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Médulo 8 Herramientas para la planificacion y el control de la empresay el entorno
Objetivos

e (Creacion de una ventaja competitiva; Analisis de situaciones competitivas
e Modelo de Porter;
e Matriz FODA;

e Matriz BCG; Andlisis portfolio de la cartera producto mercado.

Estaré a su disposicién, ante cualquier consulta que pueda llegar a surgirles, en el foro de consultas al

docente.

Al finalizar este curso seremos capaces de:

- Definir cdmo se pueden crear ventajas competitivas para diferenciarse de la competencia en
un entorno donde se debe.

- Aplicar el Modelo de M. Porter sobre las cinco fuerzas

- Desarrollar una matriz FODA para conocer la organizaciéon no solo desde adentro, sino
también desde el entorno y como hacer frente a las adversidades tanto internas como
externas

- Analizar la cartera de productos que es llevada al mercado.

Creacion de una ventaja competitiva

Philip Kotler desarrolla en su obra el concepto ventaja competitiva como, : “La creacion de una
ventaja competitiva inicia con una comprensién detallada de las estrategias de los competidores. Sin

embargo, antes de que una empresa pueda analizar a sus

competidores, primero debe identificarlos, tarea que no es tan sencilla como parece.



Como bien lo define P. Kotler, los competidores serian aquellos que ofrecen lo mismo que la empresa
o productos/servicios similares a los mismos clientes. De esta manera pareciera muy sencillo, y aqui
entra en juego la segmentacion; se puede decir que Supermercados Coto y Carrefour apuntan a un
mismo segmento y dejarian fuera a Jumbo que apunta a un segmento mas alto. Pero si se toma en
cuenta que la competencia se representa por todas aquellas empresas que fabrican o brindan
servicios aunque no iguales, similares o satisfacen la misma necesidad, la competencia seria mas

amplia.

P. Kolter lo llama una “miopia de la competencia” corriendo mayores riesgos de verse perjudicada

por competidores no tan visibles como los obvios.

Es importante que una vez identificados, le sea posible al drea de Marketing
establecer cudles son los objetivos y las estrategias que maneja cada competidor.
Por ejemplo Carrefour centrara su estrategia en el “Precio mas bajo siempre”, por

su parte Coto, lo hace a partir de resaltar su origen nacional argentino “Coto yo te

conozco” y Jumbo, prima calidad de primera, dejando de lado el precio.

Un punto que se resalta es evaluar las fortalezas y debilidades de los competidores, de esta manera
se puede saber lo que pueden llegar a hacer los competidores, aunque sea complicado poder

establecer con claridad cuéles son.

A esta comparacion constante, P. Kolter la define como “Benchmarking”, Acto de comparar los
productos y los procesos de la empresa con los de los competidores o de las companias lideres en
otras industrias, para descubrir formas de mejorar la calidad y el desempeno, que se usa como

herramienta para facilitar definir el accionar de la otra empresa.

Otro punto a destacar y tener en cuenta es darse cuenta la reaccidén que va a tener el competidor.

Existen dos tipos de reacciones,



- la reactiva, la empresa reacciona luego de producido un cambio en el mercado, por ejemplo
adaptar el producto a una nueva tendencia, participar de las promos de los bancos, porque los

competidores lo hacen;

- la reaccion proactiva, se realiza antes del cambio y en muchas ocasiones es quien lo provoca, por

ejemplo negociar con un banco para poder comunicar descuentos a sus cartera de clientes.

Definiendo una estrategia competitiva

Se dice que hasta que Michael Porter no estaba definido exactamente a qué se referia y de qué forma

era posible elaborar una estrategia.

La ventaja competitiva introducida por Porter guarda una relacion estricta con el concepto de valor,
que en muchos casos puede sustituir al concepto tradicional de costo en términos de planificacion

empresarial. Las dos preguntas fundamentales en que se enfoca la ventaja competitiva son:

1 - jcudl es el valor rentable a largo o mediano plazo para un dado tipo de empresa?

2 — ;como puede cada género de empresa asegurarse de producir y perpetuar este valor?

8. Esta es la respuesta de Porter (1985), en términos del todo generales™

“la ventaja competitiva crece fundamentalmente en razén del valor que una empresa es capaz de
generar. el concepto de valor representa lo que los compradores estan dispuestos a pagar, y el
crecimiento de este valor a un nivel superior se debe a la capacidad de ofrecen precios mas bajos en
relacién a los competidores por beneficios equivalentes o proporcionar beneficios Unicos en el
mercado que puedan compensar los precios mas elevados. {...) una empresa se considera rentable si
el valor que es capaz de generar es mas elevado de los costos ocasionados por la creacién del
producto. a nivel general, podemos afirmar que la finalidad de cualquier estrategia de empresa es

generar un valor adjunto para los compradores que sea mas elevado del costo empleado para
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generar el producto. Por lo cual en lugar de los costos deberiamos utilizar el concepto de valor en el

analisis de la posicién competitiva”.

Una vez que se define la competencia es necesario comenzar a disefar que estrategia o estrategias

aplicara la empresa.

Michael Porter sugirié cuatro estrategias basicas competitivas de posicionamiento que las compafnias

podian adoptar: tres estrategias.

Estrategias competitivas de Michael Porter

Costo mas bajo Diferenciacion

Panorama Competitivo Obijetivo Amplio

Objetivo Limitdo

e Liderazgo de costo absoluto
Se concentran en tener el precio mas bajo del mercado partiendo de tener bajos costos y poder

trasladarlo a sus productos. Ejemplo H&M, Dell, Carrefour.

o Diferenciacion
Crean una linea de productos o servicios diferenciados que les permite ser lideres en su industria.

Ejemplo Mac, con | Phone.

e Enfoque
Focaliza la atencion en algunos segmentos, dejando de lado abarcar todo el mercado. Por ejemplo

Como quieres que te quiera, indumentaria para el publico femenino adolescente.

Por ultimo P. Kotler establece lo que él hace llamar posciones estratégicas en el mercado, a decir:
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e Lider de mercado Empresa en una industria que tiene la mayor participacion en el mercado.

Ejemplo Coca Cola.

e Retador de mercado Empresa que ocupa el segundo lugar en una industria y que hace un
gran esfuerzo por incrementar su participacién de mercado en una industria. Ejemplo Pepsi.

e Seguidor de mercado

Compania que ocupa el segundo lugar en una industria y que desea conservar su participacion sin

hacer aspavientos.

e Especialista en nicho de mercado

Empresa que atiende a pequenos segmentos que las otras companias en una industria pasan por alto

oignoran.

El modelo de las 5 fuerzas de Porter"

Amenaza
de nuevos
Competidores

Rivalidad
entre los
competidores
existentes

Poder de
negociacion

proveedores de clientes

Amenaza
de productos
sustitutos




Un enfoque muy popular para la Planificacién de la Estrategia corporativa ha sido el propuesto en
1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and

Competitors.

El punto de vista de M. Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun segmento de éste. La idea es que la corporacion

debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

e Amenaza de entrada de nuevos competidores
e Larivalidad entre los competidores

e Poder de negociacién de los proveedores

e Poder de negociacion de los compradores

e Amenaza de ingreso de productos sustitutos

A continuacion se veradn una a una en forma detallada junto a un ejemplo en cada caso de la empresa

Coca Cola¥

Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son faciles o no
de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para

apoderarse de una porcion del mercado.

Coca Cola. Hay muchos factores que hacen que sea dificil entrar en la industria de las bebidas.
Algunos de los factores importantes son la imagen de la marca y la lealtad, gastos de publicidad, la
red de embotellado, el miedo a las represalias de la distribucién minorista y la cadena de suministro

global.



La rivalidad entre los competidores

Para una corporaciéon serd mas dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues
constantemente estard enfrentada a guerras de precios, campafas publicitarias agresivas,

promociones y entrada de nuevos productos.

La competencia en la industria de bebidas puede ser clasificada como un duopolio con Pepsi y Coca
Cola. La cuota de mercado de otros competidores es demasiado baja para alentar ninguna guerra de
precios. Cola Cola obtiene ventaja competitiva a través de las marcas globales bien conocidos y por la

consecucién de los precios mas elevados.

Poder de negociacion de los proveedores

Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y
tamano del pedido. La situacién sera aun mas complicada si los insumos que suministran son claves
para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacién serd aun mas critica si al

proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.

Coca Cola. La mayoria de los ingredientes necesarios para las bebidas y aperitivos son productos
basicos como la papa, el sabor, el color, el azucar cafeina, envases, etc. Asi que los insumos de estos
productos no tienen ningun poder de negociacion sobre la fijacion de precios por este motivo; los

proveedores de esta industria son relativamente débiles.

Poder de negociacion de los compradores

Un mercado o segmento no serd atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, el
producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo

para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor



organizacién de los compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccién de precios,
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporaciéon tendrd una disminucién en los
margenes de utilidad. La situacién se hace mas critica si a las organizaciones de compradores les

conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

Coca Cola El poder de negociacién de los compradores

Los compradores en esta industria tienen poder de negociacion, ya que la fuente principal de los
ingresos y cuota de mercado en industria de bebidas y alimentos es la comida rapida, pequefios
negocios, tiendas de alimentos, expendedoras etc. Los margenes de beneficio en cada uno de estos
segmentos demuestran notablemente el poder de compra y cédmo los clientes especiales pagan

precios diferentes en funcion de su poder de negociacién.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La
situacion se complica si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden entrar a

precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.

Coca Cola. Un gran ndmero de sustitutos estan disponibles en el mercado, tales como agua, té,
zumos, café, etc... Las otras empresas también se diferencian por marcas conocidas a nivel mundial,
por el valor de marca y la disponibilidad de los productos que sustitutos que no se pueden impugnar.
Para protegerse de estas empresas la industria de refrescos opto por diversificar sus productos. Coca-
Cola ofrece una gran la gama de productos como el Cola-Cola Cherry, Coca-Cola Vainilla, Coca-Cola

Light, Coca-Cola Light sin cafeina, sin cafeina de Coca-Cola, etc.

Matriz FODA

La sigla FODA, es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con los que

se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar
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utilizando las fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben
eliminar o reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian

obstaculizar el logro de los objetivos)."

PUNTOS FUERTES PUNTOS DEBILES

ForTaLezas Desiupanes

%% OroRTUNIDADES

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a cualquier situacién,
individuo, producto, empresa, etc, que esté actuando como objeto de estudio en un momento

determinado del tiempo.

Es como si se tomara una “radiografia” de una situaciéon puntual de lo particular que se esté
estudiando. Las variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz son particulares de ese
momento. Luego de analizarlas, se deberdn tomar decisiones estratégicas para mejorar la situacion

actual en el futuro.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacién actual del
objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc) permitiendo de esta manera obtener un
diagnostico preciso que permite, en funciéon de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y

politicas formulados.

Luego de haber realizado el primer andlisis FODA, se aconseja realizar sucesivos analisis de forma
periddica teniendo como referencia el primero, con el propdsito de conocer si estamos cumpliendo
con los objetivos planteados en nuestra formulacién estratégica. Esto es aconsejable dado que las
condiciones externas e internas son dindmicas y algunos factores cambian con el paso del tiempo,

mientras que otros sufren modificaciones minimas.

La frecuencia de estos andlisis de actualizaciéon dependerd del tipo de objeto de estudio del cual se

trate y en que contexto lo estamos analizando.
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Importancia del FODA"!

Este andlisis representa un esfuerzo para examinar la interaccién entre las caracteristicas particulares

del negocio y el entorno en el cual éste compite.

El analisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la
institucién y en las diferentes funciones o departamentos (unidades de andlisis) tales como producto,

mercado, empresa, fabricacion, divisiones, sucursales, distribucién, administracién, finanzas y otros.

Con este analisis, los empresarios pueden obtener muchas conclusiones de una gran utilidad para
estar al tanto de la situacién de su propia instituciéon y del mercado en el que ésta se desenvuelve, lo

que mejorara la competitividad de las estrategias de mercadeo y ventas que se disefien.

El andlisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de su negocio. Debe
resaltar los aspectos favorables y desfavorables, comparandolos de manera objetiva y realista con la

competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

Areas de accion del FODA

El andlisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.

Parte Interna

La parte interna tiene que ver con las Fortalezas y las Debilidades de su negocio, aspectos sobre los

cuales el empresario tiene o debe tener algun grado de control.

Parte externa

Esta parte se refiere a las Oportunidades que ofrece el mercado y las Amenazas que la empresa o
institucion debe enfrentar para permanecer compitiendo en el sector. Aqui el empresario tendra que
desarrollar toda su capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y minimizar o anular

esas amenazas, circunstancias sobre las cuales por lo general se tiene poco o ningun control directo
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Fortalezas

Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le permite tener una posicién

privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se

poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.. *

La superioridad puede expresarse en los siguientes términos:

e Mas calidad

e Masrapidez

e Mayor rendimiento
e Menor esfuerzo

e Masduracion

e Mejor tecnologia
e Mas cantidad

e Menor precio

e Mas conocida

e Mas experiencia

e Mas capacidad

e Mejor servicio

e Mayor efectividad
e  Mas facil de usar

e Mas moderno y mas actualizado

Ejemplos de Fortalezas

e Buen ambiente laboral

e Proactividad en la gestién

e Conocimiento del mercado
e Grandes recursos financieros

e Buena calidad del producto final

12



e Posibilidades de acceder a créditos

e Equipamiento de ultima generacion

e Experiencia de los recursos humanos

e Recursos humanos motivados y contentos

e Procesos técnicos y administrativos de calidad

o Caracteristicas especiales del producto que se oferta

e (Cualidades del servicio que se considera de alto nivel

Debilidades

Estos elementos son los que la empresa, por la razdén que sea, no ha podido manejar o resolver de
mejor manera que su competencia principal y en los cuales, por tanto, presenta una

clara situacion de inferioridad.

A menudo, la existencia de una debilidad determinada no es del todo imputable al empresario o su

personal, ya que la misma puede ser generada como consecuencia de la propia naturaleza del sector.

Por ejemplo, una capacidad financiera pequefia (comparada con otras empresas mas grandes) no es
un factor que debe achacar a los propietarios de la institucion. Simplemente es una Debilidad y hay

gue hacer algo con ella.

Ejemplos de Debilidades

e Salarios bajos

e Equipamiento viejo

e Falta de capacitaciéon

e Problemas con la calidad

e Reactividad en la gestion

¢ Mala situacion financiera

¢ Incapacidad para ver errores

e (Capital de trabajo mal utilizado

e Deficientes habilidades gerenciales
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e Poca capacidad de acceso a créditos
e Falta de motivacién de los recursos humanos

e Producto o servicio sin caracteristicas diferenciadoras

Fuentes de Fortalezas y Debilidades

Las posibilidades de detectar Fortalezas y Debilidades en la empresa son muchas. Todas las empresas

cuentan con ambas, no importando su tamafo, experiencia o nivel financiero.

Para desarrollar un andlisis ordenado de esta parte interna, se debe comenzar por listar los elementos

con los que la empresa trabaja, agrupandolos en tres categorias basicas:

e Elementos operativos de la empresa
e Evaluacion de las fortalezas y debilidades

e C(lasificacién de las Fortalezas por su grado de exclusividad

Elementos operativos de la empresa

e Analisis de Recursos

Se refieren a lo que la empresa posee: Capital, recursos humanos, sistemas de informacién, activos

fijos, activos no tangibles.

e Analisis de Funciones

Engloba lo que la empresa desarrolla en forma general: Compras, Produccién, Distribucion,
Administracién, Finanzas. En esta categoria se incluyen los aspectos propios de cada funcién: tipos y

variedad de bienes, precios, publicidad, etc.

e Analisis de Actividades

Son las operaciones que se realizan para dentro de cada funcién, con los recursos con los que se

cuenta: Creatividad, ensamble, empacado, procesos de venta, distribucién.
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Evaluacion de las fortalezas y debilidades

Una vez identificadas y clasificadas las Fortalezas y Debilidades, se debera proceder a evaluar cada
una
de ellas. Esta parte del analisis servird para posteriormente priorizar las acciones a emprender,

tendientes a potenciar las Fortalezas y a mejorar las Debilidades encontradas.

Antes de emprender la evaluacion, el empresario debe estar convencido de que sus criterios deben
ser lo mas honestos posibles al momento de calificar cada aspecto a medir. Como elemento auxiliar,
puede utilizar una valoracion objetiva (indicadores concretos) o bien si ésta no es

posible, efectuar una apreciacion puramente subjetiva, pero razonada.

Los niveles de calificaciéon deben indicar si la Fortaleza o Debilidad es significativa o bien se trata de

algo de poca relevancia para propdsitos competitivos.

Desarrollo de una evaluacion tipica a una Debilidad

Un proceso de evaluacion de Debilidades puede realizarse en forma similar al que se describe a
continuacién. Las preguntas basicas a realizar para cada elemento a evaluar serian de la naturaleza

siguiente:

a) ;Qué grado de importancia competitiva tiene?

- Muy importante
- Importante
- Pocoimportante
b) ;Cémo se percibe con relacidén a su competencia principal?

- Mejor (Terminar)
- Igual (Terminar)
- Inferior

¢) ;C6émo es la diferencia con relacién a los competidores mejor calificados?

- Grande
- Regular
- Pequena
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d) ;Puede la empresa reducir o anular esa diferencia en el corto plazo?

- Si (Definitivo)
- Si(Probable)
- No (Definitivo)

Clasificacion de las Fortalezas por su grado de exclusividad

a) Fortalezas organizacionales comunes

La Fortaleza es poseida por un gran ndmero de empresas competidoras.

Si un gran numero de empresas competidoras estd en capacidad de implementar la misma
estrategia, se habla de que hay una paridad competitiva. En este caso, la Fortaleza existe pero no

tiene relevancia.

b) Fortalezas distintivas

La Fortaleza es poseida solamente por la empresa o por un reducido nimero de competidores. Las
empresas que saben explotar su fortaleza distintiva, generalmente logran una ventaja competitiva y

obtienen utilidades econémicas por encima a del promedio del sector.

Para que una Fortalezas distintivas sea de utilidad debe ser dificil de imitar, igualar o superar. En caso

contrario, sera neutralizada rapidamente.

c) Fortaleza de imitacion

Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y convertirla en una estrategia que
genere utilidad econémica. La ventaja competitiva serd temporalmente sostenible cuando subsiste

después que cesan todos los intentos de imitacién estratégica por parte de la competencia.

Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no estd implementando estrategias que

generen valor mientras otras firmas competidoras si lo estdn haciendo.
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Oportunidades y Amenazas

Las Oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas dreas que podrian generar muy altos
rendimientos. Las Amenazas organizacionales estdn en aquellas dreas donde la

empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio.

Aspectos a considerar:

- Analisis del mercado

Estructura del sector: Proveedores, canales de distribucién, clientes compradores y usuarios,

mercados de demanda, competidores.

- Gruposde interés

Instituciones publicas, sindicatos, gremios, sistema bancario, accionistas, comunidad, aspectos

demogréficos, politicos y legislativos.

Competencia

Aqui la tarea es mas compleja, se debe evaluar la naturaleza actual y futura de la competencia. El
andlisis de la competencia significa comprender la manera de pensar de las
otras empresas estratégicamente importantes en su industria. Significa trazar un mapa de ideas, de
alternativas, de planes de inversién y de metas. El analisis de la competencia busca entender la vision

de largo plazo que tiene el oponente en la medida en que actua en el presente.

La trampa fatal en el analisis de la competencia es enfrascarse solamente en el analisis del presente.
Un analisis asi es miope y generalmente conduce a seguir y a imitar paso a paso los movimientos del

adversario.

Mirar el mundo a través de los ojos de su adversario, le dard una vision mas amplia de otra forma
usted no hubiera considerado. Hoy en dia ninguna compafiia, poderosa o no, podra tener éxito como
entidad solitaria. Hoy las empresas deben liderar y dar forma a organizaciones voluntarias de

proveedores, de clientes y de todos aquellos que se beneficien mutuamente de la asociacion.
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Ejemplos de Oportunidades

e Regulacién a favor

e Competencia débil

e Mercado mal atendido

e Necesidad del producto

e Inexistencia de competencia

e Tendencias favorables en el mercado

e Fuerte poder adquisitivo del segmento meta

Ejemplos de Amenazas

e Conflictos gremiales

e Regulacién desfavorable

e Cambios en la legislacion

e Competencia muy agresiva

e Aumento de precio de insumos

e Segmento del mercado contraido

e Tendencias desfavorables en el mercado
e Competencia consolidada en el mercado

e Inexistencia de competencia (no se sabe como reaccionard el mercado

FODA y Marketing

El FODA es especialmente importante para el area de marketing debido al andlisis externo ya que se
considera el mercado, su potencial y los aspectos sobre los cuales se podria ejercer influencia con el

fin de producir recompensas para nuestras iniciativas.

Si en el marketing de hoy la calidad total, la excelencia en la calidad y en el servicio son elementos
que solo nos permiten estar igualados con la competencia en el sentido de “poder competir”, el
poder tener una planeacién con una vision en el futuro, le ayudara a disefiar estrategias para marcar

la diferencia con dicha competencia.
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Hoy una empresa se pregunta cémo hacer para marcar la diferencia que la distancia aun cuando
resulta dificil encontrar una respuesta, o se siente que lo que se estd haciendo algo que ya alguien

hizo.

El pensar seriamente en el presente y evaluarlo, pensar en el Futuro y proyectar el presente hacia el,

puede ser una de las respuestas estratégicas para marcar diferencias inalcanzables mafana.

El analisis FODA no se limita solamente a elaborar cuatro listas. La parte mas importante de este
andlisis es la evaluacion de las fortalezas y debilidades, las oportunidades y las amenazas, asi como la
obtencion de conclusiones acerca del atractivo de la situacion del objeto de estudio y la necesidad
de emprender una accion en particular. Sélo con este tipo de analisis y evaluacién integral del FODA,

estaremos en condiciones de responder interrogantes tales como:

«Tiene la compafia puntos fuertes internos o capacidades (crear una estrategia atractiva)?

-Los puntos débiles de la compania la hacen competitivamente vulnerable y la descalifican para

buscar ciertas oportunidades? Qué puntos débiles necesita corregir la estrategia?

+Qué oportunidades podra buscar con éxito la compafia mediante las habilidades, capacidades y

recursos con los que cuenta?

«Qué amenazas deben preocupar mas a los directivos y qué movimientos estratégicos deben

considerar para crear una buena defensa?

-Esta funcionando bien la estrategia actual?

+Qué estrategias debemos adoptar?

+Cuan solida es la posicidon competitiva de la empresa?

+Cudles son los problemas estratégicos que enfrenta la compafiia?
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v, telescopiogalileoedu

Ejemplo - Analisis DOFA de la empresa Amazon.com

Sobre la empresa

Amazon.com es una empresa de comercio electronico, basada en Seattle, Washington (Estados

Unidos).

Aunqgue comenz6 vendiendo libros, actualmente comercializa una amplia gama de productos, entre

los cuales estdn musica, video, ropa, juguetes, joyas, articulos electronicos y mas.

Ademas de operar en Estados Unidos, tiene websites en otros mercados como Canada, Francia,

Alemania, Japén y Reino Unido.

En el afto 2013, la empresa tuvo ingresos de US$ 74.000 millones. Cuenta con unos 26 millones de

clientes. Forma parte de las Fortune 500.
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Analisis DOFA

Fortalezas

e Reconocimiento de marca: la marca Amazon es sinébnimo de ventas en linea y de servicio
orientado al cliente

e El modelo de negocio: tiene la posibilidad de aumentar sus ventas (en $ y unidades) sin
necesidad de grandes aumentos en sus costos directos

e Diversificacion: |a variedad de productos que vende y de mercados geograficos que atiende
le confiere una gran estabilidad

e Evoluciéon del negocio: durante los ultimos afos, se ha reinventado continuamente,

mejorando constantemente su propuesta de valor

Debilidades

o Estrategia basada en bajos precios: el mayor incentivo de la empresa son sus bajos precios;
aunque estos han logrado su propésito, es posible que los clientes sean atraidos a otras
tiendas que provean mayores o0 mejores incentivos.

e Complejidad del negocio: al aumentar la variedad de productos y el alcance geogréfico, se
hace mas compleja la distribucion

¢ Crecimiento: el crecimiento de la empresa, si se excluyen eventos especiales (como los
lanzamientos de Harry Potter), no son impresionantes

e Costo de envio: durante algun tiempo, la empresa ha ofrecido envio gratis, para ganar

clientes; esta estrategia resulta costosa y no necesariamente sostenible

Oportunidades

e Aumentar la pre-venta: la pre-venta de articulos (los clientes pagan antes de estar
disponible y meses antes de que tengan que pagarle al proveedor), resulta un gran negocio
que puede incrementarse

o Estrategia multi-proveedor: incluir tiendas de terceros (como Circuit City, Toys R US y Office
Depot), le permite agregar gran cantidad de productos, mejorar su propuesta de valor, y

reforzar su marca
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e Servicios Web: el servicio AWS, mediante el cual permiten a terceros desarrollar aplicaciones
para su plataforma tecnolégica, le permite innovar constantemente sin grandes inversiones

e Mercados internacionales poco desarrollados: el aumento acelerado del uso de internet y
de banda ancha en otros paises (incluyendo aquellos en los que ya tiene presencia) le

permitira seguir creciendo internacionalmente

Amenazas

e Creciente competencia: el segmento de comercio electrénico evoluciona rapidamente y es
altamente competido. Empresas como eBay y Walmart son amenazas a corto plazo

¢ Riesgo de inventario: para cumplir con sus tiempos prometidos de entrega, la empresa
tiene que mantener un inventario importante. Esto la pone en riesgo ante cambios en la
demanda vy ciclos de producto

e Desempeiio bajo presion: la empresa tiene que justificar el “precio agresivamente alto” que

le asignan los mercados financieros
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Matriz BCG o la matriz de crecimiento™

TASA DE CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA
¥/0 DEL MERCADO

ALTO

BAJO

20%

15%

10%
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0%

L1

CAPACITARTE

ESTRELLA

Alta inversion y Alta
participacion

(rentabilidad)

Reguieren mucha inversion y
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nula/negativa

VACA

Generan fondos y

PERROS

|
aa =

Baja participacion. Y

utilidades genera pocos fondos
FUERTE DEBIL

PARTICIPACION RELATIVA DE LA UEN (0 EMPRESA) EN
EL MERCADO

Esta matriz es unmétodo de andlisis estratégico, especialmente disefiado para

la planificacion estratégica corporativa.

“Es una metodologia gréfica que se emplea en el andlisis de la cartera de negocios de

una empresa y fue desarrollada por el Boston Consulting Group en la década de los 70’s,

publicada por el presidente de dicha empresa, Bruce D. Henderson, en el afio de 1973.
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L1

CAPACITARTE

Esta herramienta consiste en realizar un analisis estratégico del portafolio de la

compafiia en base a dos factores,
- la tasa de crecimiento de mercado y

- la participacién de mercado.

Debido a la cercanarelacién que tiene con el mundo del marketing, tiende a

considerarse que esta exclusivamente relacionada con el marketing estratégico.

Su propdsito es ayudar en la toma de decisiones sobre los distintos enfoques dirigidos a
los diferentes tipos de negocios o sus Unidades Estratégicas (UEN), dicho de otro modo,
nos dice en que empresas o areas debemos invertir, dejar de hacerlo o simplemente

desistir del negocio.”

Descripcion de la matriz BCG*

; ?
E ®
:

EE P &

N R
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La matriz estd compuesta esencialmente de cuatro cuadrantes, los que a su vez poseen
diferentes estrategias a desarrollar. Cada uno de estos cuadrantes esta simbolizado por

una caricatura.

La metodologia utilizada usa una matriz de doble entrada (2 x 2) para agrupar los
diferentes tipos de negocio que una compaiia en particular tiene. En el eje vertical de la
matriz se define el crecimiento que se tiene en el mercado mientras que en el eje
horizontal se presenta la cuota de mercado. Por lo tanto, las unidades de negocio
deberan situarse en uno de estos cuadrantes en funcién a su importancia de su valor

estratégico.

Dichos cuadrantes son los siguientes;

e Estrella
Las “estrellas” operan en industrias de alto crecimiento y con una elevada cuota de mercado. Las
estrellas son esencialmente generadores de efectivo (con cierta inversién). Son las unidades
primarias en las que la empresa debe invertir su dinero, ya que se espera que lleguen a ser vacas
(generadoras de flujos de caja positivos). Sin embargo, no todas las estrellas se convierten en los
flujos de efectivo. Esto es especialmente cierto en las industrias que cambian rapidamente, donde los
nuevos productos innovadores pronto pueden ser desplazado por los nuevos avances tecnolégicos,

por lo que una estrella en lugar de convertirse en una fuente de ingresos, se convierte en un perro.

e Interrogante
Los “signos de interrogacion” son las Unidades Econdmicas de Negocio que requieren una

consideracion mucho mas acuciosa.

Ellos tienen reducida cuota de mercado y estan mercados de rapido crecimiento que consumen gran
cantidad de dinero en efectivo. Se puede incurrir en pérdidas. Tiene potencial para ganar cuota de
mercado y convertirse en una estrella, que luego se convertiria en fuente de ingresos. Los signos de
interrogacion no siempre tienen éxito e incluso después de gran cantidad de inversiones que luchan
para ganar cuota de mercado finalmente pueden llegar a ser perros. Por lo tanto, requieren mucha

consideracion para decidir si vale la pena invertir o no.
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e Vaca
Las “vacas” son los productos o Unidades Econémicas de Negocio mas rentables y deben ser
“ordefadas” para proporcionar tanto dinero como sea posible. El dinero obtenido de las “vacas” se
debiese invertir en las estrellas para apoyar su crecimiento. De acuerdo con la matriz de crecimiento-
participacién, las sociedades no deben invertir en fuentes de efectivo para inducir el crecimiento,
so6lo deben apoyarlos para mantener su cuota de mercado actual. Una vez mas, esto no es siempre es
asi. Las vacas se dan generalmente en grandes corporaciones o unidades de negocios que son
capaces de innovar en nuevos productos o procesos, que pueden convertirse en nuevas estrellas. Si

no habria apoyo para las vacas de efectivo, no serian capaces de tales innovaciones.

e Perro
El cuadrante de “perros” tienen baja cuota de mercado en comparacién con los competidores y
operan en un mercado de crecimiento lento. En general, no vale la pena invertir en ellos, ya que
generan rendimientos bajos o bien pérdidas. Pero esto no es tan categérico. Algunos “perros”
pueden ser rentables para el largo plazo, o pueden proporcionar sinergias con otras marcas o
unidades de negocios o como defensa o contrataque ante movimientos de la competencia. Por lo
tanto, siempre es importante llevar a cabo un analisis mas profundo de cada Unidades Econdmicas

de Negocio para asegurarse de que vale la pena invertir o no.

Ventajas y desventajas

Ventajas de la matriz BCG:

e Facil derealizar
¢ Ayuda a comprender las posiciones estratégicas de la cartera de negocios

e Esun buen punto de partida para un andlisis posterior mas exhaustivo

Desventajas de la matriz BCG:

e Los negocios sélo se pueden clasificar dentro de los cuatro cuadrantes. Puede ser confuso

para clasificar una Unidades Econémicas de Negocio en el medio de la matriz.
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e No define lo que es “mercado”. Las empresas pueden clasificarse como vacas, mientras que
en realidad son perros, o viceversa.
e No incluye otros factores externos que pueden cambiar la situacion por completo (Se

recomienda usar la herramienta FODA).

e La cuota de mercado y crecimiento de la industria no son los Unicos factores de
rentabilidad. Ademas, la elevada cuota de mercado no significa necesariamente altos
beneficios.

e Se niega la existencia de sinergias entre las diferentes unidades de negocios. Los perros
pueden ser tan importantes como las vacas, ya que pueden ayudar a lograr una ventaja

competitiva para el resto de la compania.

Por su parte, el Boston Consulting Group y a fin de no dejar de lado el andlisis del mercado,
desarrolla un modelo al que denomina entorno estrategicos genéricos. Al igual que a nivel interno,
es una matriz de doble entrada de un lado toma en cuenta el nimero de fuentes de ventaja
competitiva diferentes que puede haber en el sector es decir, la diversidad de enfoques
posible para competir eficazmente y de otro considera el tamafio, mayor o menor, de las

ventajas competitivas que se pueden lograr.

v

Define entonces cuatro entornos estratégicos, a saber:

- Entornos fragmentados
- Entornos especializados
- Entornos de volumen

- Entornos estancados

Entornos fragmentados:

En estos entornos las ventajas competitivas a las que se puede aspirar son de
pequefo tamano y hay gran diversidad de objetivos para poder competir. Aqui los

beneficios esperables nunca van a poder ser altos. Los competidores, aprovechando
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la diversidad de enfoques posibles, se orientardn hacia un pequefo segmento, el que

les resulte mas préximo, tratando de fidelizarlo.

La estructura de la oferta sectorial en los entornos fragmentados estard muy
atomizada. Cada competidor ocupara su pequeno nicho de mercado, copando una

cuota de mercado insignificante. Ejemplo: Peluquerias, Panaderias

Entornos especializados:

En estos entornos las posibilidades de competir de forma combinada con las grandes
ventajas competitivas conseguibles conducen a un entorno sectorial en el que cada
competidor estard centrado en su nicho especifico. En estos entornos la estrategia
mas correcta es intentar lograr ser percibidos como exclusivos por un determinado
tipo de clientes; el clima competitivo en los entornos de alta especializacién, por ser
altas las barreras de acceso y porque cada competidor compite de forma muy

diferente, serd muy amable.

Ejemplo, Autos de lujo, Mercedes Benz. relojes de lujo Rolex

Entornos de volumen:

En estos entornos no hay posibilidades de innovar, todos los competidores tienen
una misma propuesta global, pero las economias de escala y la curva de experiencia
originan ventajas competitivas para los instalados. En los entornos de volumen, como
no hay posibilidades para la diferenciacién, la Unica estrategia posible es la lucha por

el liderazgo en costos y precios.

Estos entornos conducen inexorablemente a estructuras de oferta con muy pocos

concurrentes.

Por ejemplo los commodities agricolas como el trigo, la soja... etc
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Entornos estancados:

Cuando todos los competidores emplean la misma estrategia, porque no hay apenas
diversidad de fuentes de ventaja competitiva y no hay ventajas competitivas claras el
clima competitivo se torna muy hostil. No hay diferenciacion posible, ni tampoco
economias de escala o ventaja por tamafno. Al no tener posibilidades de competir de
forma singular y no haber apenas ventajas para nadie, la Unica estrategia posible es la
maxima eficiencia en las operaciones, la minima superestructura organizativa y el

constante ahorro en los costes.

Cabe destacar que la Matriz BCG o Matriz de Crecimiento-Participacion hace referencia a
un tipo de andlisis interno, es decir realiza un analisis de la cartera de negocios al igual
que la Matriz Mckinsey, otra matriz de analisis que se detallard mas adelante, en esta

misma clase.

Por otra parte los Entornos Génericos de Boston Consulting Group, el Andlisis Porter de
las cinco fuerzas y las Estrategias Genéricas de Porter son mecanismos a través de los
cuales se realizd un andlisis externos en el aspecto sectorial y seran utiles entre los tres

para definir la estrategia. Todos se complementan y dan una nocién integral.

A modo de conclusidn, segun la clasificacion realizada por el BCG™, las empresas han de
mantener bien equilibrada su cartera, es decir, deben tener introduciéndose en el
mercado productos con perspectivas de futuro en categorias de productos
interrogantes y productos estrellas, ademas de los productos vacas lecheras, que
proporcionan ingresos a través de los cuales se realizardn inversiones y acciones de

investigaciéon y marketing en los anteriores. También pueden tener productos perros,
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siempre que estén bien diferenciados y posean un ciclo concreto de mercado. La
representacion grafica de la cartera se realiza mediante una nube de puntos, ubicando
estos en el lugar que les corresponda por su participacion en el mercado y tasa de

crecimiento.

Diferentes tipos de estrategias propuestas por Boston Consulting Group*"!

El enfoque del BCG propone cuatro tipos de estrategias, todas ellas en términos de

cuota de mercado.

- Aumentar la cuota de mercado
- Conservar la cuota de mercado
- Cosecha

- Retirarse.

Determinar cual es la mas apropiada depende, entre otros motivos, del mercado actual
del producto, de su ciclo de vida, de los recursos de la empresa, y de las posibles

reacciones de la competencia.

A este respecto, vuelvo a recordar que el término cuota de mercado, aun siendo
importante, ha dejado parte de su protagonismo al de cuota de cliente. Estas
actuaciones estratégicas, que transmiten sus objetivos expresados en cuota de mercado,

son cuatro:

Aumentar la cuota de mercado. Puede ser una accion ofensiva o defensiva,
dependiendo de si busca un incremento de la rentabilidad, en el primer caso; o, en el
segundo, si busca la obtencién de la cuota de mercado critica que le permita sobrevivir
en el mercado.

Conservar la cuota de mercado. Que es la adecuada para productos que estan en la
etapa de madurez y que tienen grandes cuotas de mercado relativas, debido a que en
dicha etapa los habitos de compra suelen ser mas estables y dificiles de cambiar, y un

intento de incrementar la cuota seria a expensas del resto de los consumidores. Es la
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estrategia mas adoptada, siempre planteandose cuadl es la manera mas rentable de

mantener la cuota del mercado.

Cosechar. Consiste en maximizar los beneficios a corto plazo y el cash flow, dejando que
la cuota de mercado disminuya. Para llevar a cabo esta estrategia es necesario reducir
los costes al maximo. Es la estrategia mas apropiada para la gama de productos que

tenga una reducida cuota de mercado en mercados de poco crecimiento.

Retirarse. Consiste en liquidar el producto, ya que los recursos podran ser utilizados
mejor en otra parte. Se deberd aplicar a aquellos productos de estrategia con una cuota

de mercado inferior a la critica.

Ahora bien, también pueden enumerarse otro tipo de estrategias, divididas en dos

grupos, crecimiento y de consolidacion:

Estrategias de crecimiento

e Penetraciéon de mercado
e Desarrollo de producto.
e Integracion vertical.

e Desarrollo de mercado.
e Expansion del mercado

e Diversificacion.

Estrategias de consolidacion

e Atrincheramiento.

e Eliminacién de productos.
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e Retirarse del negocio.

Ahora bien, ;como se aplica la matriz a la empresa Coca Cola™? Muy facil, tomemos las
gaseosas mas populares y ubiquémosla en el gréfico previamente se debe haber hecho

la regla de tres:

e Coca cola zero. / Estrella / Cuadrante I/ Parte superior derecha del cuadrante
El producto es muy bueno, crece por si solo y el publico clama por el, su secreto es el

sabor, supera a todos los demas de la misma marca y del mercado.

e Sprite. / Signo de interrogaciéon/ Cuadrante I/ Parte superior izquierda del
cuadrante.
El producto es bueno, se mantiene en el mercado, el consumidor lo compra como

alternativa, pero no se vende mucho.

e Coca cola convencional. / Vaca/ Cuadrante lll/Parte inferior izquierda del
gréfico.

El producto es conocido por todos y genera muchisimas ganancias, aun asi no crece en

el mercado, es decir el nivel de ventas se mantiene en el tiempo aunque a gran escala no

se supera.

e Coca cola Light./ Perro/ Cuadrante IV/ Parte inferior derecha del grafico.
Este producto no tiene aceptacion en el mercado y puede ser desplazado facilmente

hasta desaparecer.

Como se puede ver es un instrumento muy sencillo de aplicar, pero de gran valor, el cual

de una manera sencilla nos indica la posicién del producto.x*
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