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Tema 5. Ventaja competitiva y estrategia de negocios

Introduccioén

Para Statell (2013) el concepto de estrategia tiene
gue evolucionar, sostiene que el manejo de visiones
en la organizacion no tiene que ver con las : Lol
estrategias. Se refiere también a la necesidad de T 70 a5
transformar los procesos estratégicos de tal forma - T @ "Ai
gue sea posible evolucionar en tiempo real esas o | -~“'
estrategias pues de lo contrario se vuelven L 1 W
obsoletas y perden competitividad y eficiencia.

Vivimos en un mundo donde lo Unico cierto es que no hay certeza, solo probabilidades.

En diferentes temas hemos hablado acerca de la importancia de la flexibilidad en las
empresas del mundo actual. También hablamos de definir una vision y ahora en este
punto estamos diciendo que aun la vision y las estrategias deben ser flexibles para que
la empresa evolucione en forma constante.

Subtema 1. Formulacién de un modelo de negocios

Un modelo de negocios define la forma en que la empresa desarrolla sus actividades
de negocio para la generacion de ingresos que le permitan cumplir sus objetivos.

Los modelos de negocios deben considerar dos aspectos fundamentales en la forma
en que la empresa debe desarrollar su actividad competitiva:

Modelos de negocios

Las decisiones
estratégicas

Las consecuencias

1. Las decisiones estratégicas de la direccion sobre como operar en la empresa.
2. Las consecuencias que tienen dichas decisiones, las cuales desarrollan
recursos, capacidades, activos intangibles, etc.
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Modelo de negocios

Veamos ahora algunas definiciones acerca de lo que es un modelo de negocios:

Definiciones de un modelo de negocios

La forma de
trabajar

La forma de generar ingresos
Para Drucker (1954), un modelo de negocio se refiere principalmente a la forma
en que una empresa genera sus ingresos.

La forma de trabajar

Magretta (2002) dice que un modelo de negocio se refiere a las formas “que
explican cdmo la empresa trabaja”. Ademas, identifica las preguntas relevantes
gue definen un buen modelo de negocio: ¢ quién es el cliente y qué valora?,
¢cudl es la logica econdémica subyacente que explica como podemos aportar
dicho valor al cliente a un coste apropiado?

La forma de llevar a cabo el negocio

Segun Ricart (2009), la mayor coincidencia entre diversas definiciones acerca de
lo que es un modelo de negocio radica en la forma en que las empresas llevan
a cabo su negocio. Por ejemplo, se refiere a que la empresa Mango realiza
maneja su negocio de forma novedosa, 0 bien tiene que inventar un nuevo
modelo de negocio para llevar a cabo sus actividades.
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En el siguiente diagrama se representa el modelo de negocios de Mango, donde las
elecciones o decisiones que la empresa toma definen la manera en que opera.

- Disefio- ---- p|Producto | . HAp« Flexibilidad
: vy diferenciador l
| >
0 1
i i Volumen +—————— Precio competitivo
Presencia en : i |
pasarelas i i &L
internacionales i | .
Adbrrerday vle |7 Beneficios¢———  Costes
a los —— *| Marca 4 sostenibles
S — .
habitos Global Salarios superiores i T
culturales 7'y a la media del sector” | |
: 4 ;
Tienda : Politica de 'l | Logistica Produccion
Clima : RR:IH )| |lavanzada—* externa (China)
boutique ! Personal : A
Concepto i motivado L Incentivos ‘ I ™
MANGO : :
: . Relacion de !
Seleccion __ || "TTTTT7C ‘|"|'-Marketing largo plazo !
ry

personal ] con L
i
] proveedores:
] !
______________ i

v

Exclusividad .

de las tiendas +—— Expansion ¢———
A

. ) Eficiencia logistico
Informacién actualizada X
mercado/ventas _SIStEM?. .
informatico = L Control de costes

avanzado Fa
e . Produccion a la

" demanda

Modelo de Negocios de Mango (Tomada de Ricart, 2009. Solo para fines educativos).

Por lo anterior, se considera que un modelo de negocio consiste, segun Ricart (2009),
en un “el conjunto de elecciones hechas por la empresa y el conjunto de consecuencias
que se derivan de dichas elecciones”.

Las consecuencias de las decisiones segun Ricart (2009) pueden ser de dos tipos:

Tipos de consecuencias de las decisiones

Consecuencias

rigidas Consecuencias

flexibles
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e Las rigidas que requieren mayor tiempo para su desarrollo pero que tienen
mayores posibilidades de permanecer aun cuando se den cambios en las
opciones de eleccién. Por ejemplo, comenta Ricart (2009) relacionado a Mango,
es el hecho de tener una marca global que se ha desarrollado a lo largo de afios
y que se puede mantener a pesar de las dificultades temporales que se
pudieran presentar.

e Las flexibles que se adaptan con mayor rapidez a los cambios cuando se
requiere elegir.

Subtema 2. Posicionamiento competitivo

Porter (2011) se cuestiona en su articulo: ¢ qué es la estrategia? y luego explica que
“es aquello que distingue a su organizacion de los rivales y crea una ventaja
competitiva es el posicionamiento estratégico y no la efectividad operacional”.

l
largo plazo, mientras que los mercados actualmente .
tienen un dinamismo acelerado. Las tecnologias actuales

permiten reducir en forma significativa las posiciones de mercado y por ende las
ventajas competitivas que podrian tener algunas empresas.

Una de las reflexiones mas interesantes que se pueden
hacer acerca del posicionamiento y la vision estratégicos,
esta relacionada a que en muchas empresas son
aspectos que se consideran estéticos en el mediano y

Por otro lado, podemos comentar que las posiciones estratégicas pueden surgir de 3
posibles fuentes acorde con Porter (2011), lo cual se presenta en la siguiente figura:

Posicionamiento basado
en el acceso

Se da cuando se tiene un
mejor acceso a los clientes
por condiciones y
actividades del negocio ya
sean de tipo geografico,
cantidad de clientes, etc.

Porter (2011) ejemplifica el posicionamiento mencionando tres casos particulares como
son las empresas lkea, Delta y Vanguard.
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Ejemplos de posicionamiento

En el caso de lkea, esta compariia se enfoca a un sector particular de clientes y
estructura sus actividades de negocio de tal forma que se satisfagan todas las
necesidades de ese grupo particular de clientes en todos sentidos.

En los casos de Delta y Vanguard se enfocan en la atencion de mdltiples tipos de
clientes y se enfocan solo en atender las necesidades comunes que tienen y por tanto
sus actividades son disefiadas para tal fin.

Para lograr un posicionamiento se debe tener algo que nos distinga de la
competencia; es decir productos y servicios que nos hagan diferentes y ello se logra
teniendo actividades que podamos desarrollar de tal forma que nos permitan lograrlo.
Ello nos permitir4 tener mayor experiencia y ventaja sobre otros y por tanto un potencial
de eficiencia en la operacion que sera la base de la rentabilidad.

Por otro lado Porter (2011) resalta el uso de los mapas de sistemas de actividades
como herramienta para mostrar de qué forma la posicion estratégica de la empresa se
centra en un conjunto de actividades distintivas. En la siguiente figura veremos un
ejemplo de ello.
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Mapa de sistema de actividades (Adaptada de Porter, 2011)

En el ejemplo anterior podemos ver en color oscuro los temas relevantes para la
empresa y en color claro aquellas actividades mediante las cuales lo implementaria.

También es posible utilizar este tipo de mapas cuando se desea fortalecer el manejo
estratégico de la empresa y para ello Porter (2011) sugiere algunas preguntas que se
pueden estudiar como las siguientes:

e (Es cada actividad coherente con el posicionamiento general; es decir, las
variedades producidas, las necesidades atendidas y el tipo de cliente al que se
tiene acceso?
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e ¢ Hay maneras de reforzar las formas en las que las actividades y los grupos de
actividades se fortalecen mutuamente?

e ¢ Podrian los cambios en una actividad eliminar la necesidad de efectuar otras
actividades?

Como hemos analizado a lo largo de este subtema, el posicionamiento estratégico
de una empresa requiere que en tu labor como directivo de una empresa tengas
claro que la vision no es algo estatico y que debe adaptarse a las condiciones que un
mercado en constante evolucion demande. También por otro lado, mejorar la eficiencia
operativa de la empresa en forma constante e incrementar la productividad, requieren
gue el posicionamiento de la empresa evoluciones y se mantenga en un cambio tal que
le permita seguir siendo Unica a la empresa.

iQuiero mas!

e Para conocer mas sobre ¢cémo un modelo de negocios puede posicionar
una marca?, te recomendamos leer el articulo:

o Sala de Inversién. (2013). Modelo de negocios de Starbucks posiciona la
marca a nivel global. Recuperado de
http://www.americaeconomia.com/negocios-industrias/modelo-de-
negocios-de-starbucks-posiciona-la-marca-nivel-global

e Ingresa al siguiente recurso del Temoa en el que podras conocer El modelo de
negocio de una empresa.

o Metalquimia S.A.: socializar y sistematizar la innovacion
http://www.temoa.info/node/142000

e Para conocer sobre un ejemplo acerca del posicionamiento estratégico de una
empresa, te invitamos a ver el siguiente video titulado

o MAPFRE Nuevo Posicionamiento Estratégico.
https://www.youtube.com/watch?v=4jfwrxXH8wk

Mi Reflexion

En este tema se analizaron conceptos relacionados con la estrategia de negocios, el
modelo de negocio, el posicionamiento estratégico, la vision y su flexibilidad, todo ello
para mostrar de qué forma un modelo de negocio puede impactar en la forma en que
las empresas se estructuran y ofrecen algo Unico a sus clientes y les da una
caracteristica de ser unicos en ello. Ahora te pido que reflexiones a partir de las
siguientes preguntas: ¢La empresa en que estoy esta preparada para un mercado en
constante evolucién?, ¢ las actividades de la empresa estan enfocadas en crear
productos o servicios con caracteristicas Unicas que posicionen a la empresa y le den

ventajas competitivas?
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