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Action course materials showing the content of each
section and a sample of slides from section 1.

Also included is the student materials for section 1
showing the number and detail of slides used.
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Strategy Dynamics in Action

These materials are available to trainers as 2 packs. The first consists of sections
1to 5 and is entitled “Core Concepts”. The second pack consists of 4 sections of
Advanced Topics.

This sample document shows a few slides with notes from section 1 and the
“content” slides from sections 2-9 so that you can see the range of material
covered.

Core Concepts

Section 1 - 21 Slides
Introduction - Why Strategy Dynamics?

Section 2 = 10 Slides
Specifying the Strategic Objective

Section 3 = 18 Slides
How Resources Drive Performance

Section 4 = 18 Slides
Building & Sustaining Resources - their ‘Critical’ Bathtub behaviour

Section 5 = 19 Slides
The Core Strategic Architecture - How Resources Work Together

Advanced Topics

Section 6 = 21 Slides
Developing Resources and the Choice Pipeline

Section 7 = 26 Slides
Managing Resource Attributes

Section 8 = 25 Slides
Into Battle! - Rivalry for Resources

Section 9 = 22 Slides
Coping with Soft Factors - Intangible Resources
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Dinamica de la Estrategiae

© Kim Warren, 2004. All rights reserved.

2 © Copyright Kim Warren 2004



¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Las diapositivas en este paquete explican e ilustran los aspectos esenciales
del método denominado, indistintamente, “Dinamica de la Estrategia” o
“Dinamica Estratégica”.

Estos pueden ser ttiles en las siguientes tres situaciones principales:

* Para apoyar la formacién de ejecutivos en lx'tarea de

superar una amplia variedad de desa
podrian llegar a enfrentar.

© Copyright Warren 2004



DINAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

/

Objetivos

para cualquier caso bajo consideracion]

» ... 0 paraactividades importantes dentro de
desarrollo de personal, etc.]

objetivos?
... incluyendo cémo tratar con las py

Este conjunto de diapositivas explica los elementos fundameptales
enfoque de la Dinamica Estratégica, permitiéndo resolver:

» qué objetivos de rendimiento* son alcanzablegyara su org

ente ganancias, pero puede trata
ente en el caso de

nizaci

ersiCios pUblicos, voluntarios
izaciones sin fines de lucro)

I
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¢,PoRr QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Esta diapositiva introduce los objetivos principales del enfoque de la
Dinamica Estratégica.

Se pueden establecer los siguientes puntos adicionales...

* Es muy importante clarificar la escala temporal apropiada
para los objetivos de rendimiento. Esta puedg/ser a un
horizonte muy largo (por ejemplo, la necesid
de mantener la venta de film fotografico por
frente al aumento de la fotografia” digital

* Puede haber varios objetivos simultan

ejemplo, incrementar la participacion d ;
reducir las utilidades. Las herramientas de la Ridamica

lécer la necesidad de la aplicacién
para intentar posicionar y comparar
§ otros métodos que son ampliamente

Estos objetivos son 1
del enfoque de la Dit

© Copyright Kim Warren 2004



DINAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

/

Esquema de la ‘Dindmica de la Estrategia en Accion’

Las diapositivas estan organizadas en los siguient

segmentos: O
1. ¢Por que “Dinamica Estratégica™?

Conceptos 2. Especificando los Objeti
basicos 3 como los Recursos Determ

4, Construyendo y Manteniendo Re
5. LaArquitectura EstratégjcaBasica

Elementos ¢

adicionales  ;
8
9. Recursos Intangib

., © Kim Warren, 2004. Al rights reserved.
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¢,PoRr QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Esta diapositiva muestra como estan organizados los conjuntos de
diapositivas. Ellas se dividen en dos secciones principales:

* Los Conceptos Basicos del método de la Dinamica
Estratégica — en la mayorfa de los casos, la mayoria de
esta seccion debera ser cubierta

utilizadas en Estrategm y explica por qué son nece
me]orados.

debate, entonces todo el contenido podra t pocas horas. No
obstante, este estilo no es el mas recqmendad ) eptos aqui

proporcionar un valj
tanto que lo

© Copyright Kim Warren 2004 7
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‘¢, Por gué Dinamica Estratégica”
de herramientas usuales en Estkategia

Vea cualquier libro de texto estandar de Estrategia Eara obknq explicaciones agfbiepa.le{de estos
}c,) o'trt;js]conceptos en Estrategia [Por ejemplo: Grant R M, Contenipgrary Strategy Analysis: Blackvw
xford.

© Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Este conjunto introductorio opcional de diapositivas revisa muchas de las
herramientas mas comunes en Estrategia, tal como se ensefia en las escuelas
de negocios y en los libros de referencia estandar en la materia. Muestra
coémo estas se conectan a un simple proceso de desarrollo de una estrategia,
y resume una racionalizacién de sus valores.

para mejorar tal rendimiento en el futurg/

ipios de Estrategia

Las notas incluyen algunos fundamentOs! ted pring
' e trate de cursos a

que van a ser muy raramente necesitados, sa ando
alumnos de grado.

/

(

_

\

)

N~ o))
/

L
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DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

/

Revision de Herramientas de Estrategia: Objetivos

1

Al finalizar esta seccion usted: Q
. Conocera algunas de las caracteristicadde las herramientds

Tendréa su propia vision acepéadel qQue representan tales
herramientas para la funcign gerenciz

© Copyright Kim Warren 2004



¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Estos objetivos son importantes para establecer la necesidad de contar con
la Dinamica Estratégica y para posicionar su contribucién entre los otros
métodos que son ampliamente conocidos y entendidos. Los puntos

importantes a sefialar, no obstante, incluyen:

valor, y cémodos con su uso. Prepares
resistencia a la idea de que tales herra
tienen limitaciones significe

pueden lograr.

Estas diapositivas sentido de que

no revisan todas las i existentes, ni
proporcionan upa explicacion - sada una de
ellas. Puede 1 i /

oportunid odos que ellos

_

——

© Copyright Warren 2004
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DINAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

/

No hay escasez de herramientas de uso gerencial

Yy

ABC
MBO
Gestion total de la Calidad

Analisis de valor de
estructura (OVA)

Analisis de valor
estratégico

Pago-por-Performance
Medicién de satisfaccion
del Cliente
Visualizacion?
Competencias basicas
Premio Baldridge
Micro-Marketing

Planeamiento de
requerimientos de
material (MRPI y MRPI1)

Equipos auto gestionados

Planeamiento
estratégico?

Equipos de integracion de
fusiones

Tablero de Comando
Benchmarking
Andlisis de ciclo de vida

Permission Marketing ?

© Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Reingenieria
Personalizaciéon en masa ?
Dinamica de los Sistemas
Destruccion creativa ?
Ingenieria concurrente
Presupuesto Base Cero
Curvas S en Tecnologia
Técnica Delphi

Gung Ho! ?

1SO 9000

7-Ss

6-Sigma

5-Fuerzas

4-Ps

Planeamiento de escenarios
Estrategia de crecimiento?
Marketing uno a uno
Organizaciones inteligente:
Data Mining
Mejora continua
Anélisis de cadena de Ve
Técnica de grupo nominal

PIMS Analisis

Circulos de calidad
Analisis de disrupcién dg
Analisis de portafolio

Curvas de experiencia

Equipos virtuales ?,

? no resulta claro
si estas son
realmente
“herramientas”

Source: Bain & Co www.bain.com

12
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¢,PoRr QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Esta lista de herramientas gerenciales surge de una encuesta bienal
internacional llevada a cabo por los consultores Bain & Co. La encuesta no
es puramente acerca de herramientas para la estrategia, sino que cubre todas
las técnicas referidas por los participantes. Los puntos principales son:

estrategia son pocas ... 5 fuerzas, analisis de cadeda de
competencias bas1cas esquema 7-S, plan
escenario, curva de experiencis
encontrar en libros de texto, taleg

‘Contemporary Strategy Anal
Oxford.]

Muchos items en la lista son demasiq
idiosincrasicos como parg

egia basada en los recursos con la Dinamica de los
, 2000, ‘Business Dynamics’, McGraw-Hill: New York.]
cionada en esta encuesta, la dinimica de los sistemas es una de
ientas menos conocidas. Su version mas conocida, ‘Systems
popularizada por Peter Senge en su best-seller, ‘L.a Qunta
— no es siquiera mencionada [Doubleday: New York, 1990.]

© Copyright Kim Warren 2004
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DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

-

Herramientas para Estrategia mas ampliamente usadas

Competencias Basicas v
Balanced Scorecard

Planeamiento de Escenarios
Anélisis de Valor para Accionistass

@

? ... estas son herramientas para control de pexformance, no para lgformulacion
de la Estrategia

., © Kim Warren, 2004. Al rights reserved.

Source: Bain & Co www.bain.com
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA? - SECCION 1

Estos cuatro items son las ideas relacionadas a la estrategia mas ampliamente
utilizadas, de acuerdo con la encuesta de Bain. Es importante remarcar que
otras herramientas, tales como las 5 fuerzas y el analisis de cadena de valor,
si bien pueden ser utilizadas ampliamente entre los profesionales de la
Estrategia (consultores empleados de areas de desarrollo cotpotative,. etc),

Productos.
SUGERENCIA

organizaciones, y cuales son los valores y limitaciones que ellos ven en ellas.

_

——

)

© Copyright Warren 2004
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Especificando el Objetico
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DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN AcCION - CONCEPTOS BASICOS

/

Objetivos

> qué objetivos de rendimiento* son alcanzable
para cualquier caso bajo consideracion]

» ... 0 para actividades importantes dentro de
desarrollo de personal, etc.]

objetivos?
... incluyendo cémo tratar con las pr

Este conjunto de diapositivas explica los elementos fundameptales
enfoque de la Dindmica Estratégica, permitiéndo resolver:

s\para su org

ente ganancias, pero puede trata
ente en el caso de

nizaci

erviCios pablicos, voluntarios
izaciones sin fines de lucro)

N
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EsPeciFicanpo EL OBJETIVO ESTRATEGICO - SECCION 2

Esta diapositiva introduce los objetivos principales del enfoque de la
Dinamica Estratégica.

Se pueden establecer los siguientes puntos adicionales...

* Es muy importante clarificar la escala temporal apropiada

lécer la necesidad de la aplicacion
para intentar posicionar y comparar

del enfoque de la Diftrdmiga Kstratégica
i otros métodos que son ampliamente

la contribucion dgZesta dissiplinaentre 1og

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN AcCION - CONCEPTOS BASICOS

-

Esquema de la ‘Dindmica de la Estrategia en Accion’

Las diapositivas estan organizadas en los siguient
segmentos:

1. ¢Por que “Dinamica Estratégica™?

Conceptos
bésicos

Elementos

2
3
4,
5.
6
adicionales  ;
8
9

Recursos Intangibles

b, © Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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EsPeciFicanpo EL OBJETIVO ESTRATEGICO - SECCION 2

Esta diapositiva muestra como estan organizados los conjuntos de
diapositivas. FEllas se dividen en dos secciones principales:

¢ Los Conceptos Basicos del método de la Dinamica
Estratégica — en la mayorfa de los casos, la mayoria de
esta seccion debera ser cubierta

dedicando tan sélo un tiempo minimo
todo el contenido podra tratarse en
estilo no es el mas recomendado.

de ellos un camblo significativo en sus Qrmas de ver y“analizar este tipo de
cuestiones. Consecuentementé 1 % mucho mas efectivo
si el material es entregado (@
discutir, aclarar y practicar,

© Copyright Kim Warren 2004






Seccion 3

Coémo los recursos dirigen ¢ iento
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DiNAmicA DE LA ESTRATEGIA EN AccION - CONCEPTOS BASICOS
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3. Como los recursos dirigene

N

© Copyright Kim Warren 2004



Cowmo Los Recursos DiRIGEN EL RENDIMIENTO - SECCION 3

Este conjunto de diapositivas parte desde el foco en los resultados de
rendimiento, para explicar

* La conexion directa entre rendimiento y los recursos
simples y tangibles (clientes, personal, etc)

* El enfoque que adopta la investigacion en Estrategia para
entender el rol de los recursos

¢ Laimportancia de espec1ﬁcar los rg€ugsos aprapiadariente,
incluyendo las medidas mas apgOpi ellos

.. e ilustra esos principios, para el caso de lanaerolinea:

_

—

)

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN AcCION - CONCEPTOS BASICOS

-

Los recursos dirigen el rendimiento ...

Ngresos

Costos

[Ganancias
LE€m/afo

PASADO

b’ © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

FUTURO

i
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Como Los Recursos DIRIGEN EL RENDIMIENTO - SECCION 3

Esta es una simple representacion de como el rendimiento financiero se origina
en los recursos de la firma (los {tems en las cajas).

Para desaffos estratégicos que conciernen al rendimiento general de una firma,
este gréﬁco clarifica el muy simple hecho de que el rendimiento — en este

financieros.

* Tipicamente, el numero actual de
tasa a la cual generamos ingresos. [
excepciones, tales como negogios q

Nuevamente, es util en este punto hacer que su audiencia ensaye este paso.
En cualquier caso real, una explicacién completa de las ganancias de una
empresa requerira de muchos otros items que los mencionados en la
diapositiva, por lo cual habra que utilizar una versién mds o menos
desarrollada del diagrama mostrado hasta ahora. [vea el ejemplo de la
acrolinea al final de esta seccion.]

© Copyright Kim Warren 2004 5
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(GENERANDO Y SOSTENIENDO RECURSOS-SU COMPORTAMIENTO CRITICO TIPO “BANERA” - SECCION 4

Este conjunto de diapositivas introduce la caracteristica crucial de los
recursos, es decir, el hecho de que se llenan a lo largo del tiempo — y se
vacfan — igual como agua llenando y vaciando un tanque o una bafiera.

Muestra que este simple proceso realmente hace muy dificil para la gente
anticipar qué es lo que pasara con el nivel de los recursos a medida quepase

real que surgen de esta aparentemente simpledea.

0
7

\
L~
/

N )
(_/

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN AcCION - CONCEPTOS BASICOS

/

Recursos se ‘llenan y vacian’ en el tiempo
[acumulan y agotan]

bancaria
Ingreso €

€500

/Vines

Ganancias por )
inversiones Salario
€150/mes €350/mes

., © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Efectivo en una cuenta

el ‘eSquéma de hafera’, dado que
los recursos se van llenando o vaciando coma en una bafiera
tanque.

I

© Copyright Kim Warren 2004



GENERANDO Y SOSTENIENDO RECURSOS-SU COMPORTAMIENTO CRITICO TIPO “ BANERA” - SECCION 4

Este es el concepto central de la Dinamica Estratégica. [Note que el
concepto no es, en absoluto, original al enfoque de la Dindmica Estratégica,
sino que se origina en 1950 [j] cuando el Profesor ] W Forrester desarroll6 la
‘system dynamics’. Ellibro de John Sterman, ‘Business Dynamics’, McGraw-
Hill, 2000, es una enciclopédica referencia para este campo]

familiar —jla mayorla de la gente sabe que el efect
y se gastal

i6n no es lo mismo que ‘retraso’. Si usted decide
na nueva maquina, esta arriba luego de un retraso
ierto periodo, en tanto que si usted decide incrementar
os esfuerzos de venta, el nimero de clientes aumenta
ontinuamente a medida que pasan los meses.

© Copyright Kim Warren 2004 5
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5. La Arquitectura Estratégic

© Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Como Trabajan en Conjunto lo Recu 50S

N
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LA ARQUITECTURA EsTRATEGICA BAsica~Como TRABAJAN EN CONJUNTO LOS RECURSOS
SECcION 5

Esta seccioén de diapositivas muestra como las conexiones causales entre
recursos se juntan para crear un diagrama de “arquitectura estratégica”, el
cual explica como el negocio u organizacién en su conjunto se desarrollan, y
generan rendimiento a través del tiempo. La légica es resumida en la primer
diapositiva.

Después de ilustrar los principios para un caso simple ~ una m
consumo, esta seccion recolecta todos los diagramas corre on v
de la aerolinea que hemos estado construyendq, para poder sphstphitf una
arquitectura para este negocio.

SUGERENCIA:

El ejemplo de la marca es una figura cualitativa si
la importancia de la practica de poner los nim
cada item variable.

Qone énfasis en
tlempo para

e

)

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAmicA DE LA ESTRATEGIA EN AccION - CONCEPTOS BASICOS

/

Armando la logica de como los recursos se combinan para formar
una Arquitectura Estratégica que explique el rendimiento a través
del tiempo

> paraimpulsar un rendimiento me{orado en el futuro, debemos constrylir y ma
ciertos recursos - p. ej. construir la base de clientes para aumentar las ventas

» los flujos de recursos dependen, en cada momento, d
recursos que se encuentren disponibles - p. gj., la tasa captacion de
de hoy dependera de la cantidad de vendedores que tengamos

a generar crecimiento o, alternativamente, a ipapedirlo
clientes estaremos ponlendo presion en la fuerzé

I

© Copyright Kim Warren 2004




LA ARQUITECTURA EsTRATEGICA BAsica~Como TRABAJAN EN CONJUNTO LOS RECURSOS
SECcION 5

El razonamiento expuesto en esta diapositiva es universal, y se aplica a todo
negocio o sistema social.

SUGERENCIAS

© Copyright Kim Warren 2004 5
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DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - ELEMENTOS ADICIONALES
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6. Desarrollando Recursos,
de preferencia’

N
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DESARROLLANDO RECURSOS, Y LA ‘CADENA DE PREFERENCIA’ - SECCION 6

Esta seccion de diapositivas introduce la primera extension importante a los
Conceptos Basicos. Asi como ganar recursos [conducir sus flujos hacia nuestra
organizacion|, y retenerlos [ralentizar sus flujos salientes], muchos recursos
necesitan ser desarrollados, es decir, ser movidos de etapa en etapa.

e Los clientes se mueven desde ser

convertirse en compradores leale

* Los productos se mueven desde ser ¥
hacia una etapa de desarrollo,

aportes.
Mis aun, estas caden iénden mas alla de los limites de
la orgamzamon e At etapas que resulta importante que nosotros

e Josc 3 i desde la etapa en que no nos
subsiguientes etapas en las que nos

%/ la gente que podria trabajar para nosotros
o conoce de nuestra existencia, luego nos

-

ILas universidades pasan por un proceso similar para atraer
studiantes, luego de lo cual sus graduados se convierten
n antiguos alumnos, los cuales retienen un interés en la

universidad y, finalmente (eso es lo que se espera) ofrecen

un apoyo financiero sustancial.

RENCIA

Antes de comenzar con las diapositivas que siguen, puede ser util que le
pida a los grupos que propongan sus propios ejemplos de recursos que se
desarrollan a través de varias etapas, resaltando los desafios que ellos ven
que sus empresas estan enfrentando para manejar este proceso en su favor.

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - ELEMENTOS ADICIONALES

/

Desarrollando un recurso potencial , ejemplo: pasajeros de
una aerolinea en una determinada ruta

Tarifas Marketing
vUelos¥200~°°°/a”° > Tarifas, marketing y hora
por semana gta

Pasajeros Pasajeros >

000/afio
potenciales ,3N470% 70 Nuestros asajeros
en unaruta g\ o UEVosP J

Is clientes poten jales, la tasa de
ganancia decrece

Afos Afos

', © Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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DESARROLLANDO RECURSOS, Y LA ‘CADENA DE PREFERENCIA’ - SECCION 6

Este primer ejemplo muestra el principio del desarrollo de una base de clientes
potenciales, tomando el ejemplo de una aerolinea con una tnica ruta. Puntos
a sefialar:

aerolinea que hemos visto en la seccién de los
Basicos, porque aquel ejemplo incluia la po

e La ilustraciéon asume que las
cronograma de vuelos, son
Unico factor remanente

iccion de un
potencial es
en la tasa de

organizaciones sin fines de lucro — por ejemplo, una
aridad que ofrezca apoyo a un grupo cuyas necesidades
o habfan sido contempladas en el pasado puede esperar
que el nimero de beneficiarios a ser servidos se desarrolle
con el tiempo.

* Los dos recursos-stock, ‘pasajeros potenciales’ y ‘pasajeros
activos’, son “mutuamente excluyentes y colectivamente
exhaustivos” — todo el mundo que es, o podria ser, un
viajero en esta ruta esta en uno de los dos grupos |[hay
algunas complicaciones a este principio que cubriremos
en diapositivas posteriores]

© Copyright Kim Warren 2004 5
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7. Manejando los Atributos de

N
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MANEJANDO LOS ATRIBUTOS DE LOS RECURSOS - SECCION 7

Esta seccion de diapositivas introduce la segunda importante extension de
los conceptos fundamentales del enfoque de la Dinamica Estratégica — el
tratamiento de situaciones en las que la calidad de los recursos varfa. Los
clientes, por ejemplo, varfan en el volumen de compras y de rentabilidad que
generan para nuestro negocio, el personal puede variar en

demanda que ponen sobre los sistemas de
el valor de sus donaciones, etc.

paciente sobre los servicios de salud, o
los criminales]

SUGERENCIA

rta — personal y productos/

te, la “calidad” que nos importa de cada

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - ELEMENTOS ADICIONALES

/

Atributos de los Recursos - los recursos tienen
caracteristicas importantes que varian para cada uno de ellos

., © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Sector Recurso Atributo W\
muchos clientes tasa de compra $ py{ clier}Ie’ﬁm?ﬁo
muchos personal experiencia { ar‘\Qs /
muchos personal costo de personal $ p&{persona p@
muchos distribuidores alcance de}ner\cado \el'e\ntes\ﬁ@es atendidos

fabricacion instalaciones capacidad UWM
productivas
comercio electrénico péaginas web atra/otivﬁ\ %mgo pasado por pagina
banca préstamos //alor $'0/00/
transporte rutas Nréfiw—\ péﬁajeros potenciales
farmacéutico drogas ( mercado p\st{ntial ) gente):on cada enfermedad
venta al detalle sucursales

I

© Copyright Kim Warren 2004



MANEJANDO LOS ATRIBUTOS DE LOS RECURSOS - SECCION 7

Esta diapositiva ilustra algunos de los diversos atributos que pueden poseer
los recursos. También establece la necesidad de, tal como es el caso para
todo el enfoque de la Dinamica Estratégica, especificar medidas para cada
item importante.

Analisis de la cuestion. Agregar factores extra para la consideragton de desaffos
en el mundo real incrementa la complejidad del analisis est
que es 1mportante seleccionar sélo aquellos capaces de ge
en la cuestion de rendlrmento que estamos iny

{da de fuerza laboral [que a su
manente] y como la experiencia del
— la tasa de desarrollo de nuevos

s, por lo general, mucho mejor tomar un ejemplo especifico, tal
Depot en los EEUU o Easyjet en Europa.

© Copyright Kim Warren 2004 5
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iA LA BATALLA! — RIVALIDAD POR LOS RECURSOS - SECCION 8

Este conjunto de diapositivas muestra como los esquemas basicos de la
Dinamica Estratégica se extienden para tratar con la critica cuestion de la
rivalidad competitiva. Mientras las herramientas establecidas para el analisis
estratégico tratan con los procesos y politicas competmvas a un nivel general
los esquemas dinamicos se ocupan de las cuestiones especificas nadas

competitva, aun
ercado de bienes

oy el riesgo de los esfuerzos de marketing requeridos
ara, simplemente, retener el nivel de negocios existente,
in siquiera considerar la generacién de crecimiento,

la necesidad de desarrollar constantemente nuevos
productos y servicios, cada vez mas rapida, y a un gran
costo,

* El esfuerzo creciente para contratar personal en un
mercado laboral altamente competitivo

Los esquemas de rivalidad en esta seccién pueden llegar a ser bastante
complejos, de modo que usted puede necesitar considerar cuidadosamente
cuales de las diapositivas opcionales son apropiadas para su audiencia.

© Copyright Kim Warren 2004 3



DiNAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - ELEMENTOS ADICIONALES

Tan solo tres formas de rivalidad cubren todas las
situaciones

Rivalidad tipo...

1. lacarrera para explotar un reservorio pQ desarrollaglo de : ;
clientes potenciales

2. lalucha para lograr que clientes estaklecidos cox
rivales cambien por nosotros (y preve
inverso)

3. competencia por una porcion de los negocia
que compran a mas de una firma

... mas los mismos mecanismos pgafa el resto\de los recursos que
puedan estar en disputa (proveedores, personal, distribuidores. ..

I

© Copyright Kim Warren 2004



iA LA BATALLA! — RIVALIDAD POR LOS RECURSOS - SECCION 8

Estos tres mecanismos se desarrollan en las diapositivas que siguen, junto
con las interacciones que pueden ocurrir entre ellos.

Antes de discutir los esquemas que capturan estos tres mecanismos, es util
bl

pensar acerca de las diferentes circunstancias en las que cada una de ellos se

aplica.

e Tipo 1: se ve mas claramente en mercado
productos y servicios — p.ej. pantallas planayg

zapatos, o gente de edad avanzada
especiales.

continua para las nuevas ¢ ) wén|. La
rivalidad Tipo 2 esta especis esente\ en negocios
maduros del tipo B to
clientes que se forman.

clientes toman
i.~eonsumidores

temente de proveedor — p.ej. la
ara consumo hogarefio o las

fuchos sectores presentan rivalidad por personal
del tipo 3 es inusual ya que la mayoria de los
n jinico y principal empleo]. Los negocios minoristas
inmuebles, las aerolineas por rutas, los servicios

Las organizaciones pertenecientes al sector
amente, compiten por personal, no sélo entre si, pero también

oportunidades en el sector comercial. Las caridades compiten por donantes
y por los esfuerzos de los voluntarios, los partidos politicos compiten por
votantes, y muchas organizaciones del sector publico compiten for fondos
para sus presupuestos.

© Copyright Kim Warren 2004 5
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9: Tratando con los factores™a
Recursos Intangibles

© Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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TRATANDO CON LOS FACTORES BLANDOS — RECURSOS INTANGIBLES - SECCION 9

Este conjunto de diapositivas muestra como los esquemas basicos de la
Dinamica Estratégica se extienden para tratar con el impacto de los factores
“blandos”, también denominados a veces “intangibles”. Note que los
profeswnales en Finanzas y aquellos vinculados con la performance
corporativa tienen una bien desarrollada perspectiva en el rep 3

punto de vista del gerenciamiento estratégico, enfocéndoe e
osfantés

* comprender alos intangibles en sug/propios téfmin

del negocio, y su performance,

* encontrar como manejar el creet
intangibles.

. u S
Como el impacto de los recursos inta
general es, generalmente, sustancia en cuenta [aunque

. es a2 menudo util

®os’, son los que si estan en buena forma,
ar la performance, p.ej. una fuerte reputacion

Sentorces la ausencia de factores positivos retrasa la
acumulacién de recursos y la performance

actores ‘negativos’, si se encuentran en un pobre estado,

pueden afectar la acumulacién de recursos, empeorar la
pérdida de recursos y dafar la performance, p.ej. la molestia
de parte de los cientes reduce las tasas de venta y aumenta
la pérdida de clientes...los niveles de estrés en el personal
aumenta la pérdida de empleados y dafia el servicio.

© Copyright Kim Warren 2004 3



DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - ELEMENTOS ADICIONALES

/

Los recursos intangibles reflejan como siente la gente - su
estado de animo - el cual puede ser positivo 0 negativo

Clientes
Empleados

Inversores

Proveedores

Competidores

., © Kim Warren, 2004. Al rights reserved.

Sentimientos postiivos

Sentimientos pégativos

Satisfaccion con la calidad | Irritacion con problfemag’en
del producto ervici
Motivacidn para trabajar stilidad Nacia la ger@
duro
Confianza en el liderazgo deN_  Ansie sot}&;@l_es/
negocio negecios
Inclinacion a cooperar ¢ reoctpacion acercade la
los pedidos de los cligfites | deperdencia en unog’pocos
grandesslientes

Confianzaen s taj
competitiva

Temox por nuestro
comyportamiénto en materia de
recios

I
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TRATANDO CON LOS FACTORES BLANDOS — RECURSOS INTANGIBLES - SECCION 9

El principio por el cual “el estado mental determina el comportamiento”
esta en el centro de la sicologfa cognitiva, y respalda mucho de lo que
conocemos acerca del comportamiento organizacional y el marketing,

Note que NOSOtros estamos adoptando un enfoque relatlvamente simple sobre

Hablar acerca de “satisfaccion del cliente”
sobre los que la satisfaccion esta referida™t
desentendimientos entre los miembros del equipo.

Es también util limitar la atencién a fagtores quépuedan infldenciar los
comportamientos de grupos clave en patftes clave de la'situatioh — una larga
lista de factores incidentales causara
asuntos importantes.

——

_

© Copyright Kim Warren 2004
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DINAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

This booklet is the first in a series of nine:

( Introduccién 1 ¢Por qué Dindmica Estratégica? )

Conceptos basicos 2

These materials are provided as part of the “Strategy Dynamics in Action”
course developed by Kim Warren.

The Spanish Translation of these materials is by Jorge Fantin, PHI-SIGMA
Estrategia Y Finanzas S.L.

Each participant on the course should be provided with a new copy of this
booklet.

All Rights Reserved.
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

Dinamica de la Estrategia en Accion

Este conjunto de diapositivas explica los elementos fundamentales del
enfoque de la Dinamica Estratégica, permitiéndo resolver:

* qué objetivos de rendimiento* son alcanzab
organizacion [o para cualquier caso bajo consi

* qué recursos sera necesario desarro
alcanzar tales objetivos

rendimiento

e como usar este entendighiento pa hducir|la estrategia
hacia esos objetivos?

entas de Estrategia:
etivos

algunas de las caracteristicas de las herramientas
nes en el analsis estratégico

Entendera algunos de los beneficios que tales herramientas
frecen

Apreciara como esas herramientas se relacionan entre si 'y
con los desafios de mejora del rendimiento que enfrentan
los equipos directivos

* Tendra su propia visiéon acerca del valor que representan
tales herramientas para la funcién gerencial

© Copyright Kim Warren 2004 3



DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

-

No hay escasez de herramientas de uso gerencial

ABC
MBO
Gestion total de la Calidad

Analisis de valor de
estructura (OVA)

Analisis de valor
estratégico

Pago-por-Performance
Medicion de satisfaccion
del Cliente
Visualizacion?
Competencias basicas
Premio Baldridge
Micro-Marketing

Planeamiento de
requerimientos de
material (MRPI y MRPI1)

Equipos auto gestionados
Planeamiento
estratégico?

Equipos de integracion de
fusiones

Tablero de Comando
Benchmarking
Analisis de ciclo de vida

Permission Marketing ?

Yy

© Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Reingenieria
Personalizacién en masa ?
Dinamica de los Sistemas

Destruccion creativa ?
Ingenieria concurrente
Presupuesto Base Cero
Curvas S en Tecnologia
Técnica Delphi

Gung Ho! ?

1SO 9000

7-Ss

6-Sigma

5-Fuerzas

4-Ps

Planeamiento de escenarios

Estrategia de crecimiento?

Marketing uno a uno
Organizaciones inteligente:
Data Mining

Mejora continua
Anélisis de cadena de Ve
Técnica de grupo nominal

PIMS Anélisis
Circulos de calidad
Analisis de disrupcién deg
Analisis de portafolio
Curvas de experiencia

jo en grupo

? no resulta claro
si estas son
realmente
“herramientas”

Equipos virtuales ?,

Source: Bain & Co www.bain.com

© Copyright Kim Warren 2004



¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

-

Herramientas para Estrategia mas ampliamente usadas

Competencias Basicas
Balanced Scorecard

Planeamiento de Escenario
Anélisis de Valor para Accionis

Q@

de la Estrategia

? ... estas son herramientas para control\dggrormance, n%arf la formulacion

.’ © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Source: Bain & Co www.bain.com

_

.

)
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DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

-

El desarrollo de una Estrategia toma en consideracion la
situacion actual, desarrolla un concepto de negocio, una
forma de llevarlo a cabo, y un sistema de seguimiento

Realizacion de
prondsticos sobre la
industria'y andlisis de
situacion

b’ © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

(o2}
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

La estrategia de negocios debe apuntar a donde y
coémo competir.

Realizagion de
pronésticos
sobre la industria
y andlisis de
situacio

NOTA ... La mayoria de las herramientas de Estrategia han sido desarrolladas desde, y disefiadas para,
soluciones de negocios comerciales. Por ello, puederNlegar a ser de dificil aplicaCion en organizaciones sin

fines de lucro, el servicio pablico o d Ttariado. Este ng es el caso de laljinamica Estratégica la cual es
, igualmente aplicable para todas lag/€ategorias de’srganizacioqes.
' © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

_

.
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DINAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

-~

La mayoria de los ejecutivos reconoceran el ‘Analisis
FODA’

RAZONAMIENTO ...

Los mercados en los que gpgeramos ofrecen [o podrjan
ofrecer!] oportunidades gé crecimig o rentabjldad

... pero también presenfa zas a y
Pegocno, ya sea desde Jos competidopés u otyds
e

DONDE
COMPETIR?

RealiZagion de
prondsticos
sobre |a industria
y analisis de
situacig

Nuestra organizacion tien as/“fortalezas” que
pueden usarse paga explotar opgrtunidades y
perar las amenazg

también “debjlidades” [or falta de fortalezas]
&n hacer difitil explotar oportunidades y

comMo
COMPETIR?

gMos que explotar nuestras
4s de ellas, y eliminar nuetras

}swna her |

NOTA ... si bien ampliamente conocido, este esqliema de analisiqo es actutente c
' profesional adecuada para la elaboracion de una Estrategia.
© Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

-~

El Analisis de la Industria ['5-fuerzas’] nos dice si la
industria ofrece la oportunidad para una fuerte
rentabilidad
RAZONAMIENTO ... O
DONDE R SRR
COMPETIR?
Realizacion de
pronésticos
sobre la industria
y anélisis de
situacion
cOMO
COMPETIR?
., . . g: Porter M, 1980, Col
© Kim Warren, 2004. All rights reserved.

Retitive Strategy, Free Press: New York

© Copyright Warren 2004



DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

-

El analisis PEST evalta como los factores Politicos,
Econdmicos, Sociales y Tecnologicos cambiaran las

condiciones de la industria
stos factories exégos

permiten u opstruyen la:
2as competitivas.

DONDE
COMPETIR?
Realizagion de
prondsticos
sobre la industria
y anélisis de
situacion
cOMO
COMPETIR?

.’ © Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

-

El desarrollo de la estrategia basada en el analisis de
escenarios considera como diversas alternativas “futuras”
pueden cambiar las condiciones de la industria

jento basado en esce RAZONAMENTO ...
Q
*\;\\00 = PR—
Qoy - Entrantes N
,
COMPETIR? Proveedores ‘ Rivale: Compradgre
\ \7

HIMICO . ) Diferentés “his 5 del
" o Socigy A 05‘ futuro descritien co 63
alternativas —\a estrategia
2 tratar exitosapiente
DONDE 4
\

<~

Realizagion de
pronésticos
sobre la industria
y andlisis de
situacion

cOMO
COMPETIR?

" © Kim Warren, 2004. All rights reserved.

_

.
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DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

-

de la industria

La investigacion sugiere que los factores propios de la
firma son més criticos para la performance que las fuerzas

Porcentaje del total de varianza de

negocios

... efectos de
la industria

... otros efectos
conocidos

... no explicado por
el modelo

la rentabilidad atribuible a
... efectos de la . 32 Estimao por
unidad de McGahan & Porter

Estimade/for
Rumelt A

.19 <

Traduccion :

usted puede hacerlo bieg en mdustrlas consideradas dificultosas, y
meterse en emas al uando las fuer: mpetitivas le sean
favorabl

', © Kim Warren, 2004. Al rights reserved.

Aand Porter 997, ‘How Much D Really?’ Strategic
Joumal (SUMger Special Issue) Vol. 18 pp.15-30,

© Copyright Kim Warren 2004



¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

/ el analisis de Cadena de Valor muestra donde las
actividades internas generan costos y agregan valor a
los ojos de los consumidores

DONDE
COMPETIR?

realizacion de
pronésticos
sobre la industria
y andlisis de
situacia

¢’va el dinero”
go re el sistema del
negocio paxa re los costos

ofales o ganar un plus sobre el
&i0[ + Otras preguntas pueden
bjén considerarse]

© Copyright Warren 2004 13



DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

El Andlisis de Cadena de Valor es presentado, algunas

Veces, como ...
Costo y
generacion
de marggn
Produccién Mafketin| Servitio I
Marke g
Distribucign Ventas Margen DistNbucion
A N
A .
A . Praduccion
n <
n
€€
€€ precio de
costo de insumos productos Materias\primas
., ource: Porténl, 1985, Competitive Adyantage, Free Press: New York
© Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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DINAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

La estrategia basada en recursos evalla que recursos
“estratégicos” estan disponibles, y qué rentabilidad supeior
pueden sostener

DONDE
COMPETIR?
Realizacion de
pronosticos
sobre la industria
y anéllsns de
situaci
=== Yy
como
COMPETIR?

ampllas SOR est atégicosy/es decir,
ofrecen ventajs comp iva'en forma

.’ © Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

/ El analisis estratégico basado en Capacidadesy
Competencias ve a estos factores como méas sostenibles
que los “recursos”

DONDE
COMPETIR?
Realizacion de
prondsticos
sobre la industria
y anélnsns de
situacj
cOMO
COMPETIR?

Ventaja \
"5' ‘ Competitiva ~ g

"?e,g

AT
X~ ?_ On Técnica S ;
Ay, ' = C grganizacjon.

16 © Copyright Kim Warren 2004



¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

-

Limitaciones de las herramientas comunes en

y crucialmente ...

>

Estrategia

» Objetivo de performance equivocado — atencion a la rentabilidad_actual
antes que en la evolucion temporal de la performance hgcia e 4

»  Ambiguo - conceptos importantes estan ipdefinidos, ahistractog/6
inconsistentes, como por ejemplo: “vengdja coqpetitivat, “performanhce”

»  Cualitativo - dificultad para conocer cto medir Va
tales como “factores sociales”, “capacidadgs” ...

» Causalidad - la “reputacion”, por ejemplo, cla
qué manera ejerce su influencia en la performanc

>  Estatica - dificultad para tomar en cuénta cOmo

situacion a través del tiempo

... y resultados poco claros - e
sobre qué escala de tiempa?

_

.

© Copyright Warren 2004
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DinAMICA DE LA ESTRATEGIA EN ACCION - INTRODUCCION

/

Desafortunadamente, las herramientas de
Estrategia existentes no tratan la cuestion clave -
performance en funcion del tiempo

> Por qué nuestra performance esta Ga? ancias
siguiendo esta trayectoria? | €m/ako

» Adonde ira si continuamos haciendo las
cosas del modo actual? /

» Como podemos disefiar una estrategia
robusta que mejore radicalmente esta PASADO
performance en el futuro? ]

Podria pensarse que estas cuestiones sef tan fundaWara la Estrategia que
todo libro sobre este tdpico debiera incluirgtéaficos de eSta-forma - pgro estan
totalmente ausentes!!

', © Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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¢,POR QUE DINAMICA ESTRATEGICA?

-

Desafortunadamente, las herramientas de
Estrategia existentes no tratan la cuestion clave -
performance en funcion del tiempo

... da una estimacion de la
rentabilidad promedio de la

industria, y qué tan ampliamente
puede variar entre firmas y alo
largo del tiempo AN U

Realizacion de : ESTO eg’lo que
prondsticos \/ i i ecesitdamos pqara

bre la industri i
sobre la industria /\ > plicar y entender

y analisis de
situacion

rentabtlidad

NOTA: Los gréficos de “pel n funcion del tiempo” son vinualr@ desconocidos en los libros

, estandar de referencia en FStrategia.
b © Kim Warren, 2004. All rights reserved.
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The Strategy Dynamics approach was developed by
Kim Warren at London Business School and builds on
System Dynamics and the Resource Based View of
Strategy (RBV). The Strategy Dynamics in Action
course enables trainers to run courses to teach this
practical approach to strategy development.

Student booklets that contain the handouts for the
class supplement this Teachers Pack. Each studer
must be provided with a new copy of/the releva
student materials when using thi :

information contact saleg@
or see www.strategydyna

The course is available in Engli
and German.

El enfoque de la Dinamica Estratégicd fue 3trategy-Dynamics-Methode wurde von Kim
Warren an der London Business School entwickelt
und basiert auf der System-Dynamics-Methode und
dem ressourcenbasierten Strategieansatz. Der Kurs
"Strategy Dynamics in Aktion" erlaubt es Trainern,
diesen praxisorientierten Ansatz der Strategieent-
wicklung in Kursen zu vermitteln.

Studentenhefte, die die Handouts fiir die Klasse
enthalten, ergénzen das Lehrerpaket. Jedem
Studenten muss eine neue Kopie des Studienmate-
rials zur Verfligung gestellt werden, wenn dieses
Paket verwendet wird.

los matgriales de£
este paquete. Fur weitere Informationen wenden Sie sich an
sales@strategydynamics.com oder besuchen Sie die
Website www.strategydynamics.com/action

(Nur in Englisch)

Der Kurs ist in Englisch, Spanisch und Deutsch
erhaltlich.
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