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“DE LA ORGANIZACION FAMILIAR A LA PLANIFICACION ESTRATEGICA”

Tema:

Planificacion Estratégica de Delfin Supermercado (D.S.) sucursal La Francia.

Justificacion del tema:

Debido a que el contexto empresarial en el que se desarrollan los negocios en la
actualidad, cuenta con un alto grado de vertiginosidad e incertidumbre, es que resulta
preponderante la utilizacion de una herramienta de gestion, como factor estratégico
diferencial, que permita, ante las constantes transformaciones suscitadas en el mercado, lograr

una veloz adaptacion, con objeto de conservar a la empresa 'y a su competitividad.

En el caso particular de la empresa D.S., se presenta una situacion compleja, ya que la
planificacion estratégica no es utilizada como herramienta de gestion, no existiendo ademas
objetivos explicitos ni acciones realizadas en el marco de un enfoque estratégico general. Al
mismo tiempo, en la toma de decisiones, se presenta un elemento de dificultad extra ya que al
tratarse de una empresa familiar, se pretende por parte de sus propietarios que las futuras
decisiones sean tomadas en base a consensos mayoritarios, teniendo como referente
decisiones exitosas llevadas a cabo en el pasado, sin considerar los cambios producidos en el
mercado, es decir que no son desarrolladas en base a la conveniencia estratégica de una

determinada accion luego de un analisis exhaustivo de las posibles opciones existentes.

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, y siendo ésta tematica una
necesidad imperiosa a satisfacer para la empresa D.S., es que se propone la utilizacion de ésta
técnica instrumental y operativa, que permitira, entre otras, posicionar favorablemente a la
empresa en el mercado, desarrollando acciones que satisfagan a sus clientes y que permitan

eficientizar el desempefio de la misma.
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Presentacion de la empresa:

Los comienzos de la empresa se remontan al afio 1978, en el cual los hermanos David
y Miguel Ferrero luego de 7 afios de trabajo (1971/1978) en el mismo rubro, se dividen ya
que el primero contrae matrimonio con Rosa Fabre, con la cual emprende esta nueva
iniciativa y desafio, denominando en aquel momento al negocio como “Supermercado La
Chiva Blanca”

Seguramente el contexto motivé este emprendimiento ya que en la localidad sélo
existian, los denominados almacenes, que contaban con limitada mercaderia y espacio, ya que
se situaban en pequefias habitaciones de las casas de los almaceneros; es asi que

aprovechando esta oportunidad de mercado se inician las actividades.

Etapas: podemos reconocer 3 puntos de inflexion:

1. INICIO (1978 /1990): los primeros afios se caracterizan por:
e poca competencia (s6lo despensas) y
¢ la tradicional venta en la zona rural de la localidad, en la cual Ferrero recorria
los distintos establecimientos rurales con un pequefio camion vendiendo la

mercaderia, una practica habitual por aquella época.

2. DESARROLLO (1991 /2001): caracteristicas:
e Expansion edilicia (el nuevo edificio representa el doble que el anterior).
e Incorporacion de los hijos de la familia al negocio, con lo cual se puede

visualizar cambios en la ideologia, por la renovacion generacional.

e Venta de nuevos productos (ropa informal, de trabajo, utensilios de cocina,

etc.), permitido por la expansion del edificio.

Es importante aclarar que hasta este momento el supermercado se denominaba “La

Chiva Blanca”
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3. FUSION Y EXPANSION (2002 / actualidad): caracteristicas:

e Entrada al mercado de un nuevo y fuerte competidor, Autoservicio Centro
(A.C.), cuya caracteristica principal era: el enfoque en bajo costo. Este hecho
ocasiono fuertes bajas en las ventas de D.S., ya que los individuos de la localidad
valoraron mas el precio que otros servicios, y por ello gran parte de la clientela
cambid de empresa.

e Este hecho provoco que la empresa tuviera que actuar rapido para recuperar la
cuota de mercado que habia perdido, por lo que la decisién fue incorporarse a la
cadena de supermercados Delfin.

Delfin es una cadena cordobesa, que cuenta con 16 socios y 24 adherentes
(entre ellos la familia Ferrero). El objetivo de la cadena es armar un pool de
compras entre socios y adherentes para obtener precios competitivos, gracias al
volumen de la misma.

Dicha incorporacion significo cambiar su identidad y modificar su
denominacion, pasando de “La Chiva Blanca” a “Delfin Supermercados” sucursal
La Francia.
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Obijetivo general:

Desarrollar una Planificacion Estratégica para la empresa D.S., al constituir ésta una
herramienta de gestion eficaz, que permitira orientar y mejorar el desempefio general de la
organizacion, permitiendo realizar acciones proactivas frente a los cambios suscitados en el
contexto, y en las acciones de la competencia, adecuando ademas la estructura interna de la

empresa, permitiendo asi una correcta implementacion de la estrategia.

Obijetivos especificos:

e Examinar la situacion contextual en la que se encuentra inmersa la empresa.

e Analizar el enfoque estratégico actual de la organizacion y los planes de accién
gue desarrolla la misma en funcion de éste.

e Examinar el funcionamiento de los factores internos de la empresa, tanto lo que
respecta a sus recursos como a sus capacidades competitivas.

e Realizar un diagnostico general de la situacion.

e Desarrollar un plan estratégico para la empresa D.S.

e Establecer la mision y vision de la empresa, junto con objetivos, planes de accién

y presupuestos que permitan materializar el plan estratégico propuesto.

-10 -
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MARCO TEORICO

METODOLOGIA

-11 -
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Marco teorico:

A partir del tratamiento de los conceptos subsiguientes, se pretende realizar una
introduccién acerca de los topicos que se desarrollaran en el presente trabajo, tendiente a

determinar el abordaje tedrico general del mismo.

Como guia principal para el presente marco teorico, se utilizara la obra de los autores
Thompson y Strickland, “Administracion Estratégica”, ya que otorga un grupo central de
conceptos Yy teorias, de probada efectividad en el ambito empresarial, utilizados en el mismo

para formular y desarrollar estrategias exitosas.

Para adentrar a la tematica, se expondra una definicion de Santiago Garrido Buj, en la
cual denomina a la planificacion estratégica, como “... un conjunto de esfuerzos de la
organizacion, que de forma disciplinada y bien definida, aina sus acciones para conseguir el
logro de los objetivos buscados a través de la estrategia... basicamente la planificacion
estratégica debe consistir en la especificacion completa de la estrategia y en la asignacion de
tareas, de medios y responsabilidades para su correcta y efectiva ejecucion...” *

La planificacion es una técnica instrumental y operativa que indica el proceso idoneo
gue debe seguirse respecto de acciones futuras, orientadas a la concrecion de objetivos que
aunen la misién y vision definida por la empresa, estableciendo un sistema de anticipacion
que permita adelantar las acciones de la empresa, a los sucesos futuros externos, desarrollando

las modificaciones internas necesarias, para que éstas se concreten de manera eficiente.

Expresa Michael Porter al respecto “... al aumentar la atencion que se le presta a la
planeacion estratégica, se han puesto de relieve las preguntas que desde hace mucho tiempo
importan a los administradores: ¢qué impulsa a la competencia en mi industria o en los
sectores industriales donde pienso entrar? ¢ que medidas adoptaran probablemente los
competidores y cual es la mejor manera de responder? ¢como evolucionara mi industria?

¢como es la mejor manera de posicionarla para que compita a largo plazo? ...””

! Garrido Buj, Santiago, op. cit., capitulo 2, pagina 197

Z Porter, Michael E., “Estrategia Competitiva”, Compafiia Editorial Continental, México, 2004 capitulo 1, pag. 9
-12 -
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Continuando con Santiago Garrido Buj “... un sistema de direccion estratégica puede
considerarse un sistema dindmico de anticipacion en la medida en que se basa en una
constante observacion tanto de las fuerzas internas como de los cambios en el entorno que
nos afectan con el proposito de conseguir la anticipacion, en consecuencia, a los posibles
cambios en las tendencias, de tal manera que la organizacion pueda hacer frente con éxito a
los nuevos retos. La empresa se concibe asi como un conjunto de recursos y capacidades
integrados en un determinado medio en el que busca la consecucion de unos objetivos en
competencia con el resto de los participantes. La flexibilidad y capacidad de adaptacion a los
cambios pasa asi a convertirse en un elemento fundamental de organizacion, dejando en
segundo plano la potencialidad actual. No es tan importante ser fuerte e incluso ser el mejor
en el momento presente, sino ser capaz de evolucionar en la medida que lo hace el medio
para adaptarse a las circunstancias y seguir obteniendo resultados positivos en el futuro y

con independencia de aquello que se vaya a realizar...”®

Necesidad y &mbito de planificacion

Planificar proporciona un marco para la actuacion, ya que pretende que todos los
miembros de la organizacion se basen en el mismo para la toma de decisiones en los distintos
niveles. La planeacion estratégica proporciona una base para ajustarse constantemente a los
sucesos y acciones de los competidores, ademas de suministrar los incentivos apropiados para
atraer y motivar a los recursos humanos de la organizacion.

Radicara ademas en anunciar qué es lo que se va a hacer, cbmo se hard, en que

momento, y quién sera el responsable de alcanzar los objetivos deseados.

Sin dudas que ante la implementacion de un plan estratégico, es posible que se
presenten variaciones en el contexto, por lo que las acciones deberan contar con cierto grado
de flexibilidad. Otra complicacion posible, puede surgir al momento de desarrollar la
implementacién de la misma, debido a conductas conservadoras de los recursos humanos de
la empresa, que opondran resistencia ante los cambios propuestos, es por esta razén que éstos
deberan contar con la informacion necesaria para juzgar correctamente las acciones, que seran

en definitiva las que definiran el rumbo de la empresa.

® Garrido Buj, Santiago, “Direccion Estratégica”, Mc.Graw-Hill, México, 2003, capitulo 2, pagina 189
-13-
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Definen Thompson y Strickland, los siguientes  pasos para la creacion e

implementacion de la planificacion estratégica:

Desarrollar una vision estratégica y una misién del negocio.
Determinar objetivos.
Crear una estrategia para el logro de los objetivos.

Poner en practica y ejecutar la estrategia.

o~ W N E

Evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar

ajustes correctivos.

v Desarrollo de una vision estratégica y de la mision del negocio.

Tal y como lo definen Thompson y Strickland “Lo que una compaiiia trata de
hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se califica como la mision de la compafiia.
Una exposicion de la misma a menudo es Util para ponderar el negocio en el cual se

encuentra la compafiia y las necesidades de los clientes que tratan de servir.””*

Una vision estratégica indica las aspiraciones de la administracion para la
organizacion, proporcionando una vista panordmica de en que negocio se desea estar, hacia
donde se quiere dirigir, y la clase de compafiia que se esta tratando de crear. ““Los puntos de
vista y las conclusiones de la administracion acerca de la trayectoria futura de la
organizacion, del enfoque que debe tener en el cliente, de la posicion en el mercado que debe
tratar de ocupar Yy de las actividades de negocios que emprenderd, constituyen una vision

estratégica para la compafiia”.’

Una vision estratégica y emprendedora es un requisito previo para un liderazgo
estratégico efectivo. “Un administrador no puede funcionar de manera efectiva, ya sea como
lider o como creador de una estrategia, sin un concepto de los negocios orientado hacia el

futuro, es decir, que necesidades del cliente se debe esforzar en satisfacer, que actividades de

* Thompson, Ay Strickland, A., Administracién Estratégica, Mc.Graw-Hill, undécima edicién. Capitulo 1,
agina 4.
E)Thompson, Ay Strickland, A.,op. cit., capitulo 1, pagina 5
-14 -
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negocios debe buscar y que clase de posicién de mercado a largo plazo debe desarrollar
frente a sus competidores.

Cuando la vision estratégica transmite la posicion de negocios que pretende
delimitar para la compafiia y cual es la trayectoria que debe seguir, entonces la vision es
verdaderamente capaz de guiar la toma de decisiones de la administracion, de modelar la

estrategia de la compafifa y de causar un impacto sobre como administrarla.”®

v Establecimiento de objetivos

Los objetivos son los fines a los que se dirigen la actividades organizacionales e
individuales, es decir que enuncian resultados finales perseguidos por las compafiias.

“La determinacion de objetivos convierte a la vision estratégica y al curso
direccional en indicadores de desempefio especificos. Los objetivos representan un
compromiso administrativo para lograr efectos y resultados especificos.”’

Como consecuencia del contexto en el que la empresa esté inmersa, estos seran de
corto o largo plazo, generales o especificos.

“Para que los objetivos funcionen como criterios del desempefio y del progreso
organizacionales, se deben expresar en términos cuantificables, verificables, y deben incluir

un limite de tiempo para su logro”.?

Clases de objetivos:

Es posible diferenciar dos tipos de objetivos que guien el accionar de la compafiia,
estos son:
= Objetivos financieros que incluyen tdépicos como: crecimiento de ingresos,

margenes de utilidad mas amplios, mayores flujos de efectivo, entre otras.

= Indicadores estratégicos con variables como: ampliacién de participacion de
mercado, calidad superior, linea de productos mas amplia, niveles de satisfaccion

de los clientes més elevados, etc.

® Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 2, pagina 29
" Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 2, pagina 37
® Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 2, pagina 38
-15 -
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Naturaleza de los objetivos

Al momento de establecer los objetivos que guiaran la accion de los individuos y de la
organizacion toda, se deben determinar objetivos que sean significativos, es decir que se
necesite el desarrollo de ciertas habilidades, pero que no sean inalcanzables para evitar la
desmotivacién que surge como consecuencia de esta situacion.

Como sostienen Thompson y Strickland “desde un punto de vista ideal, los objetivos
deberian servir como un instrumento administrativo, para que en verdad impulse a una
organizacion para lograr todo su potencial; esto significa determinarlos en un nivel lo
bastante elevado para que sea un reto, para que den energia a la organizacion y a su

estrategia” °

v Creacién de estrategia.

Concepto de estrategia

El concepto de estrategia proviene de la palabra griega strategos, jefes del ejército.
Tradicionalmente utilizada en el terreno de las operaciones guerreras, sélo en una época
bastante reciente este término se ha aplicado a otras actividades humanas y en particular a las
actividades de negocios.

La estrategia es la determinacion del proposito y de los objetivos béasicos a largo plazo
de una empresa, asi como la adopcidon de los cursos de accién y de la asignacion de recursos

necesarios para cumplirlas.

Siguiendo a Thompson y Strickland es posible afirmar que “la estrategia esta
orientada inherentemente a la accion: concierne a lo que se debe hacer y cuando. A menos de
gue haya una accion, algo suceda o alguien haga algo, el pensamiento y la planeacion
estratégica simplemente se desperdician y, en Ultima instancia no valen nada.

La creacion de la estrategia concierne al como: como lograr los objetivos del
desempefio, como superar la competencia de los rivales, como lograr una ventaja competitiva
sustentable, como reforzar la posicion de negocios de largo plazo de la empresa, como lograr

que la vision estratégica de la administracion sea una realidad para la compafiia.

® Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulol, pagina 6
-16 -
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En los ultimos afios el concepto de estrategia ha evolucionado de manera tal que en
base a éste ha surgido una nueva escuela de administracion y una nueva forma de dirigir las

organizaciones, llamada “administracion estratégica” *°

Por estrategia para la administracion basicamente se entiende la adaptacion de los
recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante, aprovechando sus
oportunidades y evaluando los riesgos en funcién de objetivos y metas.

En pocas palabras, estrategia basicamente seria la forma o el camino que la empresa
adopta para adaptarse al contexto y lograr sus objetivos.

Niveles de la estrateqgia:

Nivel 1 - Estrategia Corporativa
Nivel 2 - Estrategia de Negocios
Nivel 3 - Estrategias Funcionales

Nivel 4 — Estrategia Operativa

Tal y como sostienen Thompson y Strickland es posible establecer que:

Nivel 1 - Estrategia Corporativa:
Sus principales especificaciones deben consistir en:

a- Crear medidas para establecer posiciones en diferentes negocios y lograr la
diversificacion.

b- Iniciar acciones para mejorar el desempefio combinado de los negocios
hacia los cuales se ha diversificado.

c- Buscar formas de captar la sinergia entre unidades de negocios
relacionadas y convertirla en una ventaja competitiva.

d- Establecer prioridades de inversion y guiar los recursos corporativos hacia

las unidades de negocios mas atractivas.

1% Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 2, pagina 45
- 17 -
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Nivel 2 - Estrategia de Negocios:
La creacion de una estrategia de negocios que produzca una ventaja competitiva
sustentable tiene tres facetas:

a- Decidir cuales son los atributos del producto/servicio que ofrecen la mejor
oportunidad de ganar una ventaja competitiva;

b- Desarrollar habilidades, experiencia y capacidades competitivas que
distingan a la compafiia de sus rivales y

c- Tratar de aislar el negocio hasta donde sea posible de los efectos de la

competencia.

Los tres enfoques competitivos que se utilizan con mas frecuencia son:
I.  Esforzarse por ser el productor de mas bajo costo de la industria
Il. Buscar una diferenciacion basadas en ventajas tales como calidad,
desempefio, servicio, etc,
I1l.  Enfocarse en un nicho de mercado limitado y obtener una ventaja

competitiva sirviendo las necesidades y preferencias de los miembros del nicho.

Nivel 3 - Estrategia Funcional:

“Concierne al plan de accion administrativo para manejar una actividad funcional o
un proceso importante dentro de un negocio, como investigacién y desarrollo, produccion,
marketing etc; un negocio necesita tantas estrategias funcionales como actividades tiene que

sean decisivas para la estrategia.”

En este nivel se concreta la idea genérica del plan de empresa en politicas, planes y
programas concretos, ya que se opera con datos precisos, y con decisiones inmediatas.

Nivel 4 - Estrategia Operativa:

“Las estrategias de operacion conciernen a iniciativas y enfoques estratégicos
todavia mas limitados para la administracion de las unidades de operacion clave y para
manejar las tareas de operacion cotidianas que tienen un significado estratégico. Las
estrategias de operacién, aun cuando son de alcance limitado, le afladen mayores detalles e

integridad a las estrategias funcionales y al plan de negocio general”**

* Thompson, A y Strickland, A., op. cit., capitulo 3, pagina 54
- 18 -
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Las cinco estrategias competitivas genéricas:

1. Una estrategia de liderazgo de bajo costo.

2. Una estrategia de amplia diferenciacion.

3. Una estrategia de proveedor del mejor costo.

4. Una estrategia de enfoque o de nicho del mercado basada en un costo mas bajo.

5. Una estrategia de enfoque o de nicho de mercado basada en la diferenciacion.

1. Una estrategia de liderazgo de bajo costo:

Sostienen Thompson y Strickland que “...ser el proveedor de costo mas bajo general
de la industria es un poderoso enfoque competitivo en un mercado en el que los compradores
son sensibles al precio. El objetivo estratégico de un proveedor de bajo costo es una ventaja
de costo en relacion con los competidores, no el costo més bajo que sea posible” *?

Existen dos opciones para que el lider en bajo costo logre mayores utilidades, la
primera es determinar un precio menor que el de los competidores merced a su bajo costo; y
la segunda es continuar con los precios existentes, utilizando el bajo costo para lograr un
mayor margen de utilidades por unidad vendida.

Para lograr una ventaja de costo “...los costos acumulativos de una empresa, a todo lo
largo de la cadena de valor deben ser mas bajos que los costos acumulativos de los

competidores. Hay dos formas de conseguirlo:

a. hacer un trabajo mejor que los rivales en el desempefio de las actividades
internas de la cadena de valor y en la administracion de los factores que
impulsan los costos de dichas actividades.

b. reformar la cadena de valor de la empresa para permitir que algunas

actividades que generan costos sean eliminadas totalmente”*?

Dentro de los impulsores del costo es posible encontrar los siguientes:
v Economias o deseconomias de escala.

v Efectos de la curva del aprendizaje y de la experiencia.

12 Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 5, pagina 144
'3 Thompson, A y Strickland, A., op. cit., capitulo 5, pagina 146
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v El costo de las entradas de recursos claves.

v Vinculos con otras actividades en la cadena de valor de la compafiia o industria.

v Compartir las oportunidades con otras unidades organizacionales o de negocios
dentro de la empresa.

v El porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada.

Con respecto a la renovacion de la cadena de valor, las principales formas para
lograrlo son:

v Eliminar los extras y ofrecer inicamente un producto basico
v’ Cambiar por un proceso tecnoldgico mas sencillo

v’ Utilizar las ventas directas al usuario final y enfoques de mercadotecnia que
reduzcan los costos y margenes a menudo considerables de mayoristas y
minoristas.

(\

Utilizar tecnologias de comunicaciones electronicas para eliminar el papeleo.

\

Eliminar actividades de bajo valor agregado.

2. Estrategias de diferenciacion

La diferenciacion tiene como objeto comprender que es lo que el cliente valora, que es
lo que creen tiene un valor agregado y cuanto estan dispuestos a pagar por eso.

“La diferenciacion sostenible por lo comdn puede estar vinculada con capacidades
internas, competencias centrales y capacidades Unica. Cuando una compafia tiene
competencias y capacidades que no pueden igualar facilmente los competidores y cuando su
experiencia puede ser utilizada para el desempefio de actividades en la cadena de valor en
donde exista un potencial de diferenciacion, entonces tiene un poderoso fundamento para una
diferenciacion sostenible. Como regla la diferenciacion proporciona una ventaja competitiva
mas duradera y rentable cuando se encuentra basada en la innovacion de un producto, en la
superioridad técnica, en la calidad y confiabilidad del producto y en un amplio servicio al
cliente” **

Entre las ventajas de la diferenciacion es posible encontrar las siguientes:
*  posibilidad de exigir un precio mayor,
* incrementar las ventas, debido a la atraccion de nuevos clientes por las

caracteristicas adicionales del producto y

% Thompson, A y Strickland, A., op. cit., capitulo 5, pagina 157
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* lograr ganar la lealtad del cliente.

3. Laestrategia de ser un proveedor de mejor costo.

“Esta estrategia esta orientada a proporcionar a los clientes mas valor por su dinero.
Combina un énfasis estratégico con el bajo costo con un énfasis estratégico en calidad,
servicio, caracteristicas y desempefio algo mas que minimamente aceptables.

La meta es convertirse en el proveedor de bajo costo de un producto o servicio con
atributos de buenos a excelentes y después utilizar la ventaja de costo para supera el precio
de las marcas con atributos comparables™

Esta estrategia se denomina también como hibrida ya que combina el énfasis
estratégico en el bajo costo y también en la diferenciacion, entregando de esta manera un
valor superior para el cliente.

La estrategia de ser un proveedor de mejor costo resulta ideal para los mercados en los
que existen muchos compradores, por lo que se justifica la diferenciacion, y en donde ademas

los mismos son sensibles al precio.

4. Estrategias de enfoque o de nicho del mercado

Un nicho es un grupo dentro de un mercado mayor, cuyas necesidades no estan siendo
correctamente atendidas ni satisfechas, el cual puede ser definido por sus caracteristicas
geograficas, demogréficas, conductuales, entre otros.

“La meta de una estrategia de enfoque es desempefiar un trabajo eficaz para servir a
los compradores en el nicho del mercado que es el objetivo, en una forma mejor que los
competidores. La base de un enfoque para la ventaja competitiva es 1) costos mas bajos que
los de los competidores al servir al nicho de mercado o 2) la capacidad para ofrecer a los
miembros del nicho algo que ellos consideran mejor.” *°

El enfoque basado en el bajo costo o en la diferenciacion sera més eficaz cuando, se
presenten determinadas condiciones como lo son, tamafo del nicho, potencial de crecimiento,
y posibilidad de cobrar mayores sobreprecios. Ademas este enfoque tendra mejores resultados
si no hay otros competidores interesados en el mismo nicho o cuando estan presentes pero les

resulta costoso o dificil satisfacer los requerimientos del mismo.

!> Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 5, pagina 162
'® Thompson, A y Strickland, A., op. cit., capitulo 5, pagina 163
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v Factores que modelan la estrategia.
Debido a que las organizaciones, se encuentran inmersas en un contexto mayor,
constituyendo, desde una vision holistica, un sub-sistema de este sistema macro, es que

resulta necesario analizar los factores incidentes y su influencia en la creacion de la estrategia.

Anélisis externo:

+ Andlisis politico - econémico a nivel nacional. En el cual se analizara la
situacién macro economica, las tendencias de consumo, el poder de compra,
y disponibilidad de crédito, ademas de intervenciones gubernamentales en el

mercado, y contexto politico para realizar inversiones, entre otras.

+ Analisis economico, laboral y demogréafico de la localidad, en el cual se
analizaran los niveles de ingresos, las fuentes laborales locales, variables

demogréficas, entre otras.

+ Andlisis industrial y competitivo: siguiendo el criterio de analisis de
Thompson y Strickland, se buscara dar respuesta a los siguientes

cuestionamientos:

e Determinacién de las caracteristicas econémicas dominantes de la industria. El
objetivo de éste analisis consiste en dar respuesta acerca del sector de
supermercadismo local a cuestionamientos tales como:

* Volumen del mercado
* NUmero de empresas rivales
* Namero de clientes

* Barreras de ingreso / salida, etc.

e Determinacion de fuerzas competitivas y su intensidad.

Una de las herramientas para el estudio industrial y competitivo esta dada por el

analisis que realiza Michael Porter en su modelo de las cinco fuerzas, el cual se basa en la
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medicion de la naturaleza y la intensidad de las fuerzas competitivas. EI modelo de las cinco
fuerzas es un poderoso instrumento para el diagnostico de las principales presiones

competitivas en el mercado y la evaluacion de cada una de ellas.

1. La rivalidad entre las compafiias que compiten en la industria.

Tal y como lo sostienen Thompson y Strickland...“la mas poderosa de las cinco fuerzas
competitivas es la que consiste en lograr una posicion y la preferencia del comprador entre
las empresas rivales” *’

Agregan ademas los autores que ...” la intensidad de la rivalidad entre las compafiias
en competencia es una funcion de la energia con la cual emplean tacticas tales como bajar
los precios, afiadir caracteristica mas llamativas al producto, mejorar los servicios al cliente,
ofrecer garantias mas prolongadas, promociones especiales e introduccion de nuevos
productos” *8
Independientemente de la industria que se esté analizando, hay varios factores comunes

que podrian influir en el ritmo de la rivalidad entre los vendedores en competencia, entre

ellos:

a. La rivalidad se intensifica cuando aumenta el nimero de competidores y
ademas éstos se encuentran en cierta igualdad en relacion al volumen y
capacidad.

b.  Larivalidad es mas intensa cuando las condiciones en la industria fomentan a
los competidores a emplear reducciones de precios u otras armas
competitivas, con el objeto de aumentar el volumen por unidad.

c. La rivalidad es mas poderosa cuando el costo del cliente para cambiar de
marca es mas bajo.

d. La rivalidad tiende a ser mas intensa cuando es mas peligroso salir de un
negocio que permanecer en él y competir.

2. La fuerza competitiva del ingreso potencial

La intensidad de ésta fuerza depende de 2 factores como son: las barreras de ingreso y
la reaccion esperada de las empresas al nuevo ingreso.

Considerando las barreras de ingreso es posible sefialar las siguientes:

" Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 3, pagina 79
'® Thompson, Ay Strickland, A., op. cit., capitulo 3, pagina 79
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a.  Economias de escala: ya que éstas desalientan el ingreso al constituirse en un
requisito para los nuevos competidores, el ingreso sobre una base en gran
escala o aceptar una desventaja de costo.

b.  Preferencias de la marca o lealtad del cliente

c.  Requerimientos de recursos: a mayor inversion para entrar al mercado, mas
limitado seré el ingreso potencial.

d.  Politicas reguladoras por parte del estado, mediante las cuales pueden limitar

y hasta impedir el ingreso, al requerir ciertos permisos o licencias.

3. Presiones competitivas de productos sustitutos

La magnitud de ésta fuerza depende de tres factores: 1) si el precio de los sustitutos es
atractivo; 2) el grado de satisfaccidon que proporciona en relacion a la calidad y el desempefio,
entre otros; 3) la facilidad con la que los compradores pueden preferir los sustitutos.

4, El poder de los proveedores.

Como sostienen Thompson y Strickland... “si los proveedores de una industria son una
fuerza competitiva poderosa o deébil depende de las condiciones de mercado en la industria
del proveedor y de la importancia del producto que proporcionan.”*®
Por ello es posible afirmar que mayor sera el poder de los proveedores cuando:

a. Los articulos suministrados escasean.

b. EIl costo de cambio de proveedor es alto.

c. Inexistencia de productos sustitutos.

d. Clientes pequefios y con poco volumen de venta.

5. El poder de los compradores
Las situaciones en las que los compradores tienen mayor poder se presentan cuando:
a.  El volumen de compras es grande
b.  Su marca es importante y conocida.
c.  El costo de cambio a marcas o sustitutos de la competencia es bajo.

d.  El nimero de compradores es reducido.

' Thompson, A y Strickland, A., op. cit., capitulo 3, pagina 87
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Determinacion de los impulsores de cambio de la industria, es decir aquellos
factores o tendencias que producen modificaciones en cada una de las

empresas que forman parte del sector industrial.

Analisis posiciones competitivas de los rivales del mercado. Esta herramienta
consiste en realizar un mapa de grupos estratégicos, determinado por dos
variables competitivas claves, y posicionando luego cada empresa dentro del
mapa segun su nivel de desempefio. Su utilidad reside en su facil

entendimiento por medio de la simple visualizacion del mapa estratégico.

Posibles medidas competitivas de los rivales. Este andlisis se lograra
determinando la estrategia actual de las empresas rivales, evaluando las
opciones competitivas 