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;QUE DEBE HACER HOY UNA EMPRESA PARA SER EXITOSA?

Gestion estratégica del riesgo:
un modelo de evolucidn competitiva

Para entender cuéles son las mayores amenazas y oportunidades, hay que recorrer los procesos centrales

que gobiernan la evolucion de la industria. Comprender estos procesos de cambio permitira identificar las

fortalezas a desarrollar y qué debilidades competitivas sera imperativo corregir.

| pensar en la gestion
del riesgo es necesario
contestar dos

preguntas fundamentales,
Primero, ;qué debe hacer hoy
una empresa para ser exitosa?
Y, segundo, jqué debe hacer
hoy para seguir siendo exitosa
en los préximos anos?

De larespuesta a estas
preguntas, saldré el mapa de
rissgos fundamentales que
debe observar una
organizacion y que permitira
anticipar posibles respusstas
competitivas.

El objetivo es ilustrar cuéles
deberian ser las movidas
competitivas de la empresa
para hacer frente
exitosamente &l contexto en el
cudl se desempena. Por lo
tanto, hay gue privilegiar e/
entendimiento de las
dinamicas competitivas de la
industria en la gue se mueve
la empresa.

Para entender cudles son las
mayores amenazas y
oportunidades, hay que
recorrer [os procesos
centrales que gobiernan la
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evolucion de la industria. Asl,
se podré observar como las
fuerzas del cambio
tecnologico, las tasas de
innavacion en producto y
proceso, y las tasas de
atencién de consumidores
insatisfechos van generando
una dindmica de mercadc
donde la presion competitiva
va cambiando en el tiempo

Comprender estos procesos
de cambio nos permitira

LOS PRINCIPALES RIESGOS
DE LOS NEGOCIOS

Los riesgos de un negocio se
suelen dividir en enddgenos y
exogenos, al natural devenir de
la industria y sus dindmicas
competitivas anteriormente
descritas

A partir de las dindmicas
competitivas es posible hacer
un mapa ordenado de los
principales riesgos enddgenos
que enfrentard la industria

El primer riesgo tiene relacion
con la entrada de un nuevo
competidor. Cuando el mercado
es muy atractivo y hay alta
demanda insatistechs, los
riesgos de gue entre un nueve
competidor crecen. A medida
que la rivalidad aumenta y las
barreras competitivas se
elevan, este riesgo disminuye.
Paor lo general, la presion
competitiva es maxima cuando
la industria pasa de una etapa
de desarrollo a una de madurez.

Dentro de este riesge, esta la
aparicién de competidores con
prduEIDS sustitutos, sin ser
propiamente competidores de
la industria. Estos suelen
aparecer cuando el poder de
negociacion de los
competidores de la industria de

identificar cudles serén las
fortalezas a desarrollar y que
debilidades competitivas serd
imperativo corregir
répidamente, También seran
85108 procesos (0s que daran
luz sobre cudl es el
posicionamiento de mercado a
desarrollar desde la
organizacion.

Las dinamicas de contexto
abren y cierran espacios en el
mercado, y 8505 8spacios

determinan como competir
Habré un momento donde la
empresa podra buscar ser
ider en costos o en
diferenciacion, mientras que
habra otros momentos en los
que solo sera posible seguir
un posicionamiento de nicho.

ETAPAS DE EVOLUCION

Las industrias cuyo
producto es susceptible de
cierto nivel de diferenciacion
(por ejemplo, manufactura,
servicios, tecnologia o
comercio) evolucionan a lo
largo de tres etapas
competitivas. Reconocerlas es
mportante perque cada una
tiene dinamicas diferentes,
determinando el campo
competitivo sobre el cua
definirdn las estrategias de las
empresas que las componen.
Las etapas seilustranen la
figura 1,

Hay una primera etapa de
busqgueda, donde muchas
empresas estan tratando de
anzar una innovacion radical e
dentificar el modelo de

negocio viable para atender
una necesidad particular del
cliente. A esta se la.conoce
como etapa emergente o
naciente, y durante slla a
veces es muy dificil, incluso,
delinear la industria.

Hay una segunda etapa de
despegue en la industria, que
va desde que aparece el
diseno dominante y modelo de
negocios mas viable hasta que
se satura el mercado. Es la
etapa de mas espacio para
crecimientoy se la conoce
como etapa de desarrollo.

Por (iltimo, est3 la etapa de
madurez, donde el mercado se
satura, 9‘ crecimiento se
frena, las innovaciones de
prauucm s0n menores y,
sobre todo, las posiciones
competitivas de las empresas
se consolidan. Esta es la etapa
mas clara de leer desde e
punto de vista competitivo,
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En una organizacion, los riesgos se dividen, usualmente, en

enddgenos y exdgenos, en relacion con la industria y sus dindmicas.

En una empresa se deben considerar todos los posibles riesgos.

cara al cliente ha aumentado
considerablemente

Otro riesgo es el de
renovacion radical en el moedelo
de negocio. Aunque las
mayores amenazas suelen venir
desde fuera de la industria, y
esto hace complejo hablar de
un cambio totalmente
enddgeno, s hay caracteristicas
propias de la industria que

elevan la probabilidad de que
esto ocurra. En particular,
cuande las ventas de la
industria crecen
vegetativamente hace anos y la
competencia se ha ido
solidificando, las probabilidades
de que la industria enfrente una
disrupcion crecen
mondtonamente

Los cambios en el nivel de

del curso “Gesf

concentracion de los
proveedores es otro riesgo
tipico del negocio. Por eso es
importante entender bien hasta
dénde los proveedores de
insumos criticos estan
experimentando dindmicas
competitivas que puedan
terminar afectando los costos
de la organizacion

Yamés lejano de las
dindmicas de la industria, se
encuentran otros tipos de
cambios exdgenos que pueden
tener alto impacto en el
negocio. El primero es un
cambio regulatorio. Muchas
veces es predecible y la
empresa puede tomar medidas
para evitarlo o suavizarlo,
muchas otras obedecen a
dinémicas a nivel pafs que
exceden en mucho el dmbito de
decision del equipo directivo de
laempresa

El segundo es una
contraccién macroeconomica
abrupta, también llamada
recesion. Normalmente la
génesis de |as recesiones no se
relaciona con fenomenos a nivel
de industria, pero pueden tener
un alto impacto en la posicién

competitiva de las empresas.
Finalmente, es necesario
evaluar las grandes tendencias
sociales que afectarén a la
industria y, en consecuencia, a
la empresa, a través del
comportamiento de los
consumidores. Por ejemplo, el
aumento social de la conciencia
ecoldgica estd poniendo en
jaque muchas industrias
consideradas “no verdes”
coma la del petréleo, mientras
que abre la oportunidad a otras
més sustentables como la de
produccion de paneles solares.
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