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Pensamiento y Analisis
Estratégico

Jorge Fantin

Nuestra agenda para estos dos dias

Introduccion al Pensamiento Estratagico
Andlisis de Escenarios
La firma como portafolio de Recursos y Capacidades
Innovacion en el modelo de negocio
Pensamiento Sistémico aplicado
Casos
*UBER
*BIMBO
Simulacién: The Beer Game
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“Te tomas un expresso, consigues tu cafeina, y
luego te tomas una Coca al mediodia y ya estas
listo. Tal vez tome una Coca Zero en algun
momento de la tarde, pero no otra Coca regular
porque tiene demasiadas calorias. Ese es mi
régimen diario”

Sandy Douglas

Presidente de Coca Cola
Norteamérica

“Coca ya no mueve tanto como lo hacia en el
pasado”

Empleado en Walmart
Spokane, Washington

“Todo es Red Bull 0 agua”

Sevan Curukcu
Dueno de Estac de Servicio
Lodi, NY
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La importancia de contar con
una vision
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La Visidon y sus componentes

/ Vision \

Ideologia basica Futuro imaginado
Gran
Valores Propdsito Descripcion vivida objetivo
7
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Mucha gente asume, erroneamente, que una comparnia
existe simplemente para hacer dinero, y si bien este es
un resultado importante de la existencia de una
compafiia, a medida que investiguemos esto, llegaremos
inevitablemente a la conclusion de que un grupo de
individuos se une y existe como una institucion,
que llamamos “una compariia”, para poder lograr
colectivamente aquello que no puede ser logrado
individualmente......”

David Packard
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Estrategia
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“La esencia de la estrategia reside en crear
nuestra ventaja competitiva del manana
mds rdpido de lo que nuestros competidores
puedan imitar la que poseemos hoy”

- Gary Hamel &
C. K. Prahalad

3/28/2016



DlPLOMATURA S ESCUELA COMERCIAL ESCUELA DE %
EN GESTION COMERCIAL Gzl mnoina  NEGOCIOS

Decidir estratégicamente implica
elegir qué cosas no hacer.

11

El esquema de Abell para definir el
modelo de negocio

Who is being What is being
satisfied? satisfied?
Customer groups Customer needs
Business
Definition
How are

customer needs
being satisfied?

Distinctive
competencies

Fuente: D. F. Abell, Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning (Englewood
Cliffs, Prentice Hall, 1980), p. 7. 12
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La estrategia como nexo entre

la firma v su entorno

LA FIRMA

*Objetivos
*Valores
*Recursos
eCapacidades
eEstructura
eSistemas

EL ENTORNO

eCompetidores
€=) ESTRATEGIA (@) ICiientes
*Proveedores
Factores PEST

13

Claves para el éxito

Ejecucion efectiva

. . Profundo
Objetivos enunciados .
s conocimiento del
en forma simple de sus recursos
entorno

14
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Cambios o /
sucesos ho

anticipados
Cambios de parecer

ESTRATEGIA del senior

EMERGENTE € management

SN

Acciones autonomas emprendidas
Casualidad por los mandos medios y bajos

Muchos tomando decisiones,
respondiendo a multiples

Planeamiento y

eleccion racional fuerzas
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DESEADA EMERGENTE

ESTRATEGIA REAL \*

Critica de Mintzberg al proceso de Planeamiento Estratégico formal:
La falacia de la prediccion — el futuro es incierto
eLa falacia de la separacion — es imposible divorciar formulacion e implementacion
eLa falacia de la formalizacion — inhibe la flexibilidad, espontaneidad, intuicién y
aprendizaje
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Vision y Misién

!

Objetivos

Recursos y

Entorno f—p Estrategia — .
competencias

Ejecucion

Medicién

Escenarios para el disefio de
estrategias de negocios

3/28/2016



Las preguntas de la
Prospectiva Estratégica

pued

* éQue OCUrrir? mmmmmmmm) ESCENARIOS

¢Qué puedo hacer?

Esto le da caracter

* ¢Qué voy a hacer? L
estrateglco

i Cdmo voy a hacerlo?

Nuestro conocimiento del mundo
esta dividido en

* Certezas
* Aproximaciones utiles
* Incertidumbres

3/28/2016
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Supuesto: el futuro puede llegar a ser muy diferente de lo que
las tendencias del presente nos pueden sugerir

Fuente: Global Strategic Trends Out to 2040 — UK Ministry of Defence

Incertidumbre estructural

Incertidumbre

Predeterminadas

Distancia hacia el futuro

3/28/2016
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Dificultades para ver el futuro

* Podemos ver sélo cuando una crisis nos abre los ojos

* Vemos sdlo lo que ya hemos experimentado antes

* No podemos ver lo que es emocionalmente dificil de
ver

* Podemos ver sélo lo que es relevante para nuestra
vision del futuro

Dos errores comunes

* Sub prediccion
— Tendemos a subestimar el grado de cambio

* Sobre prediccion
— Futurélogos han fallado al sobre estimar la tasa de cambio
de algunas tecnologias (2001 A Space Oddisey)

3/28/2016
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Actitudes respecto al futuro

Sufrir
Reaccionar
Prepararse
Conspirar

3/28/2016
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Pronosticos vs Escenarios

PRONOSTICO

_——

—

Muiltiples trayectorias

Diversos mapas mentales

wo=mCcHCT

wWOoO<K—=->2x3mMm=-Ar>

* Modo prondstico
— Proyecciones en las qué lo inesperado queda afuera

— El futuro se puede predecir

* Modo escenario
— El futuro puede adoptdt muchas formas diferentes

— Hay incertidumbre

3/28/2016
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Incertidumbre y
el factor sorpresa

¢Qué es un shock estratégico?

Eventos individuales

Capaces de generar discontinuidades o
cortar tendencias

Dan nueva forma al ambiente estratégico
Alto impacto y muy baja probabilidad

3/28/2016
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Shocks estrategicos:
Pensar lo impensable

Escenarios
Historias del Futuro
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El planeamiento basado en
escenarios reconoce a la
incertidumbre como un elemento
siempre presente

La construccion de escenarios

3/28/2016
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Micro entorno

Nuevos
Competidores

Competencia

Sustitutos

Proveedores Clientes

Macro entorno

* Politicos

* Econdmicos

* Sociales

* Tecnoldgicos
* Ambientales
* Legales

18



La idea en accion

* Creacion de una serie de “diferentes futuros”
generados a partir de una combinacion de
factores conocidos, claramente identificados
como fuerzas impulsoras del futuro

Elementos con los que trabajamos

Constantes
Elementos pre determinados y predecibles
Incertidumbres

Impulsores

3/28/2016
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Pasos

* Definir el alcance

* |dentificar a las principales partes interesadas

* |dentificar variables fundamentales

* |dentificar incertidumbres clave y estados posibles
* Construir los escenarios iniciales

* Chequear por consistencia y plausibilidad

* |dentificar necesidades de mayor investigacion

* Desarrollar modelos cuantitativos

* Evolucionar hacia Escenarios para Decisiones

Identificar variables fundamentales
impulsoras de cambio

* FACTORES PESTAL
— Politicos
— Econdmicos
— Sociales
— Tecnoldgicos
— Ambientales
— Legales

* MICROENTORNO

20



Calce entre el negocio y los
escenarios

Entendiendo los Entendiendo a la
escenarios organizacion

NO ¢Es esta la compaiiia adecuada
para estos futuros escenarios?

Redefinir el negocio en Desarrollar opciones de
base a competencias Negocios

Disefno de Escenarios
La metodologia

3/28/2016
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|dentificar incertidumbres y
posibles estados

Elaborar multiples posibilidades

3/28/2016
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lgnoramos combinaciones
incoherentes o ilégicas

* Escenario 1l
-1,2,1,1
* Escenario 2
- 1,2,32

e Y asi armaremos combinaciones de diferentes
estados, y a cada combinacién la definiremos como
un escenario distinto

3/28/2016
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La firma vista como un
conjunto de Recursos y
Competencias

Cambiando el foco del analisis estratégico:

Mirando hacia adentro de la firma

LA FIRMA AMBIENTE
Objetivos y COMPETITIVO
Valores

Recursos y Competidores
Competencias Clientes
Estructuray Proveedores

Sistemas

Interfase
Ambiente-Estrategia

Interfase
Firma-Estrategia

3/28/2016
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Definiciones

e RECURSOS: Activos productivos (tangibles e
intangibles) que son propiedad de la firma,
o a los que esta tiene acceso al menos en
forma semipermanente.

* COMPETENCIAS: Aquello que la firma sabe
hacer.

Dos formas alternativas de
ver a una firma

e Un portafolio de productos
* Un portafolio de recursos y competencias

26



3/28/2016

Coémo conseguir los recursos y las
competencias que necesitamos

* Desarrollo organico
Alianza Estratégica
* Adquisicion

Clasificaciones

Tangibles

Intangibles

Estratégicos

No estratégicos

27



Recursos estratégicos

* No transables
* No imitables
* No sustituibles

Riesgos para la sustentabilidad de
la ventaja competitiva

* Imitacion
» Sustitucion

3/28/2016
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Imitacion de recursos

Des-economias por compresion temporal
Eficiencias de escala

Interconexion

Ambigledad causal

Competencias
Organizacionales

3/28/2016
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Definicion

La capacidad de desplegar un conjunto
de recursos con el objetivo de obtener
un determinado resultado

¢Qué herramientas tenemos para
desarrollar competencias en la firma?

3/28/2016
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Incorporacion de recursos humanos
Adquisiciones o Alianzas

Creacién de organizaciones separadas
Entrenamiento y desarrollo de rutinas
organizacionales

Desarrollo secuencial de productos
Gestion del conocimiento

El potencial generador de rentas
de los Recursos y Competencias

EL GRADO DE VENTAJA ' Escasez
COMPETITIVA ):<
ESTABLECIDO Relevancia |
Durabilidad
EL POTENCIAL /

GENERADOR DE RENTAS SUSTENTABILIDAD DE —" Transferibilidad
DE UN RECURSO O LA VENTAJA COMPETITIVA

COMPETENCIA o N Replicabilidad |

Derechos de
/ propiedad ‘
APROPIABILIDAD Poder de negociacion

 —
relativo

Integracion

3/28/2016
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Alternativas:

Cuando una compaiia enfrenta la inminente
obsolescencia de su producto fundamental, tiene
dos opciones hacia donde enfocar su estrategia:

* Continuar sirviendo a las necesidades fundamentales
de sus clientes

* Desplegar sus recursos y competencias en otros
mercados

Fuji vs Kodak

3/28/2016
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Gestion de la Innovacion

Clasificaciones

* Incremental
* Disruptiva

3/28/2016
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Clasificaciones

* Procesos

* Producto

* Modelo de Negocio / Estrategia
* Management

¢Como son las empresas
innovadoras?

3/28/2016
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Innovacion del modelo de
negocio

Datos esclarecedores

 Lideres en una industria tienen un 96% de
probabilidad de sobrevivir como numero 1

* El segundo en el ranking tiene una
probabilidad del 91%

* El tercero tiene una probabilidad del 80%

3/28/2016
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Innovacion estratégica

La innovacidn estratégica tiene lugar cuando
una compafia identifica espacios vacios en el
mapa de posicionamiento de la industria,
decide llenarlo, y ese espacio crece hasta
convertirse en un nuevo mercado masivo

Definimos “modelo de negocio”

£\
©

como

36



Como los innovadores
enfatizan dimensiones diferentes,
sus propuestas resultan atractivas para, al
menos, una base diferente de clientes

Clientes en riesgo

Nueva
\ propuesta

Negocio
tradicional

Nuevos clientes

3/28/2016
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Electric Razor Shaves Clean Without Lathering Face

T LAST the electrical dry shave is
with ns! Hequiring no blades, no
lather, no cleaning, the ingenious razor
shown in_action in the photo ot the left
gives n cleaner shave than any conven

tional type razor, il is claimed.
Plug the razor inlo a wall socket and
it's ready for use—no hot waler or towels
i ‘he razor cuts th in ex-
actly the same way the clippers used
by barbers. It has bul one moving part.
iny 144 horsepower molor revoly-

vs a shearing
co-
es. In use, it
m

.
b culs the ha
hs but cigh
sed against th
over the surface to
job is done. Tl

lerr
be used to ope

Operssing on the principle of o barbor's clippers, this
lextric susor gives o tleam shave without wee wf lLasher.
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éLo copiamos?

Canibalizacién

Destruccién o dano al valor de la red de
distribucién

Compromiso con la calidad

Imagen o reputacion

Cultura

Confusion a empleados y clientes

Foco

Traslado de clientes hacia actividades de menor
valor

éQuiénes suelen ser innovadores
en modelos de negocio?

* Nuevos entrantes

* Pequenas companias

3/28/2016
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¢ Por qué los grandes no lo hacen?

Enfatiza atributos diferentes

Mercados marginales

El nuevo negocio depende de otros FCE

Conflicto

Riesgo de canibalizacion

Pero ademas...

* La innovacion estratégica no siempre
resulta superior al modelo original, por lo
gue puede ser un error abandonarlo

3/28/2016
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Caso: Netflix vs Blockbuster

Otros ejemplos

Canon (uso personal)

Swatch (disefio y moda)

Body Shop (ambientalmente amigable)
Honda (“you meet the nicest people”)
Southwest (gente que no viaja en avion)
Starbucks (experiencia centrada en el café)

3/28/2016
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Innovacion estratégica
disruptiva

Es un tipo especifico de innovacion
estratégica en el que la forma de jugar el
juego no solo es diferente sino que entra

en conflicto con el modo tradicional

éCémo responder?

Enfocarnos en nuestro modelo de negocio
lgnorarlo — “este no es mi negocio”

Adoptar el nuevo modelo de negocio y jugar
los dos juegos simultdaneamente

Migrar al nuevo modelo de negocio, pero
aumentando su escala

Contraatacar innovando estratégicamente
nosotros también

3/28/2016
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Capacidad para responder

Alta

(relacionado con la conflictividad)
Baja

Enfocarse en el negocio
tradicional

o

Ignorarlo porque no es
nuestro negocio

Adoptar y Separar

o

Adoptar y mantener
dentro

Contraatacar innovando
estratégicamente

o

Adoptar y aumentar
escala

Baja

Alta

Motivacidon para responder (Cercania estratégica)

Innovacion estratégica en

mercados emergentes

Accesibilidad en lo econémico
Aceptabilidad
Disponibilidad
Difusion / Comunicacion

3/28/2016
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Ejemplos

SMART - Filipinas
HONDA - India

TATA - India

HAIER GROUP — China
AVON vy similares - Varios

La innovacion estratégica como un proceso
dinamico permanente

Encuentre una
posicion
estratégica
Unica

Haga la transicion a
la nueva posicion
estratégica

Compita en esta
posicion
|

|

. Busque una
nueva posicion

Gestione ambas
posiciones
simultdneamente

3/28/2016
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Las compahias ambidiestras

Dos tipos de ambidiestralidad

* Ambidiestralidad organizacional
* Ambidiestralidad contextual
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Estructural

Contextual

Cémo se logra la
ambidiestralidad

En diferentes unidades o
equipos

Empleados individuales
dividen sus actividades

Doénde se toman las
decisiones acerca de la
divisidn entre alineamiento y
adaptabilidad

En el tope de la organizacion

En la linea del frente
(vendedores, supervisores
de planta, oficinistas)

Rol del top management

Definir la estructura, decidir
cuanto de alineamiento y
cuanto de adaptabilidad

Desarrollar el contexto
organizacional en el cual los
individuos puedan actuar

Naturaleza de los roles

Relativamente rigidos

Relativamente flexibles

Habilidades de los
empleados

Mas especialistas

Mas generalistas

3/28/2016
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