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Desempefio superior

Ventaja competitiva y modelo
de negocios de la compaiiia

Diferencias de desempefio
entre industrias

Maximizar el valor para el accionista es el objetivo principal de las compaiiias que
generan utilidades por dos razones: la primera es que los accionistas proporcionan
a las empresas el capital de riesgo que permite a los administradores adquirir los
recursos necesarios para producir y vender bienes y servicios.

Para maximizar el valor para el accionista, los administradores deben formular e
implantar estrategias que permitan a su companfia superar a las rivales, lo que les
da una ventaja competitiva. Se dice que una compaiiia tiene una ventaja
competitiva sobre sus rivales cuando su rentabilidad es mayor que la promedio de
otras empresas que compiten por los mismos clientes.

Las distintas condiciones competitivas que prevalecen en las industrias podrian
provocar diferencias de rentabilidad y crecimiento de las utilidades. la rentabilidad
promedio podria ser mas alta en algunas industrias que en otras porque las
condiciones competitivas varian entre ellas.

Los administradores son el eje del proceso de preparacion de estrategias. Ello significa que deben responsabilizarse de
formular las estrategias para obtener una ventaja competitiva y, ademas, aplicarlas. Deben dirigir el proceso de preparacién
de estrategias. La preocupacién primordial de los administradores generales es la salud de toda la companiia o division bajo
su mando; tienen la responsabilidad de decidir como crear una ventaja competitiva y lograr una elevada rentabilidad con
los recursos y el capital que tienen a su disposicion.

Administradores de negocio

Administradores de funciones

El administrador general principal del negocio, o el administrador de negocio, es la
cabeza de la divisidn. La funcion estratégica de estos administradores es traducir las
declaraciones generales de la direccidn e intentar que las que provienen del nivel
corporativo se conviertan en estrategias concretas de cada uno de los negocios que
tienen a su cargo.

Los administradores funcionales son responsables de las funciones u
operaciones especificas del negocio (recursos humanos, compras, desarrollo de
productos, servicio a clientes, y asi sucesivamente) que constituyen a una
companiia o una de sus divisiones.
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Una declaracion de misién contiene cuatro componentes: la expresién de la razén de
ser de una compafiia u organizacién —el motivo de su existencia— que normalmente
se conoce como mision; la declaracion de algun estado futuro deseado, por lo regular
conocido como la visidn; la manifestacion de los valores clave que la organizacion se
compromete a respetar, y una declaracién de las principales metas.

Declaracién de la misidn {
Vision L . )
La visién de una compafiia expone cierto estado futuro deseado; expresa, con
frecuencia a grandes rasgos, lo que la compaiiia trata de alcanzar.
{ Los valores de una compafiia establecen la forma en que los administradores y

empleados deben conducirse, cdmo deben hacer negocios y el tipo de organizacién
que deben construir a fin de ayudar a que la compaiiia logre su mision.

Valores

Una meta es un estado futuro deseado, preciso y medible que intenta alcanzar una
compaiiia. En este contexto, el propdsito de las metas es especificar con precision lo
gue debe hacer una compaiiia si quiere concretar su mision o vision.

metas principales

Se deben examinar tres ambientes interrelacionados: el ambiente de la industria en el que opera la compaiiia, el
ambiente nacional o del pais y el macroambiente o el ambiente socioecondmico mds amplio. Analizar el ambiente
industrial impone llevar a cabo una valoracidn de la estructura competitiva de la industria en la que opera la
compaiiia, incluyendo su posicidon competitiva y sus principales rivales.

La existencia de tendencias cognoscitivas y pensamiento de grupo ponen en primer plano el
tema de cémo hacer que la informacion critica influya en el mecanismo de toma de

Técnicas para mejorar la decisiones de modo que aquellas que se consideran estratégicas sean realistas y se basen

o

toma de decisiones en una evaluacidn detallada. Dos técnicas conocidas para mejorar el pensamiento

estratégico y contrarrestar el pensamiento de grupo y las tendencias cognoscitivas son la
del abogado del diablo y la indagacion dialéctica.

Anélisis FODA y modelo Su propésito central es identificar las estrategias para aprovechar las oportunidades
externas, contrarrestar las amenazas, acumular y proteger las fortalezas de la

de negocio
compaifiia, y erradicar las debilidades.

Propone posicionar el producto de manera diferente en el mercado, segmentar el
mercado y ofrecer diversas propuestas del producto a distintos grupos de consumidores,
implantar el aumento o disminucidn de precios, expandirse a través de incorporaciones
y adquisiciones o reducir el tamafio de la compafiia mediante el cierre o la venta de
partes de la misma.

Implantacion
estratégica
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Planeacion de escenarios {
Planeacién descentralizada {

Pretensidn estratégica {

Visién, elocuencia y coherencia

Articulacidn de un modelo de
negocios
Compromiso

Estar bien informado

Disposicion a delegar y facultar

Inteligencia emocional

Es un método, donde los administradores reciben un conjunto de
posibles escenarios futuros —algunos optimistas y otros pesimistas—
en los cuales deben desarrollar la competencia de su industria.

Este método de torre de marfil puede generar planes estratégicos formulados en
el vacio por parte de directores que no entienden ni valoran correctamente la
realidad operativa actual. Como consecuencia, pueden formular estrategias que,
mas que beneficiar, perjudiquen a la compaiiia.

El modelo de planeacidn estratégica formal se ha caracterizado como el modelo
de ajuste de la preparacidn de estrategias. Esto se debe a que intenta lograr un
ajuste entre los recursos y capacidades internas de una organizacion y las
oportunidades y amenazas externas que existen en el ambiente de la industria.

Los lideres fuertes parecen tener una visién clara y convincente que les indica
hacia donde debe dirigirse la organizacién y ser lo bastante elocuentes para
comunicar esta vision a otros integrantes de la organizacién en términos que
den energia a las personas.

Un modelo de negocios es el concepto de los administradores sobre la forma en
que las diversas estrategias que aplica la compafiia se coordinan en un todo
Congruente.

Los lideres fuertes demuestran su compromiso con su vision y modelo de
negocios mediante acciones y palabras, y con frecuencia dirigen con el ejemplo.

Los lideres de estrategias eficaces desarrollan una red de fuentes formales e
informales que los mantienen bien informados sobre lo que sucede en su
compaiiia.

Reconocen que, a menos que aprendan a hacerlo con eficacia, rapidamente
pueden tener una sobrecarga de responsabilidades. También reconocen que
facultar a los subordinados para que tomen decisiones es una herramienta de
motivacién adecuada y con frecuencia da como resultado que las decisiones
las tomen quienes deben implantarlas.

La inteligencia emocional es un término que Daniel Goldman inventé para
describir un conjunto de atributos psicoldgicos que manifiestan muchos lideres
fuertes y eficaces.



