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Administración estratégica competitiva
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ESTRATEGIA COMPETITIVA
¿En qué consiste la Estrategia Competitiva?

La formulación de una estrategia competitiva consiste primordialmente en relacionar una empresa con su ambiente, su aspecto fundamental es la industria o industrias donde ella compite.

¿Cómo se mide el potencial de utilidades en un sector determinado?



El potencial de utilidades en un sector determinado, se mide por el rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido, y como es lógico suponer, no todas las industrias ofrecen el mismo potencial.


¿Cuál debiera ser la meta de la estrategia competitiva?

La meta de la estrategia competitiva de una unidad de negocios (UEN  Unidad Estratégica de Negocios) consiste en encontrar una posición en el sector industrial al que pertenece.

Cada compañía tiene sus Fuerzas y Debilidades especiales en el momento en que enfrente la estructura de la industria; ésta puede cambiar gradualmente al tiempo.

¿Qué debe considerar una buena Estrategia Competitiva?

Una buena estrategia competitiva debe emprender acciones tanto ofensivas como defensivas, con el fin de lograr una posición defendible.

¿Qué enfoque principal debe dar un Director General?
Uno de los enfoques principales que debe dar un director general, es establecer prioridades de inversiones y guiar los recursos corporativos hacia las unidades de negocios más atractivas.


Los diferentes negocios de una compañía diversificada, por lo común, no son igualmente atractivos desde el punto de vista de la inversión. Esta faceta de la creación de la estrategia corporativa implica canalizar los recursos hacia áreas cuyos potenciales de ganancias son más elevados y a retirarlos de donde son más bajos.


La estrategia corporativa puede incluir la eliminación de unidades de negocios que tengan un desempeño deficiente crónico o de aquellas que forman parte de una industria cada vez menos atractiva.


La eliminación de gastos innecesarios o de inversiones improductivas, se desplegarían hacia unidades de negocios prometedoras o financiar nuevas adquisiciones atractivas.


¿Dónde se crea la estrategia corporativa?

La estrategia corporativa se crea en los niveles más altos de la administración.


¿Quiénes crean las nuevas estrategias corporativas?


Por lo general, los principales ejecutivos a nivel corporativo, tienen la responsabilidad fundamental de idear nuevas estrategias corporativas y elegir entre cualquiera de las acciones recomendadas que puedan surgir de los administradores en un nivel inferior. 


¿Qué otros integrantes de una organización pueden también influir en las decisiones estratégicas que afectan a un negocio en particular?


Los responsables de las unidades de negocios clave, también pueden influir; en especial en las decisiones estratégicas que afectan al negocio que manejan.


¿Quién aprueba las principales decisiones estratégicas?

El Consejo de Administración de la compañía es quien, por lo común, revisa y aprueba las principales decisiones estratégicas. 



Unión del esfuerzo en la creación de una estrategia

El plan estratégico de una compañía es un conjunto de estrategias ideadas por diversos administradores de distintos niveles en la organización. Mientras más grande sea la empresa, más puntos de iniciativa estratégica tiene.

El esfuerzo de la Administración para determinar la dirección del rumbo a seguir, no podría considerarse como completo, hasta que las capas separadas de la estrategia se unan en un patrón de apoyo coherente, siendo lo ideal que las partes y las capas se ajustaran como las piezas de un rompecabezas.


Para lograr la integración mencionada, el proceso de crear la estrategia tiene que originarse desde arriba hacia abajo y no al revés. Es decir, la alta dirección es la principal responsable de la integración de la planeación estratégica y debe influir desde nivel más alto hasta el nivel más operativo, es decir, en cascada.

En los negocios, como los deportes, todos los creadores de la estrategia están en el mismo equipo; están obligados a desempeñar sus tareas de creación de estrategia de tal manera que beneficien al empresa en su conjunto, no de una forma que resulte adecuada a los intereses personales o departamentales, como de hecho equivocadamente funciona en la vida real de los negocios.

De hecho, los gerentes a nivel funcional y operativo, tienen la obligación establecer los objetivos de desempeño y de crear acciones estratégicas que ayuden a lograr los objetivos de negocios y hagan que la estrategia de negocios sean más eficaz.

Entre más grande sea una empresa y estén más dispersas geográficamente sus unidades y subsidiarias, más tediosa y frustrante será la labor de armonizar los objetivos y las estrategias pieza por pieza y nivel por nivel. Pero ésto implica un mayor reto y lo hace más atractivo.
Los gerentes funcionales con frecuencia están más interesados en llevar a cabo lo que es mejor para sus propias áreas, en construir sus propios imperios y en consolidar su poder personal y su influencia en la organización, más que en cooperar con otros gerentes funcionales a fin de unirse para respaldar la estrategia general de la compañía.
Como resultado de los comentarios hechos anteriormente, es fácil comprender que las estrategias del apoyo del área funcional entren el conflicto, forzando con ello al director general, a nivel de negocio, a invertir su tiempo y energía para mediar los conflictos estratégicos funcionales y lograr un enfoque más unificado.

Un consenso general es particularmente difícil cuando se presenta un amplio margen de puntos de vista opuestos y desacuerdos.


PRINCIPIO DE LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA

La estrategia de negocios de una compañía debe adaptarse a las circunstancias que la rodean, para que se ajuste a las condiciones del mercado.

Condiciones competitivas y atractivo general de la industria.

¿Cuáles son los factores a considerar más importantes en la determinación de una estrategia?

Las condiciones competitivas de una industria y su atractivo general son factores importantes para la determinación de la estrategia.

¿La estrategia debe ajustarse a los factores competitivos?

La Estrategia se debe ajustar a la naturaleza y la combinación de factores competitivos que están en juego, es decir, precio, calidad del producto, características de desempeño, servicio, garantías, etcétera.

Cuando las condiciones competitivas se intensifican de una manera significativa, una compañía debe responder con acciones estratégicas para proteger su posición.

Por otra parte, los puntos débiles competitivos de parte de uno o más rivales pueden señalar la necesidad de una ofensiva estratégica.

Por consiguiente, el ambiente de la industria, como existe ahora y como se espera que sea más adelante, tiene una relación directa con la mejor opción de la estrategia competitiva de una compañía y con el aspecto de en dónde debe concentrar sus esfuerzos.

¿Cómo se puede obtener un éxito real en el mercado con una Estrategia?

La estrategia de una compañía no puede producir un éxito real en el mercado, a menos que se ajuste bien con la situación competitiva y de la industria. 
Cuando una empresa concluye que el ambiente de su industria se ha vuelto poco atractivo y que es mejor invertir los recursos de la compañía en otra parte, puede iniciar una estrategia que no fomente la inversión y abandonar a la larga la industria.

Por lo tanto, un estratega debe ser un estudioso de la industria y de las condiciones competitivas.


Análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.


¿En qué consiste el FODA?

La evaluación de las Fortalezas y Debilidades de los recursos de una empresa, así como de sus oportunidades y amenazas externas, suele conocerse como análisis “FODA”, misma que proporciona una buena perspectiva para conocer si la posición de negocios de una empresa es firme o endeble.

¿Cuál es el principio fundamental en que se basa el FODA?

El análisis denominado “FODA”, se basa en el principio fundamental de que los esfuerzos en el diseño de la estrategia deben estar orientados a producir un buen ajuste entre la capacidad de recursos de la compañía, como lo refleja el equilibrio entre las fortalezas y las debilidades de sus recursos y su situación externa que se manifiesta por las condiciones de la compañía y la industria, las propias oportunidades de mercado de la empresa y las amenazas específicas externas que vulnerarían su rentabilidad y ubicación en el mercado.
¿Qué debe ser establecido esencialmente en el FODA?

Es esencial que se establezca una perspectiva clara de las capacidades y deficiencias de los recursos de la compañía, así como de sus oportunidades de mercado y de las amenazas externas para su bienestar futuro. De otra manera, la tarea de concebir una estrategia que aproveche los recursos de la empresa y que se dirija llanamente a aprovechar las mejores oportunidades que se le presenten a ésta, así como a neutralizar las amenazas a su bienestar, se concierte de hecho en una proposición arriesgada.

¿Cuál es la labor fundamental de la Administración en materia de amenazas?

La labor de la Administración es identificar las amenazas para el bienestar futuro de la Compañía y evaluar las acciones estratégicas que se pueden emprender con el fin de neutralizar o disminuir su impacto. De esta manera el Administrador no sólo visualizará a las utilidades como único fin, sino al posicionamiento de la empresa a futuro. El verdadero valor del análisis FODA.

¿Cuál es la parte más valiosa del análisis de los 4 elementos del FODA?
El análisis “FODA”, es algo más que un ejercicio de preparación de cuatro listas, es decir, una lista de fuerzas, una lista de oportunidades, una lista de debilidades y una lista de amenazas.

La parte realmente valiosa del análisis es lo que los cuatro puntos revelan sobre la situación de la empresa y sobre la reflexión que propicia respecto a las acciones requeridas.

Comprender lo anterior implica evaluar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una compañía y llegar a conclusiones sobre:
 1) La forma en que la estrategia de la empresa puede estar a la altura tanto de sus capacidades de recursos como de sus oportunidades de mercado, y
 2) ¿Qué tan urgente es para la empresa corregir una debilidad de recursos particular y protegerse contra amenazas externas concretas? 
Para tener un valor administrativo y de creación de la estrategia, el análisis “FODA”, debería constituirse en una base para la acción.

También se requiere que estimule la reflexión y responda a diversas preguntas concernientes al tipo de fortalezas y capacidades futuras que requerirá la compañía, con el objeto de responder a una industria emergente y a las condiciones competitivas, además de que brinde resultados básicos exitosos.


Estrategias para empresas débiles que pasan por crisis.

Una compañía que se encuentra en una posición competitiva menor o en declive dispone de cuatro opciones básicas:
a) Si logra conseguir los recursos financieros, puede poner en práctica una estrategia ofensiva de recuperación enmarcada en los temas de bajo costo o “nueva” diferenciación,

b) Invirtiendo suficiente dinero y talento en el esfuerzo por avanzar un nivel o dos en las filas de la industria y convertirse en “contendiente respetable” en el mercado dentro de cinco años o menos.

c) Emplear una estrategia de fortalecer y defenderse, que consiste en usar variaciones de su actual estrategia y luchar por mantener las ventas, participación de mercado, rentabilidad y posición competitiva en los niveles actuales,

d) Optar por una estrategia de abandono inmediato para salir del negocio, ya sea vendiendo la compañía a otra, reestructurando o cerrando sus operaciones. 
También puede emplear una estrategia de fin de juego, en la que se mantiene la reinversión en un mínimo estricto y se adoptan medidas para maximizar los flujos de efectivo en el corto plazo en preparación para una salida del mercado ordenada.

Estrategias de recuperación para empresas en crisis.

Las estrategias de recuperación son necesarias cuando una empresa que vale la pena rescatar entra en crisis; el objetivo es detener y revertir las causas de debilidad competitiva y financiera tan pronto como sea posible.

La primera tarea de la Gerencia es la formulación de una estrategia de recuperación adecuada que consiste en diagnosticar la causa fundamental del desempeño deficiente.

¿Se trata de una baja inesperada en las ventas ocasionada por una economía débil o por una estrategia competitiva mal elegida?

¿Se debe a la mala ejecución de una estrategia que en otras circunstancias podría funcionar, a costos de operación elevados o a deficiencias importantes de recursos?

¿O acaso se trata de una sobrecarga de endeudamiento?

¿Es posible salvar la empresa o la situación ya no tiene remedio?

Comprender qué ocurre con la Compañía y la gravedad de sus problemas estratégicos es esencial, ya que cada diagnóstico conduce a diferentes estrategias de recuperación.

¿Cuáles son algunas de las causas más comunes de los problemas en las empresas?

Algunas de las causas más comunes de los problemas en las compañías son:

· El endeudamiento excesivo.

· No se tiene claro cual será el crecimiento de las ventas.

· Se pasa por alto los efectos derivados de un esfuerzo por “comprar”.

· Participación de mercado.

· Rebajas considerables en los precios que al final deprimen las utilidades.

· La sobrecarga de costos fijos onerosos debido a la imposibilidad de usar la capacidad de la planta.
· Atenerse a los esfuerzos de investigación y desarrollo destinado a estimular una mejor posición competitiva. [image: image1.png]
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