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Notas :

Direccion
ejecutiva

Eficiencia

Maneja vanables controlables

Considera que el marco de operacion,
mercados, productes. y teenologia
pemmanencen estables v bien
defimdos

Exclusivamente toma en cuenta a
clientes y accronistas

Busca popuiarizar el producto
Morutorea s6lo competidores directos

Considera que las erganizaciones
provocan el cambio

. ¢, Como puedo hacerlo mejor ?

\ Toda esta turbulencia impone un giro en la Administracion ...

Administracién
estratégica .
; (5
. >
Eficacia e

Responde a var ext. no contralables

El marco de operacion v mercado son
cambantes. deben redetinirse con lu
apancion de nuevos productos.
tecnologiay competidores

Toma en cuenta las expectativas de
muluples auditorios

Persigue un posicionamiento
Pelea por el dinero de los chientes

Entiende que el camhio es
consecuencia de tendenuias extemnas

{Estox haciendo lo yue debo ?

Planeacion Estraiégica




{ Quiénes son los estrategas ? ¢ Por qué son Estrategas ?

- Consejo de Administracion - Vision . - Misién
-CEO. - Objetivos | -~ Politicas
- VP’s / Dir’s funcionales - Implantacion - Control

Roles fundamentales a desempehar por el CEQ

- Primera Figura Figura simbélica ante autoridades y externos

- Lider Interno Se comporta como modelo de motivacion

- Lider Externo En camaras, asociaciones, CEOQ's, con Accionistas
- Monitor Seguimiento a la inf. clave del entorno int. ¥y ext.

- Comunicador Vocero oficial interno

- Vocero oficial Ante auditorios capula

- Emprendedor Campeon de la innovacion

- Manejador de crisis Comandante ante las turbulencias

- Asignador de recursos  Autoriza la aplicacion de los recursos
- Negociador En las operaciones trascendentes

¢ Debe cubrir los 10 roles un CEQ para ser exifoso ?

Notas :

Planeacion Estrategica




Prdcticas del estratega exitoso

1, Formula preguntas fundamentales
Estimula de esta manera su pensamiento estratégico
2. Enfrenta con entusiasmo los problemas
En la biisqueda de oportanidades y nuevas soluciones
3. Propicia la discusién y provoca opiniones opuestas
FPara obtener otres puntos de visia y alternativas de solucion

4. Utiliza diferentes metodologias para resolver problemas
Obtiene asi diferentes altemativas para la musma situacion

8. Recibe con entusiasmo las ideas de los demas
Por ilogicas y exiravagantes que parezean
6. Tiene e} habito de la meditacién
Analiza asi desde muchos dagulos problemas v oportumidades
7. Posee poder de negociacion y comparte responsabilidades

8. Es oportuno
Sabe eudndo apretar el paso y cudndo disminuirlo

Notas :

Planeacion Estratégica



Prdcticas del estratega exitoso

9. Es un buen actor
+ Posee capacidad para teatralizar
10. Luce como triunfader °
En su imagen mterna v en su imagen exteing
11. Su salud fisica y mental es envidiable
E! deporte lo maniiene en perfectas condiciones fisicas v mentales
12. Es inteligente
Su eapacidad cognoscitiva es superior al promedio
13. Posee una amplia integridad en valores y ética
14. Esta dispuesto al sacrificio
Los estrategas trabajan 70 horas promedio a la semana
15. Mucha suerte
Los estrategas no son pasivos frente a la suerte

16. La edad del estratega

Con experiencia >435; Impetuosos <43

Notas':

Planeacion Estratégica




Beatrice

En el pasado muchas empresas exitosas han funcionado cuando un
solo hombre dirige todas las operaciones corporativas: el viejo Ford.
Watson en IBM. Pero todo esto ya no funciona. Los tiempo: han
cambiado. Para manejar una organizacion hoy en dia, se requiere un
esfuerzo de equipo. Los altos ejecutivos talentosos va no quieren
trabajar como dociles titeres, aunque tengan una remuneracion alta
Y por su parte, las empreas estan tratando de eliminar el reino de un
solo hombre para asegurar el futuro

Analice su estilo gerencial en forma objetiva. Si detecta el mas ligero
sintoma de comportamiento destructivo, haga un compromiso con
usted mismo y su organizacion, de cambiar rapidamente Y si esta
reportando a un jefe destructivo, comience a planear su escape ahora.
antes de que pierda el respeto hacia si mismo, su paz mental v
cualquier satisfaccion que provenga de su trabajo.

Notas :

Planeacidn Estratégica



Steve Jobs
Fred Smith
Bill Gates
Ted Tumner
Soichiro Honda
Tom Monaghan
Akio Morita
Sol Price

Practicas del estratega exitoso

la. computadora personal
0. en mensajeria necturna
Creador del MS-DOS
lo. en TV noticias 24 horas
ler motor convertidor catalitico
Innovo la entrega de pizzas
Desarrolio la miniaturizacion

Invento el club de compradores

Autocrata
Lider inspirador
Conducta v hdbitos " A™
Audaz. Jugador
Persistente. Perseveranic
Competitivo. Ganador
Persuasivo. Vendedor

Impaciente. Intolerante

Notas :

Planeacion Estrategica
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Fantasias y realidades del trabajo del estratega
., Fantasia o Realidad ?

1. El estratega es alguien que es un sistematico y reflexivo hacedor
de planes.

2. El estratega eficaz no tiene obligaciones regulares que
desempenar A los estrategas constantemente se les recomienda
dedicar mas tiempo a delegar funciones, y menos tiempo a ver o

visitar clientes y ocuparse de las negociaciones. Estos no son.
después de todo, los verdaderos objetivos del estratega. Utilizando
una analogia popular: el buen estratega, como el director de
orquesta, lo organiza todo con cuidado y anticipacion, y entonces
se relaja para saborear los frutos de su trabajo, dando respuesta de
vez en cuando a una imprevisible excepcion,

-Notas :

Planeacion Estralégica
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Notas :

Fantasias y realidades del trabajo del esfratega
; Fantasia o Realidad 2 ' ‘

3. El estratega precisa de informacion de conjunto, el tipo de
informacion que suele proveer un sistema formal de informacion
estartégico. De acuerdo con la vision clasica del estratega como una
persona instalada en la cima de un sistema jerarquico y regulado,
cualquier informacion interesante debe ser recibida por el estratega a
través de un gigantesco, integral y comprensivo sistema de

s infomacion gerencial.

4. Las tacticas de los estrategas, organizar el tiempo, procesar
informacion, tomar decisiones, etc., permanecen encerradas en la caja
fuerte de sus cerebros.

Planeacion Estratégica
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... la fijacién o determinacién de una serie
de actividades a realizar... encaminadas
hacie el logro de un objetivo

Planeacion es ...

... el proceso continuo, razonado y
organizado para seleccionar alternativas,
fijar prioridades, establecer objetivos,
estructurar programas y proyectos y
definir presupuestos.

Notas :

Planeacion Estrategica
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Valor de los Sistemas Formales de Planeacion

- -

» Desempefio superior vs. empresas sin SFP

» Estimula el pensamiento sistematico acerca del futuro
« Establecen estandares de desempefno superior

» Menos ejecutivos ruleta frente a la toma de decisiones
» Respuesta mas efectiva ante los cambios del entorno
« Aumenta la capacidad para identificar oportunidades

Para un plan exitoso es necesario:

1. Superar la resistencia natural de la gente a
planear

2. Contar con el apoyo decidido de la alta
direccion

3. Relacionar mejor la creatividad con el
control, ... a la Direccion con la Gerencia

Notas :

Planeacion Estratégica

14



Tipo de sistema de planeacién

Evolucion de los Si_stemas Formales de Planeacién

Caracteristica Financiera Largo Plazo Estratégica A.Estratégica
Enfasis Controlde  Anticiparel Respuestas Adaptarse a
administrativo pptos. crecimiento alos los cambios
' y lacomple- cambios del de! entorno
jidad ‘entorno :
Supuesto El pasado se Las Tendencias y Planeacidn
principal repite tendencias tambios son de ciclos
continuaran predecibles
Descentrali-
T.de Decisién  Centralizada Ad. x Obj. Cent. - Desc. zada
Periodicidad Unavez al Una vez al Una vez al Continua
afio afio aho
Valor del Cumplir con Predecir el Pensamiento Crear el
sistema el ppto. futuro estratégico futuro
Claridad implicitas Explicitas Explicitas Explicitas

Notas .

Planeacion Estratégica
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Notas .

Tacticas y Estrategias

“Nuestra tactica es entrar el proximo afio en el
mercado europeo y generar ventas por 1.8 millones
de toneladas” '

“No, entrar en ese mercado es una estrategia, la
tdactica es incrementar la participacion en un 18 %"

“Estan equivocados, dice un tercer ejecutivo,
aumentar la participacion es una tdctica, lo
estratégico es obtener un 20 % de rendimiento sobre
la inversion”

¢ Quién tiene la razon ?

Planeacion Estrategica
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| ‘Tactica

Corto plazo

qué, quién, como,

Competir mejor

Estrategia

La forma como la organizacion dispone de sus recursos
para lograr sus objetivos en los mercados donde compite

Estrategia

Largo Plazo

6 fieles servidores

Suma de acciones Suma de tacticas
Angulo mental competitivo Dir. coherente del Mkt.

Una ventaja competitiva Como sostener la v.c.

Enfrentar el.entorno

Notas :

Planeacion Estratégica
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Alcance.
Ojetivos
y Metas.
Recursos.

Sinérgia.

Ventaja
competitiva.

Componentes de la estrategia

‘Se refiere al sector, industria, o mercado

donde se compite ¢ desea competir

Se refiere a los miveles de logro
buscados '

Las estrategias deben especificar las
fuentes y destinos de los recursos

Las estrategias deben mostrar resultados
supériores al conjuntar los recursos

Las estrategias deben especificar la
diferenciacion sostenible frente a los
competidores '

Notas :

" Planeacion Estrategica .

20



Notas :

Elementos clave para la creacion de una Ventaja
Competitiva

1. Como se compite

- Estrategia de Producto

- Estrategia de Precio

- Estrategia de Distribucion
- Estrategia de Promocion

3. Donde se compite
-Estrategia.de Posicionamiento -
Segmentacion Estratégica -

4, Contra quién se compite

2. La base de competencia _ Mapa de competencia -
- Conocimientos estratégicos Seleccion de los competidores -
(knowhow - Tecnologia)
- Capacidades Estratégicas
(Fuerzas y Debilidades)
- Activos Estratégicos
(Recursos FAHTM)

Pianeacion Estratégica
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Enseilanzas del caso Borden, Inc.

EA‘J. i
“

Describe la aplicacion de los 5§ componentes de la
' estrategia :

1. Define el enfoque, 1a mision y la intension de atender
mercados especificos

2. Establece objetivos retadores como ser fabricante
de bajo costo

3. Marca las estrategias para lograr la V.C.S.
- Adquisiciones
- Venta masiva (volumen via agresivos programas de
mercadotecnia)

4. Reasignacion de recursos: Desinversion e Inversion
5. Sinérgia por la UEN’s

Notas :

Planeacion Estratégica
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Mis que una simple y clara estrategia, las
organizaciones persiguen una jerarquia de
estrategias interrelacionadas. Cada una

formada a un distinto nivel de la organizacion.

! | Corporativa
»........_I___-J

T . J i : j ! Unidad estratégica de
I ' i negocio UEN's
= 1 1 ) ’
; 4 H i  Funcional
T —— |
- || 3 | Operativa

J

Notas :

Planeacion Estratégica
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Notas :

.Estrategia Corporativa

£ En qué negocio ¢ En qué negocio ¢ Qué cantidad de recursos
estamos ? deberiamos estar ? | | debemos asignar a cada UEN ?

¢ Qué diversificacion 7
relacionada o no
relacionada Esfuerzos por fograr
una identidad corpo-

/ rativa.

-4——— Esfuerzos por
construir una ventaja

competitiva conjunta.

¢ Qué tanta
diversificacion ?

Asignacionde ——— g
recursos entre UEN's

Estrategia
Corporativa :
Acciones para el
manejo exitoso
de un grupo de
UEN's

Desinversion en T Movimient
UEN's poco atractivas L . ovimien os‘ gara
Movimientos para agregar fortalecer poasiciona-
nuevos negocios y cons- miento y reritabilidad

truir posiciones fuertes

Planeacion Estratégica
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Notas :

Estrategia de Negocios

£ En qué mercado || ¢ En qué mercado | | ¢ Qué cantidad de $$§ debemos

oestamos ? deberiamos estar ? asignar a cada Mcdo-Pdcto ?
- Estrategia basica: . Movimientos para
_ Costos, enfrentar el entorno
Diferenciacion, . de la industria

Enfogue \

Estrategias funcionales: Estrategia
Manufactura de Negocios :
R. H. Acciones para el

Finanzas * | desempefio exito-

Integracion hacia

& adelante y atris

1&D so y para lograr
Mercadotecnia
Movimientos / \ .
competitivos y de Movimientos para
posicionamiento sostener la ventaja

competitiva

Planeacian Estratégica
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Estrategia Funcional

ngeA tee o 0
ATRIBUTOS =00 Bufle L K

ifak Hip
‘ CICLO DE VIDA ' Il oAl
METODOS porTaFoLio | ELCI M I | l vl
DE LALINEA ‘ :
- POLITICAS ’ Asignacion efectiva y

eficiente de los recursos
=1 para lograr los objetivos de
mercadotecnia

! , | PuBLICIDAD |
MERCHANDISING | AN LEE:-——

CANALES
FRANQUICIAS PROMQCIONES
MULTINIVEL REL PUBLICAS
| FZA. VENTAS

Notas :

Planeacion Estratégica’



Ensefianzas de la historia de American Express
: '“‘ml
Ty
1. La mayoria de las organizaciones, especialmente las
corporativas, persiguen una jerarquia de estrategias
interdependientes : '

Desarrollo intemo de ~ BLER ’ Estrategia Corporativa
NuUEvos negocios Mision

Eficacta
Politicy de desarrolle

Diferenciacion vs. Bcos ﬁﬁﬁ) Estrategia de la UEN

Tictcas purs compelir

Decisiones de Segmen- ﬁﬁﬂﬂ} Estrate{;ia Funcional
tacion, Portafolio de pro- Mezcla de mercadeo
ductos, Tarifas, Publicidad.

Notas :

Planeacion Estratégica
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“Notas :

Ensefanzas de la historia de American Express ....

2. Consistencia entre estrategias y con los objetivos
AE = La Estrategia de Mercadotecnia de Optima debia ser
consistente con las Estrategias de Negocio y Corporativa

3. La administracion Abajo - Arriba contribuye en la formulacion
de Estrategias Corporativas
AE = El cambio de "Compra de negocios" a "Desarrollo interno de
negocios” se dio gracias a la experiencia y conocimiento dei
mercado.

4. La implementacion exitosa requiere del apoyo de la Alta
Direccion .
AE= Vision, Estructura, Politicas, Sistemas, Incentivos

Planeacion Estratégica
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1

2

4

Analisis del
entomo éxterno

Evaluar ¢
desempefio
actual de la

Examinary
evaluar la si-
tuacion actual
de Vimon, Mi-
5160 Ohjetivos.

3

Proceso para la Planeacion Estratégica

6

Eraluar el
desempefio del
consejo de
admimistracion

L Analuar los

{pctores
estratégicon
SWOT alaluz
de lasituacion

-
H

Ajustar
Mizion s
Ohyetivos

organizaciin Fucntes de Si- v de los
nérgia v Estra- directrvos actual
tegias.
5
Anulisis dal
entomu Mo
¥ 10
Generar, 9 Mumitorew,
evaluar v se- evaluacion y
i Imiplantar las . )
leccionar las ratesias ajuste a fas
estratesis
mejores estra- v estratvphits
teyias aliemas ' umplantadas

Notas :

29
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La evaluacion de las estrategias de negocios
representan respuestas a 3 preguntas:

1. ;, Son adecuados los objetivos del negocio ?
2. ; Son adecuados los planes y las politicas ?
3. Los resultados obtenidos ¢, son los esperados 7

Cada estrategia de negocios es inica y original

e

No existen estrategias incoirectas

(.
L> \
5 . g
La evaluacion debe ser objetiva F

Notas :

Planeacian Estratégica

30



Notas :

Criterios generales para evaluar las estrategias de un

negocio :
Jb JL JL JL
g0 Sgor
JOOL JOOL

1. Consistencia

El plan estratégico debe contar con estrategias, objetivos y politicas
cansistentes entre si '

¢, Productos caros o baratos, o ambos ?

Las estratecias que han evolucionade "ad hoc" traen inconsistencia
=

El exito de un departamento a costa del fracaso de otro se debe a la
inconsistencia en objetivos,

La ausencia de delegacion es 1 z<ultado de inconsistencia en las
pc cas

Planeacion Estratégica
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b) La relacion con la competencia o posicion
competitiva

Criterios generales para evaluar las estrategias de un
negocio

2. Adaptacion

El plan estratégico debe contener estrategias que representen

verdaderamente una respuesta adaptativa al medio ambiente externo.

asi como a los cambios relevantes que en €l ocurren

Los dos aspectos centrales de una buena adaptacion son -

a) La mision basica o alcance del negocio, y

Notas _:

Planeacion Estratégica
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Criterios generales para evaluar las estrategias de un
negocio

- 3. Superioridad

El plan debe asegurar, con sus estrategias, la creacion y preservacion
de una superioridad competitiva

La pregunta clave no es ; como se hace 7, sino ;, como lo podemos
hacer mejor que la competencia ?

La superioridad se debe lograr creando tanto valor como para
asegurar la continuidad. Por lo general proviene de economias de
escala, costos bajos, precios bajos, marcas exitosas, alianzas con
proveedores y distribuidores, liderazgo en servicio al cliente, etc

La superioridad puede perderse si cambian las
estructuras del medio ambiente y los paradigmas.

Notas :

Planeacion Estrategica
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Criterios generales para evaluar las estrategias de un
negocio '

4. Factibilidad

Las estrategias no deberan agotar los recursos disponibles y
tampoco generar problemas iresolubles.

i Puede emprenderse ia estrategia con los recursos humanos.
materiales, administrativos, tecnologicos, financieros etc., con
que contamos ?

Notas :

Planeacidn Estratégica
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Visid
Provee una perspectiva motivacional al establecer una meta
compromiso permanente en todos dentro de la organizacion.

Ideologia central
- Valores
- Propdsito
Futuro previsto
- Compromiso de L.p.
- Descripcion

¢, Donde veo a mi organizacion en
1,3, 5, y 10 anos ?

Notas :

Planeacion Estratégica
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Ideologia

- Define lo permanente de la organizacion
Es el pegamento que mantiene a la organizacion
conforme se desarrolla (expande, descentraliza,
diversifica =comunidad médica=
La ideologia esta formada por
Valores
Propdsito (mision)
Valores

son los principios esenciales y permanentes de una
organizaciéon. Guian su actividad

Notas :

Planeacion Estrategica
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Ideologia ...

. CredodeJ&dJ
“Define para qué estamos y cOmo nos vamos a mantener
-aun convirtiendose en una desventaja competitiva”

No hay un paquete especifico de valores universalmente
reconocidos
Servicio al cliente
Respeto por el individuo
Calidad
Honestidad

Existe de 3 a § por compaiiia
Se confunden valores con practicas operativas,

estrategias, normas culturales ...
¢ Es la calidad una estrategia o un valor ?

Notas :

Planeacion Estratégica
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Ideologia ...

Identificacidn de los valores
= La gente los posee, por lo tanto, los propone =
] Usted no puede crearla... la descubre !
No confunda la ideologia con la competitividad

¢ Qué valores gquieres que tus hijos posean cuado
trabajen ?
¢ Mantendrias tus valores aun si cambiara tu bienestar
economico ?
¢ Qué valores quisieras para arrancar una nueva
. compania ?

Propdsito: La razén de ser

La estrella dél horizonte que se persigue pero no se
alcanza

Notas :

Planeacion Estratégica
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Ideologia ...

. Ejemplos :
Mary Kay: Ofrecer oportunidades ilimitadas a la mujer
Disney: =  Hacer feliz a la gente’
Nike: Vivir la emocion de competir, ganar y

aplastar a la competencia’

Métodos para definir Ia mision

a) Los 5 pcr qué

1 ¢ por qué hacemos lo que hacemos ?

2} y por qué es asi ?

3¢ yporque?

4 )y por qué ?

5 ¢ y por qué ? = proposito fundamental de la cia.
b) “Asesino corporativo”
si manana compran la compahnia y la desaparecen ; qué

se pierde ? ; por qué es importante que exista ?

Notas :

Pianeacion Estratégica
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Misién : Declaracién que define claramente el alcance
' estratégico de la organizacion

Responde a tres preguntas fundamentales :
¢ Quiénes somos ? - ¢ Qué hacemos ? - ‘A donde vamos ?

“Nuestra mision consiste en proveer a cualquiera de
nuestros clientes de un concepto de movimiento de
personas; hacia abajo, hacia arriba o hacia los

- lados; para distancias cortas; y con la mas alta
confiabilidad en comparacion con cualquier empresa
similar en el mundo.”

Elevadores OTIS

Notas :

Planeacion Estrategica
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La Mision debe definirse en funcion de las
necesidades del cliente y de las actividades necesarias
para satisfacerlas, y debe ser especifica para el
mercado y productos donde la empresa concentra sus

: - esfuerzos.

Puede ser insuficiente y restringir las oportunidades de
la empresa al no reconcer explicitamente nuevos
enfoques

McCormick & Co.

“L a mision principal de McCormick
consiste en expander nuestro liderazgo y

posicionamiento mundial en los mercados
de especies, sazonadores y saborizantes”

Notas :

Planeacion Estratégica
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El Futuro Previsto

Seintegra por
a) Un objetivo audaz, grande y dificil
b) Una descripcion de lo que sera lograr ese objetivo

a) Objetivo audaz

1) Formato de meta: “Convertirseenel#1en.."”
2, Formato competitivo: “Superara...”
“Vencera..”

3) Formato de modelo: “Ser la Nike de la industria...”
4) Formato de evolucion:“Transforma a la empresa en .../

i

El objetivo audaz requiere de 10 a 30 arfios para lograrse

Tiene entre el 50 y 70 % de probabilidades de logro

Notas :

Planeacion Estratégica



El Futuro Previsto ...

b) Descripcion vivida de Jo que sera lograr el objetivo
Es una imagen que la gente lleva en |a cabeza

Ford: Un auto para todos
Para cualquier salario
Para que la gente disfrute
El caballo desaparecera
Emocién, Conviccion y Pasion son elementos esenciales

Recomendaciones:
No confundir misién con objetivo audaz

Identificar la ideologia implica un proceso de
descubrimiento, establecer el futuro previsto es un
proceso creativo

Notas :

Planeacion Estrategica
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Notas :

El Futuro Previsto ...

El futuro previsto exige compromisos de logro
“Nike no solo hablo de vencer a Adidas, la gente se
‘embarcé en el compromiso de lograr el objetivo”

Un objetivo audaz Ierado implica sustituirlo con otro
Evitar el sindrome de “ya llegue”
Apple

Ejemplo completo: SONY en los 50's

1. Ideologia

a) Valores
- Mejorar la cultura japonesa y el estatus nacional
- Ser pionero, no seguidor. Hacer lo imposible
- Promover las habilidades y creatividad individual

Planeacion Estratégica |
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El Futuro Previsto ...
b) Misién
- Disfrutar de la innovacion y de la aplicacion de la

tecnologia para beneficio y placer de la gente

2. Futuro previsto
a) Objetivo audaz -
Ser la compania mas conocida por cambiar la
imagen de mala calidad de los productos
japoneses
b} Descripcion vivida
- Vamos a crear los productos mas difundidos del mundo
- Seremos la 1a. cia. que vende en forma directa en EU
- Triunfaremos en innovaciones que le han fallado a EU
- En el 2000 Sony sera reconocida como inn. y calidad
- “Hecho en Japon” significara calidad, no baratija

' Notas :

Planeacion Estrategica
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Objetivos Corporativos
La existencia de la empresa depende de su situacion
financiera con:

* Accionistas ———— —» Dividendos y valor de la accion
Consumidores ———* Precios competitivos / alta calidad
Empleados —— s Sueldos atractivos

Proveedores ———m Flujos de caja positivos

El objetivo primario es invertir en negocios que generen
el efectivo suficiente para cumplir con los compromisos
financieros

Los objetivos a corto plazo son Victorias Pirricas en la
Planeacion Estratégica

Notas :

Planeacion Estratégica
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Crecimiento

Las organizaciones persiguen multiples objetivos

Ventas en $ y unidades

Competitividad

%.de mercado

" “Conocimiento/Preferencia de marca

Rentabilidad

Retorno, retorno, retorno .... Utilidades

Coiribucion a:
lLos accionistas

Dividendos,
Valor de la accién

Los consumidores

Precios - Calidad

Los empleados

Sueldos - Prestaciones

La Sociedad

Empileo - Aportaciones

La responsabilidad del estratega es proyectar a la
organizacion hacia el futuro.

Estrategias de Crecimiento y Consolidacién

Notas :

Planeacion Estratégica
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Convertir

Atraer

- Retener

Aumentar

Objetivos Tacticos

Lograr gue los clientes de {a competencia se con-
viertan en nuestros clientes

Lograr que los clientes de categorias sustitutas

sean atraidos hacia nuestro producto

Consolidar 1a lealtad de nuestros clientes para
impedir que se pasen a la competencia (barreras)

Lograr que nuestros clientes usen nuestro pro-
ducto/servicio con mas frecuencia

Notas ;

Planeaciéon Estratégica
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Fuentes de Sinérgia

La experiencia y conocimiento
- Del mercado
- Del consumidor

El prestigio y Reconocimiento
- Marcas
- Tecnologia
- Calidad

Recursos Compartidos
- Plantas
- Recursos humanos
- Fuerza de ventas ¢/ Sonric’s?

Notas :

Planeacion =stratégica
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Objetivos centrales de la estrategia corporativa

Crecimiento 1

Via la integracion
© vertical

Crecimiento 2

Via la integracion
horizontal

‘Desinversion 3

Contraccion y/o
Consolidacion

Estabilidad 4

Pausa y/o Proceder
con precaucion

Crecimiento 3
Via la Int.vertical

Estabifidad 6
s/cambio - cosecha

Desinversion 7

Proveedor captivo o
Integracion

Crecimiento 8

Diversificacion
relacionada

Crecimiento 9

Diversificacion no
relacionada

Desinversion 10

Bancarota o
Liguidacion

Notas :

Planeacién Estratégica
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Integracion hacia atras >>> Su propio proveedor
Integracion hacia adelant. >>> Su propio disribuidor
Ventas de costo v control >>> Venlaja cotupetitiva
Pucde ser integracion vertical interna
>>> Dllo intlemo o exicrna
>>> Adquisiciones
La integracion hacia atrds >>> la mas rentable e inflexible
Se pueden intentar niveles de integracion
* Produccion + coa.npr:l
* Compra bajo contrito
Condiciones para Ta integracion
1. AlL. -acetidumbre en las negociaciones
2 Producios v/o servicios muy cspecializados

3. Trinsacciones frecuentes

Crecimiento |

Concentracion
via la integracién
vertical

Notas :

- Planeacion Estratégica
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Ventajas y desventajas de la integracion vertical

Beneficios Internos

Reduccion de costos al eliminar

pasos ¥ COstos

Una mejor coordinacidn evita
sobrc ins entarios’

Reduccion de esfuerzos on
compras v recibo

Beneficios Competitivas
Mejora la mtcligencia
conmpeliliva
Oportunidad para mejorar cl

valor del producio v su
_diferenciacion

Mejores condiciones para
enf{rentar ¢l medio ambiente

Costos internos

Necesidad de mas coordinacion
dc tareas incrementa los costos

Capacidad de produccion no
" aproy echada

Falta de coordinacion no
aprovecha las sincrgias

Peligros Competitivos
Obsolescencia no percibida .
Se crean barreras de salida

Falta de acceso a informacion de
proveedores

Adquisicion de maias
cmpresariales

Notas :

Planeacion Estrategica
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Alternativas :
Crecimiento en nuevos mercados (geograficos)
Ampliacion del portafolio de productos

Adquisiciones y desarrollo interno

Objetivos :

2 Incrementar las ventas para lograr economias
de escala

5 Evitar pérdidas de dinero y mercado

Crecimiento 2
Concentracion
via la integracion
horizontal

Crecimiento 5
Concentracion
via la integracion
horizontal

Notas™:

Pianeacion Estratégica
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v

Aprovechar las capacidades de la
empresa en una nueva industria

— American______

La diversificacion sera exitosa si

a) Se limita a negocios donde se puede

- Crecimiento 7

Diversificacién
relacionada

~

Crecimiento 8

Diversificacion
no relacionada

aprovechar la sinérgia

b) El enfoque central esta en aprovechar

las capacidades

¢) El nuevo negocio es congruente con
la 16gica empresarial de los ejecutivos

Objeuvos prioritariomente
financicros por la posicion
de la empresa

Adquisicion dc cmpresas
"estacionales”

Alianzas v adquisiciones
son opciones muds ripidas
que cl desarrollo inlerno

Notas :

Planeacion Estratégica
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Consolidar los recursos ante una
industna incierta.

Por su naturaleza de temporal.

aguantar la crisis

El conocimiento de la industria
sugiere mantenerlas estrategias:
Miscelaneas vs. Depot's

/

Programas de reduccion de cosios
para superar, la crisis

(Cias. de aviacion)

Estabtilidad 4

Pausa v/o
Proceder con
precaucion

Estabilidad 4

Sin cambios y/o
Cosecha

Notas :

Planeacion Estratégica
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Desinversion 3

Contraccion y/o
Consolidacion

Desinversion 6
Proveedor
aptivo o
Integracion

Desinversion Y

Bancarota o
Liquidacion

Contraccion v Consolidacion

Estrategia que destaca la
eficiencia operativa:

programas de reduccion v
eliminacion de costos

Buscar ser el fusionado o
proveedor exclusivo

Ventajas y desventajas
comparativas de ambas opciones.

Notas :

Planeacion Estratégica
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Amplio

Alcance
t;ompetitivo

Estrecho

Estrategias competitivas de Porter

Liderazgo en

Diferenciacion

Costos
Enfoque en Enfoque en
costos diferenciacion

Notas :

Planeacién Estratégica
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Notas :

Diferenciacion

Diferenciacion con precios.
El objetivo es contar con un producto mas barato

Diferenciacion real

El producto cuenta con diferencias fisicas -
objetivas : ' ,
Diferenciacion de imagen (psicologica) h, /
El producto cuenta con diferencias subjetivas

Diferenciacion con calidad
El producto hace mejor su funcion, no
necesariamente diferente (mas confiable, mas
durable, mejor desemperio. etc).

No Diferenciacion
El objetivo es ser un imitador

Planeacion Estratéqica
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Enfoque

Segmentacion concentrada, diferenciada,
indiferenciada
El manejo optimo de la mezcla de mercadotecnia
" y los recursos

Comra-segmentacion
El objetivo es reunir a los consumidores v no
dividirlos

Fxmraiegia de nichos
Competir con los grandes. satisfacer necesidades
particulares: Escasa experiencia y recursos:
pequeiio volumen a cambio de margenes
atractivos, productos estandarizados.

Segmentacion personalizada

Aprovechar la tecnologia para desarrollar
estrategias "personalizadas”

Notas -

Planeacion Estrategica
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Costas
La estrategia es atractiva cuando:
La competencia se basa en el precio
Fl producto es estandarizado - commaodity

Las difercncras entre las marcas no son
importanies para el cliene

Lamvoria de los cliemes le dan el mismo nso al
producto

Cambiar de provecdor ey barato
Existen consumidores grandes v fuertes por ¢l
volumen que adgiiicren
FEconomiays de excala - Curva de la experiencia -
Programas internos severoy

Notas :

Planeacion Estrategica
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Estrategias competitivas de Snow & Miles

Se mueve primero, y con mucha efectivi-

Explorador dad de corto plazo, en toda r:zeva area de

oportunidad que ofrezca el mercado

Busca una oportunidad “segura” en areas
Defensor de mercado relativamente est:oles. Se de-
fiende con precio, calidad y servicio

. Posicion intermedia: Menos cambios, pero
Analista  tampién menos compromisos con la esta-
bilidad

Carece de una estrategia competitiva bien
Reactivo  definida. Exclusivamente cambia por pre-
siones del entorno

Notas :

" Planeacion Estrategica
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¢ Es usted estratega o simplemente gerente ?

-

¢ Tengo vision emprendedora ?
¢ Tengo vision corporativa ?
¢ Tengo ventajas competitivas ?

¢ Usan mis empleados libremente sus habilidades para
heneficio de la organizacion ?

¢ Tengo armada unu organizacion que implemente mi vision ?
¢ Estan involucrados Tos gerentes medios en la p.e. ?
¢ Estan en armonia la cultura corporativa y las estrategias ?
¢ Seialo direcciones y tomo nuevos enfoques ?
¢ Soy una persona con suerte ?

¢ Contribuyvo al desarrolio de la sociedad y de nii mismo ?

Notas :

Planeacion Estratégica
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Velocidad del cambio

alta

Dindmica de la industria y cambio estratégico en un ambiente turbulento

-
o

= N W &t N D O

Futuro 77?7

Mercados
globales y
presiones
ambientales

Nuevas
tecnologias y
dimensiones
sociales

Nuevos
mercados,
competidores,
economias, etc

50’s Estabilidad

baja

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Novedad del cambio

CONTINUO DISCONTINUO

Notas :

Planeacion £stratégica
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Sistema de monitoreo del medio ambiente

1. Responsabilidad del monitoreo O O

. - Gerentes de linea . Novel d O
i . ivel ge
- Grupo .especuai ympacte T
- Depto.'P.E. + O

2. identificacion de hechos capaces
de generar un cambio

3. Evaluacion del impacto

) O I
T T T T 1 1 L
Probabiidad de ocurrencia

- Probablh_dad de ocurrencia Nivel de
- Nivel de impacto en la cia. impacto

fnc

- i ?
¢, Es una oportunidad/amenaza ~ P

- ;Quétan significativo impacta en la cia.?
- ¢ Qué duracion tiene su impacto ? AT
- (En qué areas del mkting se impacta mas? tnc.Tpo

Tiempo

- Notas :

Pianeacion Estratégica
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Sistema de monitoreo del medio ambiente

- . Lagos  Green Marketing

familias ampliadas,
divorcios, matn-
monios, hacimient.

Derechos de ias
minorias (ninos}
Tiempo libre '

Desiertos Ozono
Bosques  Temperatura

Biotecnologia
Electrénica

. Fisico
. Telecomunicacion
Valores indivuales Materiales

&0's - —
y B0'S ‘ Socio/cultural I Patentes

[ CVP + cortos,
Estructura familiar '\\ Mas competencia,

Empagques, Plaza,
Promocion,
Toma de decisiones

Politico - Legal Iq_____——l Econémico-Demogriéficc

Ambiente politico, Poblacion: edad, pea,
Regutacion, desregulacion, boomers, PiB, Tasas de
Antimonopolios interés, Tipos de cambio,
Politica fiscal, Competencia internacional

Proteccion al consumidor

Notas :

Planeacion Estratégica
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Sistema de monitoreo del medio ambiente

Notas :

Consumidopes

Accipnistas

Prensa

Grupos sociales

Planeacion Estratégica
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Num v tamano
Existencia de sustitutos
Amcnaza de inlegracion
Valor de la nup. cn el
proceso de produccion

‘Poder de

Entrada de nue-
vos competido-
res (amenaza)

Allas inversiones

Crecimiento lento

Baja diferenciacion

Economias de escala
Requerimienios de capital
Dilcrenciacion de producto
Canales de distribucién

> Costos por cambio de provee

Indusiria fragmentada

negociacion de

los proveedores

Precios diferenciados
Costo por camibio de provee
Calidad del samisfactor

y Caro canibiar de proveedor - Poder de
> Rivalidad - negociacion de
f los clientes

Entrada de
productos susti-
tutos {amenaza)

NUm. v tamaio
Existencia de sustitutos
Num. v tamasio de provee.
Amenaza de inlcgracion

Notas :

Planeacion Estratégica
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Anilisis del competidor

bdentificar i los actuales
v potenciaies
Descubrir sus ohjetivos
propios ¥y corporativos
Ldentificar sus
estrategias eaplicitas ¢
imphicitas
Precisas sus eritos y
tracasos
Identificar sus fuerzas 3
debilidades
Estimar sus
movimientos futuros

Innovacion

Teenol. de producto
Capacidad de Inn
Investigacion & Dllo
Tecnolo g‘tas/Pmcnics'

Mimufactura
Estructura de costos
Equipo. materiales
Capacidad instalada
integracion venical
Recursos humanos
Finanzas

Accuso a capitales
Apovos corporativos

Administracion
Calidad directiva
Conocimicnto negoc
Cultum comporitiva
Objetivos v estutcgs
Rotacion de r.h.

Mercadotecnia
Cahdad de producto
Diferenciacion
Posicionamiento
Reconocim. marca
Sadsfac.del clienic
Distribucion v F V
Participacion medo
Etc.

Notas :

Planeacion Estratégica
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Sistema de monitoreo del medio ambiente

Formulacidn de estrategias para enfrentar el entorno

a) Opositora.

b) Adaptativa.

c) Ofensiva.
Proactiva

d) Reasignar
recursos

e) Pasiva

Tratar de retrasar, atenuar o influir en el entorno.

Ej. oponerse a la legistacion para el no circula.

Ajustarse a las disposiciones establecidas.
Ej. la legislacién para la publicidad infantil.

Aprovechar a favor las presiones y cambios del
entorno. Ej. Procesamiento de la basura. Accio-
nes especificas para enfrentar los cambios del
entorno. Ej. Comida ligera

Dingir los recursos a areas mas atractivas en el
ip.

No responder ante amenazas/oportunidades del
entorno. =j. Tabacaleras -

Notas :

Planeacion Esltratégica
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Grado de impacto

Medio Alto

Bajo

Matriz de Estrategias Posibles

Alta

Media
Probabilidad de
ocurrencia

Baja

Notas':

Planeacion Estrategica
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El anélisis de la situacion exige un esfuerzo por retacionar
estratégicamente las oportunidades del entorno con las
fuerzas internas, mientras se anticipan las amenazas y se

Euerzas

Recursos financieros
Posicionamiento

Economias de escala-costos
Propietario de tecnologia
Habiiidades en mercadoiecnia
Capacidades de fabricacion
Oportunidades

Nuevos y diferentes mercados
Crecimiento de los mercados
Desregulaciones

Exportacion

Débil competencia

superan las debilidades

. SWor

Debilidades

Ausencia de talento gerencial
Cbsolescencia tecnoldgica
Exceso de probiemas internos
Mala imagen en el mercado
Falta de recursos financieros
Falta de hahilidades comerciales
Amenazas

Productos sustitutos

Nuevos competidores

Poder en clientes y proveedores
Regulaciones

Cambios en tos consumidores

Notas :

Planeacion Estratégica
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Objetivos corporativos tipicos

Rentabilidad -

Volumen

Estahiiidad

Cualitativos

Utilidad neta como % de ias ventas
Utilidad neta como % de la inv. tot.
Utilidad neta por accion

Participacion en el mercado
Lugar en las evntas de la industria
Capacidad utilizada

Variacion anual en las ventas
Variaciones estacionales en ventas
Variaciones en la rentabilidad

Control interno Imagen
Rec. humanos Ecologia
Tecnologia Sociedad

Notas :

Planeacion Estratégica
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Objetivos Corporativos

Financieros

Crecimieni de lngresbls
Crecimi=nio de uuiicades
Mayaores dividendos
Margenes sup.ds utiidad
Mayor ROE
Mayores flujos ds caja
Mayor vaior de iz aczidn
Presucio financierc
Diversas fuentes de ing.
Ingr=sos estables

- Estratégicos

Mayor % de mercado
Mejor lugar en la ind.
Alta calidad de producto
Portafoitos extensos
Imagen corporativa
Liderazgo tecnologico
Liderazgo en innovacion

~ Competitividad internac.

Diversificacion
Posicionamiento

Notas :

Planeacion Estrategica



. mentacion de mercados (continuzcid
1. Seg t de m ont on

Planeacion estratégica

La segmentacién debe entenderse como Teoria y Estrategia

Estudio-del mercado con el fin
de descubrir consumidores
komicgeeos entie 51y
direrenies de los vonas

Crear diferentes estrategias

(precio, plaza, promocién y

producto) para llegar a los
segmentos que pudieran existir

Mediante la segmentacion la empresa esta en posibilidad de

1. Conocer ia oportunidad de negocio en cada segmento
2. Estahiccor priorid=des de cobertura

3. Identificar a los competidores mas di.rectos

4. Conocer mejor los deseos y gustos de los clientes

5. Desarrcliar mejor las actividades de mercadotecnia

Notas -

)

1
18]

Ptaneacién Estrategica
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1. Segmentacion de mercados {continuacion)

ER)

Segmentacion Estratégica del Mercado

Proceso para seleccionar el mercado meta

Paso A|  Seleccionar los criterios de segmentacion

:

A

Paso 8! icentificar Jiferencias en necesidades/beneficios

Pracisar los s2gmentos existentes en la industria

Paso C

]

Paso D| Evaluar la atractividad de cada segmento

Paso E Identificar las capacidades de la empresa

Paso F Seleccionar los mercados meta

ElH

Paso G Definir el posicionamiento (5)

Paso H : Ensamblar e! mix de mercadotecnia (6)

.

Al

Notas .

Planeacion Estratégica



2. Criterios para un segmertacion eficaz | continuacion) 3-4

Planeacion estratégica ) * Paso A

Criterios para la Segmentacion

GEOGRAFICOS
Diferencias en Clima, Culturay
Economia
L
Notas -

Planeacion Estrategica o 84



2. Criterios para un segmertacion eficaz (continuacion)

Planeacion estratégica

- Cadiliac
Buick

Cidsmiovie ——— g

Pontinc -

_—/_ — -
Cheviae: 4-4&_-—

Criterios para la Segmentacién

Socioeconomicos

Por Estiio de Vida
Describe la forma de ser de los

individuos y viene definido por sus
actividades, intereses y opiniones

Notas ;

(l.u)
(6]

Pianeacion Estratéqgica
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2. Criterios para un segmentacion eficaz (continuacion)

Planeacion estratégica

+ Diferenciacion -

- Oportunidades ~+

' Contra
Segmentacion

Segmentacion

Agrupar segmentos con
productos simplificados

Ambas pueden coexistir

Notas

3-10

Planeacion Estrategica
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2. Criterios para un segmentacion eficaz (continuacin)

Planeacion estratégica

Paso D

Atractividad por el mercado

Tamaiio Ventas - Potencial

. " Crecimiento Tasa - CVP - Tiempo
“Espacios” No atendidos/identificados
Diferenciacion =~ . Posibilidades

# de clientesftamano Capacidad de negociacion -

Atractividad por la economia/tecnologia
Necesidades de inversion
“Paso" de la tecnologia
Cap. instalada en la industria
Acceso a proveedores
Ciclicidad/tempral. de la demanda
Barreras de entrada
{Aranceles, Acceso a la distribucion, Costos por cambio de
proveedor, Economias de escala,Inversiones'en planta y
equipo, etc.)

Notas ;

3-13

Planeacion Estratégica
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2. Criterios para un segmentacion eficaz (continuacion)

Planeacioén estratégica

Rivalidad Competitiva
: # de rivales/tamaio (fragmentados - concentrados)
v Grupos existentes (formales e informales)
Productos sustitutos +
SWOT del competidor
- . . Tendencias de losprecios -

Atractividad por el medio ambiente
Demografia, Regulaciones oficiales, Sindicalismo,
grupos sociales, etc.

Notas :

Planeacién Estratégica
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3. Segmentacion estrategica

Planeacion estratégica

! Segmentacioén Estratégica

o B
. [=]
" Diferenciada Indiferenciada - Concentrada

¢ Cual es la mejor ?

Notas -

3-15

Planeacion Estratégica
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Planeacion estratégica

~

Seleccionar el campo de Batalla

industria del Transporte

r Tierra ] r Aire J I Mar
Productos ‘l Camiones Helicopteros Buques
Servicios *l Renta Seguros

Componentes ‘I Carrocerias

Refacciones

Sist. de Navega.

Notas -

Planeacion Estrategica
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5. Posicionamiento

Notas :

Posicionamiento estratégico

Es la conquista de una posicién en la
-mente del consumidor

Proceso para definir el posicionamiento estratégico

1. Identificar la principales marcas competidoras
2. {dentificar los atributos determinantes para la decisién de compra
del consumidor
3. Determinar las percepciones del mercado para las diferentes
marcas competidoras
4, Anal:zar la intensidad del posicionamiento de las marcas en el
. mercado
5. ldentificar la posicion de las marcas en el mapa
6. Determinar la posicion para la marca ideal
7. Identificar los segmentos de! mercado y su atractividad
8. Evaluar alternativas de posicionamiento
9. Evaluar alternativas de Reposicionamiento

Planeacion Estratégica
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5. Posicionamiento (continuacion) 3-21
Planeacion estratégica
1. Identificar la principales marcas competidoras
Categoria de Producto " Marca
Caro . Caro por gramo
S '
oy Marca 2
Marca 1
{ Rapido 7 + Calorias
Lento - Calorias
=2 Marca 4
Iwa it i
L’ Marca 3
Barato A Barato por gramo
Notas .
Planeacién Estrategica " g2



- 5. Posicionamiento (continuacion)

Notas ;

Planeacion estratégica

2. Identificar los atributos determinantes para la
decision de compra del consumidor
- _ o

3. Determinar las percepciones del mercado
para las diferentes marcas competidoras

Completamente
en desacuerdo

Completamente
de acuerdo

3-22

Planeacién Estratégica
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5. Posicionamiento (continuacion)

Planeacion estratégica

I

4. Analizar la intensidad del posicionamiento de
las marcas en el mercado

Recuerdo exponténeo
Recuerdo de la marca sin ayuda
Recuerdo de la marca con ayuda
Asociacién de la marca con la categoria
Asociacion de la marca con los beneficios
Posicién en la mente: Top of Mind
' y Share of Mind

Notas -

93]

L6}

Planeacion Estratégica
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5. Posicionamiento (continuacion)

Planeacion estratégica
5. Identificar la posicion de las marcas en el mapa
Alto
BoutiJue O O Cdrona
' Muchas Hginneken
importadas
Mapa del
posicionamiento . r-Bush
estratégico de
las cervezas en Milier
USA Precio, Calidad
O e Imagen
Percibida
Coors
O Muchas
Nacijonales .
Bajo
Local Regional Nacional
Cobertura geografica del mercado

Notas : '

€2

24
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5. Posicionamiento (continuacion) .05
Planeacion estratégica
- Deportista Claiborne Romantico
. Marbert
California
That Man Nostalgico
Avenfura Aspen
Fahrenheit Jazz
Status Montana
Tsar ™
B Drakkar
dici 0ss
Trad:cuonal' Passion
Exitoso Egoiste Erético .
Notas :
o
N
Planeacion Estratégica 96



5. Posicionamiento (continuacion) 3-26

Planeacidn estratégica

Deportista Soifadora
Adidas Montana
Moderna ' Romantica
Ete‘rmty
Segura Red Door Roma Nostalgica

Exotica

|

Only -
Stephanie Poison

Misha . M Mood
- ooas

Picasso

Estrelia

Sensual

Status

bt
Provocativa # 4

Hacia la Marca

Notas :
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5. Posicionamiento (continuacion) 3.27
Planeacién estratégica
6. Determinar la posicién para la marca ideal
Alta clase, imagen y orgullo
Lincoln Porsche
Cadillac
BMW
Mercedes
_ @ \deal
Buick Pontiac ‘
Conservador Deportivo
para viejos ] Divertido
Nissan
Dodge :
Toyota
VW
Practico, bien en kms/lt, accesible
Notas :
Planeacion Estratégica 98



5. Posicionamiento (continuacion)

Notas :

Planeacion estratégica

7. Identificar los segmentos del mercadoy su...

Tendencia
Atractividad
Competitividad

8. Evaluar alternativas de posicionamiento

a) Atributos @ d) Comparativo’Bg\G TAL

b) Beneficios freska-ra e) En Contra p 4
ol
I A
c¢) El Momento de Consumo f) Categoria de Usuario ..%\ ’
ERAN n‘\- ' - % ) :LU,,
‘VIEJO VERGEL

Planeacion Estratégica
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5. Posicionamiento (continuacion)

Planeacion estratégica

Actuales

Nuevos
Mercados

Mercados § -

namiento

Productos Nuevos
~ Actuales . Productos
Reposicio-

8. Evaluar alternativas de Reposicionamiento

‘Monitoreo a:
Crecimiento demografico
Evolucion psicografica
Evolucion de las marcas

Nuevoes atributos

~ % Nuevos segmentos
.

Nuevas marcas

Notas :

W
Ll

[ )

w

Planeacion Estratégica
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5. Leyes del marketing

Planeacién estratégica

Ley del Liderazgo
Es mejor ser el primero que ser el mejor
Es mas facil entrar primero en la mente del Cliente,

que tratar de convencerlo de que se tiene un
producto mejor que el que llego antes.

La primera marca en cualquier categoria es casi
siempre la primera marca en la mente del
-consumidor

Notas -

Planeacion Estratégica
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5. Leyes del marketing (continuacion)

Planeacion estratégica

Ley de la Categoria

Si no se puede ser el primero en
una categoria, cree una nueva
en la que pueda ser el primero

Ley de la Division

Con el tiempo, una categoria se dividira para
convertirse en dos o mas categarias

Para mantener su dominio el lider debe
mantener una marca en cada categoria -

Notas :

Planeacion Estratégica
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5. Leyes del marketing (continuacion)

Notas :

Planeacion estratégica

La estrategia a sequir de-
Ley de la Escalera pende del lugar que ocupe
en la escalera

Enla mente existe una jerarquia para tomar deci-
siones. Productos de alto interés tienen muchos
escalones productos de bajo interés pocos.

Ala Iarga cada mercado se
Ley de la Dualidad convierte en una carrera de
dos participantes.

Al principio la escalera tiene muchos escalones.
Poco a poco se convierte en una escalera de dos
escalones (participantes). Coca y Pepsi.
Telmex y ¢ Alestra o Avantel ?

Planeacion Estratégica
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5. Leyes del marketing (continuacion)

Noias ;

Planeacion estratégica

Ley dela - ~ Laestrategia més poderosa

Concentracion . to en la mente del mercado
Suelen ser palabras simples: El Performance,
Combate la Caries, La Experiencia ...

Dos empresas no pueden
. poseer el mismo concepto
en la mente del mercado

Ley de la
Exclusividad

_“¢ Chiles verdes a Clemente Jacques 7 “

es apropiarse de un concep-

Planeacion Estratégica
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5.'Leyes del marketing (continuacion)

Planeacion estratégica

Ley de la Extension Existe una presion

‘de la marca irresistible para extender
Singer N el valor de una marca

Tomar un nombre consagrado y aplicarlo a un
producto nuevo. Uno sube y otro baja.

El éxito puede llevar a la
Ley del Exito arrogancia y hasta el
fracaso
TS ¢ Compatible?

Notas :

3-36

Planeacién Estratégica

106



Notas :

Planeacion estratégica

Vertientes y opcion'es / Explicitas e Implicitas

Estrategia de
Rentabilidad

Estrategia de
% en el
mercado

Estrategia de
posiciona-
miento

Estrategia
Competitiva

Explotacion
~ Estabilidad
inversion

Crecimiento
Defensa
Reconversion
Eliminacién

Mercados

Actuales

Nuevos
Mercados

Logro de altos beneficios en el c.p.
Logro de beneficios estables en el I.p.
Logro de altos beneficios en el L.p.

Aumentar % en M.actuales y diferentes
Mantener % en los mercados actuales
Nuevos productos p/ nuevos mercados
Retirar productos de los mercados

Prod. Actuales Nuevos Prod.

Penetracion Desarrollo de
de mercado Producto
Desarrolio de Diversifi-
Mercado cacion

Ptaneacién Estratégica
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Productos

Actuales

Nuevos
producios

Via publicidad. Precios baos,
Fusiones, Adquisiciones

Requiere un entorno estable

Desarrollando nuevos usuarios o
nuevos usos. E). Bicarbonato

Cubriendo necesidades insatistechas,

Mowviendose a otras dreas peogrilicas

Mercados Ac@ls Nucvos Mercados’
Desémollo de
Penetracion mercados
Desarrollo de Diversificacion

productos

Para cubrir necesidades mas
sotisticadas,

Aprovechar nuevas tecnologias.

Repeosicionar el producto,
Bloguear a la competencia

Ampliar lineas v mezclas

Los mercados actuales estin
saltrados.

El emormo es imestabie
Inversion de excedentes,

Puede ser "relacionada” o "no
relacionada”

Notas :

Planeacion Estratégica

108



Notas :

Planeacion estratégica

Estrategia de

Rentabilidad

Estrategia de
% en el
mercado

Estrategia de
posiciona-
miento.

Estrategia
Competitiva

Explotagion
Estabilidad
Inversién

Crecimiento
Defensa
Reconversion
Eliminacion

N.diferenciada
Diferenciada
Concentrada

Conla...
Por delante ..,
Al margen ...

Vertientes y opciones / Explicitas e Implicitas

Logro de altos beneficios en el C.p.
Logro de beneficios estables en el I.p.
Logro de altos beneficios en el l.p.

Aumentar % en M.actuales y diferentes
Mantener % en los mercados actuales
Nuevos productos p/ nueves mercados
Retirar productos de los mercados

Oferta unica para todos los segmentos
Ofertas diferentes p/ distintos segment.
Pocas ofertas para un soélo segmento

Seguir las inn. de ia competencia
Liderear cualquier elemento de la oferta
Desentenderse. Incursionar en seq. dif.

Planeacidn Estrategica
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Notas :

Planeacion estratégica

Snow & Miles

Caracteristicaﬂ [

Explorador

Analista

Defensor J

Mkt's donde opera

Productos

Objetivos eficacia

Objetivo eficiencia

Asignacion de
Recursos

Fuente de sinérgia
Flexibilidad
Economia

Competitividad

En introduccion. E-
mergentes, en con-
tinua redefinicion
tec y de mercado

Muchos para una o
varias necesidades

PET e
Erbbtt

.......

Estrellas & ?7?
1&D - Marketing

Compartir Tecnol,
Conoc.de mercado
y Hab. operativas

Fuerzaenelc.p.

Defensor
diferenciado

Crecim. en ventas
Participacion Mkt
ROl

Maduros. Esta-
bles. Yecnologia
sencilla y
desairollada

Uno para una sola

necesidad

PRy T

Vacas
Planta - Costos

Compartir capaci-
dades operativas
p/ econom. escala

Economias de
escala/ Standariz.

Planeacion Estratégica
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Pianeacion estratégica

Snow & Miles

Analista J L Defensor

J

intermediarios
{promaciones al
canal)

Promocic‘mJ

Inversion. Generar
preferencia de
marca. Estimular
la prueba, Cons-
truir demanda pri-
maria

I Politica J [ 'Exploradorj I
P Amplitud de la linea |} --------
- s Opciones de Tecnologia  {f--------
, Producta ] ....... Sofisticacion de la calidad || +++e+res
L Servicio thrtb bt
[ Precios l I Altos I L Bajos
,_ Distribucidn_] Usode Uso de recursos |

propios: F.V.
(integracion hacia
atras}

Ahorros en la “P"
promaocion

Notas :

Planeacion Estratégica
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2. Estrategias de mercadotecnia (continuacion)

Estrategias genéricas |

L‘ Demanda Primaria l

Demanda Selectiva |

[Inc. el num. de usuarios J

Ilnc. Disp. a Comprar ]

Confrontacion Directil

I inc. Cap. de Compra J

|
| Captar nuevos clienti'
|
|

Diferenciacion l

|ﬂ1c. la tasa de consumo J

| Conservar los ClientesJ

I Diversificar el # de usos J

[ Mantener alta Satisfaccion ]

I Ampliar vol. de consumo l

[ Entrentar la CompetenciaJ

] Estimular el reemplazo I

l Relacién Eco. con clientesJ

Notas :

10-11

" Planeacion Estratégica
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Planeacion estratégica

Estrategias para estimular la
Demanda Primaria

. Objetivo:
. Incrementar la demanda de una categoria de producto
Favorece:

A todos los participantes en el mercado

Incrementar el numero de Incrementar la tasa de
usuarios consumo

Notas :

Planeacion Estratégica
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Planeacion estratégica

Estrategias para estimular la
- : Demanda Selectiva

Objetivo:

Mejorar la posicion competitiva de un producto

Favorece:

Con mayor participacion de mercado sélo a Ia empresa
que realiza los esfuerzos.

] Captar Nuevos Clientes ] 1 Conservar ios Clientes Actuales ]

‘Notas :

Planeacion Estratégica 114



- - Planeacion estratégica
Estrategias para estimular la

Demanda Primaria

Incrementar el nimero
de usuarios

AT AR

a) Aumentar la disposicion a comprar
) > po P Wiheln

Demostrando los beneficios de la categoria
Desarrollando nuevos productos co:

beneficios atractivos para ciertos
mercados

Demostrando / Promoviendo nuevos
beneficios de los productos existentes

"Notas':

Planeacion Estrategica- : 115



- : Planeacion estratégi
Estrategias para estimular la grea |

Demanda Primaria

Mejorar 1a disposicion fisica
mas canales
mas puntos de venta

Crédito - Promociones - Precios bajos

o
AN

Notas :

Planeacion Estratégica 116



Planeacion estratégica

Estrategias para estimular la
Demanda Primaria

incrementar la tasa de

consumo
Ampliar las ocasiones de uso
del producto
Ampiliar los niveles de compra -.%},,»*”

- Precios Bajos
- Multiempaque

Estimular el reemplazo

Notas :

Planeacion Estratégica 117



- - Planeacion estratégica
Estrategias para estimular la
Demanda Selectiva

ﬁhyﬁ | Captar Nuevos Clientes |

Posicionamiento de Confrontacion Directa
Calidad Superior

-1 W]
Liderazgo en Costos ’ . - o
. RSB BRSNS
HOUC X0PY 900 X SO0
Promocion Superior gy -

o
D

Posicionamiento con Diferenciaci
Ofreciendo Atributos Singulares

Orientandose a un Nicho de Mercado

a
>

Liverpool

Notas :

Planeacion Estratégica



Estrategias para estimular la

Planeacion estratégica

Demanda Selectiva

[ Conservar los Clientes ]

. Mantener un alto nivel de satisfaccion
del cliente !

Hacer frente a las ofertas de la
competencia

Establecer una fuerte relacion econémica
con el cliente

Promociones - .

Notas :

Planeacion Estratégica
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Estrategias para estimular la Planeacion estratégica

Demanda de Productos Sustitutos

I Sirven la misma necesidad basica,

por lo tanto se canibalizan

Extensiones de linea - Marcas lateraies - Precios diferenciados

Estrategias para estimular la
Demanda de Productos Complementarios

Se compran juntos y sirven a
necesidades relacionadas

Venta Cruzada - Productos Compatibles - Precios Lideres/Gancho

Banca Fax-Modem IBM Pica Pica - Licuadora

Notas :
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6-30

7. Ciclo de vida

Ciclo de vida del producto

Declive

Madurez

Creamniento

Introduccién

s 3
..m .mmmu
N ...m.udm
g 2v3 g
nw ERLEZES
_ R e

Ventas

Utilidad
e e LT [E LT B LT LTI T

Producto

L L L T e R L Ll L L L L L L R L R T R R

Precio

e RSO PR

Plaza

T T L T T R L L L L R L L L TR T T

Notas :

121

Planeacion Estratégica



7. Ciclo de vida {continuacién) 6-31

Implicaciones estratégicas del ciclo de vida del producto

Caracteristica Introduccion Crecimiento Madurez Declive
Ventas
Ltilidades
Producto
Precio
Promocion
Plaza
Competencia
Tecnologia
Mercado
Objetivos
Arcade inv.
Duracion
Adoplante
Funcidn Org.
Inv. Mkts.
B.C.G.
Snow
Rivalidad
Barrera Tec.
Leaitad
Eco.de escala

Notas :
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7. Ciclo de vida (continuacion)

Ciclo de vida del producto y Estrategia

SN

T '/
Estilo Moda Novedad
Modo bdsico y Estilo popular y de  Estilo novedoso y
caracteristico de actualidad original. Adoprado
expresion COR eStUSIasImoe pero

de vida breve

Notas :

Planeacion Estralégica
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7. Ciclo de vida (continuacion)

Innovacion vs. Imitacion

Ventajas potenciales para Pioneros ¥ Seguidores tempraneros

PIONEROS

Elige primero segmento ¥/o
posicionamiento

Define las reglas del juego
Bloquea canales de distribucion

Ventajas en economias de escala
v experiencia

Ventaja en el desarrollo
tecnolégico

30 % de ellos llegan a la madurez

* SEGUIDORES
Aprov'ccha. los errores en
Segmentacion v Posicionamicnto
Desarrollo de producto
Estrategia de marketing

No apuesta al avance
tecnologico v aprovecha las
ultimas generaciones

15 % dc ellos llegan a la"madurez

Notas :

6-3

" Planeacion Estratégica
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7. Ciclo de vida (continuacion)

Estrategias de Mercadotecnia para Innovaciones

Penetracion de Menmdngl L

Segmentacion

||

Descrenmia

-

Lograr que el mayor
numero de
consumidores
putenciales adopten el
nueve productn ¥ se
hagan fieles a la marca
antes de que la
competencia entre al
mercado

Los recursos y
capacidades dela
organizacion soko

penniten iniciar dentro
del segmento mas
atractive

Aleanzar solo aguel

mercado potencial capaz

de udquirir una
Buy acion carn y de
tecnologia en evolucion

Notas :

Planeacidon Estratégica
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7. Ciclo de vida (continuacién)

Estrategia de

Estrategias para el seguidor en
los mercados en Crecimiento

flanqueo  [fawaqueenun

dres po disputada. La sorpresa es tundamental,

La persecucion tan importante como ¢ staque mismo

r Estrate.gia envolvente l

Alague COT uni pran vanedad de
versiones de sericio para diferentes

Sepmentos
Seguidor Ataque frontal
t‘-’mP’ anero Encontrar una fuerza cn la debilidad v atcar

ahi. S¢ cuenta con recursos 1zuales o
SUpSNares o COM una Ventaja compettivy
sosteruble. 6 de cada 20 son vicionas

Competidor
objetivo

diferenciacion

algin avance tecnologico

Estrategia de asalto con

Alague frontal diferenciadg con apovoe en

Ataque de Guerrilia’

Locubizar una seecion pegueiia gue se puedus
detender. Nune. uctuar como ¢l lider,
Retirarse 81 se complica la situscion

Notas :

6-3

Planeacion Esiratégica
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7. Ciclo de vida (continuacion)

Estrategia de abandono

Programas y procedimientos para
abandonar mercados que en el
mediane y jargo plazos seran

poco atractives

Estrategias para ¢ lider en

los mercados en Crecimiento

Estrategia de flanqueo (reactiva o proactiva)

Defensa de un area desprotepida, Bloguer o anicipar movimientos de
seguidores fitertes {en scpmentos 0 actuales)

Canibalismo

Mejora continua que jortalezea la posicion
en el mercado u costa de servicios actuales

EY

Y

Lider

Estrategia de confrontacion

Atayue caru-cara. Desgastante y cosloso
Tacticas. a) esperar gue el agresor tallz,
b) reconstruir is ventaja competitivi
¢} deferder con flanqueo,

Competidor

Estrategia de
expansion

Diterentes miy de marheung pars Sudua
sepmento. Tecnalogia supenar
Esfuerzos descentrulizados de mencudeo

Notas :

Planeacion Estratégica
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7. Ciclo de vida (continuacién) 6-39

- | Estrategias para mercados Maduros

Renacimiento: Lanzamiento
del servieio hacia un periodo de
crecimiento renovado

t—
—
-

rﬂ[[l"" I”

\ VTN

Reciclaje:
Regrese vigoroso del servicio por
una revitalizacion significativa

Notas

Planeacion Estratégica 128



7. Ciclo de vida (continuacion)

Obsolescencia Planeada

“Forzar al producto para que deje paso a los substitutos™

Tecnologica Mejoras técnicas al producto
joras tecnica
Pospuesta Mejoras 1ecnicas cuando decrece la
demanda
Fisica Duracion predefinida
T mbios su i
Psicologica Camb perficiales para hacer

anticuados los productos

Reposicionamiento

Cambio de segmento - mercado

. Notas :

6-40

Planeacién Estratégica
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8. Portafolio de productos 6-41

Decisiones sobre la Linea de Productos

Creacién --- Ampliacién | | Reduccion --- Eliminacién

Objetivos Objetivos
Imitacion Optimizar recursos
Segmentacion ' Apoyo a la productividad
" 'Aprovechar cap. inst. Mejorar utilidades marginales
Oportunidad de mercado Mejorar posicionamientos
Participacion de mercado Obsolescencia planeada

. Bloquear a la competencia

Notas :

Pianeacién Estratégica 130



8. Portafolio de productos (continuacion) 6-42

Concepto de Portafolio de Productos
Objetivos

Mantener e{ equilibrio en |la obtencién y asignacién de recursos

Competir exitosamente en multimercados con multiproductos

Proyectar a la empresa hacia el futuro

Andlisis

¢ Qué factores tomar en cuenta para evaluar / construir un
portafoiio de productos ?

¢ Qué enfoques estratégicos existen y cuales son sus diferencias ?

¢ COmo apoyarse en el portafolid para tomar decisiones de
naturaleza estratégica y tactica ?

Notas :

Planeacién Estratégica - 131



8. Portafolio de productos {continuacion)

Portafolio de negocios

Boston Consulting Group

foques estratégijco

Alto
Inv. en Crec. Mkt Inv. en Crec. de mercado
: ::3 en Llecr;o:pgla Inv. p/ participacion de mkt.
.. . en Marketing y ;
Crecimiento Inv. en Marketing
N
del N
mercado Economias de escala
Mercados estables . N .
Inv, en posicionamiento Desinversion
. Subsidio a Estrellas yN.P. Cosecha
Bajo .
+++++++ :I : +
Alta Baja

Participacion de mercado

S

Notas -

/

6-43

Planeacion Estratégica
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8. Portafolio de productos (continuacidn)

6-44
Portafolio de negocios Enfoques estratégicos:
McKinsey / G.E.
Alta
- Atractividad
de la Media
industria
Baja
Alta Media Baja
Posicion
Competitiva
!
Notas :
" Planeacion Estratégica 133
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La estrategia esta definida por las circunstancias particulares

Ciclo de vida de la ind.
* Emergentes
* Crecimiento
* Madurez
* Declive

de cada empresa

—

Estructura de la ind.
* Fragmentada
* Concentrada
* Internacional
* Global

Rivalidad competitiva
* Proveedores
* Clientes
* Competidores
* Sustitutos

Posi. competitiva, Swot
* Lider
* Seguidor
* Un contendiente mas
* Sobreviviente

Notas :

Planeacion Estratégica
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Notas :

Estrategias para competir en industrias Emergentes

Caracteristicas
- Industria en ¢tapa formativa
- La empresa se ¢std construyendd
- Se busca la aceptacion del cliente
- Inducir la compra de prueba
- Deficiencias en el producto
- Inexistencia de proveedores
- Incertidumbre en mercados-productos

- Falta de estandarizacion en procesos.
No existe acuerdo en el mejor

- Bajas barreras‘ de entrada.
- Tech. emergente. Celo. Patentes

- Falta de informacion sobre clientes y
competencia. Inexistencia de
asociaciones

Acciones estratégicas

- Ganar el liderazgo estableciendo jas
reglas del juego.

- Desanimar-la entrada de nuevos
competidores. Levantar barreras

- Bloquear canales y proveedores

- Perfeccionar tech.. procesos v
productos. Diferencias reales

- Traiar de ser pioneros en la tecnologia
“dominante” '

- Buscar nuevos mercados. Desplazar
volumen. Reducir precios. Curva de
la experiencia

- Enfasis publicitario en la frecuencia
de uso y lealtad a la marca.

Planea_cién Estratégica
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Notas ;

Estrategias para competir en industrias Maduras

Caracteristicas

- Se debilita el crecimiento. Caen las
ventas y los rendimientos en ia
industria

- Crece la rivalidad entre competidores.
Conversion de clientes.

- Guerra de precios v servicio al cliente

- Industria saturada en capacidad de
produccion

- Se buscan mercados en el extranjero

- Productos homogéneos. Diferencias
psicologicas

- Compradores mejor informados y mas
exigentes

-Fusiones y adquisiciones. Desaparecen
los débiles

Acciones estratégicas
- Depurar lincas de productos. Solo los
reniables y competitivos
- Reingenieria de procesos. Robdtica

- Enfoque en la reduccion de costos,
Cambio de proveedores y
componentes, fusiones v
adqusiciones

- Programa extricto de expansiones y

reducciones a la capacidad instalada -

- Mercadeo de retencion. Contratos a
largo plazo con clientes v
proveedores. Clicntes estratégicos

- Estandarizacion para mercadeo global

Planeacién Estratégica
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-Estrategias para competir en industrias Declinantes

Caracteristicas Acciones estratégicas
- Demanda estancada - Maximizar flujos
- Cierre de empresas - Contrasegmentar o concentrarse cn los
- Posibilidad de crecimiento para Segmentos mis atractivos
competidores fuertes - Diferenciacion basada en la calidad

- Reduccion de los costos al minimo
- Cierre de negocios

Notas :

Planeacién Estratégica 137



Notas ;

Estrategias para competir en industrias Fragmentadas

Caracteristicas

- Muchas y pequefias empresas. La
participacién mas alta: 5 %

- Bajas barreras de entrada

~ Los clientes compran volumenes
pequeiios ...

- Aunque la demanda es grande v
diversa

- Falta de ahorros en ia produccién a
gran escala. Ej. costos de transporte

- Para los proveedores el mercado es
local {tintorerias). Conocimiento
adecuado del mercado y los clientes

Acciones estratégicas
- Contar con istalaciones estandar. oxxo
- Convertirse en un competidor de bajo
‘ costo ' :

- Especializarse en un segmento de
mercado o concentrarse ¢n un area
geogrifica para logrrar eficiencia en
la fuerza de ventas. en la entrega. en
el servicio, en la publicidad. elc.

- Especializarse en la comercializacién
de productos/servicios: mucblerins
de ratin. talleres para mofles ...

- Cultivar una base de clientes ficles

Planeacién Estratégica
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Caracteristicas
- Diferencia en consumidores
- Diferentes costos de produccion entre
paises
- Divisas fluctuantes
- Restricciones de gobiernos anfitriones
- Alianzas estratégicas :

Esfuerzos conjuntos de inversion
Intercambio de tecnologia

Uso conjunto de instalaciones
Fabricacion conjunta de productos
Venta de productos entre si

- Obtener economias de escala

Llenar huecos de experiencia téc.
Accesar mercados

Estrategias para competir en Mercados Internacionales

Acciones estratégicas
- Centralizar actividades en paises de
bajo costo
- Estandarizar vs. Tropicalizar

- Exportar vs. Disitribuir vs, Fabricar cn
dos o mas paises

- Acuerdos dc coopceracion internacionat

- Elegir un socio compatible
Construir comunicacion
Construir confianza

. - Elegir un socio complementario
¥ no competidor

Notas :

Planeacion Estratégica
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1.Mantenerse a la ofensiva
- La mejor defensa ¢s ¢l ataque
- Crear una ventaja compelitiva duradera Estrategias para
- Innovacion continua de producto o,
- Mejora continua de procesos v servicios Lideres .
- Reduccion permanente de costos
- Crecer por arriba del crecimiento de la industria
2. Fortificacion y Defensa
- Complicar la entrada a nuevos competidores. Barreras
- Conservar la participacién de mercado.
- Fortalecer el posicionamiento.
- Proteger las ventajas competitivas
- Ampliar las marcas. Atender nichos abandonados
- Encarecer al cliente el cambio de proveedor
- Expansiones para bloquear crecimiento de pequeiios
- Bloquear proveedores v canales. Patentar

3. Para enfrentar seguidores

- Enfrentar todas las campaiias promocionales
- Enfrentar todas las reducciones de costos

Notas :
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Estrategias para Seguidores Tempraneros

- “Retadores del mercado” o “Seguidores satisfechos”

- La preocupacién es saber ; qué esta haciendo el lider ?
P P & q Y
{qué podemos hacer para seguir al lider ?

- No basta con imitar, se requiere una ventaja competitiva

- Diferenciarse en calidad, servicio, innovacidn o tecnologia
La experiencia técnica es muy valorada por los clientes
Desarrollando enfoques empresariales menos aburridos

- Aprovechar la flexibilidad estratégica
* Atender nichos ignorados
* Especializarse en nichos (Ginger ale)
* Atender nichos conscientes de la calidad
* Alianzas. Pequeifios con Pequenos.

Notas :

Planeacién Estratégica
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Estrategias para Competidores Débiles

-Ofensiva estratégica con bajo costo o diferenciacion

- Defensiva agresiva para retener ventas y participacion de mercado
- Abandono inmediato, vendiendo o cerrando operaciones

- Cosecha. Descontinuar por etapas, cosechar flujos de efectivo

- Revertir la posicion de debilidad

* Reconvertir la estrategia
Cambiar de mercado / posicionamiento
Reformar la operacion
Fusionarse
Reducir la gama de productos

* Aumentar ingresos. Generar mayor volumen de ventas
* Reducir costos
* Vender activos

Notas -

Planeacion Estratégica ‘ 142



Integracion

vertical

t

- Pocos productes

- Capital escaso

- Posicién vulnerable

- Mercado local

- Vender mas

| - Elevar 1a % de mercado
- Cultivar a la clicntela

- Reinversion de utilidad

Estrategias de
Diversificacion

El crecimiento cae

Nuevo negocio

Post-diversificacion
- Nuevas adquisiciones
- Desinversion

- Reestructuracion
- Glohalizacion

- Liquidacion

Diversificacion
- Relacionada

r

- No relacionada
- En alto grado

- En bajo grado

Expuansion de productos
¥ geogrdfica

- Regional \

- Nacional
- Internacional

- Global

Notas :

Planeacién Estratégica
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Atractivo de un solo negocio
- Menos ambiguedad ;, a qué nos dedicamos 7
- Los esfuerzos se concentran en una esirategia
- Especializacion mercado-producto-tecnologia

- Liderazgo en la industria

Crecimiento

Rapido

Lento

Deébil

Posicion competitiva

Riesgos
- Todos los huevos en
una canasta

- §i la industria declina
.. adids rentabilidad

Fuerte

1. Reconstruir ia estrategia
2. Fusiones con fuertes

3. Integracion vertical

4. Diversificacion

5. Abandono

1. Concentracion en un
solo negecio

2 Integracion vertical

1. Reconstruir la estrategia
2. Fusiones con fuertes

3. Integracion vertical

4. Diversificacion

5. Cosecha

6. Abandono

1. Exportar
2. Diversificacion
3. Concentracion

La diversificacion tienen sentido cuando el crecimiento cae

Notas ;

Planeacion Estratégica
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Estrategias de Diversificacion

1. Ingreso a Nuevos negocios

a} Adquisicion.
- mas rapida
- supera barreras (proveedores, canales, experiencia ...)
- muy dificil encontrar buenos prospectos,

b) Desarrollo Interno
- puede durar afios y ser mas caro

c) Co-inversiones
- conveniente para compartir el riesgo
- para lograr con la sinérgia una empresa mas fuerte
- a veces unica forma de vencer requerimientos oficiales

Notas :

Planeacion Estratégica
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Estrategias de Diversificacion

2. Diversificacion Relacionada

Cuando las cadenas de costos se relacionan para
_ obtener economias

a) Negocios donde se comparte: fuerza de ventas, publicidad,
distribucion.

b) Mercadeo de tecnologias relacionadas: fertilizantes con
plaguicidas '

¢) Transferir experiencia y conocimiento. Cafeterias y
Especializados _

d) Aprovechar el prestigio de la marca: American Airlines

e) Empresas que apoyan el negocio principal: Cablevision

Notas :
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Estrategias de Diversificacion

2. Diversificacion No Relacionada

Cualquier empresa que se pueda adquirir en
condiciones financieras ventajosas
a) Compadiias con activos infravalorados
b) Compafiias con apuros financieros

¢} Compaiiias sin capital y perspectivas de crecimiento

Pros Contras
- Se diluye el riesgo - Exige super hombres
- Inversiones ventajosas - No siempre contribuye al
.- Rentabilidad contraciclica negocio principal
- Mejora el valor accionario - La rentabilidad contraciclica

es poco comun

Notas :
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Componentes para la implantacion de la estrategia

1. Una organizacion capaz de ejecutar la estrategia

2. Establecer un presupuesto que apoye la implantacion
de la estrategia

3. Establecer sistemas que apoyen la implantacion de la
estralegia

4. Programas de incentivos, recompensas y motivacion
5. Una cultura corporativa que apoye la estrategia
6. Ejercicio de un liderazgo estratégico

Notas :
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Componentes para la implantacion de la estrategia

. 1. Una organizacion capaz de ejecutar la
estrategia

a) Disefiar la estructura alrededor de los FCE
b) Definir las actividades cruciales-apoyo-rutinarias
c) agrupar las actividades en unidades o departamentos
d) Determinar el grado de autoridad de cada unidad

e) Obtener el talento gerencial requerido. Valores.
Capacitacion

) Ventajas y Desventajas de las Estructuras

Notas :
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Componentes para la implantacion de la estrategia

Estructura funcional [ Gerente General |
’ 1
I Finanzas JI_ Mercadotecnia ” Recursos Humanos I[ Fabricacion |
Control centralizado Promueve la rivalidad ¥ ¢l conflicto
Buena para un solo negocio ‘ Especializacién que limita
Promueve la especializacion Responsabilidad por beneficios en la

cabeza

Estructura geogrdfica
. [ Gerente General '

I .
I Gte. Reg. Sur H Gle. Reé. Nurte “ Gte. Reg. (,'l-utml Gre, Regl. Este * J
1 1

{ 1
I Finanzas I 1 Mercadutecnin ” Fabricucum I
Estrategias adaptadas a ¢/ mercado Dificulta estandarizar la imagen
Responsabilidad en otros niveles Miis niveles de decision. Burocracia
Eficiencia funcional en los mkt meta Costosa duplicacion de funciones

Notas :
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Componentes para la implantacion de la estrategia

| [ Director General l

Servicios Corporatives
Investigacion ¥ desarrollo
. . . Servicios Juridicos

»
Estructura por UEN's Finunzas Corporativas

. Phancacion Estra
Relaciones Pihlicas

| 1 1 |
[ Gte.Gral UEN.1 ][ Gte. Gral. UEN. 2 |[ Gte. Grul. UEN.3 || Gre. Gral. UEN. 4
1
{ ]
I Fimunzas ’ [ Mercadoteonin I I Fabncacion _!

Coloca 1a responsabilidad por la

estrategia en ¢l ambiente propicio ,C‘fsms por duplicacion de funciones
Descentraliza la autoridad por Ia Pérdida de control en las decisiones clave
definicion de las actividades Muyor dependendencia en los gerentes
necesarias para operar el negocio generales
Impone clara responsabilidad por los Rivalidad cxct_:siva entre gerentes
beneficios generales

Notas :

Planeacion Estratégica
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Componentes para la implantacion de la estrategia

. . G : |
Estructura matricial r'"m“' General

| 4
I Finanzas l l Mercadoteonin _J [ Fahricaciin J

I 1

Gte. de Provecto § Especialistas Fzas. Especialistas Mkt Especianlistas Ope.
& P

E] | ] ]
Gte. de Proyecio 2 H Especialistas Fzas H Especialistas MkL—I—i Especiahisias Ope. |
| 1 ]

I

Gie. de Prnycctu]ﬁ Especiulistas Fl:u_’—{ Especialistuy .\lk[_—l—{ Especialistus Chpe J

Alienta la cooperacion para Resulta muy complejo dirigicla
encontrar soluciones Exige mucho ticmpo legar a acuerdos

Se atiende todo tipo de prioridades  Ng existe cultura empresarial para este
Promueve ahorros en estructura tipo de estructuras

Notas :

Planeacion Estratégica
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Componentes para la implantacion de la estrategia

2. Establecer un 'présupuesto que apoye la
implantacion de la estrategia

a) Recursos escasos dificultan la implantacion
b) Recursos excesivos invitan al desperdicio

¢} El estratega debe participar en el cilculo de las
partidas presupuestales para las tareas criticas

d} Es exigente cambiar los presupuestos cuando
cambien las estrategias

Notas :

Planeacion Estratégica
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Componentes para la implantacion de la estrategia

3. Establecer sistemas que apoyen la implantacion de la
estrategia
a) Desarrollo de politicas y procedimientos
b) Sistemas administrativos de apoyo

c) Sistema de informacion gerencial Subsistema
analitico de

mercadotecnia
Subsistema interno de
contabilidad

Subsistemade
inteligencia
estratégica

Subsistema de investigacion
de mercados

Notas ;
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Componentes para la implantacion de la estrategia

4. Programas de incentivos, recompensas y motivacion

a) Sistemas de incentivos y recompensas
Establecer mediciones relacionadas con los objetivos estratégicos
Definir estandares atcanzables v reladores
El sistema debe ser democratico
La adminsitracién de los incentivos debe ser escrupulosa v justa
Compensaciones arriba del 20 % motivan
b) Prdcticas de motivacion

Bono del 10 % por llegar temprano -

Reuniones para escuchar conversacionces inspiradoras
Presentacion de resultados y un poco de gimnasia
Administracion por objetivos
Sueldos superiores un 10 % y compromisos atriba un 200 %,

Notas -

Planeacion Estratégica
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Componentes para la implantacion de la estrategia

5. Una cultura corporativa que apoye la estrategia
) La cultura contribuye a la ejecucion exitosa v la obstaculiza

Valores, Principios empresariales, Efica, Politicas de trabajo,

Estilo de hacer las cosas, Tradiciones, Sentimientos, Actitudes,

Historias que se cuentan, Presiones del personal y Quimica del
ambiente de trabajo.

Objetivo: desarrollar una cultura orientada a resultados

a) Culturas débiles o fragmentadas. No hay identificacion entre las personas
b) Culturas solidas. La mayoria entiende y comparte objetivos v estrategias
¢) Programa de actividades para retroalimentar Ja cultura, Ritualizar
) Dirigir con el ejemplo
¢) Establecer normas y valores éticos

Notas :

Planeacion Estratégica
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Componentés para la implantacion de la estrategia

" 6. Ejercicio de un liderazgo estratégico

a) Estar presente donde se hacen las cosas criticas
b) Fomentar una cultura que vigorice la estrategia

c) Mantenerse sensible al entorne para cazar
oportunidades

d) Crear consenso. Reprimir las guerras de poder
e} Reforzar las normas éticas
) Corregir desviaciones a la estrategia -

" Notas :

) Planeacion Estratégica
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10 Principios para liberar el espiritu revolucionario

Premisas: :
El incrementalismo:. HAY QUE ANTICIPAR
3 tipos de companias :
a) Las que hacen las reglas
b) Las que siguen las reglas
¢) LAS QUE ROMPEN LAS REGLAS

1. La planeacion estratégica debe ser estratégica

Ritual (Calendarizadn) Inquisitiva
Limitada (... areglas) Expansiva
Extrapolativa ( el pasado se repite) Adaptativa
Posicionanfe (Marca fronteras) Inventiva
Elitista (sélo niv. sup.) Democrdtica
Facil ( No implica descubrir) Demandante

Notas -

Planeacién Estrategica
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10 Principios para liberar el espiritu revolucionario

2. Hacer estrategias debe ser suversivo
Para romper reglas y redefinir la industria.
Inventar desafiando lo viejo

3. El cuello de botella estd en la parte superior de

la botella
Lo ortodoxo es defendido por los
superiores. jexperiencia o empuje?
¢ con qué equipo juega ud ?

4. Los revolucionarios existen en todas las cias.
No hay procesos para escucharlos, se aislan y nos
abandonan. Si ud. no deja que los revolucionarios
desafien a la cia desde adentro... un dia lo haran
desde afuera

Notas :
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10 Principios para liberar el espiritu revolucionario

5. El cambio no es el problema... lo es comprome-
terse

El chiste no es tener gente que apoye los cambios, sino
darles espacio para que se comprometan con los
cambios ... para ello hay que invofucrarlos en la
definicion de su destino.

6. La planeacion estratégica debe ser democritica
Dejar que participen todos, escuchar a los jovenes...
Que participen los mas alejados geogrdaficamente. ..
 Involucrara aquellos libres de dogmas ...

Democracia ho silo es ser escuchado ... es compromiso

Notas :
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-10 Principios paraliberar el espiritu revolucionario

7. Cualquiera puede ser un “activista” de la

estrategia

Son quienes protegen a la compania de mediocridad,

intereses personales, y erosiones de pasado. Entra en

accion cuando los superiores “patinan”.

NIKITA: No cualquier activista termina siendo un
héroe

8. La perspectiva tiene un 1Q de 50 puntos
Es imposible hacer mas inteligente a la gente. Tareas:
a) Identificar paradigmas
b) Investigar oportunidades para reescribir la industria
¢) Entender muy bien las diferencias competitivas clave
d) Use el conocimiento para descubrir “activistas”

Notas :
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10 Principios para liberar el espiritu revolucionario

9. Estrategia Arriba-Abajo-Arriba
Son alternativas. "Unidady Diversidad”, pero...
Se requiere de un proceso que cruce lu piramide...
Es necesario facilitar ¢l trabajo de conjunto...
10. Usted no puede ver el final desde el principio

Es necesario comprometerse con un proceso que
desafie lo vigente y provoque discontinuidad
compelitiva

Es necesario gue los superiores aprendan de oy
inferiores

Notas :

Planeacion Estratégica
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Examen de la Situacion Economica de México

Con objeto de establecer un marco de referencia previo al
establecimiento de un plan estrategico financiero en una empresa,
es necesario analizar el comportamiento de algunas de las variables
macroecondémicas, dentro de las cuales caben destacar las
siguientes:

a) Inflacion
b) Paridad peso - dollar

' ¢) Tasas de interes ¢ Instrumentos Bursatiles
d) PIB

e) PNB

f) Tasa de desempleo




g) Poblacion Economicamente Activa

Y algunas otras consideraciones como:
» Politica Monetaria

~» Deuda Publica

» Reservas

* Prondsticos

» Comercio Exterior

» Economia de Estados Unidos y otros paises

.........................




El Diplomado en Finanzas Corporativas implica que los
participantes realicen una investigacion del comportamiento
histérico y proyectivo de los puntos enunciados anteriormente, por
lo que en adicién a lo sefialado en clase, se debera consultar y
~ obtener un panorama escrito y grafico teniendo como fuentes de
consulta:

- Conjunto de boletines de Banamex-Accival
» Periddicos como El Economista o El Filianciero

* Revistas especializadas como : Expansiéon, Ejecutivos de
Finanzas, Entrepreneur, ..

*» Boletines del Banco de México y de la S H.C.P.
» Alguna otra fuente




Planeacion Estratégica Financiera
Antes de desarrollar los conceptos de la PEF es necesario tener
claro los enunciados de:

* Planeacion

« Estrategia

» Financiera

Por lo que se solicita escribir, en la parte inferior de esta pagina su
propia definicion o conceptualizacion de los tres terminos indicados
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La “Estrategia” y la Toma de Decisiones estan intimamente
higadas;

Como se sabe, dentro de uma Organizacion se toman,
generalmente, tres tipos de decision:

» Decisiones Estratégicas (de grandes repercuciones)

* Decisiones Tacticas (subordinadas a las anteriores)

» Decisiones Operativas o Administrativas (de corto alcance)

Estrategicas
Tacticas

Operativas




Por otra parte se tiene claro que una Empresa se organiza de tal
manera que se¢ definen areas de responsabilidad o areas
funcionales claramente delimitadas, formandose asi segmentos,
que contienen varios niveles, y que a veces son denominados
como “Divisiones”, por ejemplo: Finanzas, Produccion, Ventas,
Administracion, Recursos Humanos...

1 Finanzas

2 Produccion

3 Ventas

4 Administracion

5 Recursos Humanoé
6 Otra




Corresponde comunmente a los altos niveles de la empresa la toma
de decisiones estratégicas, y en general la responsabilidad de llevar
a cabo la Planeacion Estratégica de la empresa para el corto,
mediano o largo plazo, con sus diferentes enfoques: Expansion,

Tomando en cuenta consideraciones tales como:
* Mision de la empresa * Objetivos
¢ Giro e Alternativas

» Situacion actual * Riesgos

* Fuerzas y debilidades » Factibilidad




L]

corresponde a nuestro tema de estudio, el enfocamos
exclusivamente a la planeacion y estrategias de la funcién financiera
de una empresa, independientemente de que ésta pertenezca a la
Iniciativa Privada, Sector Paraestatal o Sector Publico, sin embargo
el énfasis u orientacion, serd hacia la de libre empresa, ante un
mercado competitivo.




Se consideran cinco elementos basicos en la planeacion estratégica,
en general, los cuales se aplicaran lo correspondxente a la
planeacion estrategwa financiera.(PEF)

1. Identificar los problemas actuales y las oportunidades que

existen, esto permite derivar a una aplicacion de analisis de fuerzas
v debilidades o de satisfactores y fallas. (SOFA Analisis).

2. Fijacion de Metas y/o Objetivos: Esta fijacién debe considerar
las oportunidades reales de alcanzarlas, e implica un analisis de
factibilidad.

3. Disefiar el, o los, procedimientos posibles para alcanzar los
objetivos o metas propuestas, esto implica realizar una evaluacion
de cada una de las alternativas.
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4. Escoger la mejor solucion o alternativa dentro de la gama de
soluciones analizada, destacando la evaluacion beneficio/costo.

5. Establecer los procedimientos de control necesarios para
asegurar el alcance de los objetivos-y la correccion de las
desviaciones, en caso de que se presenten, asi como para la
evaluacién de los resultados previstos.

Estos cinco elementos son totalmente aplicables a las decisiones

que se consideren en la planeacion estratégica financiera.

Los elementos que habran de considerarse, para ésta implicaran
factores como: crecimiento deseado, plazo, capacidad de inversion,
riesgo, instrumentos, rendimientos, liquidez, tasas de interes,
razones financieras, presupuestos, flujos de efectivo,
apalancamiento, indicadores de evaluacion de proyectos de
mversion, etc.
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La administracion financiera determina como deben
obtenerse vy usarse los fondos. El gerente financiero debe
calcular sus flujos de caja y sus necesidades de activos, para
asi poder determinar los requisitos de financiamiento y su
colocacion. |

Despues de determinar el monto de los activos necesarios se

deben reunir los fondos para conseguirlos. Como se sabe
existen dos principales fuentes de fondos: Internas vy
Externas, cada una tiene sus costos y sus implicaciones.

El gerente financiero debe elegir aquellas fuentes que
satisfagan las necesidades de corto o largo plazo procurando
tambien que sea atractiva la inversion, o el crédito, para los
oferentes de fondos.

12




Lo anterior exige estar actualizado sobre las condiciones actuales
de los mercados de dinero y de capital, asi como de los resultados
financieros de la gestion de la empresa.

ORGANIZACION: Cabe destacar que una empresa disefla su
organizaciéon financiera acorde a su tamafio y necesidades
especificas, sinembargo pueden destacarse dos importantes
funciones: Tesoreria y Contraloria cada una de las cuales puede
establecer su propia estrategia, pero acorde con la estrategia global
de la empresa, nunca en sentido contrario, y ya sea que se’lleve
centralizada o descentralizadamente.

Una tercera-funciéon, muy relacionada, es la de Auditoria.

Mientras que el Tesorero consigue fondos, el Contralor
continuamente ¢valiia la utilizacion de los mismos.

La contraloria requiere de Sistemas de Informacion.
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Se sabe que las areas funcionales principales de las operaciones
comerciales son: produccion, mercadotecnia y finanzas; el area de
finanzas es el area integradora de las dos anteriores.

Por otra parte se sabe que el objetivo primordial de la politica
financiera €s maximizar las utilidades a largo plazo y optimizarlas a
corto plazo y esto requiere la evaluacion de las diversas ventajas
monetarias en las diversas alternativas de aplicacion de los fondos,
- as1 como de la distribucion de los recursos.

Existen cuatro decisiones financieras criticas:

a) Que gastos debe hacer la empresa ?
b) Que cantidad de fondos debe comprometer la empresa ?
¢) Como deben financierse los fondos necesitados ?

d) Como puede la empresa maximizar sus utilidades ?

14




Como se utilizaran los fondos dependera del costo de la obtencion
de estos y la rentabilidad esperada de su aplicacion..

‘Recordando que el objetivo principal de la administracion
financiera es maximizar las utilidades mediante una minimizacion
del costo.

Las tres areas basicas de estrategia especifica de origen son:

a) Liquidez
b) Apalancamiento
¢) Flexibilidad

15




Las decisiones estratégicas que se¢ tomen deberan evaluar cada una
de las repercuciones que se tengan, asi por ejemplo, la falta de
liquidez puede poner en riesgo el cumplimiento de compromisos,
pero el exceso de ésta ocacionard pérdidas de oportunidad en
inversiones o rendimientos de inversion. ‘

Otro ejemplo es la relacion de la estructura de capital, donde un
financiamiento a largo plazo conlleva mucho riesgo al no
presentarse las utilidades esperadas

- Existen dos conceptos importantes a tomar en consideracion:

Costo de capital: Es la tasa que se debe pagar para obtener fondos y
poder hacer frente a las operaciones de la empresa.

Rendimiento sobre la inversién: Medida en relacion a los activos o
en relacion a la participacion de los accionistas.
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Costo de capital: Dado que existen muchas fuentes de capital, desde
el crédito comercial (bancos) hasta la emision de bonos, acciones u
obligaciones {mercado de capitales), cada fuente tiene su costo y es
posible obtener un costo ponderado total, en funcion a los ¢ostos
individuales y porcentajes de dinero solicitado.

En relaci6n al Rendimiento sobre la linversion, ésta se puede medir
en dos formas, como rendimiento sobre la inversién en activos
(RSI) o como rendimiento sobre la mversion de accionistas (r) .

RSI es la mejor medida para evaluar ¢l manejo administrativo de
los activos encomendados a la gerencia, mide las utilidades que la
empresa puede generar por cada peso invertido en sus activos.

“r” (rendimiento sobre el capital) es un indice relacionado con el
objetivo de maximizar la riqueza de los accionistas y mide que tan
bien ha sido administrado el dinero confiado a la gerencia..
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ESTRATEGIAS DE TESORERIA

Se analizaran una serie de estrategias que la Tesoreria de una
empresa puede tomar en consideracién:

Uno de los instrumentos que la gerencia utiliza como indicador de
actividad creciente en la inversion, es €l uso del “Principio de
aceleracién”

Funciona asi: Mientras exista un exceso sustancial en la capacidad
industrial, los hombes de negocios invertiran poco en nuevas plantas y equipo,
sin embargo, a medida que se reduce la brecha entre capacidad y produccion,
se llega a un punto critico en el cual se favorece la accion de invertir.
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Lo anterior puede interpretarse como el deseo de mantener una
capacidad adecuada ante la demanda esperada, si ésta se espera ird -
en aumento y sera duradera.

La Politica Monetaria del Gobierno influye en el ciclo de
negocios, y por lo tanto en la estrategia de tesoreria ya que las
medidas fiscales y monetarias afectaran los flujos de efectivo.

La Politica Monetaria afecta la oferta y el costo del dinero ya que

las tasas de interes, la cantidad de crédito y la disponibilidad
estan en relacion directa a la politica establecida.
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INFLACION Y POSICION FINANCIERA

Ante una situacion inflacionaria, ¢l tener deudas es una posicion
mas atractiva que no tenerlas, dependiendo de las condiciones de
financiamiento, dado que el valor del dinero disminuye al pasar el
tiempo.

ADMINISTRACION DE EFECTIVO
Comprende evaluar dos prioridades:
a) Necesidad de tener saldos en efectivo

b) Riesgo y costo de tener saldos inadecuados o .excesivos.

Ante esta problematica es necesario: 1) determinar el monto de
fondos disponibles mediante un presupuesto de efectivo, 2)
. mantener mversiones quuidas{ en el corto plazo 3) preocurar
rendimientos atractivos en inversiones a largo plazo.
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Una politica conveniente para intentar mantener un adecuado
nivel de efectivo, es acelerar la cobranza, ( cobrar lo antes posible)
. y aprovechar los limites de pago, ( pagar lo mas tarde posible).

INVERSIONES:

En relacién a inversiones existen cuatro factores que deben
tomarse en cuenta para cada instrumento: Seguridad, Liquidez,
Vencimiento, Rendimiento. '

Previsto un portafolio de inversion puede aplicarse un modelo a
base de puntuacion dandole una valoracion a cada uno.(BENCH)

CAPITAL DE TRABAJO

Como se sabe CT = AC - PC | alrededor de éste concepto pueden
aphcarsc varias razones fmancleras
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COSTO DE CAPITAL (C de C)

Para tomar decisiones significativas sobre inversiones, una empresa
. . !
debe considerar el costo de capital.

El costo. incluye el compromiso de pago por financiamiento,
dividendos en acciones preferentes, utilidades anticipadas de las
acciones comunes, pago de intereses en bonos u obligaciones..

El capital consta de las partidas que componen la estructura
financiera de la empresa, entre ellas la deuda a largo plazo (pasivo),
el capital soqiél y las utilidades.

Recuerdese que la estructura de capital es el pasivo a largo plazo
mas el capital contable

El C de C esta muy relacionado con el punto de equilibrio y el
presupuesto de capital. '
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Nota: El precio pagado a los proveedores de capital no debera
exceder a los rendimientos a recibirse por el uso de ese capital.

a) Costo proventente del pasivo, se calcula en términos de las
condiciones pactadas con los proveedores de capital.

1. Pasivo a corto plazo: descuentos comerciales en cuentas por
pagar (crédito comercial)

2. Pasivo a corto plazo: préstamos bancarios, Tasa de interes
fijada

3. Pasivo a corto o medio plazo: documentos por pagar, Tasa de
interes prefijada.

1= Cit/360
S=C+I
S = C(1+)"P
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El pasivo sirve como apalancamiento y puede ser bueno o malo,
depende de las condiciones esperadas en un futuro.

El aprovechamiento del dinero ajeno constituye una razén poderosa
para recurrir al pasivo.

El pago de intereses sobre el pasivo ofrece un ahorro en el pago de
impuestos que sera conveniente considerar.

Costo del pasivo y apalancamiento.

El apalancamiento es = Pasivo/(Capital social + Pasivo)

El costo del pasivo crece a medida que el pasivo aumenta y por lo
tanto aumenta a medida que se incrementa el apalancamiento.
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b) Costo de capital propio:

1. Costo de emision de acciones preferentes: Dado que incluye
una tasa de dividendos estipulada, pagadera por perpetuidad y no
deducible de impuestos, su calculo es directo.

2. Costo de capital social (acciones comunes): Depende de su
valor en el mercado. Los tenedores de acciones comunes se
convierten en propietarios y ejercen control, en funcién de la
proporcion de acciones propiedad. Dado que no tienen
vencimiento ni obligacion de pago de dividendos, se convierten
en un amortiguador. (Invertir en acciones comunes siempre
constituye un riesgo).

Estrategia basica de emisién de acciones comunes:
1. Un aspecto determinante es el control

2. Consideracidn de efectos economicos directos
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Es sumamente dificil el poder precisar el costo de capital, por
anticipado, referente al financiamiento con acciones comunes..

3) Emisién de Obligaciones: y Bonos. Su costo esta en funcidn
del compromiso de pago (emisién), - valor al vencimiento,
duracion de la deuda, pago de intereses por cupones:

Si los bonos se venden a precio menor a su valor nominal, el

rendimiento efectivo al vencimiento serda mayor que la tasa del
cupdn, y viceversa.

Si elbono se vende a valor nominal, el rendimiento al vencimiento
es el mismo que el rendimiento nominal.

4) Costo de valores convertibles: Es ¢l precio al cual se pueden
convertir los valores (obligaciones o acciones preferentes) en
acciones comunes y se conoce como precio de conversion.
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COSTO PONDERADO DE CAPITAL

Una vez que se ha calculado el costo de las fuentes de fondos
. individualmente y habiendo determinado el 100 % del capital el
costo ponderado es el resultado de multiplicar cada costo por su
_porcentaje y sumando los productos.

La estructura de capital 6ptima de una empresa es la combinacion
de capital y pasivo que minimiza el costo ponderado de capital

Dentro de las fuentes internas para disponer de capital, siempre
debera tomarse en cuenta que las propias utilidades netas, despues '
de impuesto, pueden considerarse como dinero disponible para
reinvertirse en inversiones de capital o. utilizarse para otros
compromisos, como pueden ser pago de dividendos o aplicacién a
otros pasivos. ‘
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Finalmente, otra estrategia puede ser la Fusion de Empresas o
Adquisicion de estas. Esta estrategia dependera de los planes
de expansion, del giro, del posicionamiento del mercado y de la
disponibilidad de capital, considerando ¢l valor de las acciones.
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ESTRATEGIAS DE LA CONTRALORIA

Dadas las funciones de la contraloria, en relacion a la supervisiéon
de la aplicacion de fondos, ésta requiere realizar una constante
analisis de las cifras reflejadas en los Estados Financieros y
consecuentemente practicara razones financieras.

Las razones simples basicas se agrupan en cuatro grupos,
- correspondiente a : Razones de Liquidez, de Solvencia, de
Estabilidad y de Productividad. '

Los indices de liquidez y productividad son el criterio fundamental
que sirve para juzgar el desempefio gerencial.

Dentro de las razones de liquidez se cuentan: Razoén circulante,
Razén de disponible, Rotdcion de cartera, Rotacion de Inventarios,
Rotacidn de cuentas por pagar, Pasivo a capital contable.

~
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Respecto al rendimiento sobre la inversion se tiene: Margen de

utilidad, Rendimiento sobre la inversion, Rendimiento sobre capital
contable.

En adicién se tienen otras razones como las de “acciones comunes”
a) Pago de dividendos

b)Valor en libros por accién

¢) Utilidad por ace16n

d) Razén de precio/utilidad

¢) Tasa de capitalizacion

f) Rendimiento de dividendos
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ESTRATEGIA DE PRESUPUESTO DE CAPITAL

El i)lan a largo plazo debera ser convertido en un plan de acciéon
. especifico que asigne el efectivo disponible entre diferentes
proyectos que requieren inversion

Al plan especifico y/o-al proceso de asignacion de capital se le
denomina “Presupuesto de Capital”.

En otras palabras es la decisién de asignacion de una cierta
cantidad de dinero, a un Proyecto, o Plan de accion, para llevar a
cabo ciertas actividades que lleven a la empresa a satisfacer cierta
necesidad y que pueden involucrar la produccién de un bien o un
SETViclo.

A estas inversiones se les denomina “Inversiones de Capital” y
pueden considerarse como inversiones “econdémicas”’, 1o
puramente financieras, que involucran un riesgo. '
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Esta estrategia implica seleccionar uno o varios Proyectos ala luz
de la determinacién de varios indicadores que serviran para la
evaluacion financiera de los Proyectos de Inversion. .

Los indicadores enunciados seran los siguientes:

a) VPN (Valor Presente Neto)
| b) Indice de rentabilidad o Indice del VPN
~ ¢) TIR (Tasa Interna de Rendimiento)
d) TRI o ROI (Ticmpo de retorno de la inversion)

Para lo anterior sera indispensable determinar préviamente la tasa
de descuento que se aplicara para llevar los flujos futuros a su
valor presente, lo cual mmplica determinar la Tasa Minima
Aceptable de Rendimiento (TMAR) asignada por los inversionistas
(considerando inflacién + premio al riesgo) o el Costo de Capital.
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Una decision estratégica a tomar también en consideracion es la
relacionada con el “Punto de Equilibrio” que permitira decidir que
volumen' minimo debe producirse y venderse, para obtencr

utilidades. ,

.Como se sabe ¢l punto de equilibrio se obtiene cuando los costos
totales igualan a los ingresos totales, para lo cual debe tomarse en
consideracion elementos tales como: Costos fijos (CF), Costos
-variables unitarios (CVU), Ingresos unitarios (IU), Volumen de

produccxon (Q H

Ct

$
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Una™ coénsideracién complementaria a incluir respecto a la
obtencién de activo fijo es la de tomar la decision de adquirir o
arrendar ., un bien, esto lleva a la necesidad de tomar en
. cons1dcra01on el Arrendaxmento Financiero, como una opcion de
cstrategm dentro del analisis economico.

.. El arrendam1cnto financiero proporciona la posibilidad de utilizar
un bien, en Iugar de comprarlo, sin descapitalizarse por el 100 %
del valor del bien, en forma inicial, pero teniendo la posibilidad
de transferirse ¢l bien, en propiedad, si se ejerce la “opcion de
compfa”,rg_u;qj;puedg_.pstblecerse en ¢l contrato de arrendamiento.

El arrendatario (el que usa) substituye el pago de renta del bien,
por la dcprcmacmn y otros costos a cargo del propietario
(lmpuesto,s, mtereses seguros) i

E}ustc;n Ventajas fiscales que pueden aprovecharse, o bien utilizar

e lay qpclgjgl c],p qrendatplento puro.




El punto final de 1a Planeacién Financiera es el establecimiento del
Presupuesto. . |
La esencia de una administracion efectiva es un prondstico ya-que
las decisiones dependen de la expectativa del futuro, la efectlvxdad

de la decision depende de la exactitud de la prediceion, =

.El presupuesto es el plan expresado en metas espeéiﬁcas y pesos‘

~ para el futuro segun una calendarizacion . N 3

. ‘:JE "

Los presupuestos su'vcn para tres proos1tos -
oty 1

1. Dan a la gerencia’ una medida de los resultados ‘esperados

2. Sirven como guias opcratwas

3. Sirven como herramientas de control

e e w mmr e g
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CONCLUSIONES

La Planeacién Estratégica Financiera respondc a un proceso de
planeacion en el que deben de cuidarse todos los detalles respecto
a la optimizacién del 1mporta11te recurso . financiero de una
empresa, “Dinero” - (en cualquwra de sus represcntac1ones
bﬂletes moncda 0 documentos)

Para obtener dinero y-hacerle frcntc 2 las necesidades de uso del
mismo, la emipresa: debera buscar las fuentes de financiamiento
mas adecuadas, analizando el costo y oportunidad de cada una,
buscando minimizar las. salidas de- efectivo, y- por otra parte
procurar hacer el mejor uso de los recursos conscgmdos buscando

Todo lo antenor cor;mderando ademas las variables
Macroeconommas que forman el marco de referencia, dentro del
cual se desenVuelven las e:mprcaas | ‘
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