no somos eficientes.

Dotación de recursos: el modelo de Hecksher-Ohlin

Concepto de ventaja comparativa dinámica

El rol del Estado en el nuevo marco competitivo.
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1. Penetración de mercado





3. Desarrollo de producto
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4. Diversificación
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