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Este trabajo pretende dar a conocer una serie de herramientas analiticas
que le sean (tites a la empresa para establecer, monitorear y dirigir un tipo de
estrategia en particular. Todas las empresas toman a diario decisiones
estratégicas tales como contratar personal, invertir en cierto proyecto, etc.

El conjunto de todas estas acciones conducen al negocio a un resultado en
el mercado, ya sea positivo o negativo dependiendo de la profundidad del
conocimiento y decisiones que sobre el sector, el mercado, la industria, se
hicieron al establecer la estrategia. Cabe mencionar que cualquier empresa
cuenta con un tipo de estrategia. Esta puede ser de dos tipos:

1) Explicita
2) Implicita.

En muchos casos esta estrategia se ha venido desarrollado explicitamente
mediante un proceso formal de planeacién o ha ido evolucionando de modo
implicito, es decir; mediante el conjunto de actividades cotidianas que realizan los
diversos departamentos de la empresa.

Sin embargo, en el segundo caso, la suma de todos los esfuerzos de estos
departamentos rara vez resulta idénea, pues nunca existié una direccién conjunta
en la cual se enfocaran los esfuerzos y decisiones.

Esto nos llava a concluir, que la empresa debe de tomar sus decisiones
estratégicas de modo explicito, con un proceso estructurado de formulacion
estratégica, en donde todas las personas de los diversos departamentos
conozcan y practiquen una estrategia corporativa en particular.

Este trabajo pretende dar al lector elementos para que pueda de un modo
general tener un marco de referencia para la toma de decisiones sobre los
productos y servicios que otorga la empresa y el valor que con ellos da al
consumidor. Dicho valor seré originado, monitoreado y pereteccionado por los
integrantes de los diferentes procesos intemos buscando la manera mas
adecuada en que todas las personas de la empresa se involucren en la toma de
decisiones.
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CAPITULO |

£ Proceso Adminstrativo y I3 ESIraiops: Consiioracines
banoralgs

1] £ Preasss Admiaistrative:U s Cansspts
Para llegar a entender cudl es la funcién e importancia del proceso
administrativo en cualquier entidad, es importante definir lo que significa proceso

y lo que significa administrativo. La palabra proceso, en el sentido mas amplio,

es la serie de pasos necesarios, llevados a cabo de modo sistemdtico para el

logro de un (os) fin (es) u objetivo (s} determinado(s). En el caso de la empresa;
estos objetivos son variados debido a su naturaleza. E| “afimar simplemente que
la empresa tendria como inico objetive el generar utilidades constituiria un eror
de minimizacién y el afirmar que el generar utilidades no seria un cobjetivo valido
de una empresa seria un error de esencia y a veces de miopia empresarial “.1

Ante esto, los objetivos de una empresa son diversos. El Doctor Carlos Llano

sugiere los siguientes:

a) Proporcionar un servicio a la comunidad social: Ei hombre, animal social
por naturaleza sélo se encuentra radicalments satistecho cuando se orignta en
ta linea del servicio a la sociedad. Quien trabaja en la empresa debe de saber
que, ademas del beneficio econdmico que ello le representa estd ejerciendo

una funcién social, y por ella, y sélo por elia, recibe tal beneficio.

1. Llano, Carlos Andlisis de 1a Accidn Directiva Ed. Limusa 1992,



b) Generar valor econémico anadido al menos suficiente: “ Aquella diferencia
(lamada VEA=Valor Econémico Afadido) entre el valor econémico que la
empresa paga a terceros por productos y servicios que recibe {valores de
compra) y el valor econdmico gue recibe de terceros por productos y servicios
que les proporciona: valores de venta . El engendrar esta diferencia es uno de
los aspectos primordiales del objetivo genérico de la empresa.™

c) Generar una compensacién humana suficiente: * El tfrabajo ha de ser, en si
mismo, compensador: ha de revertir sin intermediarios al hombre que trabaja,
por lo que implica el desarrollo de capacidades, de autorealizacion y de logro.
La ausencia de estas implicaciones ne podra ser suplida nunca, y menos adn
en el futuro por la compensacion econémica.™

d) Lograr una capacidad de autocontinuidad: “ Sélo subsistird la empresa que
obtenga el VEA sirviendo a la sociedad y no sirviéndose parasitariamente de
ella; que logre un reparto adecuado del VEA, y no sélo una momentanea
maximizacion de utilidades; que desgaje una parte conveniente del VEA para
que, en forma de reserva, amortizacidn o recapitalizacion pueda progresar en el
futuro; y sobre tode que consiga el que el trabajo sea por si mismo un
compensador humano del esfuerzo puesto en el por el hombre."s

En cuanto a lo administrativo se refiere, éste alude al hecho mismo de la
administracién como “ aquel proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los
esfuerzos de los miembros de la organizacién y el emplec de todos los demas

recursos organizacionales para lograr objetivos organizacionales establecidos."s

2,34,5 OpCitp.1




Se podria asi, resumir el procesc administrativo como una secuencia de
pasos monitoreados, controlados y previamente pianeados para lograr los

objetivos trazados, sjerciendo mediante un control adecuado el liderazgo es decir:

diraccidén.

2) 1a Netarsiezs Intsrastive dol Prasess Administrative

Como se ha mencionado anteriormente es un proceso que se lleva a cabo
diariamente. Cada una de sus partes (que a confinuacién se describirdn)
interactian de forma tal , que acercan (si se tiene una estrategia definida v
entendida por todos los miembros de la organizacién) o alejan { falta o descuido
de la estrategia) a la organizacién a la consecucidn y logro de sus obijetivos. El
descuido de alguno de los elementos podria llegar a poner a la organizacién en un
problema de continuidad.

El proceso administrativo esta compuesto de los siguientes elementos:

a) Planeaciéon: En donde se determinard lo que hay que hacer, esto es , se
predetermina el curso de accién a seguirse para alcanzar los objetivos. Se debera
plantear el objetivo general, los objstivos parciales gue cumplan y se adhieran al
objetivo general (unidad) y que se puedan distinguir los objetivos de corto,
mediano y largo plazo.

Por dltimo, deberan ser flexibles (que tengan la posibilidad de adaptarse a

cambios cuando las necesidades asi lo requieran).




b) Organizacién: Proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacién de manera eficiente contando

con una estructura y jerarquia corporativa particular.

¢) Direccién: “ Capacidad de influir sobre las personas convenciéndolas para que
intenten con disposicién y entusiasmo el logro de la misién de la empresa, en un
ambiente en el que todos aporten complementariamente para cumplir su misién
personal, asimismo, es la parte que cierra et ciclo de la administracién que de
acuerdo a las estructuras fijadas en la organizacién, busca realizar los objetivos
sefialados y marcados en la previsién sin perder de vista el control que se deberd
ejercer en todo momento.”s
d) Control: Cerciorarse que las acciones tomadas en la organizacién estén
llevando a la misma, a la obtencién de las metas u objetivos. Esto se realiza
mediante el establecimiento de normas de desempeiio, detectando deficiencias
y aplicando acciones cormectivas.

Lo que esta secuencia de pasos concatenados en el quehacer mismo de ia
empresa a diario tienen en comin, es que se circunscriben alrededor de
OBJETIVOS , sin ellos, el proceso administrativo perderia su razén de ser, de ahi
resulta la importancia del correcto establecimiento de los OBJETIVOS
respaldados por una estrategia definida que guiaran a la empresa en su

desempefio diario, a su éxito o fracaso.

6. Apuntes de la clase de Direccidn: Prol.Gatwiel Gonzalez Chavez, Universidad Panamaricana, Escuela de

Contaduria
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Existen tres razones bdsicas que destacan la trascendencia de establecer

objetivos dentro de la crganizacién y son las siguientes:

a) Proporcionan un sentido de direccion:
Sin un objetivo, los individuos al igual que las corporaciones tenderian a la
confusién. Reaccionarian ante cambios sin un sentido claro de lo que en realidad

pretenden alcanzar { Planeacién-Prevision).

b) Permiten enfocar los esfuerzos:

Los recursos de la organizacién seran limitados y al seleccionar el objetivo,
la organizacion se compromete a utilizados de la mejor manera posible
estableciendo prioridades (Organizacion-Direccion) promoviendo la capacidad de

operar eficientemente con la menor estructura posible (Management).

c) Permiten evaluar el progreso:
Un objstivo claramente establecido, medible y con una fecha determinada
de realizacion se convierte en un estandar para el desempefio de los individuos de

la organizacién y de |a organizacién misma. (Control-Seguimiento)

De nada serviria la existencia del proceso administrativo, si éste no

contase en la fase de planeacion {(al establecer los objetivos de la corporacion)




con una estrategia bien definida. La estrategia es : un patrén de decisiones en
una compania, que determina los objetivos, propositos y metas, generando las
principales politicas y procedimientos para alcanzar esos objetivos definiendo el
negocio en el que la compania desea estar involucrada y el tipo de organizacion
que desea ser .

Es en la unidad, coherencia y consistencia intema en las decisiones
estratégicas, lo que le da a la corporacion su identidad e individualidad y a su vez

el poder de usar sus fuerzas para tener éxito en el mercado.

4] 1s Estratagis: §z pase pareilismps

Han existido a través del tiempo diversas maneras en las que se ha
concebido el planteamiento de objetivos y el de como concebir el future de una
empresa en cuanto a estrategia se refiere, pero existen cuatro corrientes

principales de pensamiento sobre la concepcion de la estrategia corporativa:

1HCLASICA

La utilidad es el objetivo primordial del negocio y la planeacidn racional, tos
medios para lograrda. Surgida en los afos sesenta bajo las ideas del historiador
Alfred Chandier y del exdirector de General Motors, Alfred Sloan. Este ultimo
defini¢ a la estrategia como posicionar a la corporacién en aquetlos mercados en

donde las maximas ganancias pudieran ser alcanzadas .




Chandter (1962) retomé el caso de la Generat Motors como uno de sus
cuatro casos de estudio. Concluye Chandler diciendo que la estrategia es la
determinacién de los objetivos y metas esenciales a largo plazo enfocando ias

acciones y recursos necesarios para tales metas

Dentro de los estudios realizados por Chandler, el problema central , segin
el propio Chandler, era el c¢émo crear una estructura organizacional que
permitiera a la alta direccion enfocarse a sus responsabilidades estrategicas.
Pretendia quitar las actividades operativas rutinarias y darle a cada ejecutivo, el

tiempo, informacién, etc., para que se comprometieran a largo plazo.

Ansoff (1965) por otro lado, retoma los origenes del concepto estrategia
partiendo de la palabra griega strategos que significa milicia y fiderazgo. Desde
entonces las ideas de racionalizar, optimizar y de estratificar, es decir, establecer
jerarquias continian formando parte del andlisis contempordneo sobre el

establecimiento de la estrategia.

Se puede concluir , que en esta primera etapa del concepto de estrategia
{iniciada por los clasicos) parte del modo de trabajo y estratificacion militar. Pone
mucho énfasis en la velocidad, audacia y capacidad de los directivos para adoptar

estrategias para maximizar utilidades mediante la planeacion a largo plazo.




2YEVOLUCIONISTA

Ellos confian menos en la capacidad de los altos directivos para planear y
actuar de modo racional. En vez de confiar en los directivos, ponen énfasis en el
mercado partiendo del hecho de que éste deberd asegurar a la larga la
maximizacién de la utilidad. Los evolucionistas no formulan ni plantean métodos
de racionalizacion, planeacion, etc.

Parten del supuesto de que cualquier método sea cua! sea que utilicen los
directivos al final seran los mejores quienes logren sobrevivir. Milton Friedman
(1953) partiendo de esta idea de seleccion natural argumentaba que son los
mercados y no los directives, quienes eligen las estrategias que sobreviviran en un
ambiente en particular .

Penrose (1952) argumentando en contra de Friedman sosteniendo que
muchas de las grandes corporaciones que dominan los mercados tienen un poder
oligopdlico tal, que no se preocupan demasiado por las presiones competitivas .
Para estas comporaciones la estrategia se centra en seleccionar mercados en vez
de ser seleccionado por los mercados .

Henderson (1989) en apoyo a lo propuesto previamente por Friedman pane
del principio de EXCLUSION COMPETITIVA del bidlogo ruso Gause (1934} el que
habia puestc en un frasco dos organismos distintos con una cantidad fimitada de
comida y ambos sobrevivian, ya que sus necesidades eran distintas, sin embargo,
si los dos organismos fuesen de la misma especie con la misma cantidad de

comida moririan.




Esto, para Henderson implicaba que la coexistencia es imposible si los
organismos tienen los mismos patrones de vida, lo cual recaia en que la
sobrevivencia corporativa en un ambiente competitivo dependera de la
diferenciacion de las estrategias.

El reto para este tipo de estrategia seria el lograr una diferenciacién y
adaptacién de manera sostenible. Pero para Alchian (1950), no se le debe de dar
excesiva atencion, ya que la empresa se mueve por fuerzas del mercado no
predecibles e incontrolables. El éxito del negocio recae , para él, en el hecho de
estar en el lugar correcto y en el tismpo indicado. Invertir en estrategias de largo
plazo puede ser contraproducente, ya que cada organizacién maximiza sus
oportunidades de sobrevivencia ajustdndose perfectamente al ambiente de ese
momento.

La perspectiva evolucionista no plantea pardmetros claros para una
estrategia. La diferenciacién es un buen principio dentro de un ambiente
competitivo, pero dudan si esto se puede lograr de modo permanente. El construir
estrategias a largo plazo es sélo una distraccidn costosa. Los directivos deben
asegurarse solamente en que las cosas realizadas en el presente sean lo mas
eficientes posible. Si pretenden anticiparse al cambio ( para los evolucionistas } no
deben tratar de adivinar el mercado invirtiendo en un gran plan corporativo.

El acercamiento mas efectivo seria aquél en el que se experimentan la
mayor cantidad de pequefias iniciativas como sea posible y esperar a ver cudles

florecen y cudles no y partiendo de ésto construir el éxito, eliminando asi las fallas.




Es por esto, que el mejor consejo evolucionista para elegir una estrategia,
es la de dejar que el medio seleccione y no los directivos, éstos sélo se deben

adaptar de la mejor manera posible.

3)PROCESAL

Comparten el escepticismo evolucionista, pero confian menos en que los
mercados garanticen {a maximizacién de la utilidad. Tanto la organizacién , como
los mercados son una mezcla, en donde las estrategias surgen con mucha
confusiébn y en pequefos pasos. De hecho, argumentan que debido a las
imperfecciones del mercado y de los directivos, surgen las estrategias y ventajas
competitivas . Encabezados por Richard Cyert , James March y Herbert Simon
ponen a un lado tanto al hombre econémico racional como a las petfecciones de
los mercados competitivos. Lo que interesa es tomar seriamente la complejidad
de las organizaciones en su parte intema. El hombre econdémico racional es una
fantasia en la practica , las personas son semi-racionales. Esto quiere decir, que
el hombre es incapaz de considerar mas de un grupo de factores a la vez.

El hombre se basa en la interpretacidn de datos y finalmente acepta la
primera opcién viable que se presenta en lugar de insistir en la mejor. Las
corporaciones no se encuentran unidas para optimizar un solo tactor tal como
seria |a utilidad o ganancia (clasicos). Son un grupo de individuos en los que cada
uno trae sus propios objetivos personales y conocimientos a la corporacion.

Para llegar a un acuerdo se involucran en una especie de regateo para
comprometerse. Para ilustrarlo veamos el siguiente ejempio: £l director de

produccién podria llegar a aceptar un prograrna de inversion reducida para la




obtencion de maquinaria nueva este ano, si el departamento de recursos
humanos se compromete a capacitar mas a su personal. Este tipo de perspectiva
y de manera de concebir a la organizacion subestima la importancia del anaiisis

racional.

4)SISTEMICO

Tienen fe en la capacidad de las organizaciones para planear a futuro y
actuar de modo eficiente dentro del entomo, pero insisten, en que los parametros
racionales de la estrategia son peculiares a los contextos sociales. Para ellos, los
directivos no son individuos que realizan transacciones econdémicas sino

individuos inmersos en un contexto y realidad social.

El contexto intemo de las organizacicnes involucra no solamente a
individuos ni a departamentos sino a grupos sociales. Las varables para el
enfoque sistémico serdn las clases, profesiones, estades y familias. La nocion

misma de estrategia varia dependiendo de la cultura a la que sea aplicada.

El enfoque sistémico hace énfasis en que la estrategia refleja el sistema
social particular de una cultura especifica. Las variaciones en el mercado, en las
clases sociales, gobiernos y culturas son los que marcan las pautas para la

estrategia corporativa.

Los cuatro enfoques estratégicos difieren grandemente. El enfoque clasico

ofreca un esquema racional, bien detallado y se plantea como una norma

1




universal. Las perspectivas evolucionistas y procesales son escépticas en cuanto
a la estrategia se refiere, dudando de la capacidad para dirigifa de modo
eficiente.

Para los evolucionistas el cambio en los contextos y ambientes es
demasiado rapido, poco predecible para poder anticiparse. Su propuesta radica
en concentrarse en las actividades diarias manteniendo una politica de opiniones
abiertas. Los procesales, dudan si las organizaciones y los mercados trabajan del
modo en que los clasicos y evolucionistas sostienen. Finalmente, la teoria
sistémica toma una postura relativista en donde los fines y medios de los que se
vale la estrategia recaen fundamentalmente en las condiciones que imperan en un
sistema social.

A continuacion se muestra un esquema que ilustra los cuatro tipos de teorias

sobre la estrategia:

CLASICA PROCESAL | EVOLUCIONISTA | SISTEMICO
Motivo Maximizar utitidad impreciso Sobrevivencia Entendimiento
Local
Enfoque Intermo Externc Externo
Internc {Planes) {Politicas y {Mercado) (Sociedades)
Procedimientos}
Proceso Entendimiento,
Analitico Aprendizaje y Darwiniano Social
Conveniencia
Factores de Economia, Psicologia Economia, Sociologia
influencia Milicia Biologia

12




CAPITULO B
L3 Ukzscsin a0 6/ mearcsd

11128 Cuantre Situnsionas du |a [2duaslris

Seqgun Michael Robert a lo largo del tiempo (desde la
concepcién clasica de la estrategia) y en la actualidad, en cualquier tipo de
industria, se han presentado y se presentan las 4 situaciones que se ilustran a

continuacion:

1 3

VISION ESTRATEGICA DEFINIDA « VISION ESTRATEGICA INCIERTA

OPERATIVAMENTE COMPETENTE » OPERATIVAMENTE COMPETENTE

2 4

VISION ESTRATEGICA DEFINIDA + VISION ESTRATEGICA INCIERTA

OPERATIVAMENTE INCOMPETENTE |e OPERATIVAMENTE INCOMPETENTE

Lo ideal es que la compafiia se encuentre en la posicidén 1, pues
tiene una estrategia bien definida en donde toda la corporacidn la entiende, la
acepta y la aplica; contando con los medios operativos (tales como maquinaria,
equipo, personal motivado, etc.) para ejecutada debidamente, partiendo de un
pensamiento estratégico claro. Estos distintos posicionamientos en los que se
puede llegar a ubicar la empresa, son un reflejo del pensamiento estratégico de la

alta direccién. Estos traen consigo consecuencias positivas o negativas, en mayor




o menor medida dependiendo de que 1an bien fue planteada esta estrategia en un
principio y como se ha Hevado y piensa llevarse a cabo. Como punio de partida,
debemos analizar dentro de la empresa, los siguientes cuatro aspectos que juegan
un papel importante en el pensamiento estratégico y que afectan las decisiones
cotidianas de la empresa, alejdndola o acercandola a una de las cuatro

situaciones mencionadas anteriormente:

a) La naturaleza de los productos, entendidos estos como funciones a
b} La naturaleza de los clientes
¢) La naturaleza de los segmentos de mercado
d) La naturaleza de los mercados geograficos

Tomande en cuenta to anterior y con el propésito de asegurar que la
estrategia esté empezando a ser comprendida por los miembros de la
organizacion, seria recomendable plantear las siguientes preguntas:
a) ¢ Qué productos (funciones que se cubren con los productos) ofrecemos?, pero
mas importante ;Cudles no ofrecemos y por qué?
b) ¢A qué grupo de clientes se le ofrecen estos productos {funciones ), a cudles no
y por qué?
c)¢ Con qué segmentos de mercado se cuentan, cuales se persiguen, cudles no y
por qué?

d) ;Qué areas geogrificas se cubren, se pretenden cubrir, cudles no y por qué?

a. Funcipnes: * Satistaceién de una necesidad concreta del consumidor' Ginebra,Joan  Rireccion por Servicio

Ed. Me Graw-Hill, 1991
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Con-esto, se empieza a identificar y a definir el tipo de producto ©
servicio (ambas son funciones) en el que muy probablemente se encuentre la
empresa. Después de haber respondido de un modo claro las preguntas
anteriores, es necesario incluir otro aspecto importante en este primer andlisis
estratégico ( que se vera a continuacion } y se le conoce como drea estratégica ,
que es uno de los elementos que permiten situar a la compafia en el mercado en

el que se encuentra o decide situarse.

2)las sress sslratdyisns some primer mares 4o reforsasis

Todas las organizaciones, segin Michael Robert, se componen de areas

estratégicas, siendo éstas las siguientes:

a) Concepto de Producto - Servicio

b) Clase de Uso - Consumo

c) Categoria basada en Tipo de Mercado
d) Capacidad Productiva

e) Tecnologia (* Know How )

f) Método del Marketing

g) Método de Distribucién

h) Recursos Naturales




Aunque estas areas estratégicas se pueden encontrar presentes en
las organizaciones, s6lo una de elias es la mas importante y es la que puede
impulsar a la corporacion al éxito. Dependiendo de cudl de estas éareas
estratégicas considere la organizacion como la mas importante, las decisiones que
realice sobre sus productos (funciones), clientes, segmentos de mercado y
mercados geocgraficos, se veran altamente afectadas por ella. A continuacién , se
describen estas dreas estratégicas en las que tendra que elegir y ubicarse la

empresa:

a) Concepto de Producto - Servicio

Aquélla que liga al negocio a un producto o servicio. Como resultado,
los productos y servicios a futuro de la compaiiia se asemejaran grandemente a
{os producidos en el pasado.
Los productos o servicios futuros seran modificaciones, adaptaciones o
extensiones de los productos o servicios actuales. Existe una relacién lineal entre
productos del pasado, presente y futuro.
Ejemplo: -Industria del sector automotriz

-Telefonia

b) Clase de Uso-Consumo

Aquélla en 1a que el negocio esta anclade atrededor de una categoria
de usuarios finales. La compania tratara de satisfacer una amplia variedad de
productos no relacionados, pero siempre enfocandose al mismo grupo de usuarios

finales.




Ejemplo: Johnson & Johnson cuya estrategia es como ta define la empresa:
“Makers of products for Doctors, Nurses, Patients and Mothers”
{Nuestra principal meta es crear productos para doctores,enfermeras, madres y

todos aquellos que se vean beneficiados por los mismos)

¢) Tipo de Mercado
Es similar a la anterior, sélo que no se limita a un grupo de usuarios
solamente, sino a la satisfaccion de las necesidades de un mercado especifico.

Ejemplo: Proveedor de Hospitales

d) Capacidad Productiva

Aquella que tiene una fuerte inversidn en la capacidad productiva y la
estrategia se centra en mantener a ésta a su maxima capacidad. Es por ello, que
se buscara el producto, cliente o mercado que optimice la capacidad productiva.
Ejemplo: Imprenta

Hoteles

e) Tecnologia (“ Know-How )

Utiliza la tecnologia para tener ventaja competitiva. Crea la habilidad
de adqurir o desarroliar tecnologia pesada y el “know how” (Ej. Industria quimica) y
busca aplicaciones para tat tecnologia. Al encontrarle aplicacion, Ja organizacién
desarrolla productos y les imprime una parte o la totalidad de esta tecnologia,
diferenciandolos. Al explotar un sector de mercado especifico, buscard la
aplicacion en otros.

Ejemplo: Du Pont, 3M




{ ) Método del Marketing

La compafia no tendra productos que no se puedan vender a través
de su propio sistema de ventas, pues es donde recae la estrategia.
Ejemplo:-Avon

-Amway

g) Método de Distribucién

Compaiiias que tienen una manera de llevar su producto o servicio al
lugar donde se ubique e! cliente. Un ejemplo cldsico son las tiendas
departamerdales y de autoservicic tales como .J.C.Penny, Sears, Liverpool,
Aurrerd, Wal Mart, etc. en donde existen, ya sea un sistema de distribucién masivo
(1) (autoservicios} en donde el cliente encuentra todos los productos a granel y de
ahi elige los que sean de su agrado y el (2) semi-masivo en donde, si bien, exisle
una cantidad considerable del producto, existe una mayor diferenciacién de éste y

mayor atencion personal ( departamentales).

h) Recursos Naturales
Enfocados al acceso y constante busqueda de materias primas, pues
son la clave de la estrategia. Los ejemplos mas claros son las compaiias mineras

{Pefioles),cementeras (Cemex) y las petroleras (Texaco, Exxon y Pemex).

Estos distintos posicionamientos solo serviran o le seran dtiles a la
empresa si parte del hecho de que al final debera tener a un cliente satisfecho, si

no , aunque se encuentre bien posicionada y ubicada en el drea estratégica que




haya elegido o estd por elegir , si no se ocupa del cliente, a la larga perdera
participacion de mercado y tendera a desaparecer. Al estar ubicada en el drea
estratégica, es necesario identificar las distintas organizaciones que seran nuestia

competencia o las que lo han sido siempre.

La idea de suponer que toedos los competidores en un tipo de
industria se comportan de la misma manera, es emrdnea, pues asume que los
factores de éxito para tal o cual compafifa o tipo de industria se comportan de

igual manera para todos.

Para ilustrar lo anterior de un modo mas claro, se tomara el ejemplo
de Honda y de General Motors. Honda fabrica coches, pero a la vez motocicletas,
cortadoras de pasto, generadores, etc. Lo que tienen en comun sus productos son
los motores, pues el concepto de negocio que tiene Honda, se puede ver traducido
en su slogan: “ Engines for the World “ (Motores para el mundo) y sin embargo se
encuentra en la industria automotriz, porque los coches requieren de motores. Si
alguien llegase a inventar un coche que no requiriera de motor, Honda se saldria
de ese negocio. La estrategia se centra en los motores y es por ello, que se habia
mencionade anteriormente que en un negocio podrian haber varias areas
estratégicas comunes, pero que la compaiia tendrd que elegir necesariamente a
una como eje principal. En el caso de Honda la estrategia es la # 5 ( Tecnologia-
” Know How "} centrada en la innovacién , perfecciocnamientc y mejora constante
de los motores, aunque auxiliada del drea estratégica # 1 ( Concepto de Producto-

Servicio).




El slogan de General Matars de: “ A car for each income strata * (Un
auto para cada nivel de ingreso) tiene otra estrategia en donde se pretenden cubrir
las necesidades de los diversos grupos de ingreso en el mercado (aunque Honda
ha tratado de hacer algo similar) siendo el drea estratégica principal la # 1

(Concepto de Producto -Servicio) auxiliada de la # 5 ( Tecnologia - * Know How *).

Esto nos lleva a la conclusion de que cada competidor de una
industria especifica se encuentra en ella, por razones ligeramente distintas a la

nuestra.

Dentro del 4rea estratégica en la que nos encontramos y elegimos,
debemos escoger el drea compstitiva en la que deseamos estar. Esta se puede
aumentar o disminuir conforme se quiera, dependiendo obviamente, de las

capacidades propias de la empresa.

IBM por ejemplo - eligié participar en una area competitiva extensa
en la que trata de abarcar todo tipo de articulos para el mercado de informatica
desde software, taptops, PC’s, etc. Compag por otro lado, decidid limitar su drea

competitiva a PC’s para el hogar y para el negocio.

Antes de elegir el area competitiva, hay que tener cuidado de no ser
arrastrado a ofras areas por error. Para poder comenzar a plantearse de modo

estratégico si se pretende estar o se estd en “ el juego “, se debera tener muy
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presente qué competidor esta en el drea, y que la corporacién puede atacar sus
dreas de excelencia, asi como los competidores que pueden atacar las areas de
excelencia de la empresa. El resto no estdn en posicion de hacemos mucho dafio

ni que tampoco se los podamos hacer nosotros.

Para ilustrarlo de modo mas clare pondremos un ejemplo de la
industria automotriz:. Volvo, gigante de la industria, ha identificado y satisfecho a
un sin ndmero de clientes { nicho de mercado especifico dentro de los
compradores de autos )} que lo que mas desean al adquirir un automévil es que
éste sea el mas confiable, seguro y que dure por mucho tiempo a un precio
razonable , su slogan: * Safe and durable cars “ ha sido extendido por todo el
mundo. La campaiia publicitaria de Volvo muestra a un coche que choca contra

un mure en donde los pasajeros bajan del auto ilesos.

Recientemente Subaru, quien pretende ganar el mercado de este tipo de
clientes, y desplazar a Volvo en su drea de excelencia, lanzé una campana
publicitaria en donde el automovil se detiene un metro antes de chocar. La idea:
“Si quiere encontrarse de pronto en un accidente, compre Volvo, si lo que quiere
es prevenirlo compre un Subaru”. Ante esto, la mejor manera de atacar al enemigo
es neutralizando sus dreas de excelencia teniendo mayores y mejores
competencias distintivas que &l (se tratara en el capitulo siguiente), para asi poder

cambiar las reglas del juego.




7] Las Regiss dal Jusgs

Si bien, lo mencionado anteriormente es vilido y correcto, surge de la idea
general sobre cémo ganar mercado y crecer con mayor rapidez que la
competencia, sustentado, en identificar las 4reas de excelencia de la competencia
y tratar de hacer lo que nuestra competencia hace, pero mejor, mucho mejor.

El problema se traduce en que sélo se llegaria a aventajar temporalmente a
la competencia. Esto se debe, a que si la empresa llega a hacer mejor lo que la
competencia hace bien , la competencia reaccionaria y trataria de mejorar en ¢ las
dreas de excelencia en las que se vié afectada. En esas mejoras trataria de
posicionarse de nuevo en ef mercado con el que contaba anteriormente y
aventajar a la empresa de nuevo. La empresa por su parte reaccionaria y asi
sucesivamente.

Si llegase a haber un ganador en esta interminable carrera probablemente
seria quien tuviese mayor participacion de mercado en algin momento dado,

Este trae como conclusién que si no se es el lider, no se debera , en
términos generales, jugar conforme a las reglas impuestas en un principio por el
lider de la industria, ya que éste las entiende mejor, pues fueron disefadas por él
desde el principio y tendra en la mayoria de los casos mas recursos para
imponerlas.

Lo ideal seria poder cambiar las reglas del juego. De ese modo, se podria
neutralizar y paralizar al lider. A continuacién se mencionardan dos ejemplos

distintos de compafias que han llegado a cambiar las reglas del juego:
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a) Delt Computer

En vez de vender las computadoras a través de tiendas ( como las reglas
de la industria normalmente han dictado ) Michael Dell decidié venderlas con sus
propias técnicas de mercadeo directo. El resultado: una compaiiia de 800 millones
de délares en cinco afos. No sélo ha tenido éxito en Estados Unidos sine que
también en Europa. El éxito de Dell ha hecho que el resto de los fabricantes
piensen seriamente en reestructurar sus sistemas de mercadeo.

Dell ha cambiado !as reglas del juego y puede llegar a ver que sus reglas se

han llegado a convertir en un estandar de la industria.

b) Amgen y Genzyme

Han ganado pardicipacion de mercado compitiendo contra las
gigantes de la industria farmacéutica: Ciba-Geigy , Merck, Sandoz, Squibb, stc.
iPor qué? Las compaiias tradicionales han tenido siempre sus raices en la
quimica. Las nuevas: en la biologia. El enfoque de la guimica tradicional, que
predomina en las compafiias grandes, se compone de miles de pruebas de
diversos compuestos en la espera del compuesto que tenga las caracteristicas
medicinales que se requieren. Aproximadamente 1 de cada 10,000 terminara en el

mercado.

Por el contrario, el enfoque biolégico parte de las sustancias creadas y
sintetizadas por el organismo tanto para curar como para paralizar el ataque de

microorganismos que pretendan entrar.




Las industrias basadas en el enfoque bicldgico, analizan la estructura de
estos compuestos utilizando la ingenieria genética para copiarios. El resuitado: 1

de cada 10 pruebas sale al mercado.
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CAPITULO i

L2 Ubkeacian dentro dol Secter inustrial

I1iss sisce fasrzas de Partar

Para que la empresa se encuentre en una posicion en la que pueda llegar a
cambiar las reglas del juego que tratamos en el capilulo anterior debe de conocer
su entomno, es decir, la serie de elementos extemos que determinan el papel que
juega en el sector industrial, la serie de factores que influyen para un progreso o
retroceso dentro del sector y que es lo que la convierte en una empresa rentable a
futuro.,

“ o atractivo de un sector industrial especifico, se manifiesta en su nivel de
rentabilidad ( para que a futuros inversionistas les sea atractiva la inversién ).7"
Para Michael Porter existen 5 fuerzas { pues ayudan a las industrias ya
establecidas en determinado sector ) que también pueden llegar a ser barreras
( pues llegan a poner en desventaja a un nuevo competidor o impedirle su ingreso
al sector industrial) que determinardn el grado de rentabilidad de un sector

industrial y son las que se muestran en la grafica siguiente s:

7.8 Porter,Michasl Esirategia Competitiva, Ed.Cecsa 1982
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COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza de nuevos
competidoras

Poder nggociador de COMPETIDORES
proveedores EN EL SECTOR
INDUSTRIAL
PROVEEDORES » COMPRADORES
Rivalidad entre Poder negociador de

competidores existentes § .;mpradores (clientes)

Amenaza de productos
o servicios sustitutos

SUSTITUTOS

1) La amenaza de nuevos competidores

2) Poder de negociacion de compradores (clientes)
3) Poder de negociacién de proveedores

4) Amenaza de productos o servicios sustitutos

5) Rivalidad entre competidores existentes

Entre menos fuerza ejerzan colectivamente todos los factores, mayor sera
la oportunidad de obtener una mejor rentabilidad. En la realidad , son pocas las

industrias que gozan de tal situacion y es por ello que deben encontrar una
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posicion competitiva. Para encontrarla se debe conocer la estructura del tipo de

industria y se deben considerar estas cinco fuerzas o barreras:

COMPETIDORES
1) La amenaza de nuevos competidares POTENCIALES

Aquellos que amenazan con entrar a un determinado sector industrial ya
establecido, poniendo en peligro la rentabilidad de las empresas de ese sector. Es

importante tener presentes los siguientes aspectos:

1) Economias de escala

Al tener mayor volumen de produccién (siendo gue ya cuenta con un
determinado mercado y el de nuevo ingreso no), los costos unitarios tenderan a
ser menores. Los costos fijos se prorrateardn entre un ndmero mayor de
productos disminuyendo asi el costo total. El nuevo competidor no podra o le serd

muy dificil competir en costos, debido a que su volumen inicial no sera suficiente.

2) Diferenciacion_del producto

Cuando los productos son homogéneos y satisfacen una misma necesidad,

el grado de sustitucion es alto. Al consumidor le dara igual comprar uno que otro.

Las campaiias de publicidad, la creacién de una nueva marca y valor agregado

otorgan imagen y ganan lealtad en las actitudes de compra del consumidor. Una
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emprasa nueva en el negocio tendra que crear su propia imagen y competir contra

otros, lo que es realmente costoso.

3) Monto de la inversion

La necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir, crea
una barrera de ingreso. El capital no solamente sera necesario para las
instalaciones de produccion, sino también para cosas como crédito al cliente,

inventarios, publicidad, investigacidn o para cubrir pérdidas iniciales.

4) Desventajas en Costos

La mejor tecnologia, patentes, mejores proveedores y mejor localizacion,
promueven que los competidores existentes puedan gozar de una mayor
eficiencia en el uso y aprovechamiento de sus recursos que a su vez tienen un
impacto positivo en sus costos poniendo en desventaja a un nuevo competidor sin

experiencia.

5) Politicas Gubemamentales

El gobiermno puede alentar ¢ desalentar la entrada de nuevos competidores
mediante la imposicion de controles, licencias y tramites necesarios para

establecer nuevos negocios.

6) Acceso a canales de distribucion Cuanto mas limitados y controlados sean los

canales de mayoreo y menudeo para un producte y cuantc méas tengan
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controtados los competidores existentes, el ingreso al sector sera mas dificil.
Los competidores existentes pueden tener lazos con los canales basados en
antiguas relaciones, servicio de alta calidad, o incluso relaciones exclusivas en

las cuales el canal sélo se identifica con un fabricante en particular.

2) Poder de negociacién de proveedores PROVEEDORES

El grado de poder que tiene el proveedor estard en funcion de los siguientes

elementos:

1) Grado de concentracion
Va en relacién con su negociante. El poder sera mayor si son pocos.

2) Grado de diferenciacion

Si ofrecen caracteristicas Unicas y dificiles de igualar por otros proveedores

3} Grado de independencia respecto a su cartera de compradores

Si tienen clientes en otras industrias a los que proveen

4) Posible amenaza de inteqracién vertical del comprador

Es decir, que el comprador mismo lo manufacture, para tener contro}

en la calidad o hacerse del insumo a un menor costo.
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5} importancia relativa del comprador respecto a sus ventas

Su poder es menor cuando la industria a 1a que provee, no es la (nica, pero

constituye un alto grado de dependencia de éste.

3) Poder de negociacién de compradores (clientes) COMPRADORES

A mayor poder de los compradores, pueden exigir menores precios, mayor

calidad y mejor servicio.

1) Grado de concentracién

Entre menor sea el nimero de compradores mayor sera su poder.
2) Diferenciacion del producto

Los compradores tendrdn mayor poder cuando el producto sea tal, que

puedan disponer de otros proveedores y sustituir facilmente los actuales.
3} Porcentaje del costo del insurno con respecto al costo total

Si el insumo representa un alto porcentaje de su costo, tenderan a ser mas

selectivos y sensibles a cambios en el precio.

4) Nivel de margen de utilidad

A menor margen de utilidad, los compradores seran mas sensibles a una

alza en el costo de sus insumos.
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5) Dependencia relativa respecto a la calidad de su producto.

Cuanto mayor sea la afectacién en la calidad final del producto en relacion

al insumo, menor sera su sensibilidad con respecto al precio.

6) Relacion costo - benaficio

Cuando el insumo provoca un gran ahomo en relacién a su costo , el

baneficio es mucho mayor, el comprador es menos sensible al precio.

7) Amenaza del proveedor e integracion hacia adelante

Es decir, que el proveedor pueda mediante una inversién razonable y con

su experiencia, hacer todo el producto y por lo tanto independizarse.

4) Amenaza de productos o servicios sustitutos SusTITUTOS

Se refleja en la flexibilidad que tengan los compradores de cambiar sus
habitos de compra. Los posibles sustitutos ( otros productos que pueden
potencialmente desempenar la misma funcién que e! producto en el sector
industrial ) ponen un limite a los precios que las empresas pueden determinar

para sus productos.

La peligrosidad de un producto sustituto recaerd en que éste mejore su
desempefio y se logre desarrollar en otros sectores industriales altamente

rentables.
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RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES EXISTENTES

5) Rivalidad entre competidores

Existen varios factores que juegan en este inciso un papel fundamental y son los

que se muestran a continuacion :

1) Competencia en precio

2) Introduccion de nuevos productos o servicios
3) Campanas publicitarias

4) Investigacién e innovacién. Estda en funcién de la introduccion de nuevos

productos o servicios, que se menciona en el inciso 2 anterior.
5) Ampliacion de la capacidad productiva o inversién en nuevas plantas.

6) Aumento en la fuerza de ventas ( relacionada con las campahas publicitarias

del inciso 3 anterior ).




2] akansrasidn davaiar:Ls Cadans ds Vaisr

Hemos revisado los elementos extemos que determinan o pueden
determinar las oportunidades, asi como las posibles amenazas que tiene la
compaiiia para estar en posibilidades de cambiar las reglas de! juego .No
solamente juegan un papel imporante los elementos extemos, sino que la
compafia debe generar valor a sus clientes y esto se da también mediante la
generacion de la cadena de valor que es algo, que involucra en su mayoria a la
parte intema de la compania. Antes de definir lo que es la cadena de valor se
debe entender qué es lo que se entiende como Competencias Distintivas que son
fuerzas o fortalezas que posee la compaidiia y que no son facilmente igualadas o
imitadas, que determinaran el grade de efectividad de la cadena de valor al crear

valor para el cliente, teniendo asi una ventaja competitiva.

Crear una ventaja competitiva sostenible involucra la explotacion
estratégica de las competencias distintivas . La importancia estratégica de la
competencia distintiva es que permite a la compaiiia, de un medo eficiente,
aventajar a sus competidores. La competencia tratard de imitar estas
competencias distintivas intentando anular la ventaja competitiva de la empresa

en sus areas de excelencia.

El origen de la competencia distintiva reside en los recursos y
capacidades. Los recursos serdn los activos organizacionales, financieros,

humanos y tecnologicos que posee la compania. Estos recursos podran ser




divididos en tangibles { Activos fijos ,etc. ) e intangibles { Patentes, “know how” ,
etc.) Para tener una competencia distintiva los recursos deberan ser (nicos y que
le den un valor especial al cliente, poco imitable por la competencia. Las
capacidades son las habifidades que posee la compahia para coordinar sus
recursos y utifizarlos del modo mds productive posible. Estas habilidades residen
en la rutina normal de la compafia, esto es, en la manera en que la compania
toma decisiones y administra sus procesos intemos, para lograr objetivos
organizacionales comunes. De un modo méas general, las capacidades serian el

producto de su estructura organizacional y de sus sistemas de control.

Estos sistemas especifican el cémo y el dénde se toman las decisiones
dentro de la compaiiia , el tipo de conducta que seré recompensada, las normas y
principios de la misma. El hecho de marcar esta distincion entre recursos y
capacidades es de vitai importancia para entender el origen de la competencia
distintiva. Es también importante destacar que la compafia podria en un
momento determinado no contar con los recursos para tener una competencia

distintiva, pero si con las capacidades que ningun otro competidor posea.

Tomando en cuenta que la competencia distintiva es algo que le permite a
la compaiia adquirir una mayor utilidad, es 16gico suponer que los competidores
trataran de imitarla. Es por ello, que entre mayores sean las barreras que tenga la
competencia para imitarla, la ventaja competitiva de la compafiia sea mas
sostenible. Al final cuaiquier ventaja competiliva puede ser imitada por la

competencia, pero el factor decisivo sera el tiempo, es decir cuanto le tomd a la




competencia igualar esta ventaja competitiva. Entre mayor sea el tiempo que le
tome a la competencia, mayor sera la oportunidad que tenga la compaiia para
establecer una fuerte reputacién y posicion en el mercado con los consumidores
gue a su vez les creara lealtad al producto o servicio, impidiéndole asi, la entrada

al nuevo competidor.

Existen recursos que son mas imitables que ofros por la competencia: los
recursos tangibles , tales como planta y equipo que pueden ser adquiridos en el
mercado. Por ejemplo, si la ventaja competitiva esta basada en la eficiente
produccién a escala de determinado articulo, la competencia puede construir un
sistema de produccion similar. Los recursos intangibles son por ende, mas
dificiles de imitar Ej: La reputacion gue tiene la marca de un articulo ( IBM, Calvin
Klein, etc.) en donde ésta juega un importante papel en la mente del consumidor

como un producto de alta calidad.

Lo mas dificil de imitar por la competencia seran las capacidades pues son
invisibles para los extemos, ya que éstas se basan en la manera en como se
toman decisiones y el disefio de los procesos internos para hacer efectivas esas

decisiones.

Es por ellio, que es dificil para la competencia discemir sobre las
operaciones internas de la compafia y por consiguiente imitardas. Aungue la
competencia contratara a individuos de la compafia para tratar de saber la

manera de operar de la misma, les seria muy dificil tener una idea clara del cémo




opera, pues las capacidades intemas de la compafia no residen en un solo
individuo sino en el nimero de individuos {en el equipo) que interactdan dentro del

dmbito de la organizacion,

La Cadena de Valor:

El valor que una compafia crea, es algo que es medido por {a cantidad de

compradores que estan dispuestos a pagar por ese producto o setvicio.

La compaiiia sera rentable en la medida que el valor que crea exceda el costo de
desamollar funciones para generar valor , tales como abastecimientos,

manufactura, marketing, etc.

Para tener ventaja competitiva, la compafiia deberd tener funciones que
generen valor a un costo mas bajo que sus competidores o llevarlas a cabo de
modo tal, que lleve a una diferenciacién, cobrando una prima por dicha

diferenciacién.

Para hacer cualquiera de las dos, debera tener una competencia distintiva
en una o mas de las funciones o actividades que crean valor. La cadena de valor
que se ilustra a continuacion (propuesta por Michael Porter) esta dividida en

actividades primarias y de soporte o

9 Jones, Garath Sirategic Management: An integrated Approach  Ed.Houghtan Miffin, 1992




La Cadena de Valor

Actividades Infraestructura
Soporte de la Compafia

Sistemas de
informacién

Recuraos
Humanos

tnvestigacion
y Desarrollo

Control de
v Matariales
Manutactura Marketing Servicle
Actividades >
Primarias

Las actividades primarias tienen que ver con la creacién fisica del producto, el
mercadeo, la entrega a los consumidores y el servicio otorgado por la empresa
después de la venta. Se considerard como Manufactura al conjunto de
actividades involucradas en la creacion del producto y las de Marketing seran las
relacionadas al mercadeo, entrega a los consumidores y el servicio otorgado
después de la venta. El establecimientc de competencias distintivas en
actividades primarias se centrardn en Manufactura y Marketing

respectivamente.
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Las actividades soporte proveen los insumos (input) que le permiten a las

actividades primarias funcionar adecuadamente. La funcion de control _de

materiales administra el paso de materiales a través de la cadena de valor desde

abastecimiento, operacién y distribucién. La eficiencia con la gue se lleve a cabo
esta funcién reducird 1os costos en la creacién de valor, revisando a su vez, la
calidad de los insumos para Manufactura incrementando la calidad del producto
(output) facilitando el establecimiento de precios (Ej: JIT(Just in Time)) ofc. La
funcién de investigacién y Desarrollo promueve nueves productos buscando la
tecnologia adecuada, bajando los costos de manufactura, fabricando productos

mas atractivos a un determinado precio.

La funcién de Recursos Humanos garantiza que la compafiia cuente con la

mezcla adecuada de personal para las actividades primarias y de soporte. La

funcion de los Sistemas de Informacién es la de asegurarse que la administracion

de la informacién maximice la eficiencia en la toma de decisiones que a su vez
mejoraré la creacién de valor. La [nfraestructura de la Compaiia consiste en un
numero de actividades tales como administracion general, el aspecto legal, el

financiero, etc.

Una compafiia debera tener una competencia distintiva tanto en las
actividades primarias como en las de soporte, creando valor e incrementando su
margen de utilidad. Si estas funciones se vieran debilitadas, la creacion de valor
se vera afectada por el incremento en costos o en un producto valorado menos

por los consumidores, reduciendo asi su utilidad y participacion de mercado.




JiElomentas 2 Cansidarar sn Mezursstars

La estrategia primerdial de manufactura en una compaiia serd la de
producir bienes o productos competitivos que tengan una alta calidad. Si la
compaiiia puede lograr este objetivo, su funcidn de manufactura podra ser
considerada como una fortaleza ,si né, serd una debilidad. Existen tres elementos
que deberan considerarse para determinar si son una fuerza o debilidad dentro de

la empresa;

1} La curva de experiencia

2) Estructura de Producto- Proceso

3) La flexibilidad de la tecnologia

1) La curva de Experiencia

Si una compafiia desea mantener una posicion en donde los costos se
reduzcan sistematicamente, deberd de minimizar la curva de experiencia, esto es,
los efectos resultantes de la experiencia del aprendizaje. Esto implica construir

facilidades y capacitar al personal lo mas pronto posible en su drea de trabajo.

Existen factores que inciden en la curva de experiencia y que deben estar

presentes en el area de manufactura:

a) La curva de experiencia tendra un tope, en donde las reducciones de

costos seran dificiles de lograr. A la larga los competidores igualaran esta
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curva. En

tales circunstancias,

se deberdan considerar

estratégicos para continuar con la minimizacién de costos.

b)

elementos

Se deberan tener presentes gue los efectos de la experiencia ganada

en el pasado pueden convertirse en obsoletos, si no se considera el

desarrollo de nueva tecnologia en el mercado.

2) Estructura del Producto-Proceso

Estructura de Producto-Proceso

Estructura de Producto .
1 U ] v
Voldomen y Productos Vohimen Alto y Volimen y
Estructurade | estandarizacién | Miktiples, Bajo pocas Lineas Estandarizacidn
Proceso Bajos Volimen de Productos Altos
i
Produccidn de Lmprenta Rolls-Aoyce
Tipo Aftesanal Comercial
In N
: Equipo
Linea de Aujo
Discontinuo Pesado
m \
. Ensambla
Linea de Automotriz
Ensamble
v \
Ingenic
Flujo Continue & Azucarero

Ininterrumpido
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La eficiencia de manufactura estd optimizada al igualar el proceso de
manufactura con la estructura del producto. En la tabla se muestra |a
estructura del producto proceso propuesta por Robert H. Hayes (Harvard

Business Schoot).

Con esto se ilustra que una compahia posicionada en el esquema superior
izquierdo como la imprenta Comercial en donde el trabajo es unico, siendo la
mas efectiva en lo que se refiere a requerimientos especificos del preducto
para el cliente. Siguiendo la diagonal encontramos una Manufacturera de
Equipo Pesado. Ej:. Caterpillar. Estas compafias fabrican un rango de
productos que se encuentran en un flujo discontinuc en la cadena de
produccion en donde un modele puede sufrir varias alteraciones vy
adaptaciones para et cliente a lo largo de la cadena con un producto més o
menos estandar. Las siguientes son las operaciones de produccion masiva,
coma el ensamble automotriz en donde el volumen es alto, con pocas lineas
de productos. Finalmente se encuentra el Ingenio Azucarero en donde la
estandarizacion es la mas alta, en donde se producen ininterrumpidamente

voliimenes estandares de un mismo producto.

Sin embargo, existen situaciones en donde le es rentable a una compania el
ne encontrarse en esa diagonal. Tal es el caso de Rolls-Royce , en donde se
fabrican autos usando una produccion casi artesanai en la linea de produccién,
Como resultado, los costos de manufactura seran considerablemente mayores

del resto de las armadoras como Chrysler y Ford. Debido a su reputacion,
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Rolls-Royce puede cobrar un precio lo suficientemente alto que cubra sus altos
costos de manufactura, es decir, las actividades que generan valor para Rolls-
Royce se encaminan a la diferenciacién y la prima en el precio que obtiene,

resuita de dicha diferenciacion.

3} La flexibilidad da la Tecnologia

Existe una unién entre costos y calidad. Para alcanzar una mayor calidad
se deben de sacrificar los costos. Esto se podra llevar a cabo mediante el
mejoramiento del control de calidad en todas las etapas del proceso de
manufactura. Patricia Nemetz { Eastem Washington University) sostiene que el
uso de tecnologia que sea flexible en manufactura permite que las compaiiias
pusdan responder al consumidor compitiendo en costos y manteniendo la

calidad del producto.

Estas tecnologias varian en su sofisticacién y complejidad, pero existen dos

que son las mas comunes:

a) Celdas Flexibles de Maquinado

b) Sistemas Flexibles de Manufactura

a ) Las Celdas Flexibles de Maquinado son una agrupacion de varios tipos
de maquinaria y una computadora centralizada. Cada celda consta de cuatro a
seis maquinas capaces de realizar una variedad de operaciones. La celda esta

dedicada a la produccion de una familia de partes o productos.
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La mejora del uso de la capacidad y las reducciones del trabajo en proceso
y desperdicio son ventajas de las celdas flexibles de maquinado. Esta mejora
en el uso de la capacidad, se basa en el control via computadora, coordinando
el flujo entre maquinas {eliminando cuellos de botella), disminuyendo el tiempo
produciendo el mismeo producto con menos desperdicio. Los resultados se
veran a través del incremento en la productividad y en ta disminucién del costo.

b) Los sistemas Flexibles de Manufactura son mas complejos que las
celdas. Este logra la coordinacién centralizada entre un nimerc de celdas
independientes utilizando un sistema de cémputo que centraliza y coordina

todas las actividades de las celdas.

d1Elsmentos s Eonsidarar sx Narkating

Existen tres decisiones que juegan un papel fundamental en cuanto a la
administracién del Marketing Estratégico para desarrollar competencias

distintivassio:

a) La seleccion de segmentos de mercado que determinan

en donde compite o competird la empresa.

b) El disefio de la mezcla de Marketing ( Precio, Promocion,
Plaza y Producto} determinando el cémo la compaiia

competira en estos mercados.

c)La estrategia de posicionamiento

10 Op.Cit p.38
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a) La seleccion de segmentos de mercado

Los mercados son raramente homogéneos. El mercado tipico es
aquel compuesto de distintos tipos de compradores con diversos gustos
apegados a factores criticos tales como caracteristicas del producto, precio,
canales de distribucién y servicio. Por ejemplo: El mercado automotriz
puede ser dividido en el segmento de compactos, el deportivo,etc. La
decisién estratégica es la de como posicionarse en los diferentes
segmentos de mercado. Tiene tres altemativas basicas que se muestran en

la siguiente figura 11:

Marketing No Diferenciado

Marcado - Mezcla de Marketing
Marketing Ditarenciado
Segmento 1 - Mezcla de Marketing 1
Sagmento 2 it Mezcla de Marketing 2
Segmento 3 -t Mezcla de Marketing 3
Marketing Enfocada

Segmento 1

Sagmento 2 it Mezcla de Marketing 2
Segmento 3

1 Op.Cit p.36
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La primera es la del Marketing No Diferenciado en donde una mezcla de
Marketing se le ofrece a la totalidad del mercado. La estrategia rara vez

funciona dada las diversas demandas de los diferentes segmentos.

En el Marketing Diferenciado una mezcla del mercado se ofrece a
cada segmento atacado. En el Marketing Enfocado la compafia compite en
un solo segmento y trata de desarrollar la mas efectiva mezcla de

Marketing para ese segmento.

Una de las decisiones mas dificiles que encaran varias companias
es la de decidir entre el Marketing Enfocado y ol Diferenciado. El Marketing
Diferenciado permite a una compania capturar clientes de varios
segmentos de mercade, permitiendo asi un mayor crecimiento. El problema
recae que entre mas amplio sea e} segmento puede perder la compafia, su
identidad generada por enfocarse a un solo segmento en el cual se centra

el Marketing Enfocado.

Ej: Rolls-Royce podria perder prestigio si decidiese construir autos

compactos.

Se necesita pues, elaborar b) el disefio de la mezcla de marketing que
no es otra cosa que el conjunto de elecciones que determinan lo que ofrece
la compafia a su(s) mercado(s). Esta mezcla esta determinada por las

cuatro P's del marketing:

1) Producto  2) Precio 3) Promocién  4) Plaza
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La compania le da un sentido muy particular a cada mezcla de marketing

para situarse en diversos segmentos.

Ej : Las computadoras personales consisten en un nimero de

usuarios distintos: El educativo, el de oficina , etc.

Cada segmento necesita diferentes caracterfsticas del mismo
producto. Los canales de distribucion también varian, asi como las

estrategias de precio, promacionales, etc.

El objetivo de la compaiiia al disehar la mezcla de marketing es
crear una ventaja de tipo diferencial o explotar con la que cuenta
actualmente. Esta ventaja diferencial permite distinguir lo que ofrece a sus
clientes a diferencia de sus competidores, en los segmentos en los cuales
compite o desea competir. Esto permite crear una competencia distintiva en
cuanto a marketing ya sea: un disefio mas atractivo, un servicio atractivo y

constante en y después de la venta, puntos de venta, etc.

c) El posicionamiento, por ultimo, es un elemento en el que se

deben de considerar dos elementos fundamentales:

1} La eleccién del o los segmentos de mercado a los que la compaiiia

quiere enfocarse.

2) El disefic de la mezcla de marketing que creard una ventaja diferencial

que define como la compafia competird contra rivales en cada segmento,
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Estos dos elementos determinaran si la compaiia tiene una competencia

distintiva o0 né en cuanto a marketing.

Administracion de Materiales

Esta funcién tiene mucha importancia ya que ayuda a bajar costos e
incrementar la calidad del producto. La administracion eficiente del material

puede reducir el monto de! efectivo invertido en inventarios.

Sistemas tales como el JIT (Just in Time) ayudan a la compafiia a

alcanzar tales objetivos y tener un mayor control de calidad.

Al manejar adecuadamente el inventario se puede monitorear mejor
cada material que se encuentra en la linea de produccion, detectando y
eliminando partes que no correspondan al estandar, incrementando el

control de calidad.

Los resultados a largo plazo del control de 1a calidad se muestran en

tas siguientes figurasiz:

12 Op. Cit. p.36
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El etecto de la Calidad en la Participacién de Mercado

Incremento én la
participacién de

Y

mercade
3
Maeajora la Mejora en la re- Incramanto
confiablildad en ] putacidén basada an utlidades
el dasempafio an la calidad

3

- Incremento
an pracios

El incrementar el control de calidad mejorara el desemperio, dando
como lugar un mejor producte final. Esto traerd como resultado un
incremento en la reputacién de la empresa por la calidad y podra permitirie
a la compaiia incrementar un poco el precio por su producto y esto resultar

en un incremente en la participacién de mercado.

En la segunda figura se muestra {a importancia de la relacién entre

control de calidad y ahorros en costos y se identifican tres canalesis:

13 Op.Cit. p.35
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El efecto de la Calidad en Costos

Incremento en la
| productividad
Disminucion de
los costos de
| 5 manufactura
Mejora la isminucion de
Incremento en
confiabliidag en |—»{ retrabajo y Ciidades
&l desempefio despertdicios
Disminucién de
costos por
Disminucin de senvicio
*"] los costos por
Garantia

El incremento en productividad debido a que el tiempo laboral no se
desperdicia ensamblando productos de baja calidad (Estos ahorros

disminuyen el costo unitario)

a} Se reduce el retrabajo y material scrap

b) Esta calidad que se genera en el producto reduce los costos de garantia

El efecto neto es incrementar el valor agregado mediante la
reduccién de costos en el servicio y manufactura. Reducir costos en el
servicio no significa tener un sistema pobre de atencion y respuesta al
cliente, sino garantizar que salga el producte (funcidn) bien desde la

primera vez, eficientando el proceso.
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La funcion del manejo de materiales, segun Peter Gilmour (Harvard
Business School), refleja el hecho de que Compras, Produccién ¥y
Distribucion no son actividades separadas sino tres aspectos englobados
en una sola tarea: Controlar el flujo de materiales, costos, proveedores y
canales de distribucién hasta las manos del cliente mediante un buen

servicio, es decir, mediante una cadena de valor.
Recursos Humanos

Sin la gente adecuada en las posiciones correctas, la estrategia, por
bien formulada que se encuentre, tiene pocas posibilidades de prosperar.
Este pensamiento ha llevado al desamolio estratégico de los recursos

humanos, teniendo éste dos cbjetivos primordiales:

1) Administrar los Recursos Humanos de la compafifa, para lograr el mas
alto compromiso por parte del personal, incrementando su participacién

en el trabajo.

2) Saber encajar a |a gente con los requerimientos estratégicos a corto y

largo plazo, mediante {a planeacion de la fuerza de trabajo.

Por otra parte, la activa parlicipaciéon de las personas es esencial,
Los circulos de calidad , por ejemplo, consisten en un conjunio de 5 -12
voluntarios que cubren diversas funciones en distintas areas. Se reunen
alrededor de 1-2 horas semanalmente para discutir maneras para mejorar

la calidad, (veremos en el capitulo IV los métodos para identificar




elementos estratégicos y de medicion por parte de los empleados)
eficiencia y el entorno de trabajo. Si no se llevan regularmente, se puede
caer en falta de participacién, ausentismo, etc., de cada uno de los

miembros y acabar por desintegrarse.

En el siguiente capitulo veremos las cuestiones refativas a las juntas
de ejecutivos, los problemas que se analizan, como generar valor para la
empresa y la automedicion que debe tener la gente, para identificar si sus

actividades cotidianas generan valor.
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Administrande I Estrategla

1] £l srgasigrams

La figura que se presenta a continuacién es una simplificacién del

organigrama de una empresa multinacional, propuesta por Balaji S. Chakravarthy

(University of Minnesota). Cada nivel jerdrquico serd responsable por un tipo

distinto de estrategia que debera encajar con la estrategia global { definida en la

pagina siguiente } de la compaiiia.

Director General y Equipo
Directivo (1}

Estrategia Corporativa

Gerentes Divisionales (2 )

Estrategias de una familia de
negocios

Gerentes de Unidades de
Negocio (3}

Estrategia de negocio

Gereontes Funcionales
(Marketing,
Produccién, etc.) { 4 }

Estrategias Funcionales
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El nivel corporativo (1) consiste en e! director general y su equipo directivo.
A estos ejecutivos les compete la estratégia corporativa. Determinan en que

negocios competird la firmma y el énfasis que se le dara a este portafolio.

El nivel de gerentes divisionales (2) consiste en que éstos son
responsables de un grupo de estrategias las cuales tienen un objetivo comin o

cliente comun.

Esto se traduciria, por ejemplo, en una fuerza de ventas , facilidades de

distribucion y de manufactura comunes,

El nivel (3) es relativo a los gerentes de una unidad de negocio.
Deben asegurar que la unidad de negocio sea rentable y satisfaga las

necesidades del cliente.

El nivel (4) y ultimo representa a los departamentos funcionales: Operativo,

el de Ventas , Produccién, etc.

Este proceso estratégico debe asegurarse de que ias estrategias buscadas
a todos niveles de la organizacion sean consistentes y congruentes con el gran
plan corporativo. La unidad de negocio es un punto, donde se centra gran parte
de la atencién de la compania pues cada una de ellas refleja qué tan bien se esta
llevando a cabo la estrategia. Esto trae consigo un especial énfasis en el tipo de
decisiones que se tomen en dichas unidades de negocio y en la etapa en las que

se encuentren dentro del ciclo de vida del tipo de industria en un momento dado




{Embrionarias, de Crecimiento, Madurez, Declive, etc.) y este aspecto sera tratado

mas adelante en este capitulo,

Existen tres decisiones que son importantes a considerar en la unidad de
negocio porque son la base para determinar la ventaja competitiva sobre sus

rivales y determinar cémo la compariia competira en una industria,

a)Necesidades del consumidor y diferenclacién

del producto

“ Las necesidades del consumidor es aquello que puede ser satisfecho por
medio de las caracteristicas de un producto o servicio™s y la diferenciacién del
producto es el “ proceso de crear una ventaja competitiva mediante el disefio de

caracteristicas en el producto que satisfagan necesidades del consumidor “is.

Todas las companias deberan diferenciar sus productos a cierto grado,
para satisfacer en un nivel minimo fas necesidades del consumidor. Sin embargo,
algunos diferencian sus productos en un grado mayor que otros y esta diferencia
les puede dar una ventaja competitiva. Algunas compaiias le ofrecen al
consumidor productos a bajo precio sin tener mucha ingerencia en la
diferenciacién . Otros buscan crear algo tnico en sus productos para satisfacer las

necesidades del consumidor de modo tal, que otros productos no los tengan.

14,15, Jones,Gareth Strateqic Management Ed.Houghton Mifflin 1992




La diferencia recae en las caracteristicas fisicas del producto, tales como
calidad, confiabilidad o recaer en el impaclo que cause a las necesidades
psicolégicas del consumidor. Es importante considerar que paralelaments, la
diferenciacion puede ser alcanzada por la diversidad de modelos ofrecidos por la
empresa. Ej: Sony ofrece distintos modelos dentro de los televisores de 19

pulgadas.

b)Grupos de Consumidores y segmentacidon del

Merc ado

La segmentacién del mercado puede definirse como: “ La manera en que |a
compahia decide agrupar consumidores basada en diferencias imponiantes en sus
necesidades o preferencias. Todo esto con el fin de tener una ventaja

competitiva.”s

Esta segmentacion se puede lievar a cabo de tres maneras:

1} No reconocer que existen distintos grupos de consumidores

2)Se segmenta el mercado y se desarrolla un producto que cubra las

necesidades de cada grupo.

3) Reconocer que ei mercado esta segmentado, pero concentrarse en servir a un

nicho de un segmento de mercado.

16 Qp Cit p. 54
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i Por qué querria una compania llevar a cabo decisiones en cuanto al
producto / mercado y crear un producto distinto para cada mercado, en vez de

crear un solo producto para todo el mercado ?

La respuesta es que las decisiones de ofrecer muchos productos, para una
gran cantidad de nichos de mercado, le pemmite a la compania satisfacer las
necesidades del consumidor mejor. En ocasiones, la naturaleza del producto y de

la industria no permiten mucha diferenciacién.
c)las competencias distintivas

Se basan en decidir qué competencias distintivas escoger para satisfacer
tas necesidades del consumidor y de un segmento especifico, obteniendo una
ventaja competitiva. Algunas compafiias usan la tecnologia del producto, para
tener una competencia distintiva en cuantc a manufactura, como manera de
satisfacer las necesidades del consumidor. Otras, por ejemplo, se concentran en
investigacion y desarrollo {R & D), para crear una competencia distintiva en
tecnologia , dandole al cliente un producto con disefio distinto y caracteristicas
peculiares. Lo impartante, es que la compania decida como organizar y combinar

sus competencias distintivas, para obtener ventaja competitiva.

2]Elsccidn duia Fatratagin Compatitiva dalips Candrice a2
12 Baidad 4o Naguele

Se les llama genéricas porque aplican a todos los negocios o industrias sin

importar si son de manufactura, servicio, etc. Cada una de las estrategias
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genéricas resulta de las elecciones que haga de modo consistente la empresa

sobre sus productos, mercados y competencias distintivas.

a) Estrategia de Liderazgo en Costos

La estrategia que pretende tener la compafia que opte por esta estrategia,
es la de liderear a sus competidores, produciendo bienes o servicios al mas bajo
costo. Si surgiera una guerra de precios, el lider en costos podra ganarle a la

competencia, por lo reducido de sus costos.

Lo interesante seria saber como se convierte la empresa en lider de costos.
El lider en costos decide tener un bajo nivel de diferenciacién del producto. La
diferenciacién es cara, si la compafia produce una amplia gama de productos ©

usa recursos para hacerlos productos dGnicos , el costo subira,

No les interesan mucho los segmentos de mercado, normalmente se
enfocan al consumidor promedio. Aunque el cliente no esté tolalmente satisfecho
con el producto, el hecho de que a compaiiia ofrezca un precio mas bajo que sus

competidores, coloca al producto dentro del rango de opciones del consumidor.

El desarrollo de competencias distintivas en manufactura es de vital
importancia para este tipo de estrategia. Consecuentemente, las funciones de
manejo de materiales y manufactura son el centro de atencidon de este tipo de
compania y el resto de las funciones ajustan sus competencias distintivas, para

ajustarse a manufactura.
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Ventajas y Desveniajas

las ventajas recaen, en gran parte (aparte de lo mencionado
anteriormente), en las cinco fuerzas competitivas de Porter. El lider en costos se
trata de proteger de la siguiente manera: puede bajar en un momento dado el
precio y mantener el mismo nivel de utilidad que sus competidores, estando
menos afectado que sus competidores en incrementos de precios. El lider compra
en gran volumen, incrementando su poder ante proveedores, si se introducen
productos sustitutos, &l lider podria reducir el precio y competir, para tratar de

retener su participacion de mercado.

El principal peligro es que la competencia logre bajar sus costos a tal grado
que acabe con el lider o imite sus métodos. Aunque todas las compafiias tratan
de mantener y bajar sus costos, el que pretende ser lider en este ramo, llevara a

cabo todas las competencias distintivas con este enfoque y eso es riesgoso.
b} Estrategia de Diferenciacién

El concepto de diterenciacién parte del hecho que, para liegar a tener
ventaja competitiva, se debera crear un producto o servicio que en si mismo esté
disefiado para un grupo de poder adquisitivo distinto y que sea percibido por éste,
como algo Unico. En este tipo de producto se cobra mas caro el producto o
servicio para el cliente, que lo que cobraria un lider en costos. El cliente ios paga,

pues confia que las cualidades del producto, bien valen la pena hacerlo.




Ej: Automdvil Estandar
Automovil de Lujo
Automaévil Austero

Generalmente se elige segmentar el mercado en varios nichos. St la
diferenciacién se basa por ejempio en la competencia tecnolégica, la compania se
centrara en la funcidn de investigacion y desamollo. El hecho de enfocarse a una
funcion especifica, no quiere decir que las funciones de manufactura y control de
produccion, no sean importantes. Es importante vigilartas, pues si no se controlan
adecuadamente, podrian exceder el precio que el cliente esté dispuesto a pagary

salirse del mercado.

Ventajas y Desventajas

Puede tolerar la compafiia incrementos moderados en los precios en
un menor porcentaje que el lider en costos. La lealtad a la marca crea una barrera
de entrada para otras compafias buscando entrar a la industria, ya que se veran
forzadas a buscar su propia competencia distintiva. En cuanto a productos
sustitutos se refiere, deberan crear productos que cubran las expectativas del

cliente y restarle la lealtad a la marca y eso es dificil.

Los preblemas con los que se enfrenta, 8s que ei cliente siempre perciba
esa cualidad dnica. E! resultado: el lider, en la diferenciacion, deberd estar un
paso adelante de aguellos con sus mismos atributos. El consumidor es menos

propenso a no tomar el riesgo. Si el precio es bueno, v las caracteristicas son
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aceptables, el consumidor puede cambiar de producto dandole al lider en costos
ventajas sobre e! diferenciador (aquella empresa que pretende llevar a cabo este
tipo de estrategia). El (ltimo problema con el que se deberd enfrentar, seran los
cambios en gustos y demandas del consumidor. Saber que precio tener para un
producte dnico, es una parte crucial en esta estrategia, pues determinard, en gran

medida, la diferenciacion que se tenga.
c¢) Liderazgo en Costos y Diferenciacién

Recientemente, con los cambios en las técnicas de produccion,el desarrollo
de tecnologia fiexible en manufactura ha acercade a estos dos tipos de
estrategias genéricas. La razén es que, este tipo de tecnologia, le permite a las
compahias, alcanzar una estrategia de diferenciacién a bajo costo. Normalmente,
la diferenciacion se obtenia a un costo alto, ya que ia necesidad de producir
distintos modelos, para distintos segmentos de mercado, hacia que las compafias
tuvieran que tener volimenes de produccién no muy amplios, que elevaban los
costos de manufactura. La compafia que buscaba tener diferenciacién tendria
costos mas altos que el lider en costos, quien producia un producto estandar con

un mayor volumen.

El uso de robots y celdas flexibles de manufactura reduce los costos en la
linea de produccion y los costes asociados con bajos niveles de produccién. Otras
maneras en que una compafia basada en la diferenciacion puede disminuir el

costo, es mediante e uso de partes estandar en sus productos y limitando el




nimera de modelos de un producto, ofreciendo paquetes de opciones, en vez de

darle al consumidor la posibilidad de decidir qué opciones quiere.

Ej: Industria Automotriz: Paquete deportivo, de lujo, etc.

Algunas compafiias han logrado unir ambas estrategias. Pueden
incrementar el precio por su producto comparado con el lider en costos, ya que
tienen mas bajos costos que el diferenciador. Al hacer esto, estarian obteniendo
igual o probablemente un mayor nivel de ganancia que los centrados en una de

ellas.

d) Estrategia Enfocada

Esta difiere de las otras dos, ya que se dirige a cubrir las necesidades de
un grupo limitado de clientes (segmento). Al haber elegido el segmento de
mercado, la compaiila puede enfocarse hacia la diferenciacion o bajos costos. En
esencia una compafiia que tiene una estrategia de enfoque, tiende a ser o
diferenciada o lider en costos. Pocas empresas que son de enfoque pueden
combinar liderazgo en costos y diferenciacion. Normalmente se dirigen a una u

otra.

Si una compafiia decide enfocarse en la diferenciacién, competira contra el

diferenciador en un solo segmento.

Ej: Porsche compite contra GM en el segmento de autos deportivos pero no en

otros segmentos de GM.
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Ventajas- Desventajas

Se protege de la competencia, ya que ofrece un producto que el resto no
ofrece, dandole un poder ante compradores (no obfienen lo mismo de alguien
mdas). Nommalmente su poder ante proveedores tiende a ser bajo y puede
cangtituirse en una desventaja, ya que se consumen bajos volumenes. Mientras
pueda cobrarle a clientes leales ese incremento, esta desventaja no puede ser un
gran problema. Aquellos que pretendian entrar al sector, tendrian que quitarle a
los clientes la fealtad que tienen sobre ese producto y eso no es tan facil de lograr.
Otra ventaja es que le@ permite estar cerca de sus clientes y poder estar en

posibilidades de responder ante las necesidades cambiantes de estos.

La compafiia produce un volumen pequefio y, por ende, sus costos de
produccidn son altos. Esto podria reducir la rentabilidad si la empresa es forzada a
invertir fuertemente en el desamoilo de una competencia distintiva tal como

innovaciones en el producto que compita contra una compaiiia diferenciada,

El segundo problema es que &l nicho de la empresa puede desaparecer si
no puede dar cambios tecnolégicos para el cliente. A diferencia de la companiia
centrada en la diferenciacion, a la empresa enfocada le es diticil moverse a
nuevos nichos de mercado, debido a la concentracion de recursos en los nichos

con los que compite.
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Elementos a Considerar

Cada estrategia de tipo genérico requiere que la compafia haga decisiones
consistentemente en cuanto al producto, mercado y competencias distintivas, para
poder establecer una ventaja competitiva. Una compania enfocada en la
reduccion de costos, no podra hacerlo en la segmentacion de mercado como un

diferenciador, pues perderia su ventaja en costos.

Iguaimente, una compaiiia diferenciada con una competencia tecnoldgica
que trate de reducir gastos en cuanto a investigacion y desarrollo, perderia ventaja
compstitiva al verse diminuida su competencia distintiva y quedaria atrapada en

un intermedio muy peligroso.

Las tres estrategias genéricas representan las maneras principales en los
que las compaiias pueden compelir en una industria. £n las tres existen ventajas
que se reflejan en las cinco fuerzas de la competencia ( Porter ). En ocasiones,
las companias no contindan desarrollando las competencias necesarias para
sostener su dominacion, cuando el mercado cambia o los nichos se amplian. Es
por ello que no es suficiente elegir una estrategia generica si se pretende
incrementar o, en su defecto, mantener la participacién de mercado. Se deberan
destinar fos recursos necesarios para establecer, mantener e incrementar la
ventaja compatitiva. Se debera evaluar el costo de los recursos que se deberan

invertir para desarrollara y los retomos que se esperan sobre dicha inversion.




Para evaluarlo, se necesita una estartegia de inversion. £sta se refiere al
monto y tipo de recurses, tanto humanos como financieros, que deberan ser

invertidos, para obtener una ventaja competitiva.

Existen dos factores cruciales al elegir una estrategia de inversién:

a) La posicién competitiva que guarda la empresa

b) Ciclo de vida del sector industrial

J11ls Pesicidn Camputitive

Se medira en funcidn a:

Participacion de mercade Entre mayor sea, es que se tiene una mayor

curva de experiencia y que existe, de modo general, lealtad a la marca.

Competencias Distintivas Es dificil imitar la investigacion y desarrollo, las
habilidades en marketing y manufactura, su conocimiento sobre ciertos

sagmentos de mercado, su reputacion,etc.

Estos dos atributos se complementan uno al otro. Upa competencia
distintiva comun trae consigo un incremento en la demanda del producto y como

resultado, una mayor participacion de mercado.

4d1Cicia da Vids delSacter Industris

Sin importar qué tipo de estrategia genérica se lleve a cabo, cada industria

tiene etapas. Cada etapa dentro del ciclo tendrd un ambiente muy paricular en




donde se presentaran diversas oportunidades y amenazas. Es por eflo, que cada
etapa tiene distintas implicaciones en la inversion de recursos necesarios para

obtener una ventaja competitiva.
Las etapas dentro de este ciclo se muestran a continuacién:
1 ) Estrategia en Estado Embrionario:

En esta etapa a compaiiia hace énfasis en el desartrollo de competencias
distintivas y politicas relativas a productos y mercados. Durante esta etapa, l0s
requerimientos de inversion son grandes, ya que la compafia busca una ventaja

competitiva.

Se requieren grandes cantidades de capital para investigacion y desarrollo,
ventas, servicio, etc. E! éxilo depsnders de |la habilidad para probar que tiene una
competencia distintiva Gnica para atraer a inversionistas. Si la compaitia obtiene
los recursos para desarrollar tales competencias se encontrara en una posicién de
relativa fuerza. Si fallase podria salir de la industria. De hecho, compahias con
posiciones competitivas débiles en cualquier etapa dentro del ciclo, pueden optar

por salirse de la industria para aminorar pérdidas.
2) Estrategia en Etapa de Crecimiento:

Se caracteriza en que {a compaiiia intenta consolidar su posicion y sentar
las bases para sobrevivir en la etapa de estancamiento. La parte en donde el tipo
de inversion adquiere mayor relevancia se da en esta etapa. La meta sera

mantener la posicion competitiva que se tiene en un mercado en expansion y si es
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posible incrementarla, es decir, crecer al mismo tiempo gue la expansién. Se debe
tomar en cuenta que ofras compadias estan entrando ai mercado y tratando de
igualar las innovaciones de los iniciadores. Como resultado, la compaiiia requerira
constantes inversiones de capital para continuar con esta oportunidad que fué

generada en la etapa embrionaria.

También en esta etapa, es cuande las companias intentan consolidar
nichos de mercado existentes y entrar a otros nuevos, para incrementar su
participacion de mercado, y esto es caro, pues habrd que desarrollar nuevas

competencias distintivas.

3) Estrategia en Etapa de Estancamiento:

La demanda esta incrementando, pero muy lentamente y la competencia
se ha vuelto cada vez mas intensa. Las compafias que cuentan con posiciones
competitivas fuertes necesitan recursos para atraer clientes de las companias
débiles o que estan saliendo de! mercado. Las compadias invertiran sus recursos

dependiendo de la estrategia genérica que tengan.

Para los lideres en costos, invertir en cuestiones relativas al control de
costos es crucial, si pretenden sobrevivir la etapa. Los diferenciadores que
cuentan con una posicion competitiva fuerte, pretenderan ampliar sus rangos de

productos o servicios.
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4) Estrategia en Etapa de Madurez.

Las companias han aprendido ¢omo la competencia reacciona a sus
movimientos. Se empiezan a obtener las recompensas de inversiones hechas en

la estrategia genérica en etapas previas.

Al disminuir el crecimiento del mercado, los recursos se invertiran para
mantener las competencias distintivas. Adicionalmente, las compaiiias se mueven
para desarrollar tanto la estrategia de bajo costo como de diferenciacién. Los
diferenciadores toman ventaja de su fuerte posicidon y tratan de desarrollar
sistemas de manufactura flexibles para reducir costos de produccién. Los lideres
en costos tratan de diferenciar sus productos para incrementar su participacién de

mercado, sirviendo a mas segmentos de mercado.

Hay que recalcar que en esta etapa, compaiias que logran tener un alto
poder ante la competencia, incrementan los dividendos a los accionistas. De este
modo se invierte menos en el negocio. Esto funcionara temporalmente si las
fuerzas competitivas permanecen relativamente constantes y la compafia
permanece muy atenta de las amenazas del sector y puede responder ante
cambios. Desgraciadamente existen compaidias que les ha sido dificil vislumbrar

tales cambios.
5) Estrategia en Etapa de Declive:

Esta etapa inicia cuando ta demanda del producto en el mercado empieza a caer.

Las estrategias que pueden ser adoptadas por la compaiia son las siguientes:
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1) Concentracion en el mercado: La compafnia lrata de consolidar su
eleccion de producto y mercado. Hace mas estrecho su rango de
productos saliéndose de nichos marginales y centrande los recursos de

modo mas efectivo y mejorar su posicion competitiva.

2) Reduccidn de Activos: L.a compaiia reduce al minimo los activos que
usa en el negocio. Se tratara de salir de 1a industria cuando se hayan
obtenido los mayores retornos posibles. En compaiias, por ejemplo
centradas en bajos costos, la disminucién de mercado implica subir
costos. Los centrados en la diferenciacién podrian tomar ventaja si se
pueden mover a una estrategia de enfoque. El tiempo es importante, ya
que entre mas esperara la compaiia, menos podria obtener por sus

activos.

Independientemente del estado en el que se encuentre la industria, la
estrategia genérica que haya elegido, la ubicacién que haya tenido en el mercado,
el papel que jueguen dentro de ella las fuerzas competitivas de Porter etc.; es
necesaric que la gente de la empresa promueva y dedique, dentro de sus
actividades cotidianas, tiempo para sentar las bases para el pensamiento
estratégico y que éste pueda ser medido (ROM que se verd mas adelante en este
capitulo). Estos son ejempios de algunas de las mas grandes estrategias

corporativas:

1) La produccién en serie de Ford




2) La adopcion de la integracion vertical y el disefio de autos dirigidos a la

preferencia del consumidor por GM.

3) Xerox , al vender copias en vez de copiadoras.

Guiadas por brillantes estrategias muchas compafias crecieron a ser
prominentes, pero cuando el entomo cambid, les fué muy dificil cambiar de

direccion.

Aunque existen varias razones por las que les cuesta trabajo cambiar
estratégicamente, existe una que sobresale: el pensamiento estratégico no es una
competencia distintiva en la mayoria de las compafias. La mayoria de los
ejecutivos centran sus capacidades administrativas en resolver problemas
operativos. El hecho de estar cambiandc de estrategia no es algo en lo que se

enfrenten dia a dia.

Cuando se encuentra una estrategia que funciona, la trataran de usar sin
cambiar. Consecuentemente, la mayoria de los equipos administrativos no
desarrollan el pensamiento estratégico. De hecho, les es dilicil ver el cambio,
cuando la estrategia que hizo a la compaiiia grande $e ha vueito obsoleta. Lo que
llega a suceder con frecuencia es que se contratan firnas de consultoria para
orientar estratégicamente a la empresa, promoviendo asi, la falta de pensamiento
estratégico de sus ejecutivos. Lo que se pretende a continuacién es mostrar una
metodologia para que los ejecutivos reaseguren, refinen y redefinan de modo mas
claro la estrategia de la comparia y si las acciones presentes estdn o ng,

contribuyendo a ese gran plan corporativo. De este modo los gerentes podran




asegurarle a la compafiia una competencia distintiva en cuantc a pensamiento

estratégico, entendiendo como sus decisiones estratégicas se conectan al

mercado.

Nomalmente, se enfrentan dos retos en el desarrollo e implementacion de
estrategias competitivas: la primera es asegurar que la estrategia no es un reflejo
de los éxitos de! pasado de la empresa. La segunda es asegurarse que una vez
que se escogid una estrategia viable, dirigir y alinear los recursos de tal modo que

reflejen la estrategia.

Este alineamiento rara vez ocurre. Los procescs formales y los
mecanismos para fomular y desarroltar nuevos productos, procesoes y servicios,
normalmente se encuentran separados del proceso de formulacidn de la

estrategia.

A continuacién se plantea un caso comentado {(usando la metedologia de
“guerra de ideas”), para ilustrar €] proceso de mapeo. Ei mapeo, es un método
grafico de control, evaluacién y sequimiento estratégico que se va desarollando
por todos los individuos que comparten un mismo proceso O pProcesos

(dependiendo def caso).

El objetivo primordial, es el de incluir a todos en la visualizacion de la
situacion estratégica actual de la empresa, ilegando a conclusiones grupales que
engloben los distintos conocimientos que cada persona tiene sobre la operacion
para asi mejorarla, ajustaria y medirla mas facilmente por todos los involucrados.

Este casc no pretende llevar a cabo la metodologia tradicional, en la cual se
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plantean los hechos, el entorno general, etc., para que al final se estudien y
analicen todos ellos, proponiendo soluciones viables. Este caso combina los
hechos y factores criticos que afectan a Butterfield, con ilas soluciones y
propuestas de los mismos empleados de Butterfield. Esto se va desarrollando a lo

largo del caso (el enfoque tradicional no lo estructura de este modo).

§lEimapas daisastratag/a:aprander hasionds FlCase ds

Buttarfisid Fabriss

Butterfield Fabrics, es la compaiifa manufacturera britanica mas grande en
Europa productora de laminado. En 1995, a pesar de estar en un mercado en
expansién, las ventas de la compafiia permanecieron constantes. Competidores

mas pequefios le estaban ganando participacién de mercado.

Lo peor: los costos de Butterfield aumentaban en su mayoria debido a sus
esfuerzos por desarrollar nuevos productos los cuales carecian de imaginacién y

ninguno era un gran éxito.

Ansiosos por resolver los problemas de la compafiia, el presidente,
vicepresidentes y gerentes organizaron un fin de semana para desarrollar la
nueva estrategia, perc esto no tuvo el resultado esperado. Aungue los ejecutivos
se enfocaron en resolver y definir fa salud de la empresa, no llegaron a coincidir

en qué se deberia hacer.

El departamento de Manufactura atribuia los problemas de costos a que se

pretendia expander la linea de productos. Finanzas, por su parte, deseaba mas
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productos para prorratear los costos fijos de la empresa. Marketing veia una gran
oportunidad para hacer productos en linea, pero no podria tomar ventaja porque
tngenieria del Producto tardaba mucho. Ingenieria respondia diciendo que no
podia terminar si Marketing cambiaba frecuentemente de requerimientos, ademas

de agregarle nuevos, excedian su capacidad de respuesta.

No existian culpas dentro de las discusiones, sino que se planteaban
situaciones con las que se lidiaba dia con dia. Al finai concluyeron : * La estrategia
de Butterfield es desarrollar y producir productos que agreguen valor de calidad
inigualable para clientes potenciales através de Europa y fertalecer nuestra
posicién como el competidor mas grande en los mercados que servimos “7.Un
aino después, y ain con el esfuerzo extraordinario de los ejecutivos para mejorar
la situacion de la empresa, poco habia cambiado. La estrategia era un
compromiso demasiado alto, disefado para ajustar e incluir los diversos puntos de
vista de los ejecutivos. Butterfield continuaba colocando requisiciones de nuevos
productos que no podian cubrirse por Ingenieria. Existia una mayor gama de
productos que lo que podia manejar Manufactura y grupos distintos de clientes
que no podian ser atendidos por Marketing. Llegar a tener y formular una
estrategia coordinada y detallada que dé guia explicita sobre lo que la compania
hara y no hard y a la que todo mundo se adhiera es extraordinariamente dificit.

Esto se debera dar por etapas y son las siguientes:

17. Christansen, Clayton: Making Strateqy : Leaming by Doing HBR 1997
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Etapa 1: Identificar las fuerzas que mueven e influencian grandemente a /a

empresa, tales como demogréficas, tecnoldgicas, econdmicas, etc.

Estas representan oportunidades o amenazas. Cuando la administracion
define las fuerzas que impulsan a la empresa, es mas facil identificar el curso

estratégico que deberd tomar.

Primero, el grupo deberd generar hipétesis mediante una guerra de ideas y
conceptos. Segundo, deberd probar y desarroliar la(s) hipétesis mediante un

proceso de diagramas, es decir un mapeo.

Para generar ideas sobre lo que mueve a la empresa, el equipo debera
elegir factores tecnolGgicos, competitivos, demograficos , organizacionales y

econdmicos que puedan ser o sean motores para la empresa.

Se deberan escribir en hojas de papel (Ej: Post-it) pegandolas en las salas
de conferencia. Cada idea deberd ser aclarada y detallada para que todo el
mundo la entienda. En estricto sentido, no se deben descartar ideas sélo porque

no encajan en lo convencional, etc.

Al final existirdn ideas que son muy similares y éstas se deberan agrupar.
El paso siguiente serd dividirse en equipos de tres a cuatro personas. Se le
asignaran paquetes de ideas a cada equipo y se le pedira a cada uno que en una

frase concluya las ideas de cada paquete. Este sumario de frases constituyen las




hipotesis iniciales de los equipos sobre cudles son las fuerzas que mueven a la

compania.

El proximo paso sera el de determinar el como y el por qué estas fuerzas
han surgido y entender especificamente cémo afectan a la compaiia y a la

competencia.
Mapear las fuerzas

El mapear es una herramienta para descubrir la (s} causa (s) que afectan a
la compafiia. Se dividiran los grupos en pequefios equipos en los cuales se
mapearan las fuerzas que impulsan a la empresa las cuales se integraron
previamente. En el caso de Butterfield Fabrics unas de las fuerzas que se
plantearon como hipétesis fueron: “Varios competidores pueden reducir los mas
agresivos precios de Butterfield sin problemas “1s. Seguramente, la estrategia de
Butterfield tendria que verificar este elemento. Pero para definir el problema para
que ia estrategia de la compafia atacara la causa del problema de raiz y no los
sintomas, el equipo necesitaba entender que ie permitia al competidor reducir los
costos. El equipo realizé un intento inicial de mapear las causas. Para ello, planteé
en el eje vertical, los costos y la escala de produccién en el eje horizontal,
dibujando una curva de costos como resultado de la hipétesis inicial. Esto,

posicionaba a Butterfield en la parte baja de la curva, reflejando la creencia grupal

18. Op.Cit. p. 72
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de que existian economias de escala en la industria y que Butterfield, como el

jugador principal de la industria debiese tener los costos mas bajos.

De repente para el asombro de los miembros del equipo, al agrupar a sus
mas agresivos compelidores se encontraban en la misma altura en ei mapa pero
con volimenes menores. ;Cémo era posible que estos jugadores menores

tuvieran tan bajos costos ? 19

Primer intento de Butterfield de identificar

una Fuerza Motor
Alto

Costo

Productos Butterfisid

Competidores

Bajo

Manor Mayor
Escala de Manufactura

19 Op. Cil p. 72
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Después de discutifde por unos momentos, un vendedor veterano
interrumpid: “ Hace cinco afios no lenian costos sobre este volumen de ordenes,
creo que eslaban hasta arriba . El vicepresidente de Manufactura tratd de
explicarlo argumentando que existia una nueva magquinaria alemana en el
mercado. Era mas chica y rapida que el equipo de Butterfield y requeria menos
tiempo para cambios. Butterfield no necesitaba la capacidad extra que tenian las
maquinas y no lo habia considerado. Tomé el marcador y modificé la curva:
“‘Déjenme revisar con el representante aleman para verificarlo, pero bueno, si
nuestra competencia compré alguna de las maquinas en afios anteriores, eso les

achataria la curva “z0.

Cambiando el disefio para reflejar un mejor entendimtento

Alto
Antigua curva
de cosw
2
L]
-3
Q
impactn da
eguipa Aleman Productos Binterfield
Compstidores
Nueva curva
de costo
Bajo
Menor Mayor
Escala de Mznufactura

20. Op. Cit, p.72
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“ Tiene sentido” asintid un miembro, pero el mapa indica que pueden producir a

costos iguales a los nuestros “21.

Un programador respondid : * El mapa es correcto en cuanto a costos directos del
producto, pero con tanta variedad de productos en la planta apostaria que el flete
de Butterfield es 40% mayor ahora que hace diez afios. Toda esa limpieza, las
interrupciones de corridas largas para producir érdenes pequefas, el scrap que
producimos al inicio y final de cada corrida. Tenemos un costo mas alto de
operacién ahora, que antes, cuando teniamos una linea mds reducida de
productos”. Marcd una curva mas alta que la original: * Tenemos una curva de
costos basada en tecnologia vigja. Ellos sin embargo, tienen una curva mas plana

pues usan equipo nuevo y mas sencillo, teniendo una operacién mas enfocada “z2.

La ubicacién final de Fuerzas Motores

Alo

irpacto de los Cosios
ulilizando ia lecnologia antigua
Productos Butterfleld

Costo

Impacta ga
quipo Alemar l
Competidoras.
Nueva curva
da costo
Bajo
Menor Mayar
Escala de Manutactura

21,22, Op.Cit.p.72
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El equipo estudié la tabla y estuvo de acuerdo que era coherente. Ei lider

del equipo se levantd y escribio una nueva y mas precisa explicacion :

“Los costos de Butterfield son altes en relacién a la competencia, porque:
1) Nuevas tecnologias permiten una manufactura a bajo costo con volimenes
mas pequefos y 2) Debido a la complejidad de administrar nuestra amplia linea
de productos con nuestra configuracién actual de planta y equipo el costo se

eleva’zs.
Algunos gerentes de Butterfield integraron otra fuerza impulsora:

* Nuestros mas grandes clientes estdn amenazando con hacer su propio
laminado®z¢. Al mapear la hip6tesis el equipo empezé a entender bajo qué

circunstancias los clientes tendrian este tipo de iniciativa

Su mapa inicial sugeria que una vez que el volumen del consumidor
sobrepasara cierto nivel, les seria conveniente hacero por ellos mismos; pero el
mapa no contemplaba que muchos grandes clientes les agradaba la idea de
seguir siendo clientes de Butterfield aunque algunos pequefics, amenazaban con
hacero ellos mismos. Después de tratar de clasificar a los clientes de diversos
angulos, el grupo identificé la respuasta: “ Las tendencias hacia una producceion
Just in Time empujaria a tener entregas Just in Time y esto empujaria a algunos

clientes para laminar por ellos mismos si no hay proveedores disponiblas "es.

222425 Op.Cit. p.72
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Este mapeo tiene dos ventajas importantes:

Primero: Libera a la administracion scbre la tirania de los nimeros. Es comun que

este tipo de fuerzas intenten medir el hecho de la siguiente manera: el costo

exacto, la curva de costos por unidad de!l equipo aleman, etc.

Tales intentos frecuentemente tienden a desacuerdos sobre la exactitud
numerica y con ello se desperdicia mucho tiempo y energia sacando el (los)
numero(s) correctos. Para la administracién de Butterfield, le permitié enfocarse y
concordar sobre lo que sucedia desde un modo conceptual y partiendo de esto

hacer el andlisis numérico recogiendo datos scbre los aspectos del andlisis en

donde recaerian las conclusiones.

Segundo: Ef mapec hace que los gerentes desarollen sus supuestos e
implicaciones de los mismos mediante los diagramas, Io cual permite el consenso
mas facilmente. Le toma al equipo alrededor de dos dias definir y mapear las

fuerzas motores de la empresa.

El mapeo requiere que el equipo piense seriamente sobre los problemas
que enfrenta el negocio, sin embargo, cuando el mapeo se completa | las
implicaciones para la accién estratégica resultan obvias para el equipo, pero los
gerentes deberan asegurarse de que todas las partes afectadas en la compania
entiendan y esten de acuerdo con los mapas. Eso significa tomar un receso de

tres a cuatro semanas en donde se incluirdn gerentes (si es el caso) que no
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fueron incluidos como parte del proceso. Los mapas podrian ser alterados
reflejando nuevos datos. Este proceso es muy importante para toda empresa pero
cobraria un poco de mayor relevancia en el caso de trasnacionales, en donde los
gerentes pueden ver el munde distinto que los que se encuentran en la matriz.

Establecer este tipo de entendimiento sera siempre una buena inversion.

Etapa 2: Formular la estrategia que englobe las fuerzas que mueven a la

empresa

Esta tormulacion involucrara tres pasos: Primero se necesita de la
“ guerra de ideas “ para definir iniciativas para cada fuerza motor . Segundo, se
tienen que plantear esas iniciativas en un mapa. Tercero, es crear una matriz que
haga explicito el como cada grupo dentro de la organizacion contribuira al logro de

la estrategia.

La "guerra de ideas” sobre la estrategia

Hemos dicho que la “guerra de ideas “ sobre la estrategia debe enfocarse
en definir las fuerzas que mueven a la empresa. Para ello, seria recomendable
ordenarlas en base a su importancia. Los miembros de los equipos deberan
empezar con la fuerza mas importante. Las ideas generadas no necesariamente
deberan de ser abstractas, por lo general deberan ser especificas y orientadas
hacia la accién. Cada idea debera ser escrita en una especie de “post-it” y pegada
al mapa al cual se relaciona. Los grupos mas creativos generaran de 20-30 ideas

especificas y utiles para afrontar cada fuerza motor.
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Cuando termina la “guerra de ideas” los mapas de las fuerzas motoras
deberan ser divididas en pequefios equipos y éstos integran las ideas de cada

uno.

En el caso de Buttetfield , se generaron 35 ideas relativas sobre las
desventajas de costos. El equipo responsable de este problema juntd las ideas en

cinco grupos:

Equipo 1: “ Segregar la maquinaria en nuestra planta en tres o mas empresas
dentro de la empresa, cada una enfocandose en un grupo especifico de

productos™s,

Equipo 2: “ Convertir nuestra capacidad de manufactura en un equipo que incurra

en costos reducidos de desperdicios™ 27.

Equipo 3: “ Abrir una planta pequefia, cerca del cliente en regiones con

volimenes locales suficientes para mantener una nueva maquina productiva” zs.

Equipo 4: " Implementar un sistema contable en base a costos ABC para costeo

de producto” 29,

Equipo 5: “ Desarrollar habilidades para cambios rapidos en las nuevas maquinas
para poder ofrecer una respuesta mas agil con una linea mas amplia a la que

hacemos ahora sin sufrir penalizaciones en costos” zo.

26,27,28,28,30 Qp.Cit. p.72
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De estas iniciativas propuestas sélo la 4 se habia considerado

anteriormente. Las otras surgieron como posibilidades, ya que el problema como

se descubrié en el mapa de fuerzas motores, fué hecho claramente. La quinta en

particular fue una sorpresa para todos en el grupo.

Muchos habian concluido que la linea tan amplia de productos de
Butterfield estrangulaba lentamente a la empresa. Cuando vieron cémo las
plantas mas chicas y enfocadas tenian la habilidad para hacer cambios a bajo
costo, reconocieron poder cambiar ese enfogue hacia una fortaleza empresanal

sobre sus productos gue los compstidores no pedrian igualar.

Para la fuerza motor 2, el equipo concluyé que la compafiia no podria
satisfacer adecuadamente al cliente para entregas JIT si continuara dando sus
productos a Europa desde una sola planta. Era claro que habia la amenaza de
que los clientes llegaran a hacer su propio laminado y para sello requerian 2
plantas adicionales en el continente, las cuales estuvieran cerca de centros

automotrices.

Mientras se generan las iniciativas estratégicas, algunos equipos estarin
en desacuerdo sobre lo que hay que hacer. Tales desacuerdos son sintomas en
general de una fuerza motor pobremente planteada. Sera importante quitar el

“que hacer " y ver si la fuerza motor ha sido ya definida detras del problema.

En Butterfield, una disputa surgid sobre si la empresa deberia hacer

outsourcing sobre un material especifico o sequirlo fabricando ellos mismos.
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Cuando el equipo se dié cuenta que no habia definido una fuerza sobre esle
tema, ios miembros pararon fa discusion sobre qué hacer y empezaron a discutir
sobre las fuerzas que mueven y afectan las decisiones sobre hacer o no
outsourcing. Al hacerlo, el curso de accién se hizo mas claro al realizarto en ese

material especifico.

Crear una matriz estratégica

Una preocupacion en desamollar estrategias de este modo es que las
acciones requeridas para definir una fuerza motor puede contradecir las acciones
requeridas para enfrentar otra. Para prevenir esto, el grupo debera crear una

matriz estratégica ( ver tabla de Butterfield como se muestra a continuacién) ai.

H Op. Citp.72




| Funciones | de la Organizacién

Fuerzas Motores

Fuerza Motor 1 Fuerza Motor 2 Otras Conclusiones de
Los costos de Bulterfield|La tendencia hacia la :‘l::::ss :::; sn drea por
son altes en relacion con la | produccidn y  entrega

competencia porque nueva |Just in Time empujaria

tecnologia permite reduc-la algunos clientes a

ciones de costos  en|laminar por ellgs

manufactura con un | mismos sl los

volumen bajo. Esto también | proveedores no estan

se debe a la complejidad de | disponibles.

manejar una amplia gama

da productos con nuesta

configuracién de planta y

equipo actual.

Manufactura |Dividir ia planta en tres | Desamollar la habilidad Desarrcllar la
“factorias dentro de una|de manufacturar vy habilidad da
fabrica™, cada una | entregar Just in Time manufacturar ¥
enfocandose en algunas | de la planta del sudeste entragar Just in Time
familias de  productos. | de Inglaterra. de ia planta dei
Comprar equipe Aleman | Disefiar sistemas y sudeste de Inglaterra y
para reducir costos de|nuevas plantas para de nuevas plantas.
desperdicic y Selup en|facilitar la
productos de bajo volumen, j programacién  Just in

Time.

Marketingy jAmpliar la linea de|Usar la habilidad para Usar la habilidad para

Ventas productos tan pronto como | entregar Just in Time producir una amplia
la capacidad y la|para incrementar et gama de productos y
configuracién de la planta | negocio. entregarlos rapida-
estén listas, mente para expander

nuestra participacion
de mercado.

Desarrollo Donde les  volGmenes |Crear dos  plantas Crear dos plantas

del locales son  suficientes, j cercanas a los centros cercanas a los centros

Negocio abrir plantas pequefas{de manufactura de de manufactura de
regionales que estén més {autos en el continente. autes en el continente.
cerca del cliente.

Finanzas y Implementar un sistema de

Contabilidad | costeo ABC.

Ingenleria de | Desarroliar experiencias en

Calidad y un Setup mas rapido en el

Proceso equipo existente y el nuevo
para manejar una mayor
variedad de productos sin
sufrir  penalidades en
costos.

Conclusién Desarrollar y explotar la | Desamollar y explotar la

Estratégica capacidad de manufacturar | habilidad de producir y

para cada eficientemente a nivel de |entragar Justin Time.

Fuerza Motor |costos con bajos
volimenses.




La matriz estratégica se crea haciendc una lista de las fuerzas motores
hasta arriba de cada columna por prioridades. Los principales grupes funcionales
en la compatfiia estan a la izquierda de cada fila. Lo que cada grupo ha definido
como fuerza motor (tales como las cinco enlistadas arriba para Butterfield )

pueden entonces insertarse en las celdas de la matriz.

Como muestra la matriz de Butterfield, no todas las celdas tendrén ideas en
ellas. Ya que se completd la matriz , los gerentes podran leer las columnas para
tener una idea de cémo puede quedar la estrategia para cada fuerza motor. Le
ayudaria al grupo no solamente discutir la sensibilidad y factibilidad de las
iniciativas enlistadas bajo cada columna, sino también examinar las celdas vacias
para asegurarse que el grupo ha pensado como cada una de las frecuencias

necesita contribuir a la estrategia.

Es igual de importante leer a través de las filas, pues le permite a los
gerentes tener una clara idea de las estrategias funcionales que se necesitan para

enfrentar todo el paquete de fuerzas motor de modo exitoso.

Las ideas en cada celda deben ser discutidas y refinadas utilizando el
mapa de fuerza motor como una medida estandar de evaluacion. Durante esta
revision, las iniciativas en las celdas de una determinada columna necesitardn
compararse unas a otras para ver si son consistentes y poder resolver (si fuese el

caso) alguna contradiccion.

Los equipos deberan resumir lo que cada fila y columna les dice sobre la

estrategia. En la parte final del lado derecho de cada fila, deberan escribir una
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breve oracidn que integre la estrategia funcional para cada grupo en la empresa 'y
hasta abajo de las celdas de cada columna se debera agrupar la estrategia de la
compafia para enfrentar cada fuerza motor. Estas oraciones son hipétesis de lo
que la estrategia podra llegar a ser, pero también pueden incorporar ricos
elementos de como debiese ser la estrategia, el como implementarla al mapear

los resumenes de la matriz estratégica.

El mapeo de las estrateqgias funcionales

Se emplearon los mismos métodos para mapear la estrategia que para
mapear las fuerzas motores. Los equipos inician dibujando en una matriz en
blanco los dos mecanismos mas imporantes que seran manipulados para
implementar la estrategia. Esos mecanismos definen los ejes vericales y
horizontales del mapa. Tal y como se lievé a cabo en las fuerzas motores, los
equipos tendran que pasar por varias situaciones antes de llegar al mapa que

refleje un profundo entendimiento.

En el caso de Butterfield, la sclucion involucraba dos mecanismos que
surgieron al trabajar en el mapa estratégico. El primer mecanismo: el
conocimiento constituye el eje vertical de la gréfica: "Outsourcing con ventaja
competitiva” Para que dicho outsourcing fuese factible la compariia necesitaba
poder medir precisamente las caracteristicas del material “insulation” y decirle a
los proveedores tas especificaciones requeridas para los materales que proveian.

Butterfield necesitaba transformar la intuicién en un conocimiento cientifico
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basado en el cdmo y por qué los componentes en su sistema interactuaban como

lo hacian.

Ese conocimiento se podrfa obtener iniciando una serie de experimentos
para entender como distintos factores del ambiente, varios atributos de los
adhesivos, etc. que interactuaban en el proceso de laminado. Este proyecto seria
el mecanismo qgue la empresa emplearia para implementar su objetivo estratégico

de hacer “outsourcing” del material “insulation”,

Al estar discutiendc esta estrategia, el vicepresidente de Marketing
comentd: “Los libros en esta materia indican que nuestra estrategia necesita crear
una ventaja competitiva sostenible para nosotros. No veo que el hacer
“outsourcing” de este material lo logre, de hecho, probablemente hace lo

contrario”.az

Para explorar esta preocupacion, el director se par6 y anoté a los
competidores de la compania. Notd que ellos, ya estaban haciendo “outsourcing”
del material: * pero no crec que sean mas lentos que nosotros” concluyé: “estoy
seguro que cada uno tiene una sola fuente con distinto proveedor del material.
Posiblemente no entiendan como sus materiales y adhesivos trabajan. Ellos

manejan este problema utilizando solo un tipo de material de un sélo proveedor’ss.

32,33 Op. Cit.p.72
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Marcé la posicion de los competidores cerca de Butterfield en la parte
inferior izquierda del mapa. El segundo mecanismo seguia sin definirse. Su colega
en Marketing propuso lo que podria ser : * ;Saben lo que necesitamos ? Si
podemos entender como todas estas variaciones en materiales y adhesivos
causan tanta variacién en nuestros productos, podremos estar en posicion de
disefiar un adhesivo y proceso realmente fuerte, idealmente, un sdlo adhesivo que
permitiera buscar el material “insulation” de un conjunto de proveedores y aun asi

tener una laminacién confiable.

Podriamos disefiar productos especificos para cada cliente si tuvieramos
acceso a una variedad de materiales. Si tuviesemos la tecnologia, eso desde un

punto de vista del proceso, no debiese ser muy complejo” 3a.

Esquematizd el eje horizontal en el mapa estratégico. E! mecanismo para
llegar a donde la compafila pudiese ofrecer una amplia gama de material
“insulation” era el desarrollo de un adhesivo robusto. La factibilidad del proyecto
no era claro en este punto pero la estrategia de la compaiiia era hacer que

sucediera.

“ ¢ Saben qué ? “ agregé: “ Esta ventaja debe de ser sostenible porque
somos la (nica compafiia en la industria, lo suficientemente grande para tener

nuestro propio departamento de investigacidn y desarrollo.

34 Op. Cit. p.72



Los pequefos estdn a merced de sus proveedores de adhesivos y usan

cantidades tan pequefias que los proveedores no tienen incentivo alguno de

desarmrollar adhesivos para ellos” as

. Escribi6 en el mapa junto a los competidores de Butterfield, quitando la creencia

grupal de que los competidores no copiarian la estrategia de Butterfield.

El gerente de compras resumié lo que el proceso de mapeo habia revelado:
“ Nuesiro punto central serd un entendimiento profundc de las interacciones entre
nuestros procesos y los materiales que usamos. Con este entendimiento
podremos hacer “outsourcing” sobre una proporcién mayor de los materiales que

utilizamos permitiéndonos ofrecer una mayor variedad a nuestros clientes.

Otros desarrollaron un profundo entendimiento de la parte de la estrategia
al intentar diagramar el cdmo implementarian las iniciativas sugeridas en la matriz
estrategica. No hay nada mdgico en el proceso de mapeo. Al igual que la matriz
estratégica y los mapas de fuerzas motoras, le permite al equipo administrativo
visualizar y debatir el como los miembros de las organizaciones necesitan
interactuar para crear ventajas sostenibles que deberan lograr tas buenas
estrategias. En este caso el mapa comenzé como una iniciativa del depto. de

Compras que fué definida en la matriz estratégica.

35 Cp.Cit. p.72
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En el momento en que el proceso de mapeo forzé al equipo a preguntarse cudles
mecanismos debiese emplear para lograr la estrategia, habia integrado los roles

del drea de compras, Investigacién-Desarroflo, Marketing y Manufactura.

Etapa 3: Crear un Plan para que los proyectos implementen la estrategia

La dltima etapa en el método de las fuerzas motoras al hacer la estrategia,
es la de desarrollar un plan que define especificamente cémo el dinero y el
Manpower deberan de ser utilizados en un lapso de tiempo para el
establecimiento de la estrategia. A menudo, las estrategias fallan en ayudar a la
compafia porque los gerentes no definen los proyectos a lo largo de la
organizacion que se requieren para implantarla. AGun y cuando proyectos
especificos de implementacion se propongan, las decisiones diarias sobre cudles
proyectos tienen la mas alta prioridad y cudles tendran mas recursos, pueden
llegar a ser inconsistentes con la estrategia debido a la inercia, politicas y

conflictos entre necesidades a corto, mediano y largo piazo.

El cambio estratégico aunque derive del mapeo de fuerzas motor a otro
medio, sblo podrd implementarse si la administracién usa mecanismos para
asegurar que se dé el proceso utilizado para asignar recursos a lo largo de los
proyectos que reflejen la estrategia. Para ayudar a los equipos a traducir la
estrategia en acciones, se utilizard una herramienta propuesta por Stephen

Weelwright (HBS) llamado “ Aggregate Project Planning ".
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Esta herramienta ayuda a los gerentes a especificar el tipo de proyectos
que tendrdn que iniciar y completar para implementar sus estrategias. Los
ejecutivos no necesitaban saber requerimientos detallados para un proyecto
especifico, pero si el equipo administrativo es serio en cuanto a la implementacidn
de la estrategia, necesita reservarse la capacidad en términos de personas y
efectivo {que se debera cuidar a lo Jargo del ciclo de vida de la industria) para

ejecutar los proyectos que implementaran cada iniciativa estratégica.

€| equipo debera tener una idea mads ¢ menos clara de lo que quieren
iograr con estos proyectos, lo grande que seran, qué tipo de riesgos involucran y
en qué secuencia deberdn ser iﬁiciados y completados. El asegurarse que los
proyectos concuerdan con la estrategia y las capacidades de la empresa es la
ultima verificacion que debera hacer el equipo en cuanto a si es razonable para el

plan estratégico.

La competencia en la Estrategia

Los equipos administrativos son altamente competentes en téminos
generales, en lo que se refiere a preparar planes operativos anuales y desarroliar
los nimeros para dichos planes. ;Por qué? porque se llegan a realizar con
frecuencia. Los gerentes desarrcllan maneras de pensar y hacer este tipo de

actividad que los hace muy efectivos para enfrentar esto retos.

Los ejecutivos pueden cultivar esta competencia en planeacion estratégica
si lo hacen una y otra vez. Ocasionalmente, algunos analisis de cierto asunto muy

particular pueden ser llevados a cabo por firnas consultoras. Por definicion, un
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gerente no puede desarrollar una competencia en actividades que son resueltas
coordinadamente por externos. El hecho de tener habilidades en pensamiento
estratégico requiere que los gerentes y toda la empresa tomen una
responsabilidad personal para desarrollar reflexiones estratégicas que ayuden y
sirvan de guia a la compaiia (lo que posteriormente mediremos e identificaremos

como ROM),

El proceso de periédicamente revisar y analizar las fuerzas motores, asf
como las estrategias requeridas para enfrentarlas, debe de ser repetida
constantemente. Si las companias hacen de estas labores una parte integral del
procese de planeacidn anual, sus ejecutivos se convertirAn en pensadores
estratégicos. Si los equipos administrativos resuelven habituaimente disputas
relativas a acciones estratégicas partiende de un plano objetive definiende e
identificando las fuerzas motores, desarrollardn una competencia en unir la
estrategia a las realidades del mercado. Si la estrategia e innovacion estan ligadas
a través del proceso de planeacion se desarroliard la competencia en implementar

cambios estratégicos.
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Hemos analizado 1o importante que es en la empresa tomar decisiones

estratégicas grupales basadas en los conocimientos que tienen los distintos
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individuos sobre situaciones que se presentan en la empresa en las diversas
areas. En ocasiones sucede que los mismos gerentes se pregurian ;por qué
estrategias razonables, implementables, etc. nunca pasan del concepto a la
realidad? La respuesta reside en la manera en que los gerentes y fa compania
encausan su energia. La energia gerencial y de la empresa es el recurso mas
importante y mas escaso. Un simple hecho mueve a la mads importante tarea en
los negocios actualmente: Asegurarse que la energia de la gente esté enfocada a
los proyectos y situaciones correctas, creande valor. Suena ogico en teoria, pero
en un ambiente cotidiano intenso y cargado, es dificil mantenerse uno mismo
enfocado en cosas estratégicas. ¢ Qué se puede hacer ? A continuacion, y
partiendo del hecho de que ya se planted una estrategia corporativa, como
moadelo de seguimiento, entendimiento y valuacion cotidiana de la misma, hay una
nueva razon llamada ROM (Retum on Management) que se expresa de la

siguiente manera 3s:

ROM=Cantidad de energia organizacional usada / Tiempo administrativo invertido

El ROM es una férmula cualitativa; ambos, numerador y denominador y el
resuftado son estimados de los célculos que hace cada persona en la empresa.
Como todas las razones, el ROM se maximiza cuando el numerador es grande y
el denominador pequefio. Al usar esta razén, la gente sabe si su ROM es

alto,medianc ¢ bajo. Mide en cierta forma el cambio en una organizacidn.

36 Davila, Antonio How high is your retum on management? HBA 1998
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Por ejemplo, consideremos a dos companias. La primera es una pequefia
firma consultora llamada Automation Consulting Services , que inicié con una clara
estrategia de especializarse en tecnologia industral. La compafia crecié
rapidamente y tuve cuatro oficinas. Siete afios después de su fundacién, se
encontraba en severa crisis. En una de las oficinas algunos gerentes habian
realizado cargos de mas a sus clientes para cubrir requisitos presupuestales. En
otra oficina, la administracién habia fallado en detectar una caida en facturacion

de sus tres principales clientes.

Los gerentes utilizaban su energia en demasiados proyectos, clientes y
metas sin un sentido de prioridades. En algun momento , la compafia tuvo una
estrategia mas o menos definida: “ Crecimiento basado en darle a los clientas arte
en cuanto a tecnclogia industrial.37” Los gerentes habian permitido que las
oportunidades que se le presentaban al negocio consumieran sus esfuerzos de
dar seguimiento a la estrategia que creaba valor dentro de la empresa. Como
resullado, la cantidad de energia productiva era baja, pero el tiempo invertido alto,
teniendo un ROM bastante bajo. Por otro lado Automatic Data Processing (ADP)
€5 un ejempio de una compariia en donde se entiende el valor de enfocar la

energia sobre proyectos que sirven directamente a la estrategia de la empresa.,

37 Op. Cit. p.93




¢ Qué separa a estas dos empresas ? Para ADP la energia es enfocada a
prioridades estratégicas claras y especificas. Ciertamente, los gerentes y personal
de ambas son conscientes que el mundo tiene un gran nimero de oportunidades,
pero en ADP, los gerentes saben que sdlo hay un conjunto de horas en un dia.
Como todos los gerentes que tienen un alto ROM, se han dado cuenta que las
organizaciones prosperan cuando sus lideres y aquellos que trabajan para ellos,
son disciplinados en cuanto al uso de su tiempo. En vez de capturar cada
oportunidad como Automation Consulting Services toman decisiones dificiles en

donde van a enfocar su energia productiva v le da impulso a la estrategia.
Enemigos y Aliados para tener un alto ROM

¢Por qué no todos los gerentes tienen un alto ROM? La primer respuesta
es que muchas organizaciones conspiran contra el ROM: La primera son las
oportunidades en el mercado. Segundo, la gente ataca el problema o situacién
que le es mas urgente. Finalmente, la razén por la cual los gerentes no usan el
ROM es porque es muy dificil, ya que requiere constante vigilancia. Por ello, las
conductas que contribuyan a un decremento en el ROM aumentan hasta que no

Se recongzcan, se prevengan O reversen.

Las siguientes cuatro preguntas se han disefiado para ayudar a determinar

si los enemigos de un alto ROM han infiltrado a las organizaciones:
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Prueba 1 ;La Organizacién sabe qué oportunidades estan fuera de

contexto ?

En la mayoria de las empresas la formulacién estratégica inicia en la
estratosfera. Es decir, la estrategia inicia con un inmenso objetivo, por ejemplo:
“ Nuestra mision es aplicar los talentos, conocimientos y habilidades de nuestros
empleados para hacer de la compafia “X" sea el lider en todos los mercados a
los cuales servimos. Haremos un gran esfuerzo para otorgar productos con alta
innovacion a un precio razonable, asegurandonos que somos el mejor proveedor
para nuestros clientes “3s Este tipo de mensaje motivacional es un primer paso y
es importante, pero debera ser aterrizado y esto sera parte del trabajo de los
ejecutivos en donde la mision u objetivo s deberd trasladar en planes a corto,
mediano y largo plazo, en presupuestos, etc. En ocasiones algo sale mal en el
proceso. La organizacién inspirada por esta misién y los planes estratégicos
ambiciosos ée llegan a salir de contexto y realismo y lo que queda es un
sentimiento de vacio aunado a un sentido vago e impreciso de como enfocar la
energia propia y la de los demds.Para combatir este fenémeno, los gerentes y
ejecutivos con alto ROM le dan otro enfoque. No solamente le informaran al resto
de empleados sobre su visién de la compaiiia (que debe ser la misma)} pero
también informarén e identificaran las oportunidades que estén fuera de contexto,

eslo es, en que cosas no deberan de emplear su tiempo y energia.

38 Op.Cit. p. 93
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Gerentes con un alto ROM son muy explicitos por ejemplo decirle a los
empleados que tipo de clientes no aceptara la organizacion, qué tipo de productos
o iniciativas apoyard y cuales transacciones no se deberan llevar a cabo.
Mediante esto se establecen limites que van mas alld de ese establecimiento de

la mision inicial.

En ADP, los gerentes tienen una lista que identifica las oportunidades de

negocio, cubriendo cada base estratégica:
Financieras: Ninguna oportunidad que no genere 50 millones anuales.

Crecimiento: Ninguna oportunidad que no pueda generar un crecimiento continuo

del 15%

Posicién Competitiva: Ninguna oportunidad en donde ADP no pueda llegar a ser

segundo o primer lugar en el mercado.

Productas: Ningun producto nuevo que no pueda ser vendido en el mercado en

forma masiva o que no pueda ofrecer un servicio directo al diente.

Posicién de mercado sostenible: Ninguna oportunidad en la que no pueda poner a

los productos y servicios en una posicién competitiva y distintiva.

El director general de Microsoft {William Gates) establece los limites de la
estrategia de este modo: * Para ser muy claros, no vamos a poseer sefales de
telecomunicaciones, compafiias telefénicas ni cosas por el estilo. No haremos

integraciones de sistemas o consultorias. A nosotros nos encanta hacer software
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pero con excepciones. Nadie nos vera hacer aplicaciones contables a negocios

pequenios. Es una buena area para algunas personas, pero no para nosotros™ss.

En contraste, los gerentes de Automation Consulting Services nunca
comunicaron ni delimitaron su estrategia en términos de oportunidades que se
salian de contexto. Como resultado, se gastaron incontables horas en proyectos
para un mercado en el que la organizacién no tiene ventaja competitiva (pues no
ha desarrollado competencias disfintivas). Los gerentes no se percataron que
estaban perdiendo tres clientes importantes, ni tampoco el problema de imagen vy

ética de cobrarle a los ¢lientes dos veces.

Pocos ejecutivos entienden Ja importancia de poner limites estratégicos
para prevenir a los empleados perder el activo mas importante: la energia. Los
limites estratégicos llegan a ser inservibles a menos que se hagan politica.
Naturalmente, algunas cportunidades que se salen de la estrategia de la

comparfiia se vean atractivas. Un gerente con alto ROM debera saber decir no.

Tener un alto ROM depende mucho de poner limites. Gerentes con un alto
ROM revisan cada opcion sobre sus actividades a través de la vision de
implementar la estrategia. Se preguntan: ;Esto contribuird a avanzar en la
esirategia? y ¢El problema del cliente merece la energia que estamos usando
dada la estrategia de la empresa ? Con limites estratégicos claros se puede evitar

el permitir que todo mundo contribuya a dar recursos que no se apegan ala

39 Op.Cit p, 93
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estrategia. £ decidir pasar por alto ciertas oporlunidades , los gerentes aseguran
gue cada uno en la organizacién esta trabajando hacia los mismos objetivos y

toda la energia se vuelve productiva.

Prueba 2 ¢ Los medidores criticos de desempefio son manejados por un

miedo al fracaso ?

El hecho de que la estrategia elude a la implementacion es algo que no
sorprende a la mayoria de los gerentes. Es por ello, que muchas compaiiias estan
monitoreando la estrategia por medio de medidas de desempefio. Por ejemplo,
comparias que basan su estrategia en el servicio al cliente, evalian a sus

empleados por a habilidad de anlicipar y responder a las necesidades de los

clientes.

El gran reto para los gerentes, es asegurarse que los empleados sean
evaluados por los factores que realmente importan a la estrategia. Normalments,
para no dejar fuera o minimizar a alguna divisién dentro de la compaiiia, se
procesan datos como productividad, satisfaccion del empleado, etc. y no se
diferencia lo que seria bueno tener a lo que es realmente critico al éxito de Ia

compaiiia. Como resultado, la gente no sabe cémo enfocar su energia y tiempo y

el ROM se debilita.

Los gerentes con alto ROM tienen que determinar gue no hacer al calificar

las medidas de desempefio. Para hacer esto, tendran que visualizar sus peores
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temores. Cerrar los ojos e imaginar o inimaginable: En cinco afios la estrategia
fallé, si eso es : falld, preguntandose que fué lo que fallé. ; Qué hicieron mal ?
¢ Qué competidor 0 mercado pasaron por alto ? En qué fallaron al ejecutar la
estrategia ? Esto le indica a los gerentes qué variables de desempefio hacen ia
diferencia entre éxito y fracaso. Estas son las variables criticas de desempefio con

las que los gerentes con alto ROM deberdn considerar.

¢ Qué pasaria si la compaiiia no siguiera este camino ? Consideremos el
caso de una compaiia que fabricé un aparato médico para el corazén. Al probar
su potencial econdmico, una farmacéutica la compré. Durante cinco afios los
gerentes habian dado instrucciones a todos en la organizacién a enfocarse a la

maxirmizacién de las medidas financieras.

Habian prometido bonos y viajes al empleado que lograra o sobrepasara
las metas financieras. Las metas se cumplieron. Al poco rato el gobiemo amenazé
a la compania que la cerraria si no mejoraba su calidad. Como respuesta, los
bonos fueron unidos a la calidad (ademas de las financieras). Durante los dos
ultimos afios, la compariia logro mejorar la calidad y evitar el cierre del gobiemo

sin conseguir todas sus metas financieras.

Despuss de esto, las ventas cayeron en un 40%. La razén era simple:
Estando en un negocio basado en tecnologia “know how” un competidor introdujo
la mejor tecnologia. Irdnicamente, los gerentes, en su fijacidn por metas
financieras a corto plazo perdieron de vista el largo plazo quitando la habilidad de

generar competencias distintivas en inovacion tecnoldgica.
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Prueba 3 ; Podrén los gerentes tener presentes y acordarse de sus medidas

basicas de diagndstico ?

Otro sindrome que afecta a compaiias con bajo ROM es enfrascarse en
demasiadas medidas para diagnéstico. Divisiones y empleados distintos deberan
poner atencion a diferentes indicadores de salud de la empresa. Es por ello, que
distintas medidas de diagnéstico deberian ser seleccionadas y asignadas

dependiendo del lugar que ocupa la organizacién en el ciclo de vida.

Tomando el ejemplo de una compafia electrénica en donde la
administracién usaba de 4-5 medidas de diagnéstico para comunicar
efectivamente la estrategia de la organizacién. Al iniciar la compafia, el flujo de
caja era critico para la supervivencia y la administracion intentaba acortar el ciclo
de caja. Al controlarse el flujo de caja, la habilidad de cubrir estandards del
producto se convirtié en algo mas critico y la administracién enfocé su atencién a

indicadores del producto.

En afios recientes, al ir la industria y la empresa madurando, los gerentes
han redefinido sus medidas a desarrollo del producto, calidad en manufactura y
setvicio al cliente. Han sido cuidadosos en no confundir a la organizacion

exigiéndole a la gente mas medidas de las que puede retener.

El presidente de la compafia menciond: “ Podemaos guiar a la compafiia a
través del mercado exigiéndote un nimero determinado de medidas. Todos
pueden indicar cudles son estas medidas y por qué son clave para nuestro éxito,

pudiendo cambiar las medidas de ser necesario. Es importante que el nimero
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sea limitado para que no exista ambigiiedad sobre dénde la gente debe enfocar

su energia “so.

Prueba 4 ; Todo mundo vigila lo que el jefe vigila ?

Robert Galvin (Director de Motorola (1964-1986)) tenia una reputacién muy
marcada. Galvin estaba tan obsesionado en que Motorola fuera lider en calidad,
que se salia de las juntas cuando la calidad no era uno de los temas o tema a
tratar. Igualmente, abandonaba las revisiones trimestrales de cada divisién
después de que se habia tocado el tema de calidad. Esto era clave para todos: La

meta del jefe era |a calidad del producto.

En organizaciones con alto ROM, todos saben lo que el jefe vigila v ellos lo
verifican también. El reto para [os ejecutivos es asegurarse que todos sepan y
eslén conscientes qué es lo que hay que vigilar. Al tener a todos enfocados en la
misma cosa, los gerentes con alto ROM pueden encaminar la energia de la
empresa a la misma causa. Estos ejecutivos deben asegurarse que sus
empleados han sido comunicados y que se les ha mostrado mediante acciones lo
que le importa a la administracién y éstos a su vez deberan de convertirse en los
ojos y oidos en el frente del negocio, identificando cambios en el mercado y
competencia. |gualmente importante, los empleados con alto ROM deberan
mandar nueva informacion para que los gerentes la usen para reajustar Ja

estrategia.

40 Op.Cit. p.93
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Para adaptarse a entornos altamente competitivos, los gerentes deberan indicar
sus prioridades para asegurar empleados mas cercanos a los clientes, mercados
y tecnologia estén informando a los altos directivos sobre cambios que pudieran

afectar al negocio.

Consideremos a Intel Corporation que en 1983 era productora de chips DRAM
{Dynamic Random Access Memoty). Intel hoy en dia es conocido el lider a nivel
mundial en microprocesadores. Uno de los aspectos mas interesantes de este
cambio radical fué que éste surgi¢ de los niveles jerarquicos intermedios en vez

de los altos ejecutivos.

¢Cémo sucedié? La administracidn estaba muy consciente en comunicar
claramente a la organizacidén que ellos creian era importante triunfar en el

mercado de los semiconductores.

La medida que Intel usaba constantemente para asignar y medir su
capacidad era la contribucion marginal por unidad de silicon. Todos los empleados
a todos los niveles estaban conscientes que la administracion revisaba y se
preocupaba por este tipo de medidas. Es por ello, que no le sorprendia a nadie
que las decisicnes operativas se inclinaran a los nuevos procesadores que

incrementaban esta medida.

Cuando fa administracion se did cuenta de lo cambiante de la naturaleza del
negocio de Intel la nueva direccién empezo a tomar forma. Una de las maneras de
probar el ROM es preguntar: ;Qué vigila el jefe y esto lo vigilas tu también? ;Qué

sefiales nos previenen si cambiara nuestro rendimiento en ese campo? Si todo
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mundo responde {as preguntas rapidamente, consistentemente y bien, los
gerentes no deberian temer sobre su ROM ,si no, habria que hacer algunos

cambios.
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GONCLUSIGNES

Hemos analizado a lo largo de este trabajo, los diversos elementos que
juegan un papel importante en el establecimiento y seguimiento estratégico. Se
partid de la exposicion de varias teorias que frataban de explicar divarsas
maneras en que se percibia el concepto estrategia. Coinciden en que es algo
inherente en el quehacer mismo de la empresa y que éste afecta su proceso
administrativo de modo significativo.

Posteriormente, se enfatizé que la empresa debe buscar una ubicacién
dentro del mercado basandose en la definicion del tipo de preducto (funcién) o
servicio que prestard o presta dentro de un drea estrategica especifica. La
situacion ideal es aquella en la que la empresa modifica los elementos intermnos y
extemos de tal modo que llegase a cambiar las reglas del juego del sector
industrial dentro de su area estratégica generando un valor especial al
consumidor,

Para que esta situacidn se logre, se debe comprender el concepto de
cadena de valor, en donde todas las actividades de los individuos asi como sus
procesos (previamente analizadas y graficadas) se encuentran alineados a una
estrategia perfectamente entendida y comunicada. Los individuos pasan de ser
agentes reactivos a proactivos midiendo su capacidad de generar valor en las
operaciones de la entidad midiéndolas constantemente por medic del ROM
evitando asi que la estrategia se estanque, que se actualice y sea cada vez mas
competitiva .

Para que estos elementos se den en su totalidad se debe hacer un especial
énfasis en los valores y cultura corporativa que maneje 1a ernpresa. Es ahi, donde
se pueden generar los mayores beneficios.

La manera que tenga la empresa de percibir su operacion y del cémo se
den las relaciones humanas, dependera el éxito estratégico de la misma. Para
que esto resulte se tendra que modificar 1a manera como se percibe el trabajo,
pasando de un enfoque tradicional a uno basado en resultados, sin descuidar a |a
persona.

E! dirigir, se convierte en una profesidn. La practica tradicional sub valora
tanto al trabajo come a la direccién misma. El trabajo juega un papel muy por
debajo de lo que deberia ser, ya que la dnica manera que un trabajador puede
avanzar es convirtiéndose en gerente. Administrar es mas importante que el
trabajo en si. El enfogque tradicional también supone que quien es buen trabajador
sera buen gerente o directivo.




Dirigir es una habilidad . Existe poca relacion entre trabajar bien y ser un
buen gerente. Para serlo, se necesitan tener caracteristicas muy particulares. En
el futuro, los gerentes y directivos deberan ser aquellos que promuevan en su
equipo gerentes potenciales que cuenten con visidn a largo plazo.

Entonces, cuando los procesos que generan valor en la empresa se
vuelven parte de tode un equipo, la_administracién de este proceso se vuelve
parte del trabajo del equipo. Para ello, los nuevos valores que se deberdn
promover dentro de la cultura organizacional deberan ser los siguientes:

a) Los clientes pagan nuestros sueldos; debo hacer todo lo posible por
satisfaceros,

b) Cada puesto en esta compaiiia es esencial e importante: Yo hago la diferencia.
c) Asistir no es ninglin mérito. Mi salario depende del valor que genero,

d) Debo aceptar los problemas como propios y hacer lo que sea por resolveros.
e) Yo pertenezco a un grupo: Fracasamos ¢ ganamos.

f) Nadie sabe lo que el futuro depare: El aprendizaje es parte esencial y constante
de mi trabajo.

A parte de los elementos del trabajo mencionados anteriormente gue
considera esenciales, el mapeo estratégico debe ser considerado y utilizade como
una hetramienta que sirva para dos momentos principales:

a) Cuando la administracion sienta que la estrategia se ha estancado.
b} Como un método frecuente de actualizacién estratégica.

El ROM debera ser utilizado constantemente para prevenir que se estanque
la estrategia y para que su actualizacion sea mds facil de lograr,

Pretendo con este trabajo que la cultura organizacional y todos los
elementos que ayudan en la conceptualizacidn (que debera ser en equipo) de la
operacién y ubicacion estratégica de la empresa presentados durante este trabajo
se puedan ir actualizando (considerando el ROM y todo lo mencionado
anteriormente) para hacera cada vez mas competitiva. Esto traerd consigo
grandes ahorros, incremento en la satisfaccion del cliente, promocién de la
fiexibilidad de las operaciones, etc. Esto finalmente garantizara la permanencia de
la compania dentro de la industria y del mercado.
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