POSICION COMPETITIVA




La siempre cambiante coyuntura empresarial exige a la organizacion inmiscuirse en un
proceso constante de mejora, de analisis y reinsercion de su estrategia; posible solo a
través de técnicas de evaluacion que instan a los empresarios a repensar la manera de
hacer las cosas. Segln Thompson et cols. (2007), el analisis debe centrarse alrededor de
las cinco preguntas que vemos en la figura 1.

FIGURA 1. CUESTIONAMIENTOS PARA FOMENTAR EL ANALISIS

CINCO PREGUNTAS PARA EL ANALISAS

¢COMO FUNCIONA LA ESTRATEGIA ACTUAL?

¢CUALES SON LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LOS RECURSOS
DE LA EMPRESA Y CUALES SUS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
EXTERNAS?

¢LOS PRECIOS Y COSTOS DE LA EMPRESA
SON COMPETITIVOS?

COMPETITIVAMENTE ¢LA EMPRESA ESTA MAS FUERTE 0 MAS DEBIL
QUE SUS PRINCIPALES RIVALES?

¢QUE ASPECTO Y PROBLEMAS MERECEN LA MAYOR ATENCION POR
PARTE DE LA DIRECTIVA?

Fuente: Elaboracion propia

Estas preguntas van de la mano, segin Thompson et cols. (2007), con cuatro técni-
cas analiticas que logran poner a prueba las respuestas a las mismas; el analisis
FODA, el analisis de la cadena de valor, el "‘benchmarking” o puntos de referencia y
la evaluacion de la fortaleza competitiva.



FUNCIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA ACTUAL

Una evaluacion continua y oportuna permite a las organizaciones ser conscientes
de su posicion actual e introducir los cambios necesarios, en caso de no estar en
el lugar que se espera, 0 bien afianzar y afinar la estrategia, cuando se esta en una
posicion deseada o ventajosa.

En cualquiera de las dos situaciones la organizacion debe estar muy clara sobre
cual es y ha sido su estrategia, de no estarlo, es preciso realizar un esfuerzo para

identificarla. La figura 2 en lista una serie de indicadores para identificar el funcio-
namiento de la estrategia actual de la empresa.

FIGURA 2. IDENTIFICACION DE LA ESTRATEGIA ACTUAL
IDENTIFICAR LA ESTRATEGIA ACTUAL DE LA EMPRESA
INDICADORES:

¢HA EMPRENDIDO ACCIONES RECIENTEMENTE PARA MEJORAR
SU POSICION Y DESEMPENO?

Costos bajos o diferenciacion de producto.

PLELIIE L 2 Amplio espectro de clientes o nicho

CELPEIIAS pequeiio de mercado.
Opera en una sola etapa de la cadena de
ALCANCE produccion/distribucion o esta integrada
COMPETITIVO verticalmente.

Cobertura geografica.

Fuente: Elaboracion propia
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ANTE UN PANORAMA DE MUY EXITOSO,
ESDECIRCUANDOLAEMPRESANOESTA
GENERANDO BUENOS RESULTADOS
VALE LA PENA TAMBIEN PREGUNTARSE

SILARESPONSABILIDAD RECAE SOBRE
LA ESTRATEGIA EN SI MISMAS 0 SI

SE TRATA DE UN MALA O MEDIOCRE
APLICACION DE LA MISMA.

Para Thompson et cols. (2007), la informacion
cualitativa que se logre extraer en base al esquema
propuesto es de gran valor, pero aln mas importe
resulta la informacion cuantitativa basada en los
resultados de la empresa.

Consecuentemente, mientras mejores sean 10s
resultados podria ser menos necesario implementar
cambios de gran escala y viceversa. Ante un panorama
no muy exitoso, es decir cuando la empresa no esta
generando buenos resultados vale la pena también
preguntarse si la responsabilidad recae sobre la estra-
tegia en st mismas o si se trata de un mala o mediocre
aplicacion de la misma.

Otros factores a considerar a la hora de evaluar el desempefo de la estrategia son
los siguientes, segln se muestra en la ilustracion 3.




FIGURA 3. INDICADORES DE FUNCIONAMIENTO

OTROS INDICADORES DEL FUNCIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA

CRECIMIENTO DE LAS VENTAS ES ACORDE CON EL RITMO
DEL MERCADO.

ATRACCION DE NUEVOS CLIENTES Y RETENCION DE LOS
YA EXISTENTES.

AUMENTO O DISMINUCION DE LOS MARGENES DE GANANCIA EN
RELACION CON LOS DE LA COMPETENCIA.

COMPARACION ENTRE TENDENCIAS DE LAS UTILIDADES NETAS Y
RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION EN RELACION CON LA DE OTRAS
EMPRESAS EN LA MISMA INDUSTRIA.

MEJORAMIENTO O DETERIORO DE LA FORTALEZA FINANCIERA'Y
CLASIFICACION DE CREDITO.

MEJORAS CONTINUAS EN MEDIDAS DE DESEMPENO INTERNO.

OPINION DE INVERSIONISTAS EN FUNCION DE LAS TENDENCIAS DEL
PRECIO POR ACCION Y SU VALOR EN EL MERCADO.

IMAGEN Y REPUTACION DE LA EMPRESA ANTE CLIENTES.

Fuente: Elaboracion propia

La posibilidad de una mala gestion de la estrategia permite entrever que también
existen factores a lo interno de la empresa que podrian estar afectando el desem-
pefio y por ende la evaluacion de la empresa, generando la necesidad de un analisis
introspectivo.
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FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LOS RECURSOS (INTERNAS),
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EXTERNAS

Para Thompson et cols. (2007), un anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilida-
des y Amenazas) es una herramienta valida, y basica, para determinar la “salud” de
una organizacion y su rendimiento dentro de un determinado contexto e industria
en particular.

La ilustracion 4 esta compuesta de siete puntos que ayudan a identificar las fortalezas.

FIGURA 4. FORTALEZA DE LOS RECURSOS

FORTALEZA DE LOS RECURSOS

ACTIVOS ORGANIZACIONALES ALIANZAS Y
VALIOSOS COOPERACIONES
EMPRESARIALES VALIOSAS
HABILIDAD, EXPERIENCIA O
CAPACIDAD CUALIDAD ESPECIFICA QUE
COLOCA A LA EMPRESA EN
VENTAJA COMERCIAL
ACTIVOS INTANGIBLES
VALIOSOS
ACTIVOS HUMANOS Y
CAPITAL INTELECTUAL
ACTIVOS FIJOS VALIOSOS VALIOSOS

Fuente: Elaboracion propia



Los activos de una empresa, segn Thompson et cols. (2007), estan estrechamente
ligados con su fortaleza y su posicion competitiva dentro del mercado y ser vincu-
lantes con el potencial de ésta dentro de la industria.

Ahora bien, ¢Qué significa exactamente ser competitivo?, la ilustracion 33 expone
tres aristas relacionadas con este concepto.

FIGURA 5. TIPOS DE COMPETENCIA

COMPETENCIA
Algo que una organizacion hace bien.
COMPETENCIA BASICA COMPETENCIA DISTINTIVA
Actividad interna desempenada Actividad competitivamente
con eficiencia, primordial para valiosa que una empresa
la estrategia. desempeiia mejor que sus rivales.

Fuente: Elaboracion propia

Una ventaja significativa en una competencia en particular coloca a la empresa
en una posicion de privilegio, entonces vale la pena preguntarse ‘¢Qué actividades
desempena en especial bien? ¢Hay alguna actividad que realice mejor que sus
rivales?” (Thompson, Strickland I, & Gamble, 2007, p100).

La importancia de una competencia distintiva consiste principalmente en la superio-
ridad de una organizacion por sobre la demas en una determinada parte o eslabon
del proceso productivo 0 servicio que proporciona.




A

San Marcos

MIEMBRO DE LA RED

ILUMNYS

Para comprender de mejor manera la diferencia entre
una competencia basica y una competencia diferen-

SI UNA EMPRESA ADEMES DE UNA ciante, véase el caso de una empresa inmersa en una

COMPETENCIA BASICA POSEE UNA

industria donde el soporte técnico postventa de un
producto es altamente determinante para la satisfac-

COMPETENCIA  DISTINTIVA, ESTA cion al cliente y la reputacion de la marca.

NO SOLO SE ASEGURA LA SOBREVI-

VENCIA EN EL MERCADO, SI NO QUE ¢Qué sucederia si una empresa de dicha industria no
PROPORCIONARA “ALGO EXTRA” A SUS posee la competencia basica de brindar un servicio al
CLIENTES, QUE LA COLOCARIA EN UNA cliente accesible, rapido, atento y capaz de solucio-

nar las demandas de sus clientes? Posiblemente no

POSICION DE VENTAJA. sobreviviria mucho tiempo en el mercado a falta de

una capacidad basica que resulta indispensable para
la industria.

Por el contrario, si una empresa ademas de una competencia basica posee una
competencia distintiva, esta no solo se asegura la sobrevivencia en el mercado, si
No que proporcionara “algo extra” a sus clientes, que la colocarfa en una posicion de
ventaja.

Imagine que la empresa ademas de brindar una servicio al cliente de calidad, tenga
la capacidad dar un incentivo o recompensa de valor a cada cliente que se ve en
la necesidad de acudir al departamento de servicio al cliente, al mismo tiempo que
logra reducir los costos de operacion de dicho departamento.

Ahora bien, el hecho de que una organizacion posea una competencia distintiva, no
implica que esta sera sostenible en el tiempo, ni que esta sea la punta de lanza
capaz de generar que la empresa tenga una posicion de privilegio reconocible ante
las demas. De acuerdo con Thompson et cols, “lo mas ilustrativo sobre las fortaleza
de recursos, de manera individual y colectiva, es su poder en el mercado” (Thompson,
Strickland Ill, & Gamble, 2007, pl02).



Es importante contemplar el esquema que se presenta en la imagen 6.

FIGURA 6. VALOR RELATIVO DE LAS COMPETENCIAS

¢ES DIFICIL COPIAR LA FORTALEZA DE RECURSO0S?

¢ES DURABLE LA FORTALEZA DE RECURSO?

¢ES DE VERDAD COMPETITIVAMENTE SUPERIOR EL RECURSO?

¢PUEDE LA FORTALEZA DE RECURSOS VENCER LAS FORTALEZAS DE
RECURSOS Y CAPACIDADES COMPETITIVAS DE SUS RIVALES?

Fuente: Elaboracion propia

Segln Thompson et cols, son pocas las empresas que realmente poseen una
competencia distintiva real, y son estas las que por lo general lideran cada industria:
el mercado esta compuesto mayoritariamente por organizaciones que poseen una
0 dos buenas competencias basicas.
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Tal'y como se observa en la ilustracion 7, dos o mas competencias basicas pueden
conjugarse de modo tal que juntas generan una competencia distintiva.

FIGURA 7. COMPOSICION ALTERNATIVA DE COMPETENCIAS DISTINTIVAS

COMPETENCIA DISTINTIVA

COMPETENCIA COMPETENCIA COMPETENCIA
BASICA BASICA BASICA

Fuente: Elaboracion propia

Por el contrario, identificar las debilidades de la organizacion, también arroja una
sefal clara de donde y porque esta la empresa dentd del mercado. La Figura 8
tipifica tres causas de deficiencia o debilidades organizacionales.

FIGURA 8. ORIGEN DE DEFICIENCIAS

DEBILIDADES
Habilidades,
experiencia o capital EEnaEs
intelectual inferiores  po44 (o deficiencia) activos fisicos,
0 sIn experiencia en de capacidades. organizacionales o
areas vitales para la intangibles

competitividad.

Nota: elaboracion propia
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La yuxtaposicion de las fortalezas y debilidades de una empresa proporciona, segin
Thompson et cols, un balance general estratégico que insta a ponderar a estas dos
y determinar la predominancia de uno sobre el otro. En la figura 9 se muestra el
abordaje del balance segln este autor.

FIGURA 9. BALANCE GENERAL ESTRATEGICO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Fuente: Elaboracion propia.

Idealmente la organizacion deberia de tener mas fortalezas que debilidades, pres-
tando especial atencion a aspectos que resulten mas valorables o potencialmente
mas competitivos en la industria y mercado.

Este analisis es un insumo mas en la tarea de identificar oportunidades comerciales,
actividad fundamental a la hora de establecer y aplicar una estrategia empresarial.
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El arte de identificar oportunidades comerciales radica en la posibilidad de hacerlo
antes que los demas,

Resulta fundamental a la hora de elaborar la estrategia empresarial tener claro
0 certeza de las oportunidades comerciales de la empresa en un determina-
do contexto y tiempo. Para ampliar el panorama sobre la blsqueda de nuevas
oportunidades visitar el siguiente link: http://jcvalda.wordpress.com/2013/11/06/
emprendedor-10-claves-para-identificar-nuevas-oportunidades-de-negocio-2/
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Es preciso que los ejecutivos tengan conciencia del caracter externo de las opor-
tunidades, que dependen de factores ajenos a la organizacion y dependen mas
de una coyuntura especifica que se debe de saber aprovechar, pero sobre todo
poder discernir entre oportunidades reales y oportunidades aparentes, segin las
capacidades de cada empresa.

Para Thompson et cols,
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El Gltimo elemento que conforma un analisis FODA, las amenazas, se encuentran
también a lo externo de la empresa pero pueden afectarle a esta de manera contun-
dente. Las amenazas mas usuales pueden deberse a

0 hasta inestabilidad politica del pais desde donde se opera, por ejemplo.

De acuerdo con este mismo autor, ‘la administracion tiene la tarea de identificar las
amenazas para las perspectivas de la empresa y valorar las acciones estrategias
para neutralizar o mitigar sus efectos” (Thompson, Strickland Ill, & Gamble, 2007,
pl06). lo cual permite inferir que no todas las amenzas tiene un grado similar, o
necesariamente drasticos, parala organizacion y que dicho impacto debe de poderse
medir y valorar en aras de tomar la mejor desicion estratégica.
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Los analisis FODA puede entenderse segin dos facetas escenciales, la primera
corresponde con la capacidad de diaganostico, segln se ilustar en la figura 10, y la
segunda como un insumo para la toma de acciones contretas.

FIGURA 10. FODA COMO HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO
FODA

DIAGNOSTICO:

¢LA EMPRESA TIENE UN CONJUNTO ATRACTIVO DE FORTALEZAS?

¢FORTALEZAS EN CAPACIDADES Y RECURSOS (ACTIVOS)
SUPERAN LAS DEBILIDADES Y DEFICIENCIAS (PASIVOS) POR
AMPLIO MARGEN?

GRAVEDAD DE LAS DEBILIDADES Y DEFICIENCIAS COMPETITIVAS
DE LA EMPRESA.

¢ES SOLIDA LA SITUACION GENERAL DE LA EMPRESA?
VALORE EN UNA ESCALA DE 1A 10.
(1 DEBIL, 10 FUERTE)

¢OPORTUNIDADES COMERCIALES ATRACTIVAS SE AJUSTAN
BIEN A LAS FORTALEZAS COMPETITIVAS DE LA EMPRESA?

Fuente: Elaboracion propia
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Y la sequnda faceta del analisis FODA, que se visualiza en la Figura 11, mas vinculada
con el mejoramiento de la estrategia.

FIGURA 11. FODA COMO HERRAMIENTA PARA IMPLEMENTAR ACCIONES
FODA

ACCION:

¢QUE CAPACIDADES COMPETITIVAS SE NECESITAN FORTALECER?

¢QUE OPORTUNIDADES DEBEN IGNORARSE, POR EL MOMENTO,
YA QUE NO SE AJUSTAN A LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA?

¢QUE DEBE HACER LA EMPRESA PARA DEFENDERSE DE
LAS AMENAZAS?

Fuente: Elaboracion propia

La elaboracion de la estrategia empresarial se nutre de analisis como el FODA, para
sequir una trayectoria que aproveche las fortalezas y capacidades actuales de la
organizacion y sepa a su vez evadir acciones en las que se sepa de antemano que
no son el fuerte de la compafiia.
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PRECIOS Y COSTOS
CUANDO UNA ORGANIZACION NO ES
CAPAZ DE OPERAR INCURRIENDO Existe un criterio esencial que dicta si una empresa es

competitiva 0 no: los costos. Cuando una organizacion
no es capaz de operar incurriendo en gastos similares

QUE EL DE SUS COMPETIDORES SE 0 menores que el de sus competidores se encuentra
ENCUENTRA EN CONDICIONES DE en condiciones de franca desventaja.
FRANCA DESVENTAJA.

EN GASTOS SIMILARES 0 MENORES

La relacion precio-costo debe de ser comparable con
el de los rivales dentro de un mismo mercado, aun

cuando exista “un amplio valor, por el cual los compradores estan dispuestos a
pagar mas” (Thompson, Strickland IIl, & Gamble, 2007, pl06), el costo no debe de ser
excesivamente distinto.

Thompson et cols, proponen dos herramientas analiticas para identificar si la
empresa posee precios que resultan competitivos dentro de su industria: la cadena
de valor para los compradores y el benchmark.
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Cadena de valor es la primera herramienta analitica sefialada por Thompson et
cols, en donde se contemplan las distintas fases del proceso productivo de un
determinado bien, incluyendo el servicio y soporte postventa.

Dicha cadena de valor se puede apreciar en la figura 12:

FIGURA 12. CADENA DE VALOR

ACTIVIDADES PRIMARIAS

ACTIVIDADES DE SOPORTE
MANEJO DE CADENA DE ABASTECIMIENTO

A4
OPERACIONES - DISTRIBUCION
I ]
VENTAS Y MARKETING o SERVICIOS

A\

MARGEN DE GANANCIA

Fuente: Elaboracion propia.
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Para efecto de analisis se tipifican las actividades empresarial en dos grandes
blogues de: la division entre ambas etapas puede apreciarse en la Figura 13.

FIGURA 13. TIPOS DE ACTIVIDADES EMPRESARIALES

Manejo de la cadena de abastecimiento.

Operaciones.
ACTIVIDADES

Distribucion.
PRIMARIAS
Ventas y Marketing.
Servicio.
I+D del producto, tecnologia y desarrollo
ACTIVIDADES de sistemas.
DE SOPORTE Manejo de recursos humanos.

Administracion general.

Fuente: Elaboracion propia

Como puede apreciarse en las ilustraciones 12 y 13 las actividades de soporte, como
su nombre lo indica, apoyan a las actividades primarias para un mejor desempefio.
Las actividades primarias deberan generar, aparte de servicio 0 bien que satisfaga
al cliente, suficiente margen de ganancia como para incentivar a los accionistas a
continuar con dicha actividad.

Para Thompson et cols, esta separacion etapas o fases es de gran relevancias para

identificar y entender los principales componentes de la estructura de costos de
una organizacion.
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Al analizar cada actividad en la cadena de valor es posible

Consecuentemente la suma de todos estas actividades dara como resultado el
costo total de operaciones de la empresa, es decir la estructura de costos interna
de la empresa.

Esta manera de concebir la estructura de costos de la empresa facilita la compa-
rabilidad de la organizacion con sus rivales, en las distintas fases y no solo de
manera global, logrando identificar debildiades y fortalezas, y prever oportunidades
y amenazas.

Las cadenas de valor empresariales son transparentes a la hora de mostrar la
cultura organizacional, el grado de integracion vertical, la historia y evolucion de
una determinada compafiia. La manera de hacer las cosas dice mucho sobre los
factores diferenciantes de las empresas dentro una misma industria.

Al respecto, Thompson et cols, sefialan la importancia de la escala de la empresa
dentro de la cadena de costos, independientemente de la competitividad de las
operaciones externas, el volumen de ventas vy los canales de distribucion también
inciden.




Es asi como existe una interdependencia en terminos de competitividad de costos
entre los distintos actores de una industria, entre una la estrucutra de costos de
los provedores, distribuidores y productores.

Lo anterior concluye con la determinacion, tal y como lo menciona Thompson et cols,
de que existe ademas una determinada cadena de valor a nivel de industria; es decir

de todos los aliados en el proceso.

Para Thomson et cols, esta cadena de valor es importante porque ‘los costos y
margenes de los distribuidores y minosritas de una compaia forma parte del precio
final que paga el consumidor, y las activiades de los aliandos de las istribucion

afectan la satisfaccion al cliente.

FIGURA 14. CADENA DE VALOR DE UNA INDUSTRIA

CADENA DE VALOR
PROVEEDOR

CADENA DE VALOR
EMPRESA

CADENA DE VALOR
ETAPA POSTERIOR

Fuente: Elaboracion propia

Actividades, costos y margenes de
los proveedores.

Actividades, costos y margenes
internos.

Actividades, costos y margenes de
alianzas y socios estratégicos de
negocios en etapas posteriores de
la distribucion.

Cadenas de valor del comprandor o
usuario final.

Ejemplo de localidad geografica para la reduccion de costos.

Vil
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En conclusion,

Existe un planteamiento contable que evalua la competitividad del costo de la
cadena de valor segln las distitntas actividades, que implica “establecer categorias
de gastos para cadenas especificas de la cadena de valor y asignar costos a la
actividad responsable de creae el costo” (Thompson, Strickland Ill. & Gamble, 2007,
pll4).

El benchamrking es otra herramienta por medio de la cual es posible “comparar” el
desempenio de la empresa, y su cadena de valor, en relacion con otras empresas de
interés, ‘tomando en cuenta tanto el costo como la eficacia” (Thompson, Strickland
Il & Gamble, 2007, pl16).

Esto resulta valioso para poder entender e indentificar la manera en la que otras
organizaciones manejan el negocio y su cadena de costos. En caso de detectar
una manera eficiente o sustantivamente mejor de hacer las cosas, ésta se puede
implementar en la empresa también a modo de no perder ventajas competivias
dentro del mercado.
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Una desventaja del Benchmark redica en la dificultad o costo que implica obtener
informacion sensible de una empresa competidora, o de otra empresa en general.
El hermetismo caracteristico de las empresas que lideran las industrias y el costo
en tiempo y recursos que podrian destinarse en el logro del objetico de obtener
informacion representa un factor limitante.

Existen empresas de consultoria que brindan servicos, como bases de datos,
analsis y estudios relaciondos con aspectos clave, que segdn la indutria, pueden
reemplazar la tarea de relizar un benchmark propio en un determinado sector.
En este sentido contratar los servicios de una consultora podria solventar dicha
necesidad.

Segn Thompson et cols, la importancia de un “benchmark” esta en que la




En caso de detectar algun desventaja, una organizacion puede implementar tareas
como las descitas en la ilustracion 15.

FIGURA 15. REMEDIAR DESVENTAJAS COMPETITIVAS DE COSTO INTERNO

REMEDIAR UNA DESVENTAJA DE COSTOS INTERNA

ACCIONES:

IMPLEMENTAR MEJORES PRACTICAS EN GENERAL.

CONTRADICCION DE GASTOS EXTERNOS: PROVEEDORES 0
VENDEDORES MAS BARATOS.

RENOVAR CADENA DE COSTOS ELIMINANDO AREAS
GENERADORAS DE COSTOS.

REUBICAR ACTIVIDADES DE ALTOS COSTOS EN ZONAS
GEOGRAFICAS CON COSTOS DE OPERACION MENOR.

EVITAR ARTICULOS O ACTIVIDADES MUY COSTOSAS.

INVERTIR EN SER MAS PRODUCTIVO.

REDISENAR PRODUCTOS O COMPONENTES DE ESTOS.

ULTIMO RECURSO: REDUCIR COSTO EN CADENA DE VALOR
EN CANALES DE DISTRIBUCION.

Fuente: Elaboracion propia




Uno de los puntos mencionados en la figura 15, toca el tema de la reduccion de
costos en las relaciones con proveedores, segtn Thompson et cols (2007), es posible
negociar con los proveedores para presionarlo a reducir sus tarifas, incluso se poder
llegar a trabajar de manera conjunta, ideando estrategias bipartitas, para asi buscar
el beneficio mutuo.

Este mismo autor menciona tres formar a nivel general para solucionar problemas
de costos con sus pares en etapas posteriores al proceso de la industria, segin
se puede apreciar en la ilustracion 16. Esto con el fin de no traducir la necesidad de
reduccion de costos de manera interna.

FIGURA 16. ACCIONES PARA REDUCIR DESVENTAJA DE COSTOS EN ACTIVIDADES
CON ALIADOS EN ETAPAS POSTERIORES A LA INDUSTRIA

PRESIONAR A LAS PARTES PARA QUE REDUZCAN SUS COSTOS Y
MARGENES DE GANANCIA.

TRABAJAR DE CERCA PARA DETECTAR OPORTUNIDADES
MUTUAMENTE PROVECHOSAS.

CAMBIAR LA ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION POR COMPLETO, POR
UNA MAS ECONOMICA.

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, producto del “Benchmark™ es posible que se detecten areas en las
que la empresa tiene un desempefio superior al de sus homologos en la industria,
es decir una fortaleza competitiva.

Vi
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Para Thompson et cols, es posible desempefiarse de mejor manera que los rivales
en la cadena de valor al “elaborar con astucia competencias basicas y tal vez alguna
distinta”. (Thompson, Strickland Il & Gamble, 2007, p120). La expereincia organizacional
juego un rol fudamental en este aspecto. Ver ilustracion 17.

FIGURA 17. VENCER RIVALES MEDIANTE DESEMPENO MAS EFICIENTE DE ACTIVDA-
DES DE LA CADENA DE VALOR

LA EMPRESA DESEMPENA CON EL TIEMPO SURGEN
LAS ACTIVIDADES DE SU % COMPETENCIAS Y CAPACI-
CADENA DE VALOR. DADES COMPETITIVAS.
I
N\

EFICIENCIA DE LAS EMPRESA OBTIENE UNA
EMPRESAS, EN UNA 0 DOS VENTAJA COMPETITIVA
COMPETENCIAS BASICAS, % CON BASE EN MEJORES

ALCANZA VALOR DE COMPETENCIAS Y

COMPETENCIA BASICA. CAPACIDADES.

Fuente: Elaboracion propia.




Estas competencias basicas o disntintivas de las que habla Thompson et cols, deben
de generar un valor atrativo a los clientes pero con “un mejor trabajo que los rivales
en la reduccion de costos combinados en el desempefio de todas las actividades de
la cadena de valor” (Thompson, Strickland [ll, & Gamble, 2007, p120). Ver ilustracion 18.

FIGURA 18. VENCER RIVALES MEDIANTE UN DESEMPENE DE MONOR COSTO EN LAS
ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR

META: REDUC-
LA EMPRESA DIRECTIVOS CION CONTINUA
DESEMPENA DECIDEN DE COSTOS EN
LAS ACTIVIDADES OPERAR DE TODAS LAS
DE SU CADENA MANERA ACTIVIDADES
DE VALOR. MAS RENTABLE. DE LA CADENA
DE VALOR.
PERSONAL ADQUIERE EMPRESA OBTIENE UNA
HABILIDADES PARA INNOVAR VENTAJA COMPETITIVA CON
EN SU ARE DE COMPETENCIA. BASE EN MEJORES COMPE-
MAYOR RENTABILIDAD. TENCIAS Y CAPACIDADES.

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de los esfuerzo realizados en una u otra direccion, se debe de tener el
dinamismo del mercado, y que las demas empresas en la industria posiblemente
estén tomando decisiones e implementando medidas estratégicas también para
mejorar sus competencias y disminuir el costo de su cadena de valor.
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FORTALEZA COMPETITIVA

Para evaluar la verdadera posicion de la industria en el mercado, debe de realizar
una analisis mucho mas profundo, en areas donde el "Benchmark” y el analisis de la
cadena de valor no son capaces de realizar una lectura.

Thompson et cols, propone iniciar el proceso mediante la realizacion de dos pregun-

tas, las cuales se enlista en la ilustracion 19.

FIGURA 19. PREGUNTAS DE INICIACION

| ¢DONDE SE UBICA LA EMPRESA?

¢LA EMPRESA TIENE ALGUNA VENTAJA O DESVENTAJA
7 COMPETITIVA EN RELACION CON SUS PRINCIPALES
COMPETIDORES?

Fuente: Elaboracion propia.

Dichas preguntas son aplicables, segln Thompson et cols, a cada factor relevante
0 de éxito para la industria y para las capacidades basicas de la organizacion, como
herramienta para valorar los puntos fuertes de la empresa.

1
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Segln este aproximamiento

Este mismo autor sefala que con seis o diez fortalezas o debildiades se puede
obterner una imagen fiable del estado de la empresa.

Otro ejercicio que completmenta al anterior consiste en clasificar a los competidores
segln sus fortalezas o debildiades, ya sea mediante

Para mayor enfasis consultrar a Thompson et cols, cuya referencia bibliografica
aparece en el programa del curso.
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ASPECTOS Y PROBLEMAS DE MAYOR ATENCION POR PARTE DE LOS
DIRECTIVOS

Los distintos métodos y herramientas para valorar la posicion competitiva de la
empresa arrojan una serie de datos que requieren a su vez de criterio y buen
juicio para su interpretacion, cabe entonces realizarse la pregunta (QUé aspectos y
problemas merecen la mayor atencion por parte de la directiva?.

Segn Thompson et cols,

Se debe de ser estratégico también a la hora de analizar la informacion y detectar
los retos resultan mas vinvulantes con el éxito de la empresa dentro de la industria.
Thompson et cols (2007), llama a esto el “plan estratégico de problemasy obstaculos”.




La ilustracion 20 consiste de un listado de preocupaciones o problemas que merecen
ser considerados.

FIGURA 20. ASPECTOS QUE DEBEN DE SER CONSIDERADOS

ASPECTOS CLAVE

La forma: “de hacer algo”.

De combatir los descuentos en precios de los rivales.
Retrasar retos comerciales de nuevos competidores.

Sostener la tasa de crecimiento actual de la empresa.

Si se debe: “hacer algo”.
Entrar en mercados extranjeros.
Reubicar la empresa.

Adquirir empresas rivales.

Qué hacer: “sobre algo”.
Para combatir reduccion a futuro de clientes.
Para revertir el interés creciente de los clientes en productos

Fuente: Elaboracion propia

Las respuestas a las preguntas de la figura 20 incidiran en la estrategia empresarial,
a modo de ajustes o reajustes necesarios sobre la marcha y, consecuentemente,
entre menos se tenga que modificar, “sugiere que la estrategia esta en marcha en
su mayor parte y razonablemente bien ajustada a su situacion general” (Thompson,
Strickland Ill, & Gamble, 2007, p126).




Caso contrario, es necesario tomar decisiones

66

Reales en cuanto a una estrategia y las ac-
ciones especificas (..) depués de elaborar la
lista de aspectos y problemas estratégicos
que merecen toda la atencion de la directiva.
(Thompson, Strickland IIl, & Gamble, 2007, p126)

7

La figura 21 recapitula los cinco puntos basicos para evluar la posion estraté-
gica de la empresa, reslatando la importancia estrategica de debatir sobre la
inclusion de cambios durante la trayectoria.




FIGURA 21. CINCO PUNTOS BASICOS DE ANALISIS

CINCO PUNTOS DE ANALISIS

¢LA ESTRATEGIA ACTUAL ¢LA EMPRESA ES
FUNCIONA BIEN? COMPETITIVAMENTE MAS
FUERTE O MAS DEBIL QUE SUS
RIVALES?
¢LOS PRECIOS Y COSTOS DE
LA EMPRESA SON
COMPETITIVOS? ASPECTOS Y PROBLEMAS
ESTRATEGICOS MERECEN LA
MAYOR ATENCION DE LOS
ANALISIS FODA DIRECTIVOS?

Fuente: Elaboracion propia

El tema de la estrategia empresarial y las circunstancias competitivas de la indus-
tria y el macro-ambiente, son complementarios y nunca deben de consebirse de
manera ailada.
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