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Estrategia para la expansion y desarrollo de los negocios de una firma

INTRODUCCION

Una organizacion que desee mantener o alcanzar un nivel adecuado de
competitividad y por este medio obtener buenos resultados, debe utilizar antes o
después procedimientos de andlisis de la planeacion estratégica. Las
herramientas de analisis de mayor importancia y de uso mas frecuente son:

e Analisis Competitivo: tiene como propdésito el diseno de la estrategia
competitiva de la empresa a través de un andlisis de las fuerzas de la
industria que pueden afectar su desempefo, la identificacién y
aprovechamiento de los recursos clave, el analisis del producto, y la
busqueda de segmentos de mercado atractivos.

e Estrategias de Crecimiento y Diversificacidon: las opciones para la
expansion de un negocio se consideran en tres niveles o formas; el primero
son oportunidades de crecimiento intensivo, el segundo nivel son
oportunidades de crecimiento integrado y finalmente el tercer nivel identifica
las oportunidades de crecimiento por diversificacién.

e Analisis de Portafolio: busca impulsar un crecimiento sano de la
organizacion desde una éptica financiera, al vigilar que exista un adecuado
balance entre aquellos negocios que requieren de la entrada de recursos
para crecer y aquellos que por su posicibn son capaces de generar un
excedente.

Problematica

Si bien las herramientas mencionadas son de gran ayuda, una de sus
limitantes es que cada forma de andlisis se realiza por separado, esto es, no
se plantea como se vinculan estos procedimientos, ni como se integran los
resultados.

Asi,

e EIl Andlisis Competitivo se basa en la idea de separar a la organizacién
en Unidades Estratégicas de Negocio (UEN’s) y hacer el
correspondiente andlisis para cada una de ellas, para de esta manera
alinear las capacidades de la firma con las caracteristicas deseables
para el producto y el tipo de mercado al que van dirigidos, sin prestar
mayor atencién al origen o destino de los recursos financieros, lo mismo
que ignora las opciones de crecimiento o diversificacion.
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e las Estrategias de Crecimiento y Diversificacion tampoco toman en
cuenta el flujo de efectivo ni se aprovechan los resultados del analisis
competitivo.

e El Analisis de Portafolio, como ya se dijo, busca que exista un adecuado
balance entre los negocios que son capaces de generar recursos y
aquellos que los demandan para su desarrollo; sin embargo no se apoya
en las herramientas antes mencionadas para aprovechar la informacién
generada.

La revisidon de dos textos clasicos de la planeacion estratégica, como Fred R.
David, Arthur A. Thomson & A.J. Strickland, permite constatar que cada analisis se
realiza por separado, sin que se ofrezca un apoyo para vincular o integrar estas
formas de analisis.

Por mi parte, este hecho quedé a la vista al prestar un servicio de consultoria a
una empresa dedicada a la colocacion de extensiones para el cabello y productos
para su cuidado, ubicada en Los Angeles , California, la cual ha tenido éxito y ha
ganado reconocimiento y prestigio en esa area y que han pensando en que el
negocio debe crecer en el mercado mexicano.

Para realizar tal trabajo, los analisis parciales eran insuficientes ya que se requeria
de una propuesta integral. De aqui nacio la idea de realizar la presente tesis, en la
que se integran las herramientas descritas, de tal forma que se logre un analisis
mas completo, ya que la integracion de las herramientas puede fortalecer las
debilidades que presentan por separado.

Objetivo

Integrar el andlisis competitivo, las estrategias de crecimiento y diversificacion y el
analisis de portafolio para formular la estrategia de expansién y desarrollo de los
negocios de una firma.

Contenido

Este trabajo se integra de la siguiente manera: en el primer capitulo se hace una
breve descripcion a las formas de analisis a las que se ha hecho referencia y se
plantea de manera un tanto esquematica como es que se vinculan estas formas
de andlisis y sobre esa base como se pueden integrar; en el segundo capitulo se
hace una descripcion general del negocio y se hace la aplicacién de las
herramientas y formas de integracién desarrolladas.
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1.1 Niveles de la Planeacion Estratégica

En las organizaciones de alguna manera es posible identificar los siguientes
niveles:

e Corporativo o Directivo
e Gerencial o de Unidad de Negocio
e Operativo

En el primer nivel, esto es para la organizacién en su conjunto, la planeacion
estratégica tiene como responsabilidad dar la respuesta a las siguientes
interrogantes: ¢;en qué negocios competir? ;como manejar los recursos
financieros entre las distintas unidades? ;cémo crear sinergias entre los negocios
0 en qué casos es conveniente realizar una alianza?.

En el segundo nivel la atencién se concentra en como competir en cada negocio lo
que lleva a estudiar las fuerzas de la industria, qué caracteristicas son requeridas
para el producto, a qué mercado conviene dirigir la atencién y con qué ventaja
competitiva se cuenta.

En el tercer nivel se busca como llevar las estrategias a un nivel operativo o bien
cémo fortalecer la capacidad competitiva. En la planeacion estratégica también se
consideran los temas de la visibn y misiébn y el andlisis de fortalezas y
oportunidades, que corresponde a cdmo se habra de manejar la organizacién en
el tiempo. Ver figura 1.1.

El trabajo que aqui se describe abarca los niveles directivo y gerencial. En
particular, las estrategias de crecimiento y diversificacion y el analisis del portafolio
corresponden al nivel directivo y el analisis competitivo al siguiente nivel.

Para desarrollar el estudio de cada una de estas partes se siguieron en términos
generales las guias que ha desarrollado Fuentes Zenén en las que de manera agil
y organizada se indican los pasos a seguir. Dado que no se realizaron cambios
mayores; a continuacion se incluyen las mismas y no se ahonda con detalles.
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¢

Vision y Mision de la
Organizacion

¢Cual es la imagen

objetivo? ——» Nosetrata
aqui

Estrategias de

¢En qué negocios Crecimiento y
Estrategia competir? Diversificacion
Directiva ¢Como manejar la > Anslisis del
familia de negocios? Portafolio

i Anélisis
¢Como » Competitivo
competir en

Estrategia
cada nedaocio?

Competitiva

¢Como manejar la
— No se trata

Estrate-gla |]|]|::> capacidad competitiva? aqui
Oberativa 4

¢Qué retos se espera

afrontar? ———> Nosetrata
aqui

Analisis de Oportunidades
y Amenazas

Figura 1.1 Niveles de la Planeacion Estratégica
(Adaptado de Las Armas del Estratega; Fuentes Zenon Arturo)
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1.2 Analisis Competitivo

La estrategia competitiva tiene como propédsito definir qué acciones se deben
emprender para obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los
que interviene la firma.

El primer paso consiste en identificar cuales son las distintas unidades de negocio,
para luego establecer cudl es la estrategia competitiva que conviene seguir en
cada caso.

El disefo de la estrategia competitiva se basa en un andlisis oferta-demanda que
contempla las siguientes partes:

Del lado de la oferta

Analisis de la industria: ;qué fuerzas contrarias existen? ;qué presion ejercen?
¢,cémo superarlas o evitarlas?

Ventaja competitiva: j;con qué ventaja competitiva se cuenta? ;cémo
aprovecharla? ;cuales son las debilidades criticas? ;cémo afectan?

Del lado de la demanda

Perfil del Producto: ¢qué caracteristica debe reunir el producto? ;precio?
¢calidad? ¢ servicio? ;imagen?

Analisis del Mercado: icuales son las necesidades del mercado? ;cémo se
divide? 4 cual es el mercado meta?

Como complemento, se tratan dos puntos mas:

Estrategia Comercial: ;cémo atraer la atencién del comprador? ;como darle
acceso al producto?

Estrategia de Rivalidad: ;cémo defender o atacar una posicién?

Asi, se identifican siete partes clave sobre las que se propone realizar un recorrido
para el disefio de la estrategia competitiva. Ver figura 1.2

El trabajo que aqui se desarrolla no toca la estrategia comercial ya que en el caso
de aplicaciéon esta bajo la responsabilidad de otro equipo de trabajo.

12
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Estrategla Competitiva
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

Figura 1.2. Componentes de la Estrategia Competitiva

13




Estrategia para la expansion y desarrollo de los negocios de una firma

1.3. Estrategias de Crecimiento y Diversificacion

En las estrategias de crecimiento y diversificacion se parte de que se cuenta con
una unidad de negocio base que se considera sana o exitosa, en donde se busca
su aprovechamiento ya sea a través de la ampliacion o al usarla como punto de
partida para crear nuevas unidades de negocio; la condicidbn que se impone de
que se trate de un negocio exitoso, se debe a que si no fuera asi lo que
corresponderia seria buscar qué ajustes se requieren e incluso la retirada parcial
o total mas que estar pensando en su expansion.

Las estrategias a las que se hace referencia se clasifican en tres grupos, en el
primero se busca la ampliacién del negocio base que puede darse a través de una
mayor penetracién en el mercado, el desarrollo de nuevos productos o al atacar
nuevos mercados.

Si bien el desarrollo de un nuevo producto o el atacar un nuevo mercado pudiera
realizarse desde el mismo negocio base, se les considerara como unidades de
negocio distintas, a fin de en otra etapa valorar su atractivo, capacidad competitiva
y si se justifica destinar recursos.

En las estrategias que se denominan como integrativas, se considera la
integracion vertical del negocio hacia delante o hacia atras, esto es hacer lo que
se compra o cumplir la funcion de aquellos a quien se vende. Existen otras
estrategias integrativas que se designan como de integracion horizontal que desde
una éptica general se considera que ya estan incluidas dentro de las estrategias
de expansion.

Por ultimo, las estrategias de diversificacion son aquellas en las que se abren
negocios de una naturaleza distinta y que se clasifican como diversificacidén
relacionada o concéntrica y diversificacion no relacionada; en la diversificacién
concéntrica se aprovecha alguna de las partes del negocio base para el desarrollo
del nuevo negocio, en tanto en la diversificacion no relacionada el negocio es
enteramente distinto y si acaso se aprovechan los recursos financieros o
capacidades administrativas y gerenciales del negocio base.

Conforme a lo anterior, las relaciones entre el negocio base y el nuevo negocio,
pueden ser en la parte de abasto, produccién, distribucién, métodos y puntos de
venta, mercado y tecnologia.

La viabilidad y conveniencia de cada una de estas estrategias depende de las
condiciones internas y externas. Asi, por ejemplo, si se cuenta con un buen
producto y el mercado no estd saturado, lo recomendable seria una mayor
penetracion y la funcion clave seria la de promocion; en otro caso, si ese mercado
estuviera saturado se estudiaria si existe algun nuevo mercado por atacar y la
funcién clave aqui seria la logistica. En la figura 1.3 se presenta un resumen de
las estrategias a las que se ha hecho referencia.

14
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ESTRATEGIA DE CONDICIONES CONDICIONES
DIVERSIFICACION INTERNAS EXTERNAS
Qué nuevos
Relacionada Fuerza impulsora | negocios se pueden
impulsar
, . Se buscan
. Sin relaciones :
No relacionada : oportunidades de
operativas -
utilidades
ESTRATEGIA DE CONDICIONES CONDICIONES :
CRECIMIENTO INTERNAS EXTERNAS AUNEIELI B
Penetracion del El producto es El mercado no est? .
" saturado o falta algun| Mercadotecnia
Mercado competitivo vl
Se detecta un
La empresa es . .
Desarrollo de . mercado atractivo o | Logistica y acceso
exitosa con lo que
Mercado se abren nuevos a canales
hace
canales
Conocimiento del A detectgr segmento
mercado y atractivos o en
Desarrollo del - respuesta a cambios Desarrollo del
habilidad para el .
Producto tecnoldgicos, de la producto
desarrollo del .
competencia o del
producto
mercado
Si se cuenta con
los recursos 0

habilidades
requeridas. Si se
va a manejar un

Si el proveedor o
volumen
L canal es caro,
econdémicamente ;
‘. . - . desconfiable o
Integracion vertical eficiente. Si se

) incapaz de satisfacer
ganan ciertas o
. los requerimientos de
ventajas por la
. la empresa
operaciones
combinadas, o
simplemente , si
es un buen
negocio.

Figura 1.3. Condiciones internas y externas para las Estrategias de
Crecimiento y Diversificacion.
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1.4. Analisis del Portafolio

El andlisis del portafolio busca impulsar un crecimiento sano de la organizacion
desde una Optica financiera, al vigilar que exista un adecuado balance entre
aquellos negocios que requieren de la entrada de recursos para crecer y aquellos
gue por su posicion son capaces de generar un excedente.

Como punto de partida se asume que el flujo de efectivo de cada unidad
(ganancias menos inversiones) esta en funcion de la fuerza que tiene la empresa y
el atractivo del mercado en el que opera.

Una posicion fuerte supone un margen de ganancia alto, mientras que una
posicién débil, implica ganancias pobres y hasta pérdidas.

Un mercado atractivo demanda importantes recursos para crecer o mantenerse,
especialmente cuando se parte de una posicidon débil; en tanto que para un
mercado que carezca de interés, toda inversién debe manejarse con gran reserva.

En la matriz de Boston, conocida también como la matriz de crecimiento -
participacion, se hace una caracterizacion de las distintas unidades de negocios
conforme a los siguientes criterios:

e Tasa de crecimiento de la industria: que se identifica con el atractivo de
cada negocio y con el mayor o menor nivel de inversidén que se requiere.

e Participacién relativa de la firma: que se relaciona con la fuerza de la
empresa y con su capacidad para generar mayores o menores utilidades.

A partir de estos dos factores se forma una matriz de 2 x 2 en la que los distintos
negocios se representan con circulos de un tamano acorde a sus ventas,
recibiendo en cada caso una denominacion muy sugerente.

Estrellas. Son los mejores negocios dado el alto crecimiento de la industria y la
fuerte posicién de la firma; generan altos beneficios por su estatus exitoso, pero al
mismo tiempo requieren de altas inversiones para crecer o sostener su
participacion, de manera que al final el flujo de efectivo es modesto (a favor o en
contra).

Vacas de efectivo. Son la principal fuente de efectivo dada su fuerte posicién y la
escasa inversién requerida por el limitado crecimiento de la industria; efectivo que
puede ser empleado para impulsar otros negocios.

La politica apropiada es de invertir lo necesario para sostener o cosechar.

16
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Interrogantes. Dado que existe un mercado atractivo y que la fuerza es limitada,
lo que se sugiere es identificar qué negocios pueden crecer con éxito (lo que
supone grandes inversiones) y en cuales conviene el retiro.

Perros. Son negocios débiles en un mercado carente de interés, por lo que se
debe buscar alguna forma de retiro: cosecha, racionalizacion de productos o
mercados, busqueda de nichos, traslado de dominio o liquidacion.

Lo anterior se ilustra en la figura 1.4

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

dlfa

hajo

CRECIMIENTO IR LA D MU DA

kDAL GE | UTILWEAS WBNVERSESH
FIE Griorz

Eeireflan 2k 2Fa

Vacs 1 fag

l'.lllll-l_i'l 1 Fhila i ldory w05
raecalied

Peida Eapi Corisrror18
raativa

POLITECAS DE CRECIMIENTO SUGERIDES

KIPLUILSAR ML SAaE
iQ O
SOSTENER | DESINVERTIR

2
CU: Contribuciton a la utilidad
CC: Coantribucidn al crecimiento

SOSTENER COSECHAR
L& ENFOCAR O
COSECHAR | DESINVERTIR |

Figura 1.4. Matriz de Boston

Para cada celda se indica cual es la politica de crecimiento pertinente y el flujo de
efectivo correspondiente, lo que permite visualizar si no existe algun desequilibrio.
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Figura 1.5. Secuencia ideal del flujo de recursos

La secuencia ideal del flujo de recursos consiste en invertir el excedente de las
vacas para disparar a las interrogantes y que se conviertan en estrellas que
conforme avance el tiempo pasaran a ser vacas cuando el mercado pierda
atractivo, como se muestra en la figura 1.5.

Una extensién de la matriz de Boston es la matriz de GE la cual es una matriz de
3x3, es decir maneja nueve celdas a diferencia de las cuatro que maneja la de
Boston. Esta matriz visualiza al negocio tomando en cuenta dos dimensiones
fundamentales: la atraccién que la industria ejerce sobre cada unidad estratégica y
la fortaleza interna que la firma posee en cada negocio.

La identificacion de los factores externos que son muy importantes para la unidad
de negocios y que no se encuentran bajo el control de la empresa, lleva a
determinar el grado de atraccion que posee la industria en la cual se hallan
inmersos los negocios representados en la matriz.
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En forma semejante, se necesita identificar los factores internos, también llamados
factores fundamentales del éxito, los cuales se encuentran bajo el control de la
empresa.

FUERZA DEL NEGOCIO
ALTO MEDeD BaAJID
CHECIMIEMD TOTAL CRICIRIERTT ERSAEL E O pfia
renflF Bk of e B SELECTI Eipalisirss i Bt
o ALTO MBAETE Safpoomtes Biwit pEE a Bt imibaduy
[TH] gl & FpsriE e Bl i 2 P By
ﬂ 8 FLIL EEEn heEg ilF crew s nin
o g . .
- CORISERY AR L& ENPENTADN SELECTH'S | EXPARSION LIEITADSE
|: E S RCAERAD Insttr B k35 §egmaTEay Bemiciet farmai de
u LT T S g el il WLl Felnn DO |'.J||l.'-lil:|;|l:l
Ll MEDHC B maRriGiE i Ll et
E i e T
e
o e |
PROTIGER ¥ LLSELHAR ELIMER
REERFCE AR [ ey BT T winfelsl cuares Bl vakor
[-_.,...:nhl i Rt PrTanEge vk b i S i P T
BE MY BCinEREg agTaeE o Perdadde g Eviar memriicren

oriceriramas pn ke

Jer el OF i
mratesca

Figura 1.6. Estrategias generales de la Matriz de General Electric

1.5. VINCULACION ENTRE LOS INSTRUMENTOS DE ANALISIS

1.5.1. Vinculacidn entre el Analisis Competitivo y las Estrategias de
Crecimiento y Diversificacion

Cdédmo se ha comentado, si bien las herramientas mencionadas son de gran ayuda
en la planeacién estratégica, una de sus limitantes es que cada forma de analisis
se realiza por separado, esto es, no se plantea como se vinculan estos
procedimientos, ni como se integran los resultados.
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Al considerar en primer término como se vinculan la Estrategia Competitiva y las
Estrategias de Crecimiento y Diversificacion, en el cuadro de condiciones internas,
externas y funcién clave (ver figura 1.3) se indica para que celdas se cuenta ya
con la informacién requerida, en qué casos se estima que es relativamente facil de
obtener y finalmente en cuales otros se requiere un estudio nuevo (ver figura 1.7).

Como se observa, en resumen se puede plantear que se tiene un fuerte avance,
pero que evidentemente hay que complementar nuestra base de informacién.

CRECIMIENTO

Penatiacian del
Marcado

Busarrolio de
Maicads
informacitn tal come Dﬂ.lrr-:llivu-l:lll
ﬂfﬂlﬂﬁ:‘wﬂ'ﬂ Producis
I'i-l’d:lgr!ld-l Iisteg i eclion vedtical
abrbener, dado o T ESTRATEGIADE | CONDICIONES | CONDICIONED
conoccimionto gue se CAVERSFICAS B INTERHAS

e ielaclonads

Figura 1.7. Vinculacion entre el Analisis Competitivo y las Estrategias de
Crecimiento y Diversificacion

1.5.2. Vinculacion del Analisis Competitivo y el Analisis del Portafolio

Al examinar cédmo se vinculan el Analisis Competitivo con el Andlisis del Portafolio
(figura 1.8), se advierte que mediante el analisis de la ventaja competitiva y del
perfil del producto, es posible inferir la capacidad competitiva de la firma, en tanto
que el andlisis de los rivales directos, potenciales y sustitutos asi como el analisis

del mercado permite establecer lo que se designa en la matriz de General Electric
como atractivo del mercado
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Figura 1.8. Vinculacion entre el Analisis Competitivo y el Andlisis del
Portafolio

1.5.3. Vinculacion de las Estrategias de Crecimiento y Diversificacion con el
Analisis del Portafolio y Estrategias de Rivalidad

Al considerar como se vinculan las Estrategias de Crecimiento y Diversificacion
con el Andlisis del Portafolio (figura 1.9), es facil notar que se cuenta con nuevos
circulos a insertar en la matriz pero que por si mismo no se sabria en qué celda de
la misma estarian ubicadas.

Para salvar esta limitante es necesario agregar los resultados del Analisis
Competitivo a los que se ha hecho referencia en el apartado anterior.
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Figura 1.9. Vinculacion entre las Estrategias de Crecimiento y

Diversificacion y el Analisis del Portafolio

En el caso que mas adelante se habra de trabajar, hay que tener presente que los
negocios con los que se va a rivalizar ya se encuentran localizados en el mercado,
en tanto Hairlocs es una empresa nueva que llega a este mercado por lo que se
habra de definir cual es la estrategia de ataque que conviene aplicar para cada

unidad de negocio
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1.5.4. Vinculacion entre las distintas formas de analisis

Haciendo un resumen se presenta la vinculacion entre las distintas formas de
analisis. En la figura 1.10 se presenta como se integran todas las propuestas en
Su conjunto.

P AT

ATHAC TIVD DEL

Figura 1.10. Vinculacion entre las distintas herramientas
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ESTUDIO DE CASO
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2.1. Presentacién del negocio

Con mas de treinta y cinco afnos en el negocio del cabello Hairlocs se ha
desarrollado en la colocacién de extensiones. Sus fundadores emigraron a Los
Angeles, California, en busca del suefio americano, gracias a su talento y visién
lograron reconocimiento entre sus clientes y comenzaron a participar en
producciones de Hollywood. Con el paso del tiempo se dieron cuenta que los
métodos tradicionales para colocar extensiones maltrataban el cabello, por lo cual
se dieron a la tarea de buscar una nueva forma que ademas de no maltratar el
cabello fuera rapida en su colocacion, logrando desarrollar asi un método
exclusivo basado en cilindros metéalicos que unen el cabello natural con las
extensiones; este hecho les gano aun mas reconocimiento en el mercado con lo
cual la empresa crecib en los siguientes anos; con el éxito obtenido a través de las
extensiones pensaron en incorporar nuevos productos, tales como accesorios
para el cabello y productos para su cuidado.

Hairlocs cubre actualmente toda el area de Los Angeles (norte, sur y centro),
como lo son las zonas de Orange County, Valley Areas, San Diego, e Inland,
siendo sus principales clientes estilistas profesionales y mujeres de 18 a 50 anos
qgue acuden a sus instalaciones ubicadas en North Hollywood, CA.

Con el éxito obtenido en Los Angeles, Hairlocs ha pensado que el mercado
mexicano representa una buena opcion para expandir el negocio y pretende
introducir sus productos en una primera etapa en la Ciudad de México. Cabe
mencionar que ya han tenido un intento fallido en tratar de conseguir lo anterior,
por lo cual en esta ocasion ha contratado los servicios de una consultoria que
ayude a introducir los productos con éxito.

Los productos que actualmente comercializa Hairlocs son los siguientes:

» Extensiones de cabello humano
» Cortina cabello humano

» Bisoné

» Pelucas cabello humano
 Plancha

» Tijeras

» Secadora

* Navaja eléctrica

» Kit de Escuelas (tijeras, cepillos, cabezotes, materiales en general para la
practica estética)

* Productos para el cuidado del cabello (cuenta con 25 productos) los cuales
son principalmente productos quimicos y naturales, entre cuyas funciones
esta alaciar el cabello, conservar el rizado, dar brillo y sedosidad.
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2.2 Qué ha prometido la Consultoria a Hairlocs

Debido a que Hairlos tiene ya un intento fallido en introducir sus productos a la
Ciudad de México, pide a la consultoria un trabajo completo, asi, la consultoria
promete la elaboracién de una estrategia que permita a Hairlocs aprovechar sus
ventajas competitivas y que le indique cudl negocio tiene mayor potencial ademas
de un rediseno de la imagen de la empresa, un manejo logistico de sus productos
y un evento de lanzamiento. Sin embargo estas tareas corresponden a otras areas
de la consultoria.

2.3 Unidades de negocio
Como un primer se identifican las distintas unidades de negocio de Hairlocs como
se muestra a continuacion.

a) Listado de productos

» Extensiones de cabello humano
» Cortina de cabello humano

» Bisorfiés

* Pelucas cabello humano
 Plancha

» Tijeras

» Secadora

* Navaja eléctrica

» Kit de Escuelas (tijeras, cepillos, cabezotes, materiales en general para la
practica estética)

* Productos para el cuidado del cabello (cuenta con 25 productos) los cuales
son principalmente productos quimicos y naturales, entre cuyas funciones
esta alaciar el cabello, conservar el rizado, dar brillo y sedosidad.

b) Formacién de grupos afines
* Extensiones: extensiones de cabello humano, cortina de cabello humano,
bisoriés, pelucas.

» Accesorios: planchas, tijeras, secadoras, navajas eléctricas, kit de escuelas.
* Productos para el cuidado del cabello: champus quimicos y naturales
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De acuerdo al andlisis anterior Hairlocs puede dividirse en tres unidades
estratégicas de negocio: extensiones, accesorios y productos para el cuidado del
cabello (figura 2.1).

r.-‘ k

\ Halrlocs

4

EATEMSCGMHES DE ACCESOMIOS PARA PRCOUCTOS PARAS,
CABELLO EL CABELLS EL CLRDADO
DEL CABELLD

Figura 2.1. Unidades Estratégicas de Negocio para Hairlocs

Posteriormente se llevoé a cabo el andlisis del ciclo de vida para cada unidad de
negocio, esto con el fin de saber cual de ellas tiene un mayor potencial. Los
resultados del analisis mencionado se pueden ver en la figura 2.2.
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Figura 2.2. Ciclo de vida para las Unidades Estratégicas de
Negocio de Hairlocs

Si bien este andlisis nos da una idea de que unidades de negocio presentan un
mayor atractivo por la etapa en la que se encuentran, hace falta considerar mas
factores, tales como los competidores, la calidad del producto, el precio, la imagen
de la marca, es decir; realizar el Analisis Competitivo, sin embargo como se ha
mencionado anteriormente, este analisis no responde a la cuestion de cémo
asignar los recursos, ademas de que ignora las estrategias de crecimiento y
diversificacién. Los analisis individuales presentan resultados insuficientes al no
integrar los resultados, por lo cual es necesario vincular las herramientas para
obtener una estrategia mas completa.

2.4. Analisis Competitivo

El primer paso en el Andlisis Competitivo es identificar las distintas unidades de
negocio, las cuales son:

e UEN 1: Extensiones para el cabello

e UEN 2: Accesorios para el cabello
e UEN 3: Productos para el cuidado del cabello
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2.4.1. Analisis de la Industria

En el Analisis de la Industria se identifican las fuerzas contrarias que existen y la
presidn que ejercen a la Unidad de Negocio. A continuacién se muestra dicho

analisis para las UEN’s de Hairlocs (figura 2.3).
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Figura 2.3. Anadlisis de la Industria para las Unidades Estratégicas de
Negocio de Hairlocs
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La principal fuerza a la que se enfrentan las unidades de negocio de Hairlocs es a
los competidores directos, los cuales se encuentran ya bien posicionados en el
mercado. Ademas la UEN 1 tiene también como fuerza contraria el poder de
negociacion de los proveedores, los cuales aumentan continuamente el precio del

cabello.
2.4.2. Ventaja Competitiva

A continuacién se muestran los activos estratégicos, capacidad distintiva y
debilidad critica para cada unidad de negocio de Hairlocs (figura 2.4).
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ACTIVOD S
ESTRATEGICOS

Figura 2.4.Analisis de la Ventaja Competitiva para las Unidades
Estratégicas de Negocio de Hairlocs

Los activos estratégicos de Hairlocs son la experiencia en el mercado de Los
Angeles, en el cual han ganado prestigio y creado una imagen profesional;
ademas de que se han asegurado de contar con los mejores proveedores para la
elaboracién de sus productos. A pesar de que las tres unidades de negocio
comparten los activos estratégicos, sélo la UEN 1 ha logrado desarrollar una
ventaja competitiva, al aprovechar el gran conocimiento del mercado para
desarrollar un método exclusivo en la colocacién de extensiones.

La debilidad critica de Hairlocs es su estructura centralizada, ya que existe una
total dependencia en la duefa del negocio, la cual toma todas las decisiones por
minimas que sean, es decir; no delega responsabilidades.
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2.4.3. Perfil del Producto

Con los factores de decision que mas toman en cuenta los consumidores para
adquirir un producto se traza un perfil para cada unidad de negocio (figura 2.5).

mmm A

r -.-|— ----\.'l-—-'

Figura 2.5. Perfil del Producto para las Unidades Estratégicas
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La UEN 1 presenta un nivel cercano al deseado, superando en desempefo a la
mayoria de los competidores y siendo el precio el factor que se encuentra en el
nivel minimo aceptable, lo cual es de considerarse en la elaboracién de la
estrategia. La UEN 2 presenta un perfil medio, es decir; los productos son buenos
pero no sobresalen en los factores de decisién. Por ultimo la UEN 3 presenta un
perfil competitivo, siendo productos de calidad alta pero que tienen un disefio del
envase y una imagen de la marca deficientes.

2.4.4. Analisis del Mercado

Para cada unidad de negocio se identifica el mercado meta, asi como el tamafo
del mercado potencial:

MERCADO POTENCIAL UEN’'s 1y 3

VARIABLES # Mujeres x Compra prom. x Frec. de consumo

: Muj . .
gg)a(g: 1gjfréegaﬁos Mujeres Ingreso medio en el DF* = 141,761

Ingreso: Medio — Alto Mujeres Ingreso alto en el DF* = 55,176
Zona: DF Total Mujeres = 196,937
Compra promedio = $ 7000
Frecuencia de consumo = 6 meses o 0.5 anos

Mercado Potencial = $2,757,118,000 al ano

*Fuente: INEGI-STPS. Encuesta Nacional de Empleo 2004

MERCADO POTENCIAL UEN 2
# (Estéticas+Escuelas) x Compra prom. x Frec. de consumo

Estéticas en el DF* = 954

Compra promedio = $ 3000

Frecuencia de consumo = una vez al ano
Esuelas de belleza en el DF*=102

Compra promedio=$20000

Frecuencia de consumo = 6 meses o0 0.5 afos

Mercado Potencial = $6,942,000

*www.seccionamarilla.com

Las unidades de negocio 1 y 3 van dirigidas al mismo mercado que son mujeres
entre 18 y 50 anos de ingreso medio alto en el Distrito Federal, el cual por su
tamano luce muy atractivo; mientras que la unidad de negocio 2 va dirigida al
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mercado de las estéticas y escuelas de belleza en el Distrito Federal el cual es un
mercado mucho mas pequerio que el de las otras dos.

2.5. Estrategias de Crecimiento y Diversificacion
Con la informacién obtenida en el Analisis Competitivo llenamos el cuadro de

condiciones internas y externas para las estrategias de crecimiento y
diversificacién:

UNIDAD DE

NEGOCIO

CONDICIONES
INTERNAS

CONDICIONES
EXTERNAS

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO
RECOMENDADA

FUNCION
CLAVE

El mercado se
El producto es encuentra
competitivo, saturado aunque
presenta un perfil |la tecnologia que
cercano al nivel maneja Hairlocs Desarrollo del s
. Logistica y
Extensiones de deseable, buen es nueva. Los mercado, 20CES0 A
cabello desempefo proveedores Integracion vertical canales
siendo el precio tienen gran poder hacia atras.
donde presenta de negociacién y
los mayores aumentan
problemas frecuentemente el
precio del cabello.
El produc
producto . | El mercado se
presenta un perfil
) - encuentra
medio, es decir;
. saturado por . ,
Accesorios para el |los productos son Sin estrategia de
grandes marcas y L
cabello buenos pero no or un aran crecimiento
sobresalen en los PO 9
ndumero de
factores de L
s minoristas
decision
El producto es
competitivo,
presenta un perfil | El mercado se
cercano al nivel encuentra .
Logistica y
Productos para el |deseable, saturado sobre Desarrollo del A0CESO &
cuidado del cabello |teniendo que todo el de los mercado canales
mejorar el disefio | productos
del envase y la quimicos.
imagen de la
marca.

ESTRATEGIADE = CONDICIONES CONDICIONES
DIVERSIFICACION INTERNAS EXTERNAS
i mFuu(T;?a' Qué nuevos
rr?éto do ’ negocios se
Relacionada pueden impulsar:
patentado para centro de
la colocacion de certificacion

extensiones
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La UEN 1 cuenta con un producto competitivo, aunque el mercado se encuentra
saturado, la tecnologia del producto es nueva, la estrategia de crecimiento que se
recomienda es atacar el mercado; para que sea factible esta estrategia se debe
contar la logistica adecuada, por otra parte; a pesar de que los proveedores tienen
gran poder de negociacién, no se cuenta con las condiciones internas para pensar
en una integracion hacia atras. La UEN 2 presenta un producto que no cuenta con
factores sobresalientes y el mercado al que pretende ingresar se encuentra
saturado por grandes empresas asi como por un gran numero de minoristas, lo
recomendable es un desarrollo del producto, sin embargo no se cuenta con las
habilidades para lograrlo en este momento, por lo tanto no se recomienda alguna
estrategia para crecer.

Finalmente la UEN 3 cuenta con un producto cuyo perfil es cercano al deseable y
que mejorando el diseno del envase puede ser mas atractivo para los
consumidores pero igual que las otras unidades de negocio, el mercado al que
pretende ingresar se encuentra saturado, sobre todo el de los productos quimicos,
sin embargo; si se logra identificar un nuevo segmento de mercado o algin nuevo
canal se tendrian buenas posibilidades de crecer.

Una estrategia de diversificacién que se ha identificado es la de crear centros de
certificacion, aprovechando el método exclusivo con el que cuenta Hairlocs, con lo
cual no sblo se tendria una fuente nueva de ingresos sino que también se
promocionarian los productos de las otras unidades de negocio.

2.6. Analisis complementario del Mercado

Como se ha mencionado la unidad de negocio de productos para el cuidado del
cabello cuenta con productos competitivos y que con ligeras mejoras pueden ser
mas atractivos para los consumidores. El mercado al cual pretende ingresar se
encuentra saturado y si bien supera en calidad a varios competidores puede
obtener mejores resultados si concentra sus esfuerzos en otro segmento.

Una propuesta de un segmento de mercado mas atractivo para la UEN 3 es el
siguiente:

VARIABLES

Sexo: Mujeres

Edad: 18-50 anos

Ingreso: Medio-Alto

Zona: DF

Personalidad: Preocupadas por el medio ambiente

Lo que se propone es segmentar mas el mercado original al que esta dirigida la
unidad de negocio, al agregarle una variable y que el mercado meta sean las
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mujeres que ademas de las caracteristicas anteriores ahora incluya la
preocupacion por el medio ambiente. A este segmento del mercado se le
venderian los productos naturales.

2.7. Analisis del Portafolio

En el Analisis del Portafolio el punto de partida es que el flujo de efectivo de cada
unidad de negocio (ganancias menos inversiones) esta en funcién de la fuerza que
tiene la empresa y el atractivo del mercado en el que opera. La combinacién de
estas dos variables conduce a una matriz de 2 x 2 para la matriz de Boston o una
matriz de 3 x 3 en el caso de la GE, en la que se ubican las distintas unidades de
negocio. Por lo tanto debemos asignar una calificaciéon a cada unidad de negocio,
para esto se utilizara el método de jerarquizacidén analitica, el cual asigna valores a
factores cualitativos a través de una escala de importancia (figura 2.6) con lo que
se construye una matriz para posteriormente asignar ponderaciones a cada factor.

Cada unidad de negocio tiene factores criticos del negocio distintos, los cuales
estan dados por el perfil del producto y la ventaja competitiva, mientras que para el
atractivo del mercado los factores que se tomaran en todos los casos para medirlo
son el tamafno del mercado y la intensidad de la rivalidad de los competidores que
ya han sido determinados en el analisis del mercado y de la industria.

FACTORES CRITICOS DEL
ATRACTNG DEL MERCADD

& brf errchdad de 1a rivadidad o oS
compelitdode s
= Tamaibo del mercada

FACTORES CRITICDS DE L&
FUERZA DEL HEGOCHD
UEM 1 LEM 2

* Metcds exclisgive v patentade - Daiacdn

para colocar exflensiones » Disefio
= Duracion s Precio
«  LongEud B |8 sxtemuisn
»  aredad del colo UEN 3
»  Cuidados posieriores +  Agchon del producto
s lm ererrie nko e e NhD E
«  Retro de las edensiones = AMHFR
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Figura 2.6. Escala de importancia relativa

Los factores de cada unidad de negocio se comparan entre si de acuerdo a la
escala de importancia relativa (figura 2.7). Por ejemplo para la UEN 1, si el precio
se considera que tiene una importancia mas fuerte que la duracién; se asigna el
valor de 5 y 1/5 a las casillas donde se intersecten dichos criterios en la matriz.
Una vez construida la matriz de criterios se aplica el método para obtener la
respectiva ponderacion para cada uno de ellos. Utilizando nuevamente la escala
de importancia se asigna un nuevo valor a cada factor dependiendo de que tan
cercano se encuentre del nivel deseado en el perfil del producto para crear una
nueva columna. Por ejemplo, para la UEN 3, la accion del producto es igual a la
del nivel deseable, entonces le asignamos el valor de 9. Una vez que se tienen las
columnas de ponderacion e importancia se multiplican para obtener la columna del
indice ponderado. La suma de todas las casillas de esa columna es la fuerza del
negocio (figura 2.8).

Este mismo procedimiento se aplica para los competidores de cada unidad de
negocio para obtener la fuerza del negocio (figura 2.9).

El atractivo del mercado es el mismo para la UEN y sus competidores. Podemos

decir que el tamano del mercado es atractivo pero el gran numero de
competidores hace que sea un atractivo medio.
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negocio
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Figura 2.9. Fuerza del negocio para los competidores de las
unidades de negocio

Una vez que se tiene la fuerza del negocio para cada unidad y sus respectivos
competidores, asi como el atractivo del mercado; lo siguiente es ubicarlos en la
matriz de GE. Cabe mencionar que al ser un negocio nuevo las unidades estarian
fuera de la matriz (figura 2.10).

2.8. Estrategias de Ataque

A partir de todo el analisis realizado anteriormente podemos decir que la UEN 1
supera en calidad a la mayoria de los competidores, igualando a la marca lider
que es Greatlenghts. La alta calidad de los productos y el poder de negociacion de
los proveedores hacen que el precio sea mas alto que el de los competidores. La
tecnologia innovadora de Hairlocs representa una ventaja competitiva. Por lo tanto
la estrategia que se recomienda es un ataque frontal en torno a la calidad de las
extensiones, reforzandola con una imagen de la marca que la resalte, de tal forma
que el cliente este dispuesto a pagar el precio mayor, ya que si bien los
competidores manejan una imagen de que sus productos son usados por
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personajes del medio artistico nacional, Hairlocs puede manejar una imagen de
que sus productos son usados por personajes del medio artistico internacional.

Esta estrategia le permitiria a Hairlocs atacar a Carmella, Verdnica Zamora y Star
Hair Extensions y quitarles mercado. En una segunda etapa, con una marca mas
establecida y posicionada se puede pensar en atacar a Great Lenghts.

Para la UEN 2 podemos decir que no posee la fuerza del negocio suficiente para
un ataque frontal, tampoco se identifica un segmento de mercado atractivo ya que
los mayoristas asiaticos la superan al ofrecer precios mas bajos mientras que las
grandes marcas la superan en imagen y calidad. Asi, la UEN 2 que son productos
para el cabello es la unidad que tiene menos posibilidades de éxito, por lo que en
lugar de manejar estos productos como unidad de negocio se recomienda que
sean un valor agregado para las otras unidades.

Finalmente para la UEN 3 podemos decir que cuenta con productos competitivos,
que la fuerza del negocio puede aumentar si se mejora el disefo del envase y se
trabaja en la imagen de la marca y que si bien pudiera llevar acabo un ataque
frontal, tendria mejores resultados si concentra esfuerzos en el segmento de los
productos naturales, es decir; llevar a cabo un reto lateral.
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2.9. Resumen de resultados
UEN 1. Extensiones de cabello

= (Calidad en los productos superior a la mayoria de los competidores
= Alto precio de los productos

= Segmento de mercado atractivo

» Tecnologia innovadora

Recomendacién:

= Promocionar la calidad de las extensiones

» Redisefo de la marca, dirigida a un segmento alto

= Manejo de una imagen internacional, es decir, los productos son usados por
personajes del medio artistico internacional.

Esta estrategia le permitiria a Hairlocs atacar a Carmella, Verénica Zamora y Star
Hair Extensions y quitarles mercado. En una segunda etapa, con una marca mas
establecida y posicionada se puede pensar en atacar a Great Lenghts.
UEN 2. Accesorios para el cabello

» Buena calidad de los productos sin llegar a ser los mejores

» Precio intermedio de los productos

» Mercado saturado

» |magen de la marca desconocida
Recomendacion:

» Manejar estos productos como un valor agregado para las otras unidades
en lugar de considerarlas unidad de negocio.

UEN 3. Productos para el cabello

» Productos competitivos

= Envase poco atractivo

* |magen de la marca no profesional
Recomendacion:

» Redisefo del envase

= Manejar una imagen profesional y de vanguardia
= Dirigir esfuerzos al segmento de los productos naturales
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CONCLUSIONES

El Analisis Competitivo, Las Estrategias de Crecimiento y Diversificacion y el
Analisis del Portafolio son herramientas de gran ayuda y muy recurrentes en la
Planeacién Estratégica, sin embargo al realizarse por separado se presentan
desventajas ya que el Analisis Competitivo no presta mayor atencién al origen de
los recursos para cada unidad de negocio mismo problema que presentan las
Estrategias de Crecimiento y Diversificacion, mientras que el Analisis del portafolio
no se apoya en estas dos herramientas mencionadas para lograr el balance de
recursos entre las unidades de negocio. Este trabajo ha tratado de vincular estas
herramientas para obtener un analisis mas integral.

El Andlisis Competitivo nos da informacion tanto de la empresa como del mercado,
con lo cual se puede determinar que estrategia de crecimiento es recomendable
seguir ya que la viabilidad de dichas estrategias esta en funcién de condiciones
internas y externas. Por otro lado a partir de la Estrategia Competitiva podemos
saber también la fuerza del negocio y el atractivo del mercado de cada unidad y de
sus competidores, los cuales se ubican en una matriz generada por estas dos
variables, a través de las Estrategias de Ataque elegimos la manera en que se ha
de insertar la unidad de negocio en la matriz, es decir; de que manera se va a
atacar al mercado o a los competidores.

Para el caso de estudio, se presentan tres unidades de negocio que inicialmente
se pretenden introducir a la Ciudad de México repitiendo el mismo modelo que en
Los Angeles; sin embargo después de hacer el andlisis se determiné que sélo las
extensiones de cabello tienen la fuerza suficiente para tener éxito, los productos
para el cuidado del cabello tienen potencial pero se deben concentrar esfuerzos
en los productos naturales y mejorar el disefio del envase asi como la imagen de
la marca, mientras que los accesorios para el cabello carecen de fuerza para
competir por lo que se recomienda tratarlos como valor agregado mas que como
unidad de negocio.

Finalmente se puede decir que este tipo de procedimiento de analisis no sblo
indica a que negocio se le debe asignar recursos sino que permite identificar
estrategias que aprovechen activos estratégicos asi como la forma en que se va a
competir.
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