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EL DILEMA DE LA DECISIÓN



EL DILEMA DE LA DECISIÓN

“Nuestra invencibilidad depende de nosotros; la vulnerabilidad del enemigo del él. 

Lo que depende de mi puedo haherlo; lo que depende del adversario, nunca está seguro”, Sun Tsu

El proceso de la decisión:

MISIÓNMISIÓN SITUACIÓNSITUACIÓN

DECISIÓNDECISIÓN

¿Qué hacer?
¿Para qué?

¿A quién o a qué me enfrento?
¿Con qué?
¿Dónde?
¿Cuándo?

¿Cómo lo consigo?

• Campo de actividad
• Adversarios/ rivales
• Capacidades propias
• Entorno físico y humano

ESTRATEGIA
“Combinación de medios a emplear 

para alcanzar objetivos, 

en presencia de incertidumbre”, A. Francés

> PLAN ACTUACIÓN
> PLAN RECURSOS
> PLAN INTELIGENCIA

Reto CULTURAL: opciones de Dirección, 
• Confiar en su experiencia pasada
• Ignorar completamente las fluctuaciones del mercado
• Llevar a cado +/- algún tipo de inteligencia con medios propios o ajenos



INFORMACIÓN E INTELIGENCIA

INFORMACIÓN (datos) + ANÁLISIS (proceso de reflexión crítico) = INTELIGENCIA (reflexión razonada)

Inteligencia es más que información, es conocimiento especialmente preparado para circunstancias 
específicas de un usuario. 

Informe Martre, 1994:

1.Establecer NIs
2.Buscar en fuentes abiertas
3.Buscar en fuentes no abiertas
4.Clasificar y procesar la información
5.Difundir la información en el momento oportuno
6.Comprobar el grado de satisfacción de los usuarios
7.Proteger el conocimiento e información confidencial
8.Influir en el entorno
9.Abandonar la candidez
10.Buscar apoyo de quienes lo rodean

Factores que nos afectan:
• Globalización mercados
• Rapidez, magnitud y constancia cambio
• Incremento de la competencia
• Rapidez renovación de productos
• Aceleración constante por las TICs en todos ámbitos
• Complejidad y continuas modificaciones normativa
• Necesidad de decidir cada vez en menos tiempo

En la actualidad, en muchos casos, el 70% de inform ación necesaria para generar 
inteligencia se encuentra en la propia empresa!



ERRORES Y RETOS

ERRORES PRINCIPALES: Ausencia, en su caso, primitiva 
• Tipificación de los usuarios de información > Directivos, Colaboradores, Empleados
• Definición de necesidades de información e inteligencia > Macro, Micro y Competencia
• Definición de un sistema de gestión de obtención de información
• Proceso sistemático y continuo de obtención de información
• Elaboración de inteligencia (conocimiento)
• Primitiva difusión de inteligencia
• Realimentación continua y sistemática del ciclo

RETO CULTURAL: opciones de Dirección, 
• Confiar en su experiencia pasada
• Ignorar completamente las fluctuaciones del mercado
• Llevar a cado +/- algún tipo de inteligencia con medios propios o ajenos



“Si no sabes a que puerto te diriges, no hay vientos favorables”, Lucio Anneo Séneca

ZUMEX y su ENTORNO GENERAL / PRÓXIMO:

¿A QUÉ PUERTO IR?

• Fortalezas
• Debilidades
• Ventajas
• Competencias

Industrias FS&RF

Amenadas Oportunidades

Potenciales Entrantes

Clientes

Proveedores

Competidores

Sustitutos

ENTORNO GENERAL
Político

Regulatorio

Tecnológico

Social

Económico

Amenadas Oportunidades

AmenazasOportunidades

FALTA DE ESTRATEGIA COMERCIAL EFECTIVA:
• Oportunismo versus Estrategia
• Caso: CAMBOYA



ERRÓNEA ELECCIÓN DE MERCADOS:
• Caso CHINA



¿A QUÉ PUERTO IR?

ENTORNO MÁS PRÓXIMO

• Contextos
• Ubicación

FOODSERVICE (Independent & Chained):

100.000 ORGANIZADOS; 1%: 1000

RETAIL FOOD 

(Independent & Chained):

3.029 ORGANIZADOS; 2%: 60

INSTITUCIONAL

ACCOMODATION: 

2050 ORGANIZADOS; 5%: 102 

Cafes/ Bars
100% Home Delivery/ Takeaway

Full Service Restaurants

Fast Food

Street Stalls/ Kiosks

Pizza Consumer FS

Self-service Cafeterias

Consumer FS

Others

Camping Sites

Hotels Resorts

Lugares de Trabajo

Centros Educativos
Hospitales

Centros Residenciales y Sociales

Traditional Grocery Outlets

Conveniences Stores
Supermarkets

Hypermarkets
Minimarkets

Superstores
Wharehouse Clubs

Department Stores

General Merchandising Stores

Other Grocery Stores Armed Services

Railways

Ships

Airlines

FLOJA PENETRACIÓN EN MERCADO:
• Falta de anclajes necesarios
• Caso INDIA

CONOCIMIENTO SUPERFICIAL 
ENTORNO:
• Importadores, Ctas. 

Corporativas, etc.
• Caso INDIA
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Source: *2012 Asia Pacific Retail & 
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Retailing 2012, IGD; IBM Analysis
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Source: Euromonitor

BÚSQUEDA CONTÍNUA DE NUEVOS MERCADOS:
• Permanente fase de introducción, incremento 

del gasto versus insuficiente ROI
• Penetración/Desarrollo (Segmentación)
• Caso SEA versus OCEANIA
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“El personal y sus directivos están tan ocupados en hacer las cosas correctamente que ninguno tiene 

tiempo para decidir si están haciendo las cosas correctas”, Stephen Covey

¿ESTAMOS HACIENDO LAS COSAS CORRECTAS?

MISIÓN
VISIÓN

VALORES
OBJETIVOS

MISIÓN
VISIÓN

VALORES
OBJETIVOS

ANÁLISIS 
EXTERNO
ANÁLISIS 
EXTERNO

ANÁLISIS 
INTERNO
ANÁLISIS 
INTERNO

FUND.
ESTRAT.
FUND.

ESTRAT.
DAFODAFO

IDENTIF. 
OPCIONES
IDENTIF. 

OPCIONES

ESTRAT. 
CORP. Y 
COMPT.

ESTRAT. 
CORP. Y 
COMPT.

ELEC.
ESTRAT.

ELEC.
ESTRAT.

A.A.V.A.A.V.

IMPLANT.
ESTRAT.

IMPLANT.
ESTRAT.

DES. 
PLANES

DES. 
PLANES

EVAL. Y 
CONTROL

EVAL. Y 
CONTROL

SGTO. 
RDOS. Y 
CORREC.

SGTO. 
RDOS. Y 
CORREC.

ANÁLISIS ESTRATÉGICOANÁLISIS ESTRATÉGICO FORMULA.FORMULA. IMPLANTACIÓN ESTRATÉGICAIMPLANTACIÓN ESTRATÉGICAFA
S

E
S

 P
LA

N
IF

. E
S

T
R

A
T.



NECESARIO CICLO DE INTELIGENCIA

USUARIOUSUARIO NI/NPI/ONINI/NPI/ONI
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DIRECCIÓN

OBSERVACIÓN

ELABORACIÓNDIFUSIÓN

REALIMENTACIÓN

• NIs
• Gestión Obtención: peticiones, órdenes
• NIs
• Gestión Obtención: peticiones, órdenes

• ENTORNO
• INDUSTRIA
• COMPETENCIA

Lo que hay en un DAFO es 
información no depurada, no es 
análisis crítico (inteligencia) Trabajo sistemático y continuo
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Directivos, Colaboradores, Empleados



¿SABES CUÁL ES LA DIMENSIÓN DE SU NEGOCIO?
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f (Necesidad a Satisfacer)

f (Alternativas Tecnológicas)

f (Clientes/Prospectos)

f (Negocio ZUMEX)

Oportunidades

Productos/Servicios

AUSTRALIA NUEVA ZELANDA

> Accesibilidad
> Riesgo
> Tamaño
> Oportunidad

CRITERIOS:

•Mercado
•Industria
•Competencia

“El hombre sabio crea más oportunidades que las encuentra”, F. Bacon



¿SABES CUÁL ES LA DIMENSIÓN DE TU NEGOCIO?
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f (Necesidad a Satisfacer)

f (Alternativas Tecnológicas)

f (Clientes/Prospectos)

f (Negocio ZUMEX)

Oportunidades

Productos/Servicios

CHINA INDIA SINGAPUR

> Accesibilidad
> Riesgo
> Tamaño
> Oportunidad

CRITERIOS:

•Mercado
•Industria
•Competencia



¿SITUACIÓN ACTUAL Y DESEADA?
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Alto

Bajo

Alto Bajo
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M2

M3

M4
M6

M5

Invertir

Retener No invertir

Evaluar

CUOTA

PENETRARDESARROLLAR

MERCADOS Mi DE ASIA & OCEANIA

¿?

IGNORANCIA DE LOS RECURSOS Y ESFUERZOS NECESARIOS:
• Disponibilidad y empleo de recursos necesarios para desarrollar las actividades que conduzcan a los resultados esperados
• Tener en cuenta cómo se conseguirán dichos recursos
• La forma en que son aplicados para aumentar las probabilidades de éxito.



¿POSICIÓN COMPETITIVA?
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COMPETENCIA Ci DE ASIA & OCEANIA

¿?
Volumen de negocio

PRINCIPALES FACTORES 
DIFERENCIALES QUE  RIGEN 

LA COMPETENCIA EN 
PRECIOS y que afectan a 

Zumex

Cumplimiento de plazos

Gestión de proceso

Gestión de 
compras

Existencia de 
economías de escala

Política calidad/precio



¿POSICIÓN COMPETITIVA?
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COMPETENCIA Ci DE ASIA & OCEANIA

¿?

Canales de 
distribución

Imagen de marca
Servicio posventa

Esfuerzo de 
marketing

Normativas de 
calidad y calidad
de los productos

Cumplimiento
plazos de entrega

Gama de 
productos y

diferenciación de 
servicios

PRINCIPALES FACTORES 
DIFERENCIALES QUE  MIDEN 
LA CALIDAD DEL PRODUCTO 
Y SERVICIO Y QUE AFECTAN

Reclamaciones de 
clientes y relación
de Zumex con sus

clientes

Preocupación por
conocer y 

satisfacer al 
cliente



¿POSICIONAMIENTO Y ESCENARIOS FUTUROS?
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COMPETENCIA Ci DE ASIA & OCEANIA

+

–

+

Calidad de producto y servicio

Precio

ZUMEXZUMEXZUMEX

C3

Demás

C1

C2

C6
C4

C5

–

¿?

CONOCIMIENTO SUPERFICIAL DEL ADVERSARIO:
• Caso HOST, Milán, 2013: ZUMEX y su competencia directa lanza nuevos productos
• Y la competencia indirecta, ¿cómo nos afecta?



Karin Varvaró Marcinek 
Skype kvm.valencia – Mobile +34650683745 – eMail kvm7601@gmail.com


