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PRESENTACION

Nuestra presentacion necesariamente debe comenzar por la ubicacion del
tema dentro del drea del conocimiento. Consideramos que la politica de
empresa se ubica en el drea mayor de la economia de empresa. El objeto material
de la economia de la empresa lo constituye la empresa y las relaciones con su en-
torno. Es el sistema empresarial en su organizacién econémica y en su actividad
de gestién. Desde un punto de vista mds amplio, se puede considerar como objeto
material de esta disciplina la “empresa expandida’, es decir, “la empresa abar-
cando su realidad socioeconémica en conjunto, pero manteniendo su unicidad y

status diferenciado” (Bastida y Castroman, 1999, pp. 63 y 67).

Asi mismo, es un sistema individualizador, en tanto que, al explicar la integracién
de conocimientos procedentes de muy diversos dmbitos, ha llevado a la econo-
mia de la empresa a su actual configuracién multidisciplinar. No obstante, como
elemento nuclear de la misma, sigue teniendo como objeto material la empresa,
desde el punto de vista de la administracién y gestién de los recursos disponibles,
y teniendo en cuenta principios como eficiencia, eficacia o adaptacion competiti-

va, entre otros.

Para captar plenamente el contenido de la economia de la empresa, resulta nece-
sario conceptualizarla con un tratamiento dual, ciencia natural-ciencia histérica.
Como ciencia natural, se ocupa de la comprensién de las relaciones formales, ex-
presables matemdticamente, entre los diversos contenidos y fenémenos que abar-
ca. Como ciencia histdrica y social, se interesa por las situaciones empresariales

particulares, concretas, singulares e irrepetibles.

Nuestro estudio se centra en la causalidad en el comportamiento administrativo,
la causalidad de la accién politica, y la causalidad coyuntural y tendencial, que
conforman conjuntamente las relaciones causa-efecto que explican la evolucién

de las organizaciones empresariales.



La politica empresarial debe buscar los planteamientos en torno a las situaciones
de decisién. Debe orientar, en los mds diversos niveles de abstraccién, su actividad
a describir y aclarar los procesos de decisién, sus componentes, sus interdepen-
dencias y su combinacién éptima. Lo que es de esperarse es, pues, planteamien-
tos tedricos que sirvan de base para configurar adecuadamente cada situacién de

decision.

El equilibrio econémico de la empresa se sustenta en las condiciones de racionali-
dad que se establecen con un fin optimizador. No obstante, aunque solo sea por la
complejidad de la organizacion empresarial y por la imposibilidad de cuantificar
todos los aspectos de la realidad empresarial, suele resultar dificil alcanzar con-
diciones 6ptimas, lo que nos conduce a planteamientos de equilibrio del tipo de

suboptimizacién o satisfacciéon (Bueno et al., 1996, pp. 62-63).

Es praxis en cuanto las ideas se prueban y experimentan en el mundo real, se-
cundadas por contemplacién reflexiva. De esta manera, los conceptos abstractos
se conectan con los hechos o fenémenos que surgen de la realidad empresarial. Y
es tedrica en cuanto sistematiza los conocimientos adquiridos y usa de métodos
cientificos. Se parte del objeto que procede de la experiencia y se termina en la

conceptualizacién del mismo.
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LA POLITICA DE EMPRESA COMO LA
CIENCIA DE LA LIBERTAD DE EMPRESA

INTRODUCCION

I :1 objeto de la politica de empresa es la empresa como actor principal de la
vida econémica y social, e intenta conocer cudles son los determinantes, en-
ddgenos y exégenos, de la misma, con el fin de explicar sus comportamientos en

el presente y su orientacion hacia el futuro.

Esta disciplina considera la empresa como una totalidad. Mas que consistir en
una sintesis de las diferentes funciones de la empresa, la Politica busca conseguir
el dominio de un drea especifica, que comienza alli donde termina la accién fun-

cional, y se define como el drea de libre eleccién de los directivos de la empresa.

El sistema occidental de vida es de libre iniciativa y, por lo tanto, de libre co-
mercio; el capitalismo ha existido en diferentes épocas histéricas, pero la libre
iniciativa de emprender ha estado con frecuencia prohibida u obstruida (no todo
el mundo podia emprender en las décadas del 40 al 60 del siglo XX). En este sen-
tido, deberia quedar claro que la libertad es de las personas y no de los gobernan-
tes de turno, asi como que la libertad de emprender forma parte de las libertades

politicas esenciales para los individuos.

El sistema de libre iniciativa se sustenta en el buen fin de las operaciones; es decir,
subsisten aquellos que producen bienes y servicios, crean valor suficiente, y pro-
curan y cuidan la supervivencia. Siempre habrd empresas con ventajas que podrin

tener pérdidas continuadas, pero el sistema de libre iniciativa es de beneficios y

18



1 - La politica de empresa como la ciencia de la libertad de empresa

pérdidas, y subsisten las que consiguen acrecentar valor por encima de los gastos,
los impuestos y los repartos a los accionistas. Por otra parte, un sistema libre no
significa insumisién ni negacién de deberes, sino que, como tal, exige responsabi-
lidad y respeto a unas normas, asi como unas condiciones de juego en el mercado
libre y abierto para arriesgarse y recoger los frutos, positivos o negativos, segin
sea la capacidad, la coyuntura, la suerte y el comportamiento de la competencia,

que es también libre.

La politica de empresas como disciplina se orienta hacia el estudio de un amplio
abanico de posibilidades que tiene la empresa en el desarrollo de su libertad, y
la manera en que puede tomar las decisiones que conduzcan hacia los objetivos
deseados. Busca medios y caminos para mejorar las decisiones en la empresa. Lo
que deben esperarse son, pues, planteamientos teéricos que sirvan de base para

configurar adecuadamente cada situacién de decisién.

La Politica tiene que ver con la prudencia, con el sentido de justicia, con la forta-
leza para el mantenimiento de la perspectiva y el rumbo; asi como con el impulso
y el liderazgo para que toda empresa camine hacia el futuro. La sabiduria del
empresario coronard siempre su obra directiva construyendo en la empresa equili-
brios de poder y creando un juego de estructuras que mantengan y orienten hacia

la accién constructiva.
1. POLITICA Y PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones son sistemas sociales constituidos por una amplia variedad
de intereses, que, a través de un proceso politico de negociacién implicito o
explicito, intentan articularse a fin de lograr las metas propuestas. Por tanto, el
poder es un fenémeno connatural e inherente a la dindmica de cualquier orga-
nizacion, sea del tipo que sea. En todas las organizaciones, ya sean de caricter
educativo, industrial, politico, religioso o meramente asistencial, existen unas po-
siciones de dominancia: quienes planifican, disefian, deciden y controlan; y otras
posiciones subordinadas y de ejecucion, que llevan a cabo las tareas segtn el plan

disefiado. En el contexto de las organizaciones, el poder se ha definido, bien como

19
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la habilidad para dirigir o controlar los recursos humanos, informativos y mate-
riales, a fin de conseguir unas metas o resultados determinados; como la habilidad
de personas o grupos para extraer por ellos mismos resultados valorados de un sis-
tema en el que otras personas o grupos también los desean para si (Perrow, 1990);
o bien como el resultado de la posicién de un individuo en un tiempo y lugar, y
de sus cualidades personales, identificando tres formas de poder: entendido como
la capacidad de dominacién explicita o implicita; como la capacidad de distribuir
y compartir influencias; y como la capacidad, por ultimo, de resistir el poder de
otros (Hollander, 1990).

Pfeffer, citando a Bennis y Nanas (1985), establece que el poder es:

La energia bésica que se pone en marcha y sostiene la accién que convierte la
intensién en realidad, la cualidad sin la cual los dirigentes no pueden dirigir
[...] el poder es el més necesario y al mismo tiempo mas dudoso elemento de
los que intervienen en el proceso humano [...] el poder es la energfa bésica que
se necesita para iniciar y mantener la accién o, dicho de otro modo, la capaci-

dad para convertir la intensién en realidad y conservarlo (Pfeffer, 1993, p.12).

En todas las definiciones, el poder equivale a la fuerza suficiente para modificar la
conducta de otros actores. El poder, por otro lado, no es un concepto absoluto sino
que es un concepto relativo: una persona tiene poder en relacién a otros actores

dentro de un escenario social especifico.

Estrechamente relacionado con el concepto de poder, debemos referirnos al de
Politica en las organizaciones. Desde la perspectiva Politica, las organizacio-
nes se conciben como realidades plurales formadas por individuos con inte-
reses, objetivos y percepciones propias. Pfeffer (1993) define la Politica en las
organizaciones como el conjunto de actividades que “se realizan para adquirir,
desarrollar y utilizar el poder y otros recursos para obtener los resultados que
uno prefiere en una situacién que existe incertidumbre o discrepancia sobre las
alternativas a elegir”. Es decir, la Politica se encuentra relacionada con aque-

llas actividades que pretenden influir en las decisiones sobre temas criticos o

20



1 - La politica de empresa como la ciencia de la libertad de empresa

controvertidos. Recuperando el concepto de poder, la Politica implica el esfuer-
zo consciente para dominar y utilizar la fuerza para resolver una situacién en
la que hay que escoger. La Politica comprende aquellos actos intencionados de
influencia (presién, fuerza) para intensificar o proteger los intereses propios, ya
sean estos individuales, grupales o de una unidad. Daudi (1986) habla de accién
politica para definir aquellos actos que, implicitamente, tienen un elemento de
tictica y estrategia, con el propdsito de conseguir un objetivo (sentido estraté-
gico del poder activo o generativo), o bien de proteccién (sentido estratégico del

poder reactivo).

Las politicas, por lo tanto, se refieren al poder en accién, a las estrategias y tic-
ticas utilizadas para conseguir poder. Desde el punto de vista de los teéricos de
las organizaciones, las politicas podrin definirse como aquellas actividades que
se desarrollan en tales contextos para adquirir, incrementar y usar el poder y otros
recursos, a fin de obtener los resultados pretendidos en una situacién en la que

existe incertidumbre o desacuerdo sobre las alternativas a seguir.

1.1. La politica empresarial como acci6én organizada

Como mecanismo fundamental de estabilizacién del comportamiento humano,
la Politica es la base del conjunto de relaciones que lo conforma. Es decir, una
mezcla entre ideologia y préctica, la Politica significa su metodologia de fun-
cionamiento y la filosofia que le da un basamento teérico. Es el denominador
comun de todas las manifestaciones de poder, cualquiera sea su tipo (es decir,
sus fuentes, su legitimacidn, sus objetivos o sus métodos de ejercicio), e implica
siempre la posibilidad para algunos individuos o grupos de actuar sobre otros

individuos o grupos.

Las expresiones organizativas de la Politica encuentran su cauce de desarrollo en
los elementos estructurales de las organizaciones: el poder descendente utilizard
la jerarquia; el poder ascendente, la influencia tecnocritica; y el lateral se ex-
presard principalmente en los érganos de alcance transversal, en las unidades de
coordinacién interdepartamental y en las unidades con un contacto directo con el

entorno de la organizacién.
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22

Autoridad formal. Es la primera fuente de poder y es la mds evidente. Es la
forma de poder legitima que parte de la aprobacién social. La autoridad formal
es de base racional-legal, y depende de la correcta aplicacién de reglas y de
procedimientos formales. Pero el concepto de autoridad formal no solo hace
referencia a la cipula de la piramide sino también a su base, ya que solo se con-
sigue que la autoridad llegue a ser efectiva si esta estd legitimada desde abajo. La
pirdmide de poder se construye, asi, sobre una base donde un poder considerable
pertenece a aquellos que estdn en la parte baja de la pirdmide, tanto como los
que estdn arriba. La autoridad y la responsabilidad se convierten en requeri-
mientos indispensables para la ejecucion del poder formal, investidura que se da
de acuerdo con una estructura jerdrquica establecida por la organizacién, y que
simboliza una de las formas del poder. Ese caricter dado por la estructura —po-
der formal— estd representado por la posicién que cada individuo tenga dentro
de la organizacién, ya que esa ubicacién le permitird tomar decisiones sin la
intervencién de otro tipo de variantes, por el solo hecho de tener una autoridad

conferida por la organizacién que lo respalda (Pfeffer, 1993, p. 71).

Politica y estrategia: En la toma de decisiones estratégicas, pueden operar dos
perspectivas: la racional y la politica. En la perspectiva racional, la formulacién
de la misién y de las estrategias corporativas se dirige a luchar por maximizar
el bienestar de la empresa. Supone que hay informacién completa y que no hay
incertidumbre. El proceso empieza por la informacién disponible y se con-
creta en acuerdos sobre las metas y medios para lograrlas. La incertidumbre
sobre los resultados previsibles de las decisiones y los intereses de individuos y
grupos conducen a la perspectiva politica, en la que las decisiones estratégicas
se establecen a través del compromiso, el regateo y las concesiones. “La poli-
tica controla y regula “las tdcticas mediante las cuales los individuos y grupos
interesados, pero interdependientes, buscan obtener y utilizar el poder para
influir en las metas y objetivos de la organizacién, con el fin de apoyar sus

propios intereses”.

Los efectos del poder y la politica en el cambio estratégico” afectan fuerte-

mente en la seleccién de la estrategia y estructura de una empresa, puesto que
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esta debe mantener un contexto organizacional que responda a los intereses
de las diferentes divisiones, funciones y gerentes, asi como a los cambios en el
entorno externo. “El problema que enfrentan las compaifiias consiste en que la
estructura interna de poder siempre se atrasa ante los cambios registrados en
el entorno, puesto que estos ultimos ocurren mds ripido de lo que las empresas

pueden responder”.

El control de los recursos escasos. El control de los recursos es uno de los meca-
nismos mds importantes de la politica empresarial. Estos recursos son personas
(recursos humanos asignados a cada unidad), tecnolégicos (maquinaria e infor-
mitica), materiales (espacio y mobiliario) y financieros (recursos econémicos ne-
cesarios para ejecutar los proyectos). La actividad que mds sobresale en términos
de politica es el control de los recursos. La abundancia o escasez de recursos en
las organizaciones es un medio de poder que determina manifestaciones diversas
de su presencia. No basta con obtenerlos, ni con la habilidad para hacerlo, sino
también con las decisiones que se tomen para manejarlos, por medio de las cuales
se puede manipular el poder segin la importancia de los recursos para el funcio-
namiento de la organizacién. El manejo de los recursos siempre serd fuente de
poder proporcional al dominio que se tenga sobre ellos. Mientras mds escaso sea
un recurso, mayor serd el deseo de obtener su control, y mayor serd el poder que
se obtenga al momento de su asignacién, puesto que, quien controle la utilizacién

del recurso escaso, afianzard mds su poder.

Eluso dela estructura, reglas y reglamentos de la organizacién. Una visién poli-
tica de estas herramientas sugiere y define un terreno que se preserva o cambia; es
decir, las estructuras de la organizacién suelen usarse como instrumentos politi-
cos. Las reglas y reglamentos son frecuentemente creados, invocados y utilizados

de modo proactivo o reactivo como parte de un juego de poder.

De la Politica de una organizacién se deriva la fuente de poder que poseen las uni-
dades encargadas de la creacién e interpretacién de los reglamentos, estructuras
y procedimientos de la organizacién; por ejemplo, la contraloria, las unidades de

racionalizacién de procesos y estructuras, y las oficinas juridicas.
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El control de los procesos de decision. Las organizaciones son en gran medida
sistemas de toma de decisiones y, por lo tanto, una importante fuente de po-
der. Pero mds importante que el propio proceso de decisién, son las premisas o
los pasos previos a la decisién. Mediante el control de los programas previos a
la decisién, la Politica condiciona el contenido de la misma. En este punto, el
elemento critico es que el actor que ostenta formalmente la potestad decisoria
no es el Unico, ni muchas veces el mas importante, que participa en el proceso
decisional, ya que comparte este poder con los actores que controlan y filtran
los flujos de informacién previos, y también posteriores, a la decisién. Pfeffer
considera fundamental desarrollar el poder y las influencias sobre las personas
o grupos con los cuales se interactia. Cuando existen disparidades en la toma
de decisiones, serd indispensable imponerse en el momento de la decisién,
para garantizar que se hard lo que realmente se necesita, a criterio de quien

tiene el poder. Pero,

[...] cuando hay consenso sobre lo que hay que hacer y como hacerlo, no te-
nemos necesidad de recurrir a las influencias o de desarrollar el poder que
influya en los demids, toda vez que en cualquier caso ellos hardn lo que cada

uno quiera. (Pfeffer, 1993, p. 37).

Por tanto, para saber cémo estin funcionando las cosas en la organizacién, es
fundamental la identificacién del modus operandi del poder, que permite establecer
quién interviene, asi como conocer la interdependencia que puede emerger de la
interaccién de los miembros de la organizacién por su normal funcionamiento.
((T . . .,
enemos que conocer y comprender no solamente el juego, sino también los

jugadores” (Pfeffer, 1993, p. 45).

El control del conocimiento y de la informacién. Mediante el control de los
recursos, la Politica puede influir sistematicamente en la definicién de las si-
tuaciones de la organizacién y crear modelos de dependencia. Los flujos de
informacién transitan por distintos canales, con distintas frecuencias y veloci-
dades. La informacién es un recurso delicado que cambia su contenido intrin-

seco en funcién de las variables de su entorno. Su fragmentacién, ralentizacién,
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cambio de destinatario, etc. modifica el contenido mismo del mensaje: no tie-
ne el mismo valor una informacién idéntica en dos momentos distintos (fre-
nar o acelerar el flujo de informacién puede ser muy importante). Ademads,
la informacién carece de hilomorfismo; es decir, una parte de la informa-
cién no representa su totalidad sino que puede significar una cosa totalmente
distinta, por lo que un mensaje puede ser modificado mediante su segmentacién o
la omisién de algun fragmento. Todas las personas que tengan participacion en el
manejo de la comunicacién tendrdn la posibilidad de tener algo de poder. El gra-
do de dominio dependera de la cantidad de informacién que se maneje, de la con-
fiabilidad de la misma y del lugar que se ocupe en la red de comunicacién. La red
de comunicacién también se verd afectada por las relaciones sociales que emerjan
como consecuencia de la relacién de las personas en la ejecucién del trabajo o por
la afinidad de intereses. Con esto se verifica que no solamente importard la cen-
tralizacion en la red, pues existen otros factores, como las relaciones sociales, que

también servirdn para evaluar el poder que se posea dentro de una organizacién.

Elcontrol del acceso a determinados dmbitos organizativos. La politica debe, por
lo general, controlar la nocién de acceso, gatekeeper, y la relacion entre diferentes
ambitos o sectores de una organizacién. Es asi como se puede hablar de los limites
entre diferentes grupos de trabajo o departamentos, o entre una organizacién y
su entorno. El control de acceso se manifiesta en la prictica como la capacidad

de filtrar informaciones y contactos entre un sector y el resto de la organizacién.

La capacidad para hacer frente a las incertidumbres técnicas y sociales. La in-
terdependencia de las operaciones diarias de una organizacién genera ambigiie-
dades, y la persona o grupo que las absorbe tiene un considerable poder. La
organizacién trata de reducir los imprevistos neutralizdndolos a través de procesos
de rutinizacién. Pero cierta incertidumbre permanece casi siempre, ya que por
definicién las situaciones imprevistas no pueden ser anticipadas con exactitud.
Las fuentes de poder que se derivan de la absorcién positiva de incertidumbre y
de las relaciones interpersonales configuran el poder de los denominados lideres
informales; es decir, aquel que tiene capacidad para promover el seguimiento

voluntario de otras personas en el inicio de un cambio.
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Todas las organizaciones tienen redes informales donde las personas interactian
de manera que den respuesta a algunos tipos de necesidades sociales. Los lideres
de los grupos informales pueden llegar a ser tan poderosos e influyentes en su gru-
po como cualquier norma, reglamentacion o jefe. Llegan a ser fuerzas reconocidas

y respetadas por la forma en que operan en su drea de la organizacién.

El control de la tecnologia. La tecnologia ha sido siempre un instrumento de
poder, y por lo tanto tiene un impacto decisivo en las relaciones de poder. Esta
circunstancia explica el hecho de que introducir nuevas tecnologias puede alterar
el equilibrio de poder. La idea central reside en que la tecnologia constituye un
factor basico de transformacién y condicionamiento de la estructura social y de los
roles en el ambito productivo, asi como de las actitudes y de los comportamientos
de aquellos que forman parte de esta estructura. El desarrollo de las actividades
basadas en el conocimiento de las empresas estd relacionado directamente con la
capacidad de estas para interactuar con el exterior. La importancia de las redes
empresariales e institucionales, asi como la localizacién, influyen en la intensidad

de las actividades basadas en conocimiento.

La politica empresarial dirige el proceso de internacionalizacién. Este estd expli-
cado por distintos factores, cada uno de ellos mds alineado con la velocidad de los
cambios que experimentan las economias en el contexto de la globalizacién y la so-
ciedad de la informacién. Los mecanismos coordinados y cooperativos de acceder
a los mercados internacionales que requieren nuevas formas de contratacién y las
tecnologias de la informacién y telecomunicacién (TIC) que revolucionan la forma
de distribuir y adquirir informacion, por tanto las experiencias de comercializa-
cidn, distribucion, etc. Las interrelaciones se generan al compartir o transferir una
actividad de valor entre unidades estratégicas de negocios similares o diferentes,
con el propésito de mejorar su eficiencia, disminuir su costo o aumentar la diferen-
ciacién. Este mismo desarrollo de capacidades y recursos es una de las bases para el
éxito en la experiencia internacional. Las actividades en materia de investigacién y
desarrollo son clave en la consecucion de mayores cuotas de mercado internacional.
La localizacién industrial, que utiliza la internacionalizacién como estrategia para

la supervivencia y camino hacia el éxito en entornos globalizados.
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La Politica debe clarificar el proceso de internacionalizacién producido y orientar
alas empresas para encontrar las mejores estrategias para manejar los mercados en
los que actian; ella debe decidir si estar cerca o lejos de los mercados, si centrali-
zar o no sus operaciones, el nivel de especializacién éptimo; y, finalmente, debe

decidir cémo coordinar las distintas actividades que se realizan.

2. METODOLOGIA DEL PENSAMIENTO
EMPRESARIAL

Adema’ls de un esquema conceptual y de criterios orientadores, gobernar exige
poner en juego determinadas formas utiles para la mejor realizacién de los
trabajos, estableciendo objetivos, recursos a utilizar, pasos a dar, personas que
tienen que intervenir en cada etapa, etc. En las empresas hay que hacer cosas de la
manera mds sencilla y riapida posible, y para ello es necesario voluntad y metodo-
logias; de hecho, muchas ideas no logran convertirse en realidades por la falta de
métodos apropiados, y tampoco deja de ser cierto que los propios métodos pueden

ayudar a identificar ideas y proyectos que no son practicables.

Las metodologias propias de politica de empresa son las que se refieren a los cam-
pos de gobierno; por lo tanto, son las que ayudan a elegir y realizar los negocios,
las que ayudan a elegir e implementar la estructuracién y la convivencia persona-

les, y también las que facilitan las configuraciones institucionales.

La politica empresarial proporciona una metodologia para el fluir del pensamien-
to del empresario a través de y en toda la organizacién. “Es aquella préctica que
se ocupa de gestionar, de resolver los conflictos colectivos y de crear coherencia
social, y su resultado son decisiones obligatorias para todos” También es definida

como el “arte de gobernar o como el arte de lo posible”.

El principal objetivo serd, por lo tanto, guiar este pensamiento mediante una
ideologia, unas normas y criterios, y transformarlas en decisiones organizacio-

nales. El empresario presenta las ideas de cémo deberia ser, los objetivos que
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tiene en mente, y determina cémo deben lograrse y en qué tiempo. Esto se
perfila como la declaracién de su misién; o sea, de la expresién, en términos
empresariales, de sus opiniones y deseos de manera intuitiva. El pensamiento
estratégico proporciona el método para desarrollar la politica del empresario a
través de la organizacién. De esta manera, podemos decir que la politica em-
presarial combina adecuadamente el proceso creativo-intuitivo del empresario
con métodos racionales de toma las decisiones. La politica modela las organiza-
ciones y la distribucién de los recursos. La distribucién de los recursos modela
las instituciones y las politicas; se establece asi una retroalimentacién mutua.
Las politicas identifican las oportunidades y crean las capacidades organizacio-
nales que aseguran la presencia de habilidades y la capacidad para entender y
ejecutar la estrategia. Como complemento, la actividad politica de la empresa se
estructura sobre componentes éticos y sociales, que implican valores y normas
que regulan y tratan de lograr la eficiencia social entre los grupos internos y
externos a la empresa. De esta manera, la politica empresarial desarrolla pro-
cesos racionales en los cuales se incorporan tres criterios: racionalidad politica,

racionalidad econémica y racionalidad social.

La politica empresarial, por tanto, “serd la coordinacion de las mentes creativas
en una perspectiva comin que permite a la empresa actuar sobre el futuro en una
forma satisfactoria para todos los participantes y define su actuacién articulando

valores, mision, vision y estrategia” (Morrisey, 1996).

Los procesos de toma de decisiones son mecanismos de realimentacién capaces de
convertir informacién en accién. Los procesos de decisién convierten la identifi-
cacién de un problema en acciones concretas. A su vez, la toma de decisiones estd
controlada por un conjunto de politicas explicitas o implicitas mediante las cuales
la informacién es interpretada. La decisién es el resultado de aplicar la politica a
las condiciones particulares existentes en un momento dado. Asi pues, el proceso
de decisiones puede ser reflejado por los elementos fundamentales de la decisién,

dentro de los que hay que destacar las caracteristicas siguientes:
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Figura 1.1 Metodologia de la politica empresarial

| Misién |
v
| Visién | Racionalidadpolitica:
¥ Asignaciénde recursos
segin objetivos
<::> Politica Racionalidad econémica:
Empresarial Cilculo econémico
Costos, utilidad,

Racionalidad social:

| Ideologia | Criterios éticos
‘ Normas sociales
| Toma de decisiones I

Fuente: Elaboracién propia|

La informacién es la materia prima de la decisién, que trata de controlar

acciones que generan nueva informacién.

Cada uno de los tres elementos, informacién, decisién y accién, contiene
retrasos importantes, ya que la informacién no estd disponible de forma
inmediata; las decisiones no responden de forma instantdnea a la infor-
macién disponible; y, por supuesto, la ejecucién de las acciones requiere

plazos temporales de ejecucién mds o menos largos.

De igual manera, cada uno de los tres elementos es fuente potencial de
amplificacién, atenuacién o distorsién del efecto que produce el elemento
anterior. Asi, la decisién puede sobrevalorar, infravalorar o distorsionar la
informacién de la que se nutre. Igualmente, la ejecucién de la accién puede
provocar acciones de mayor, menor o simplemente diferente alcance del

pretendido por la decisién.

La informacién derivada de las acciones llevadas a cabo puede igualmente

amplificar, atenuar o distorsionar los resultados reales derivados.
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En consecuencia con lo anterior, para efectuar una descripcién procesal de la
organizacién, debemos articular modelos que incorporen el conjunto de rasgos

esenciales:

Figura 1.2 Niveles de decision

Nivel 1
Politica 1
y
Politica 2
Nivel 2 4
L——» | Politica3 (¢

Politica 4

—=>| Nivel3 ———
I Flujo I
——

——— [

Fuente: Elaboracién propia

*  Un conjunto de niveles.

*  Un conjunto de flujos o canales materiales que comunican los niveles entre si.

*  Un conjunto de politicas que determinan las decisiones que permiten con-
trolar los flujos entre los diferentes niveles.

* Un conjunto de canales de informacién que conectan los niveles con las

diferentes politicas que sustentan las decisiones.

Las politicas estin constituidas por tres componentes: a) un gran objetivo (satis-
faccién del cliente, competitividad, etc.); b) los recursos necesarios (formacion,
participacion, organizacién formal); y ¢) los clientes (consumidores, accionistas,
personal) y sus intereses (beneficio y satisfaccion). Para su desarrollo, es necesario

tener claridad sobre:
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* La especificacién del objetivo y de las condiciones deseadas.

* Las condiciones reales existentes a través de la informacién disponible
sobre ellas. Esta estd condicionada por filtros de naturaleza diversa que
transmiten unas condiciones aparentes que pueden reflejar las condiciones
existentes o, por el contrario, alejadas de ellas, dependiendo de los flujos de

informacién, de los retrasos existentes y de las posibles distorsiones.

Figural.3 Componentes de la politica

Recursos
necesarios

Objetivos
deseados

Objetivos
logrados

@mpo derespuesta >

Fuente: Elaboracion propia

*  La welocidad de respuesta, tiempo de ajuste de la discrepancia. Determinara
el retraso con el que se pretenden ajustar las condiciones observadas y las
condiciones deseadas.

* La accion correctiva, desarrollada a partir de la constatacién de la magnitud
de la discrepancia entre las condiciones deseadas, las condiciones aparentes

y el tiempo deseado de ajuste.
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3. CONDUCTA EMPRESARIALY
DIRECCIONAMIENTO POR POLITICAS

La Politica se debe considerar como la base que asegura la uniformidad de
las actividades diarias de la organizacién y ayuda a establecer un modelo de
conducta empresarial. Las politicas indican la direccién y el grado de énfasis que
deben recibir todas las funciones para lograr eficientemente la estrategia. Cla-
rifican las implicaciones de la estrategia, permiten verificar la aplicacién de los
conceptos bdsicos, y sobre todo aseguran que la estrategia se estd interpretando

correctamente en la ejecucién diaria.

Este método de direccién parte de la idea de que toda empresa se enfrenta a fuer-
zas que la orientan en diferentes direcciones, y de ello surge entonces la necesidad

de reorientarlas hacia un mismo objetivo.

Los principales objetivos de la direccién por politicas son:

* Integrar a todo el personal de una organizacién hacia los objetivos clave
utilizando medios indirectos en vez de presién directa, creando un senti-
miento de necesidad y convencimiento.

* Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcién de los
objetivos clave de la empresa, coordinando todos los esfuerzos y recursos.

* Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcién de los cam-

bios de entorno.

Se fundamenta en las politicas de la organizacién:
1. Permite establecer una estructura sistematica y efectiva para divulgar las po-
liticas generales a largo y corto plazo, que parte desde la alta gerencia y cubre

la seccién administrativa y operativa, lo cual asegura su cumplimiento.

2. Los conceptos de participacién y compromiso de los empleados se convier-
ten en realidad, y estos se sienten parte activa e importante en las funciones

gerenciales de la empresa.
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3. Contribuye al desarrollo del recurso humano porque:
* Cada departamento define su papel y responsabilidad.
* Cada gerencia crea ideas para el logro de los objetivos, y asi precisa
automotivarse para el logro de objetivos mds altos.

+ Cada gerencia se da cuenta del estado permanentemente de sus logros.

4. Alimplantarse, la capacidad de predecir y de responder a cambios se mejora.

El manejo estratégico de la organizacién conjuga las actividades que permiten dar
el direccionamiento estratégico de la misma. Como sistema de direccién, busca,
mediante un proceso participativo, instaurar y desarrollar las metas establecidas
en la organizacién, garantizando los medios y los recursos necesarios para su
alcance, difundiendo las politicas generales emanadas del sistema politico. Lo
anterior teniendo en cuenta la linea de direccidn, la cual actia como elemento

integrador coordinador.

El sistema se establece a nivel estratégico y de alli se desarrolla en forma de pird-
mide, bajando las politicas y las metas, con el fin de que sean desarrolladas y con-
vertidas en los planes de accion. El sistema politico asegura de esta manera que las
estrategias y los planes se ejecuten con resultados satisfactorios y adecuados. Es asi
como la difusién de las politicas se convierte en una metodologia de direcciona-

miento organizacional basada en los siguientes principios (Illera, 1996):

a. El sistema politico es el 6rgano que crea y comunica la Misién y la Visién
organizacional, determinando los objetivos generales que permitan gene-
rar las metas y estrategias.

b. Las estrategias y las metas son establecidas a nivel estratégico, difundidas
a todos los niveles organizacionales.

c. A nivel de gestién, se establecen los medios concretos para alcanzar los
planes. De aqui, se conectan con el nivel de ejecucién en forma de cascada,
a través de la jerarquia organizacional.

d. Cada nivel jerarquico desarrolla metas y planes mediante actividades selec-

tivas que conectan y se relacionan con la Misién y la Visién organizacional.
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e. Elproceso se realiza de manera continua y tiene un desarrollo y perfeccio-
namiento continuo, en el cual se hace énfasis en el proceso mismo y en la

consecucién de resultados.

La estrategia de desarrollo da respuesta al entorno, buscando mantener la empresa
en la mejor posicién competitiva. Para conseguir esto, debe apoyarse en un con-
junto de principios que es necesario seguir de manera sistemadtica, y que constitu-

yen la direccién que el empresario quiere dar en vista del futuro:

Adaptacién rdpida. Tiene como objetivo dar una orientacién dindmica a la em-
presa en funcién de los cambios del entorno, en especial los cambios de mercado.
La seleccién de producto, cliente y forma de competir deben permitir una adap-

tacion permanente Yy un progreso constante.

Desarrollo y crecimiento. Se debe permitir a la empresa prepararse con tiempo
para las transformaciones que se consideran necesarias para enfrentarse con nue-
vas situaciones, nuevos retos y nuevos posicionamientos. Investigacién, desarrollo

y creatividad son las bases para las estrategias de desarrollo.

Desarrollo de la gestién. Se debe permitir un desarrollo adecuado de la gestién,
asegurando una mejor utilizacién de los recursos, un mejor desarrollo de los pro-
cesos y procedimientos, y favoreciendo el cambio en la ejecucién y mejoramiento

de la productividad.

Organizacién. Se debe favorecer el cambio y disminuir su resistencia. Se refieren

a la forma de estructuracién del trabajo.

Participacion y desarrollo de los recursos humanos. Se debe fomentar un modo
de direccién que precise fines, permita la delegacién de autoridad, defina reglas
para la participacién y desarrollo de los recursos humanos, empowermet, y facilite

el control de los medios.
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Desarrollo y justificacién del poder de accién. Se debe permitir a la direccién
disponer de un poder suficiente para poner en marcha estrategias de progreso y
desarrollo. Debe permitir definir la dimensién (concentracién) de las relaciones

exteriores y las finanzas.

Todos estos principios estdn ligados entre si y contribuyen a formar el desarrollo
de una politica de crecimiento. De esta manera, dan contenido a la direccién,
constituyen la voluntad y la funcién del empresario. Las politicas empresariales
son decisiones corporativas mediante las cuales se definen los criterios y se esta-
blecen los marcos de actuaciéon que orientan la gestion de todos los niveles de la
sociedad en aspectos especificos. Una vez adoptados, se convierten en pautas de
comportamiento no negociables y de obligatorio cumplimiento, cuyo propésito
es reducir la incertidumbre y canalizar todos los esfuerzos hacia la realizaciéon
del objeto social de la sociedad. En funcién de estas, se revisardn y elaborardn los
planes, programas, procedimientos y presupuestos; se administrardn los recursos,

se organizard la administracién y el funcionamiento de la empresa.

La iniciativa de identificar y establecer politicas tiene ademads la finalidad de per-
mitir a sus integrantes, ejecutivos y trabajadores encausar sus iniciativas y fomen-
tar el trabajo en equipo, de tal forma que se integren y coordinen los esfuerzos
de todas las dreas de la empresa en una misma direccién, dentro de un marco de
conflanza; el mismo que es fundamental seguir para cumplir con los objetivos que
se trace la administracién. Los sistemas organizativos modernos y el mejoramien-
to de los procesos internos son extremadamente importantes para que la empresa
incremente sus niveles de productividad, eficiencia y eficacia en su gestién. Las
politicas deben estar enfocadas a los procesos de la empresa y orientadas al mer-
cado. Para ello, es necesario que nuestros mayores esfuerzos estén centrados en
el cliente, razén de nuestra permanencia como empresa; y en reforzar nuestros

valores éticos y morales para que inspiren nuestros actos.

3.1 Tipos de politicas
Teniendo en cuenta la politica empresarial como accién organizada, podemos

establecer la existencia de diferentes tipos de politicas en funcién de su alcance:
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Politica general. Alcanza a toda la organizacién y marca sus lineas generales.
Debe ser conocida por todos y servir de guia. En el desarrollo de la politica em-
presarial, se fijan los criterios y normas mediante los cuales se asignan y utilizan
los recursos disponibles en la empresa. La Mision serd la determinante en la asig-
nacién de recursos, los cuales deben ser equilibrados, coherentes y coordinados
entre las distintas funciones. Esta actividad considera, ademds, la movilizacién,
la creacion y su orientacion. Refleja la manera como la empresa debe ejercer la
accién sobre los recursos que trata de movilizar. Implica la creacién, desarrollo y
renovacién de los recursos, asi como la determinacién de propiedades del mejor
uso de estos; es decir, la obligacién de adaptacion de los recursos a las condiciones

cambiantes y aprovechamiento de los mismos.

Una buena Politica general deberd guiar la estrategia fijada por la empresa y servir

de referencia para la elaboracién del resto de politicas particulares y especificas.

Politica particular. Ajustan las tareas y actividades de la organizacién; por lo

tanto, deben considerar:

* Propésito. Describir de manera general y concisa el fin que se pretende
lograr con el establecimiento de la Politica.

*  Definicién. Precisar los conceptos bésicos que se invocan en la Politica.

*  Contenido. Describir en orden numérico y de acuerdo a su importancia los
lineamientos especificos necesarios para la aplicacién de la Politica.

*  Responsables de su observacién. Enunciar la(s) unidad(es) organica(s) que
deben observar las pricticas de la Politica.

* Definicién de fines y la asignacién de recursos. Se convierte asi en una
actividad principal del sistema de politica de la empresa. Son reglas es-
pecificas que se deben seguir o a las que se deben ajustar las conductas,
tareas o actividades en una organizacién. Son de alto impacto o criticidad.
Un ejemplo son las politicas de presupuesto, politicas de compensacion,

politica de la calidad y politica de seguridad integral, entre otras.
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Politicas especificas: Este tltimo tipo de politicas son reglas fijadas para activi-
dades y proyectos concretos, hechas a medida de los mismos. Son las que aplican
a determinados procesos. Estdn delimitadas por su alcance, por ejemplo: politica
de ventas, politica de compras, politica de seguridad informatica y politicas de

inventario, entre otras. Estas:

* Aseguran un trato equitativo para todos los empleados.

*  Generan seguridad de comunicacién interna en todos los niveles.
* Son fuente de conocimiento inicial, rdpido y claro.

* Desarrollan la autoridad, poder y liderazgo.

* Aseguran la confianza, transparencia, objetividad y aprendizaje.
* Son indispensables para una adecuada delegacién de autoridad.

* Reflejan la imagen de la empresa y deben reajustarse a tiempo.

4. RESUMEN

Los antiguos griegos consideraron la politica como el proceso y conducta de
toma de decisién de un grupo, y la ciencia encargada de estudiar entender
y analizar los fenémenos politicos. Situdndonos en el contexto actual, traslada-
mos su pensamiento diciendo que la politica empresarial es aquella prictica que
se ocupa de gestionar, de resolver los conflictos colectivos y de crear coherencia
social. Su resultado son decisiones obligatorias para todos, es decir, el arte de

gobernar la empresa dentro de lo posible.

La politica empresarial proporciona una metodologia para el fluir el pensa-
miento del empresario a través de y en toda la organizacién. El principal obje-
tivo serd, por lo tanto, guiar este pensamiento mediante una ideologia, unas nor-
mas y criterios, y transformarlas en decisiones organizacionales. Centrando la
organizacion sobre la linea de direccién, esta tiene un gran poder y sentido de los valo-
res, Mision, Visién y estrategias. Estas organizaciones obtienen el beneficio impulsor

de la evolucién creadora que le da claridad, direccién y orientacién hacia el futuro.
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5.IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Politica empresarial
*  Metodologia para el pensamiento del empresario

* Identificar y establecer politicas.
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I1

POLITICAY DINAMICA EMPRESARIAL

INTRODUCCION

La revolucién industrial nos habia dejado el legado de un empresario que era
un perfecto homo economicus; es decir, hedonista en el consumo, egoista en
la riqueza, individualista en la gestién y estajanovista en el trabajo. Este ha sido
el paradigma empresarial en el siglo XIX y buena parte del XX (De la Dehesa,
2012). Sin embargo, este modelo de empresario ha ido siendo sustituido por otro
que se adapta en mayor medida al nuevo entorno econdémico, mucho mds abierto
y complejo. El empresario deviene mds vocacional; los valores del egoismo em-
piezan a dar paso a los del altruismo. Su flexibilidad, su capacidad creativa y de

innovacién sustituyen a la meritocracia del trabajo, el trabajo en equipo se impone

a la individualidad (De la Dehesa, 2012).

Peter Drucker (1986) revitaliza el papel de los empresarios y afirma:
Los empresarios innovadores innovan, la innovacién es la accién de dotar los
recursos con una nueva capacidad de producir riquezas y el cambio es lo que
proporciona la oportunidad, lo nuevo y lo diferente, entonces la innovacién
sistemdtica consiste en la busqueda organizada y con un objetivo de cambio, y
en el andlisis sistemdtico de las oportunidades que ellos pueden ofrecer para la

innovacién social o econémica [...]

La mayor parte de las innovaciones exitosas son mucho mds prosaicas y explotan
el cambio. Por eso, la disciplina de la innovacién (la base del conocimiento del
empresariado innovador) es una disciplina de diagnéstico: es el examen sistemiti-

co de las dreas de cambio que podrian ofrecer oportunidades al empresario.
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El empresario asume una empresa o negocio con posibilidad de ganancia o pér-
dida. Los empresarios asumen riesgos, son mediadores entre la tecnologia y los
mercados, gente con gran imaginacién para percibir las oportunidades, son los
que convierten una idea en una operacién rentable. En su conclusién, el empresa-

rio innovador busca el cambio, responde a él y lo explota como una oportunidad.

1. LA POLITICA Y LOS SUPUESTOS SOBRE LOS
CUALES SE CONSTRUYE UN NEGOCIO

I a teoria del negocio son los supuestos sobre los cuales se construye un nego-
cio. La politica empresarial dicta las decisiones sobre qué hacer y qué no ha-
cer, y define los resultados. Estos supuestos se refieren a: los mercados, los clien-

tes, los competidores, los valores, la tecnologia, las fortalezas y las debilidades.

Una teoria del negocio tiene tres componentes (Drucker, 1996): el primer grupo
de supuestos se relaciona con la sociedad, el entorno, la organizacién. El mercado,
el cliente y la tecnologia. Define por qué se le paga a una organizacién. La defi-
nicién de negocio, es decir, definir su actividad, se logra mediante la respuesta a
la pregunta: scudl es nuestro negocio? Para responder a esta pregunta podemos
referirnos al producto, que satisface una necesidad; al consumidor, que es a quien

se satisface; y a la tecnologia, que permite la satisfaccién.

La definicién del negocio por el producto se concentra en los mercados atendidos
y en el producto mismo. Define el hilo conductor entre los productos y mercados
presentes y futuros. La definicién por el cliente implica el estudio de ¢a quién
satisface?, squé necesidad se satisface?, y scédmo se satisfacen las necesidades? Por
su parte, la definicién por la tecnologia implica la formacién como las organi-
zaciones van a enfrentar el proceso productivo para logar el liderazgo: scémo se
satisfacen las necesidades del cliente? Las tres dimensiones son necesarias, y por

lo tanto se deben utilizar de manera adecuada y equilibrada.
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El segundo grupo de supuestos se relaciona con la Mision especifica de la orga-
nizacién. Define lo que la organizacién considera como significativo de su acti-
vidad, la manera como lo desarrolla, y el impacto que causa en la economia y en

la sociedad.

El tercer grupo hace referencia a la competencia, define en qué debe esforzarse a

fin de sobrevivir y mantener el liderazgo.

La teoria del negocio, una vez establecida, puede durar muchos afos, o simple-
mente se desvanece ripidamente; todo depende de la forma como ha sido con-
siderada y concebida. De todas maneras, se vuelve obsoleta en el tiempo.

Y cuando se inicia la obsolescencia, es necesario repensar la teoria, cambiar las
politicas, enfrentar las nuevas realidades, con nuevas estrategias y competencias

que es preciso adquirir y desarrollar.

“Una teoria del negocio siempre se vuelve obsoleta cuando la organizacién alcan-
za sus objetivos” (Drucker, 1996). Cuando esto se produce, es necesario repensar
la teoria y tomar medidas conducentes al cambio de politica de comportamiento
de la organizacién, poner a tono con las nuevas realidades del entorno, redefinir
la Misién y las nuevas competencias centrales que es preciso desarrollar y adquirir
(Drucker, 1996).

1.1. Lalégica de la creaciéon de valor

Todas las definiciones sobre modelos de negocios tienen en comun las elecciones
de la direccién sobre cémo operar en esa organizacién. Dichas elecciones pueden
agruparse en tres categorias: politica, que indica cémo deben hacerse las cosas;
activos, que indican cémo debe invertirse el dinero; y gobierno, que indica las
condiciones legales contractuales y organizacionales para el control de las politi-
cas y activos (Casadesus-Masanell y Ricart, 2007). El modelo de negocios es el
mecanismo mediante el cual un negocio genera ingresos y beneficios y, a su vez,
el que determina cémo una empresa sirve a sus clientes. Un modelo de negocios

describe la 16gica sobre c6mo una organizacién crea, entrega y captura valor.
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El modelo de negocio emerge como la nueva unidad de anilisis que da forma
a una manera genuina e innovadora de conseguir o atraer la confian-za de los
clientes, generar ingresos con los que cubrir los costes, y mantenerse viables en
el mercado. Aporta dos ideas importantes: la primera es que debe de ser capaz
de generar, sobre el papel, un beneficio mutuo tanto para el cliente como para la
empresa. Es un modelo tedrico como el plan de empresa, pero de una complejidad
mucho menor, porque es una perspectiva bdsica de conocer tu propia idea y, ade-

mads, posee una fiabilidad elevada por su propia definicién.

La segunda idea es que un modelo de negocio debe de ser explicado en términos
de unos pocos elementos clave; se trata de reducir la empresa a lo fundamental,

obviando lo no significativo.

Magretta (2002, p. 80) considera que un buen modelo de negocios debe respon-
der las preguntas formuladas por Peter Drucker: ¢quién es el consumidor?, ;qué
valora el consumidor?, ;cémo haremos dinero con este negocio?, ;cémo entrega-

remos el valor a los consumidores a un costo adecuado?

Osterwalder (2008; 2009) presenta un modelo de negocio que agrupa las princi-
pales variables. Partiendo de la figura, el bloque en el centro representa la oferta
de valor que se dirige a uno o varios segmentos de mercado a través de unos cana-
les y con una forma especifica de relacionamiento con los clientes representados
en la parte de la derecha. La parte izquierda representa los recursos, la red de alia-
dos necesarios para producir y mantener la oferta de valor. Los bloques inferiores

representan los costos y las fuentes de ingresos.
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Figura 2.1 Modelo de Negocio de Ostewalder
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Fuente: Ostewalder A. 2008 claboracién propia

Los modelos de negocio explican cémo trabajan las organizaciones, indicando
quiénes son nuestros clientes, cémo generamos utilidades, y cuidl es la 1égica eco-
némica subyacente que nos permite entregar valor a los clientes a los que nos
dirigimos a un costo apropiado. Es una descripcién sistémica de como es que las

piezas de un negocio encajan.

Este modelo puede presentarse en forma tradicional, con un texto en el que se
describen los mercados meta que se han elegido, los ofrecimientos y estrategias
organizacionales. Sin embargo, resulta mds util si se presenta en forma gréfica,
identificando sus componentes, los cuales cubren las seis dreas principales de un
negocio: producto, clientes, recursos y actividades claves, mercado segmentado,

red de proveedores, y socios con viabilidad financiera.

La propuesta de valor es el resultado de la construccién de una infraestructura
interna (recursos y actividades claves); y de la red de valor externa, constituida

por una serie de socios claves; esto es, proveedores de partes, componentes y de
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servicios como consultoria y asesoria, firmas de ingenieria y centros de investiga-

cién, desarrollo e innovacién.

a) Propuestas de creacién de valor: mejor producto

Elementos fundamentales: creatividad, capacidad de comercializar las ideas in-
novadoras con gran rapidez, buscar continuamente soluciones nuevas. Modelo
operativo que centra su esfuerzo en la invencién, desarrollo de producto y explo-
taciéon de mercado. Estructura las tareas alrededor de la creacién de productos,
seleccién, desarrollo, motivacién, guia y mantenimiento de personal con talento
cultural. Promueve la imaginacién individual, la exploracién, el llevar a cabo las

cosas, el ir mis alld de los limites.

b) Excelencia financiera

Las propuestas de valor se enfocan dos aspectos:

*  Mejor costo total. Persiguen un elevado nivel de eficiencia en sus opera-
ciones. Sistemas de informacién integrales que procesan las operaciones a
una velocidad elevada y a un bajo costo. Servicio al cliente que le suponga
el minimo esfuerzo (libre de errores y de manera instantinea). Cultura:
rechaza el desperdicio y premia la eficiencia. Sujecién a procedimientos y

técnicas de control estrictas.

*  Mejor estructura de costos. Describe todos los costos incurridos para ope-
rar un modelo de negocios. Crear y entregar valor, mantener las relaciones
con los clientes, y generar ingresos todos incurren en costos. Estos costos
pueden ser calculados relativamente ficil después de definir los recursos
claves, las actividades claves y las sociedades claves. Algunos modelos de
negocios son mds dependientes del costo que otros. Las llamadas aeroli-
neas no—f7ills por ejemplo, han construido modelos de negocios alrededor

de estructuras de costos bajos.
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Figura: 2.2. Propuesta de valor para el negocio
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¢) Mercado segmentado

Define los diferentes grupos de personas u organizaciones a los que una empresa
espera alcanzar y servir. Los clientes son el centro. Para satisfacerlos, la empre-
sa los agrupa en segmentos con caracteristicas comunes. La empresa debe estar
muy clara con respecto a qué segmentos de mercado sirve y cudles ignora. Una
vez hecho esto, se puede disefiar de manera cuidadosa, partiendo de una clara
comprensién de las necesidades especificas del cliente. Las proposiciones de valor
describen dos aspectos importantes:

* Los productos y servicios que crean valor para un segmento de clientes
especifico. Cada proposicién de valor consiste en un grupo de produc-
tos o servicios que sirven los requerimientos de un segmento de clientes
especifico. En este sentido, la proposicién de valor es una agrupacién de
beneficios que una empresa ofrece a sus clientes: novedad, desempeiio,

personalizacion, marca (status), disefio y precio. Algunas proposiciones
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de valor pueden ser innovadoras y representar una oferta nueva o radical.
Otras pueden ser similares a las que ofrece el mercado existente, pero con

atributos y rasgos afiadidos.

* Los canales, como la empresa, alcanzan los segmentos de mercado para
entregar una propuesta de valor. Comunicacién, distribucién y canales de
venta son la interface con los clientes, y los canales son puntos de contacto
que juegan un rol importante en la experiencia de estos. Los canales de
distribucién permiten satisfacer las necesidades de los segmentos de mer-

cado a los que se dirige la organizacion.

d) Relaciones con los clientes
Describe los tipos de relaciones que una empresa establece con un segmento es-
pecifico de mercado. Una empresa debe clarificar el tipo de relacién que desea
establecer con cada segmento de mercado. Las relaciones pueden variar; desde
personales hasta automatizadas. Las relaciones con los clientes pueden ser desa-
rrolladas por las siguientes motivaciones:

* Adquirir consumidores

* Retener consumidores

*  Empujar las ventas

En sus primeros dias, por ejemplo, la relacién de un operador de una red mévil
P » por ejemplo, P

estaba orientada por estrategias agresivas de adquisicién que incluian celulares

gratuitos. Cuando el mercado se saturd, los operadores cambiaron a un enfoque

de retencién e incremento del volumen de ventas por cliente.

e) Recursos y actividades claves

Cada negocio requiere recursos claves. Estos le permiten a la empresa crear y
ofertar una proposicién de valor, alcanzar mercados, mantener relaciones con los
segmentos de mercado y generar ingresos Los recursos claves pueden ser fisicos,
financieros, intelectuales o humanos. Ademids, pueden ser propios o alquilados

por la empresa, o adquiridos de socios estratégicos.
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;Cudles recursos claves requieren nuestras proposiciones de valor?, snuestros canales

de distribucién?, snuestras relaciones con los clientes?, snuestras fuentes de ingresos?
é é

f) Actividades claves

Para el fabricante de Microsoft, las actividades claves incluyen desarrollo de sof-
tware. Para el fabricante de PP Dell, las actividades claves incluyen la gerencia de
la cadena de suplidor. Para el consultor McKinsey, las actividades claves incluyen

la solucién de problemas.

;Cuiles actividades claves requieren nuestras proposiciones de valor?, ¢nuestros
canales de distribucién?, ¢nuestras relaciones con los clientes?, ;snuestras fuentes

de ingresos?

g) Sociedades claves
Describe la red de proveedores y socios que hacen que un modelo de negocios
funcione. Las empresas forjan sociedades por muchas razones, crean alianzas
para optimizar sus modelos de negocios, reducir el riesgo o adquirir recursos.
Podemos distinguir cuatro tipos diferentes de sociedades:

* Red de proveedores y socios que hace que el modelo funcione.

+ Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

*  Cooperacién con competidores. Alianzas estratégicas entre competidores.

* JV. Relacién proveedor-comprador para asegurar disponibilidad de

materiales.

2. POLITICA Y PRACTICA DE LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL

I a linea de direccién es la formulacién o determinacién e identificaciéon de la
voluntad y propésito de las organizaciones, asi como la definicién de criterios
para la toma de decisiones. Es la fuerza iniciadora de toda la actividad empresa-

rial, de acuerdo con la cual se rige y guia la empresa en el largo plazo. La linea de

47



POLITICA EMPRESARIAL

48

direccién aplica los juicios basados en la experiencia para determinar el futuro de
la organizacién. Es un juicio razonado de quien tiene una vision clara y consisten-

te de lo que debe ser la administracién de la empresa.

El empresario utiliza el pensamiento estratégico basado principalmente en la in-
tuicién, con una combinacién de anilisis. Por medio de este método se determina
la secuencia, valores, Mision, Visién y politica empresarial, como base para el
desarrollo de las decisiones estratégicas que se deben desarrollar. La gerencia y la

accién solo son coherentes y légicas si son parte de estos fundamentos.

Cuadro 2.1 Pensamiento estratégico y niveles de la organizacién

Niveles Funciones Formas de pensamiento

Politico Linea de direccién: Misién, Intuitivo
Vision, valores, Politica.

Estratégico Linea estratégica: metas, Intuitivo analitico
estrategias, planes.

Gestién Linea de accién: métodos, Analitico racional
procedimientos, resultados,
planes funcionales.

Ejecutivo Linea de ejecucién, obtencién Accién dia a dia
de resultados.

Fuente: Illera, 1995

2.1 Identificacién de la voluntad y propésito de las organizaciones
La Misién describe el propésito de la empresa, esto es, su razén de ser. Determi-
na, ademds, en cudles negocios participard y en cudles no competird, qué merca-

dos servird, como se administrard, y cémo crecerd la compaiiia.

La formulacién de la Misién requiere de una clara definicién de cudl es el negocio
de la organizacién (o cudl se planea que sea), a través de una declaracién concisa
del propésito por el que fue creada la empresa, cudl es el vacio que intenta llenar
dentro de la sociedad y la economia. Misién es la imagen actual que enfoca los es-
fuerzos que realiza la organizacién para conseguir los propésitos fundamentales.

Indica de manera concreta dénde radica el éxito de nuestra empresa.



1I - Politica y dindmica empresarial

Los supuestos sobre los cuales se define la Misi6én incluyen dos puntos de vista:

uno de tipo ideoldgico y otro de tipo practico y particular.

Desde el punto de vista ideolégico, la Misién funciona en el plano del discurso,
el credo. Esta idea transcendente funciona tanto en el nivel de la empresa como
en el nivel de los comportamientos individuales. Los directivos tratan de que no
haya divisién ni antagonismo entre el interés individual y el del conjunto, que
exista un espiritu de cuerpo que los cohesione. La Misién debe permitir a los
individuos ser emprendedores, que se sientan como si fueran sus propios duefios,
y que las exigencias de la empresa sean interiorizadas por el personal. Para ello, se
crea un mundo con rituales, premios, titulos, ceremonias, honores, y otra clases
de reconocimientos y pagos simbdlicos que le dan al ejecutivo una imagen de

todopoderoso (Aubert y Gaulejac, 1991).

Desde el punto de vista prictico, la Misién debe lograr cohesién e igualdad, pre-
parar para la accién en un entorno turbulento. Se considera como la expresion
de los objetos. La Misién debe verse como una propuesta de futuro en donde se
incluye la idea de competencia, y proporcionar el contexto general para formular
la linea de direccién. Define el negocio de la organizacién, establece su visién y
articula sus principales valores filoséficos. Es la declaracién de objetivos y princi-
pios de una empresa. Describe el propésito, los clientes, los productos, el mercado,
la tecnologia bésica de la empresa, asi como la forma de enfrentar la competencia

Yy sus competencias centrales.

En pocas palabras, la Misién debe indicar, de la manera mds clara, ¢cudl es el

negocio?, ;cé6mo se debe manejar este? y spara qué se hace?

La Misién pone de manifiesto y debe definir: 1) :Qué es la organizacion?, ¢qué
somos y qué aspiramos ser en el futuro? 2) ;A qué dedicamos y dedicaremos
nuestros esfuerzos? 3) ¢Qué actividades debemos llevar a cabo para mantenernos
y desarrollarnos? 4) ¢Qué hace nuestra empresa diferente a las demds? 5) ;Cudles
son nuestros objetivos y estrategias?, shacia dénde dirigimos nuestros esfuerzos

futuros? 6) ;Cémo asegurar los propdsitos dentro de la organizacion?
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La Misién debe expresarse mds en funcién del producto a comercializar, en fun-
cién del servicio que se presta o la necesidad que es capaz de satisfacer. Es necesa-
rio tener en cuenta que esta debe reunir las siguientes caracteristicas:

*  Ser diferente a la de la competencia

*  Orientar hacia el futuro

* Tener un amplio contenido motivador

Ejemplos: una Misién clara y consisa es la de Disney: “Creamos felicidad al brin-
dar el mds fino entretenimiento para personas de todas las edades, en cualquier

lugar”.

La Misién del Grupo Gas Natural, por su parte, es atender las necesidades ener-
géticas de la sociedad, proporcionando a sus clientes servicios y productos de cali-
dad respetuosos con el medioambiente, a sus accionistas una rentabilidad crecien-
te y sostenible, y a sus empleados la posibilidad de desarrollar sus competencias

profesionales.
La Misién, por lo tanto, traduce el propdsito general de la empresa en algo que

puede hacerse, asignandole recursos. Muestra la organizacién en términos de qué

quiere ser y a quién quiere servir.

Figura 2.3 La Mision empresarial

¢QUE NECESIDADES
SATISFACE?

(A QUIEN (COMO
SATISFACE? SATISFACE?

(DONDE SATISFACE LAS
NECESIDADES?

Fuente Illera L.E 1995
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Esto implica imprimirle el cardcter de la organizacién, lo que considera des-
cribir y determinar sus potencialidades, establecer y definir sus relaciones de
espacio, dar una identidad clara de la organizacién, proyectar el sentido de di-
reccién: dar guia y orientacion al presente y al futuro. Este tltimo se convierte
en un elemento dinamizador, que dota a la organizacién de una filosofia, creen-

cias y unos principios que regulan y sirven de guia a la actividad empresarial

(Illera, 1996).

Identificacién de las personas con la misién de la empresa. Una vez definida la
Misién, el paso siguiente es hacerla operativa, y asi evitar que se limite en unos
enunciados mds o menos genéricos. El despliegue de la Misién en la empresa
es lo que se llama misiones participativas (Cardona, 2003). Participar significa
tomar parte, responsabilizarse de algo integrado en un todo. La misién par-
ticipativa es una parte de la Misién, asignada a un centro de responsabilidad
orientada a la consecucién de la misién superior. La clave del éxito es conseguir
que todos los miembros de la organizacién participen activamente de la Misién
y los valores de la empresa, no como algo exigido desde fuera de sus objetivos,

sino como parte integral de su trabajo diario:

La Direccién por Misiones (DpM) es un nuevo sistema de gestién que in-
corpora la misién en la elaboracién de los objetivos a cada nivel. Este sistema
facilita la identificacién de las personas con la misién de la empresa y reduce

la dicotomia entre dicha misién y la gestién diaria.

Para que una misién participativa esté bien definida, necesita cumplir tres cri-
terios: inclusion, complementariedad y coherencia. La inclusién comprueba si
la misién participativa contribuye realmente con la Misién. La complemen-
tariedad determina si refuerza y complementa las demds de su nivel, de modo
que dos misiones participativas no compitan o se contrapongan. El criterio de
coherencia, por ultimo, comprueba si la misién participativa estd alineada con

la intrategia *.

1 La intrategia propone que, de la misma manera que las empresas se preocupan por los requerimientos de mercados y clientes a través de la estrategia,
se realicen acciones concretas para su desarrollo interno, entendiendo y atendiendo los requerimientos que le demanda su fuerza laboral en conjunto, y cada
cliente interno en particular. Conocerse a si mismas para poder construir, desde dentro, diferencias competitivas reales y viables que les permitan ser exitosas
y altamente rentables. Construir una intrategia slida que les permita superar los retos del crecimiento. La intrategia estudia el entorno y los procesos internos
afin de aumentar la unidad de la organizacion, es decir, el compromiso de los que en ella trabajan.
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El conjunto de misiones participativas constituye el organigrama de la Misién; o
sea, la forma como se despliegan las misiones participativas para contribuir con la

realizacién de la Misién de la empresa.

Interdependencias de la Misién. Uno de los errores de los sistemas de direccién
es la habitual suposicién de que si cada componente o divisién de una organiza-
cién cumple su parte, toda la empresa cumple. Esa afirmacion no es vélida; los
componentes son casi siempre interdependientes. Por este motivo, para desple-
gar la Misién no basta con definir cémo cada drea contribuye a realizarla dentro
de la empresa (contribucién directa). Es necesario explicitar, a su vez, cémo las
distintas dreas cooperan entre si para realizar la Misién de conjunto. Esto es lo
que se denomina interdependencia de la Misién (Cardona y Rey, 2006). Identi-
ficar las relaciones de interdependencia es, por lo general, un ejercicio complejo.
En la préctica, debemos preguntarnos: ;qué necesito de otras dreas para realizar
misién participativa? Y, a su vez, squé contribuciones necesitan otros de mi para
poder llevar a cabo su mision participativa? Las interdependencias de la Misién
ofrecen una nueva perspectiva para la cooperacién, en tanto que la orientan a
un fin mayor: cooperar por sentido de Misién. Esta nueva forma de entender la
cooperacién —que va mds alld de cooperar por objetivos estrictamente econémi-
cos o por mutuo interés— es, en cierta medida, uno de los mayores avances de la

aplicacién de la direccién por misiones.

Objetivos ligados a la Misién. Una vez establecidas las misiones a distintos ni-
veles, esas deben hacerse operativas a través de objetivos concretos. La Misién y
los objetivos se requieren mutuamente. Los objetivos son pieza fundamental del
sistema, tienen sentido cuando representan un servicio a la Misién de la empre-
sa. En la mayoria de los casos, los objetivos de la empresa son exclusivamente
de indole econémica financiera y, como consecuencia, la empresa pierde consis-
tencia y foco en la Misién. Cuando los objetivos estin definidos por la Mision,
es esta la que exige el cumplimiento. Los objetivos pueden cambiar mucho, sin

que cambie la Misién.
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Evaluacién del desempefio. En la direccién por misiones se aplica la evalua-
cién integral: un modelo centrado en la contribucién a la Misién. Este método
combina el cumplimiento de los objetivos de la Misién con otros aspectos cua-
litativos o de cardcter intangible, como pueden ser los factores de comporta-
miento o desarrollo de competencias. Se evalia el modo en que cada trabajador
contribuye a la realizacion de la Misién de las empresas (directas e indirectas).
Para ello, los aspectos intangibles pueden tener una relevancia equiparable a los
tangibles o cuantitativos. No se limita a evaluar la cifra de negocios lograda;
también se evalia la importancia para la realizacién de su Misién, como puede
ser la colaboracién con otras dreas, la satisfaccién de los clientes o el desarrollo

de unas determinadas habilidades de liderazgo.

Liderazgo asociado a la Misién. No se trata de un liderazgo puramente caris-
matico, asociado exclusivamente a la personalidad de un determinado lider. En
la mayoria de los casos, se trata de un liderazgo asociado a una Misién o unos
principios corporativos —también denominados credo, valores, etc.—, que se en-
cuentran intimamente unidos a ese liderazgo. Para que los miembros de una
empresa compartan un mismo liderazgo, es necesario que compartan, a su vez,
una misma Misién. De esta forma, misién y liderazgo se refuerzan mutuamente
(Cardona, 2008). Es un proceso en el que los miembros de la organizacién van
incorporando progresivamente el sentido de misién, a medida que los lideres
impulsan la Misién en su dia a dia y en el de sus colaboradores. Este proceso de
cambio se desarrolla, segin Cardona (2008), por lo que él llama los ciclos del
“Liderazgo Centrado en la Misi6én”, estructurados en tres dimensiones basicas:

compromiso, coperacién y cambio.
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Figura 2.4 Liderazgo centrado en la misién

Compromiso

Compromiso personal: el
lider debe estar al servicio
delaempresa

Accién con consistencia:
der todos los el

dela misién

Comunicacién: la mision debe ser el
eje de la comunicacién lider -
colaboradores

Sentido de urgencia: concreta en
objetivos ambiciosos

Fuente Cardona 2008 elaboracion propia

Cooperacion

%

Identificar interdependencias: el
lider debe conocer con claridad qué
de ély de su equipo

2

Evaluacién de servicio:
detectar nuevas necesidades y

prioridades inadecuadas

Compromisos de apoyo: el
lider adquiere compromisos de
cooperacion

¢

Seguimiento proactivo: ajustes de
compromiso y cooperacion

>

Fuente Cardona 2008 elaboracion propia
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Cambio
Identificar necesidades: reas
de mejoray necesidades de
cambio
Generanuevos lideres: los Cambio personal: lo que haga
colaboradores ven la misién falta paralleva a cabola
con mentalidad de lideres mision

Promover cambio en los
colaboradores: cambio por
sentido de misién

Fuente Cardona 2008 elaboracion propial

Estos tres ciclos, compromiso, cooperacién y cambio, se transmiten de arriba aba-
jo; los lideres profundizan y hacen mds fuerte su compromiso con la Misién, de
manera que crean un espiritu de cooperacién y promueven el cambio necesario

para realizar esta con excelencia.

2.2. Visualizando la posicién de futuro

A diferencia de la Misién, que se centra en el pasado y presente; la Visién se
centra en el futuro. La Visién es el resultado que nos dice a dénde queremos ir,
visualizando la posicién de futuro que quiere alcanzar la empresa. Se enfoca en
los fines y no en los medios, lo cual nos indica que lo importante es el punto a
donde se quiera llegar, no cémo llegar ahi. La claridad e intensidad de la Visién
son necesarias para generar y motivar el compromiso que desemboca finalmente
en la accién. La Visién debe ser idealista, positiva y lo suficientemente completa
y detallada; debe tener alcance, de forma que todos en la empresa conozcan cual

serd su contribucién al logro de esta.
Esta Visién proporciona:

¢ Una direccién hacia la cual la organizacién deberd moverse.

* La energia para realizar el movimiento.
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La Visién deberd ser formulada por la gerencia, y luego compartida con el resto
del equipo. En esta se sefialard el camino y el destino, es decir, dénde veo el futuro
de la empresa y de qué forma voy a llegar ahi. Ademads, una Visién bien definida,
dirigida y comunicada, motiva al personal a cumplir con la Misién de la organi-
zacion, ya que, a través de ella, la alta gerencia define y construye la empresa tal y

como lo desea y necesita.

La Visién debe estar anclada a la realidad y relacionada con las amenazas y opor-
tunidades del entorno, o con los recursos y capacidades de la empresa. Constituye
la declaracion fundamental de las aspiraciones de una corporacién, es decir, la
declaracién formal de lo que la empresa quiere lograr. Esto implica determinar las

caracteristicas del tipo de empresa que se desearia tener.

La Visién, entonces, debe responder a la pregunta scudl deberia ser el negocio?
De cierta manera, debe prever la proyeccién del desarrollo y supervivencia de la

organizacion frente a los cambios del entorno. ¢;Realmente qué queremos? 2

Asi, podemos considerar que la Visién es la declaracién minuciosa de los ele-
mentos que guian la Misién y, por lo tanto, la estrategia. Es la clave, la verdadera

direccién que debe seguir la organizacién.

El poder del empresario es convertir una Visién en una realidad, y sustentarla.
La politica empresarial debe determinar el modo de trabajar y caracterizar las
acciones, y hace referencia al propésito, al dmbito de los negocios y al liderazgo

competitivo, especificando los grandes objetivos de desempefiard en el futuro.

La direccién visionaria se puede comprender como la capacidad de la gerencia
para representarse, mds que para planificar el futuro de la organizacién. Los en-
tornos turbulentos, en constante cambio, no facilitan los prondsticos, las predic-
ciones y la planificacién. En estos casos, la creatividad y la capacidad visionaria

serdn instrumentos muy importantes para enfrentar el futuro.

2 P Senge(1992) sostiene que lavisién organizativa es la respuesta a la pregunta de qué es lo que queremos crear.
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Desde el punto de vista administrativo, la Visién se manifiesta por lo menos en
cuatro formas (Philips, 1991):

*  Visién de situacion

 Visién estratégica

* Visién organizacional

* Visién de procedimientos.

1) Visién de situacién
La visién de situacién resulta de la confrontacién de tres juicios:

¢ Juicios acerca de los eventos y su confrontacién, que hayan dado como
resultado una brecha entre posicién de la empresa y la posicién deseada.

* Juicios sobre eventos que se estén desarrollando actualmente y que estén
creando una brecha entre la posicién actual de las empresas y la posicién
deseada.

*  Juicios sobre eventos que, al desarrollarse, crean una brecha entre la posi-

cién actual de la empresa y la posicién deseada.

2) Vision estratégica

Se concentra en la forma futura de cartera de la organizacion. ;Cémo debera
administrarse? ;Cudnta diversificacién? ;Qué relaciones deben existir entre las
unidades del negocio? ;Cudl es la razén de ser de las organizaciones como una
totalidad? En la visién estratégica se concentran los procesos de innovacién y

actualizacién.

3) Visién organizacional
Combina la visién de estructuras organizacionales mejoradas y el funcionamiento

organizacional mejorado.

4) Visién de procedimiento
Cémo llegar del presente al futuro; cémo podemos ir de lo que somos a lo que

queremaos Sser.
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Cualidades que debe tener la Visién:
*  Motivar e inspirar
* Estar apegada a los valores fundamentales
*  Ser clara y simple
*  Ser concreta
* Estar definida en el tiempo

* Integrar la linea de direccién y accién.

2.3 Direccionamiento organizacional por la Visién

Los miembros de una organizacion crean su propia Visién, pero para eso es
necesario que exista una visién global, a la cual se encadenan las visiones parti-
culares. La visién global tiene su grupo en el pensamiento estratégico del em-
presario. Lo importante es que los departamentos, los grupos, las personas,
orienten la visién particular en la misma direccién que la organizacién. De esta
manera se establece el direccionamiento organizacional por la Visién. La visién
exitosa es producto de un conjunto de mentes, e incorpora el potencial de un
grupo de personas dispuestas a adaptarse a ella. Uno de los mas grandes desafios
que tendrd que afrontar la gerencia consiste en traducir la visién en acciones
y actividades de apoyo y controladas. Por lo tanto, es de crucial importancia
identificar y esbozar la forma como se va a realizar este paso, de la teoria a la
prictica, o de la visién a la accién, lo que implica un equilibrio delicado entre la

mejora del ambiente de hoy y de mafiana.

Figura 2.5 Encadenamiento de la vision

Vision global

L, x
Vision del departamento |

!

Vision de grupo |

| Visién individual

Fuente: Phillips (1991). Elaboracién propia
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La Visién no solo incorpora lo que se propone hacer la organizacién, y el lugar
y tiempo para ello, sino la forma como intenta logarlo, y esta dltima parte es la
que plantea mayores problemas. El verdadero cuerpo de la Visién contiene los
elementos de proceso estratégico de la organizacion. Estos se agrupan en dos: a) el
objetivo de la identidad corporativa; y b) la gestién, representada en la operacion,
en los procesos y en los medios. El objetivo depende de los conocimientos del em-
presario del producto (caracteristicas, etc.) y de los valores agregados. La gestion,
por su parte, depende de la ejecucién de las operaciones (producto), el proceso y

los medios relacionados con el cambio y el manejo estratégico.

Figura 2.6. Vision y accién

Valores agregados Flujo de producto, Flujo Medios, Sistemas
Criterios de informacion Tareas

Proceso /

Fuente: Phillips (1991). Elaboracion propia

La Visién y el propésito estratégico. El objetivo fundamental de una Visién es
darle un punto claro de direccién a la empresa, para que cada miembro de esta
entienda como su trabajo aporta valor para alcanzar los objetivos de la Vision,
y tenga un marco de referencia. Una vez que la Visién se ha integrado en la
actividad cotidiana de la empresa, debe actuar de impulsor del propdsito estra-
tégico, el cual seria la materializacién misma de esta. Es el proceso de pasar de
un estado deseado —la Visién— a una meta futura un poco mds concreta, aunque

muy ambiciosa.

La compainia Coca-cola tiene como propésito estratégico: “Poner una Coke al
alcance de la mano de todo el mundo”. En consecuencia, se puede definir el pro-
posito estratégico como una meta o ambicién, que permite movilizar los recursos

y capacidades de la organizacién. En palabras de sus inspiradores (Coca-Cola),
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el propésito estratégico debe ser una “obsesiéon ganadora” de los miembros de

la organizacién, ser algo que luce como “una ambicién desproporcionada” a los

ojos de la situacién, recursos y capacidades actuales de la empresa. Obsesién que

se mantiene hasta que se logra. Es la fuente de estiramiento fundamental en la

construccién de futuro de una empresa ganadora, exitosa.

Para Hamel y Prahalad (2005), el propésito estratégico se caracteriza por:

a.

Establecer metas muy ambiciosas que supondrian un enorme éxito para

la compaiia. Estas metas provocan un desequilibrio importante entre los

recursos y las aspiraciones, lo cual generard en la empresa las energias ne-

cesarias para alcanzar el propdsito perseguido.

Estable en el tiempo. Si queremos conseguir que los esfuerzos de todos

los componentes de la organizacién converjan en una misma direccién, no

podemos modificar frecuentemente nuestro propdsito estratégico.

Esfuerzo y compromiso de todos los miembros de la organizacién. Existen

distintas vias para fomentar la responsabilidad en todos los componentes:

Participacién en los resultados: consiste en distribuir entre los trabaja-
dores una parte del beneficio.

Participacién en el capital: la empresa adjudica a los trabajadores un
cierto nimero de acciones.

Participacién en la inversién: la financiacién de determinados proyec-
tos se lleva a cabo, en parte, con los salarios de los trabajadores.
Participacion en la gestion: se involucra a los trabajadores, y se fomenta
asi su participacién en la gestién de la compaiiia.

Empresas de economia social: los trabajadores son los propietarios de
este tipo de organizaciones. Las cooperativas y las sociedades an6ni-

mas laborales son buenos ejemplos de empresas de economia social.

Respecto al papel o funcién que juega el propésito estratégico en la organizacién, se

puede afirmar que las empresas que tienen presente cudl es su propdsito estratégico,

en todas las acciones que emprenden y en todos los problemas que resuelven cada

dia, obtienen, segun evidencias empiricas, mejores resultados que aquellas com-

paiifas que no actian de esta forma.
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La utilidad de la Visién viene determinada por el sector en el cual la organiza-
cién desarrolla su actividad. La Visién es reducida, y su desempefio va ser muy
limitado en sectores maduros o consolidados, y en las empresas que se encuentran
inmersas en graves problemas financieros, ya que han de centrar sus esfuerzos y
energias en resolver sus dificultades a corto plazo, antes que en dirigir su atencién
alargo plazo. Por el contrario, en sectores nuevos o en vias de desarrollo, la Visién

va a jugar un papel esencial en el éxito de la empresa.

El propésito estratégico tiene tres caracteristicas basicas:

* Busqueda del triunfo: incorpora la idea profunda de triunfo: visién de fu-
turo, retos ambiciosos.

* Estabilidad a lo largo del tiempo: horizonte de muy largo plazo, cohesién
entre las distintas decisiones. Se deben mantener las caracteristicas del ob-
jetivo final propuesto.

*  Motivador de esfuerzo y compromiso: del personal en su consecucién,

contribuciones a todos los grupos y colectivos (no solo propietarios).

Cumplir estos tres puntos es condicién para su futuro, y estas caracteristicas tie-
nen que prevalecer a lo largo del tiempo hasta conseguir los objetivos propuestos.
Para que sea eficaz, el propésito estratégico debe (Hamel y Prahalad, 2005) :

¢ Crear una sensacién de urgencia.

*  Desarrollar el espiritu competitivo: trasladar el reto colectivo a metas per-

sonales.
* Proporcionar la capacidad necesaria: formacién del personal.
*  Ser dosificado: alcanzar un reto antes de plantear otros.

* Establecer hitos claros, su reconocimiento y recompensas.

Hay un imperativo administrativo mayor; el de considerar qué deberd hacer la
compaiifa para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafana, y cémo
deberd evolucionar la configuracién de negocios para que pueda crecer y pros-
perar. Por consiguiente, los administradores estin obligados a ver mds alld del
negocio actual y pensar estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias,

de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicién de

61



POLITICA EMPRESARIAL

62

nuevas condiciones del mercado y competitivas, etc. Deben hacer algunas con-
sideraciones fundamentales y creativas acerca de hacia dénde quieren llevar a la
compaiiia y desarrollar una Visién de la clase de empresa en la cual creen que se

debe convertir (Thompson et al, 2004, p. 39).

Construccién de una visién compartida
Una visién compartida no es una idea. [...] Es una fuerza en el corazén de
la gente, una fuerza de impresionante poder. Puede estar inspirada por una
idea, pero si es tan convincente como para lograr el respaldo de mds de una
persona, cesa de ser una abstraccién. Es palpable. La gente comienza a verla
como si existiera. Pocas fuerzas humanas son tan poderosas como una visién

compartida (Senge, 1990, p. 18).

Aunque el aprendizaje adaptativo es posible sin una Visién, el aprendizaje genera-
tivo solo es posible cuando la gente se esfuerza para alcanzar algo que le concierne
profundamente. La idea del aprendizaje generativo (expandir la capacidad para
crear) resulta abstracta y superficial a menos que la gente se entusiasme con una
visién que quiere alcanzar de verdad. Es imposible imaginar la mayoria de los
progresos importantes de cualquier empresa sin la visién compartida. De modo
que el concepto de visién estd de moda en el pensamiento empresarial. Sin em-
bargo, suele referirse a la visién que unos pocos intentan imponer al resto. En
realidad, “cuando hay una visién genuina (muy opuesta a la familiar «formulacién
de la visién»), la gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen sino porque
lo desea” (Senge, 1990, p. 18). Asi, el aprendizaje de esta disciplina ensefia a los

lideres que es contraproducente imponer una vision, por sincera que sea:

En una corporacién, una visién compartida modifica la relacién de la gente
con la compafifa. Ya no es la compaiiia “de ellos” sino “la nuestra.” Una visién
compartida es el primer paso para permitir que gente que se profesaba mutua
desconfianza comience a trabajar en conjunto. Crea una identidad comun. El
propésito, la vision y los valores compartidos de una organizacién establecen

el lazo comin mds bésico. (Senge, 1992, p.19).
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La Visién y los valores compartidos forman un vinculo comin que impregna la
organizacién, brinda coherencia a actividades diferentes y concentra las ener-
gias para el aprendizaje. Asi mismo, esa cohesion se manifiesta en los equipos

de trabajo, en la iniciativa y en la creatividad para trabajar por la meta comin

(Yarce, 2000).

2.4 Objetivos estratégicos

Objetivo es la determinacion de estados positivos y deseados que la organizacion,
en sus planes, aspira alcanzar a partir de una situacién negativa o problemdtica
especifica. En tal sentido, tiene que ser compatible con el escenario mdis proba-
ble, o aspirar a lo mds deseable. Al mismo tiempo, debe ser congruente con la
Visién y Misién de la organizacién. Son las guias que le dan direccionalidad a
la empresa, describen el futuro deseado; de alli que tengan una relacién estrecha

con la Visién de la organizacién.

Un objetivo constituye la expresién de un propdsito a obtener, y debe cumplir, al
menos, cuatro requisitos:

1. Satisfacer las necesidades de hoy y de mafana (previsién). Sirven como una
guia para la etapa de ejecucion de las acciones.

2. Ser fuente de legitimidad: los objetivos justifican las actividades de una
empresa. Sirven como estindares para evaluar las acciones, para verificar
la eficiencia y comparar la productividad y la eficacia de la organizacion.

3. Servir como unidad de medida, instrumento de comunicacién, compro-
miso y control.

4. Disminuir el nivel de inseguridad.
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Figura 2.7 Interrelacion linea de direccion

Situaciéon actual

Misién: Cual es nuestro negocio
(A quién, qué, como, donde? Es
ladeclaracionde 1a razon de ser

Vision: ;qué queremos ser?, la
aspiracion maximaa que se
quiere llegar

BAIJE3ID UOISUI |

S

Objetivos estratégicos:
Vinculoentre la Misiény la
Vision, orientan el camino para
llegar a la vision

Fuente: Elaboracién propial

Por su precision, los objetivos se clasifican en:

Objetivos trayectoria. Son de importancia para fijar politicas, orientaciones ha-
cia donde nos dirigimos, y para plantear estrategias globales. Pero, para realizar
un proceso de direccién en un marco de tiempo determinado, es imprescindible
guiarnos por objetivos tareas. Estos expresan un cardcter continuo del objetivo en
el tiempo, que es una trayectoria que debemos seguir. Pueden, asi mismo, conver-

tirse en funciones de personas o departamentos.

Objetivos normativos. El grado cuantitativo o cualitativo que debe satisfacer un
objetivo trayectoria o cualquier otro objetivo que deseamos alcanzar. Expresan

cudl es el estado deseado del objetivo, que garantiza lo que deseamos.

Objetivos tareas. Se expresan en tiempo. Cantidad y/o cualidad de lo que se
quiere alcanzar. Son los mds usuales; sin estos no es posible planear, organizar y
controlar un proceso. Algunos pueden ser expresados cuantitativamente; otros se
hacen mas dificiles y requieren de precisién cualitativa de forma adicional; o bien

se pueden expresar solamente de manera cualitativa.

64



1I - Politica y dindmica empresarial

Desde el punto de vista jerrquico, el primer nivel de objetivo estd definido por

la Misién de la organizacién como la expresién mds general de su razén de ser

en cuanto a su papel econémico y social. El segundo nivel de los objetivos de una

organizacién son los generales, los cuales expresan los propésitos o metas a escala

global, y a largo plazo, en funcién de su Misién, pero también en funcién de la

situacién del entorno, y sobre todo de su evolucién futura, en especial de las opor-

tunidades y amenazas que este presenta, asi como de la propia situacién interna

de la organizacién.

Los cuatro principios fundamentales que rigen la previsién y la planeacién de los

objetivos pueden ser resumidos de la siguiente forma:

Precisién: deben ser entendidos por todos los subordinados e implicados, y
poder ser verificados. Cuando no puedan ser cuantificables, deben definir-
se los criterios para evaluar su logro.

Participacién: uno de los elementos mds importantes de la efectividad de
la planificacién; pues, entre mds participen los subordinados, mayor com-
promiso existird en el cumplimiento de los objetivos.

Integracién: es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacio-
nados, de manera que en una formulacién se consideren las tareas para el
aseguramiento de este.

Realismo: es necesario que sean decisivos, retadores y factibles, que todos

los esfuerzos se orienten hacia ellos, pero que sean posibles de alcanzar.

Caracteristicas de los objetivos

Para la elaboracién de los objetivos se deben considerar las caracteristicas esen-

ciales de los mismos:

Especificidad: deben ser especificos; es decir, deben identificar y definir
lo que se debe lograr exactamente. Deben permitir eliminar la confusién
y asegurar que todos los miembros sepan y entiendan lo que se espera de
ellos.

Retadores: deben involucrar para la organizacién, deben exigir a la or-
ganizacién, y generar una dindmica de crecimiento. Empero, deben ser

alcanzables o posibles.
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Flexibles: deben ser lo suficientemente flexibles para ser modificados cuan-
do las circunstancias lo requieran. Dicho de otro modo, deben ser flexibles
para aprovechar las condiciones cambiantes del entorno.

Mensurables: deben estar formulados de manera que pueda determinarse
el esfuerzo que sea necesario para alcanzarlos, asi como indicar cudndo se
han alcanzado. La cuantificacién puede ser de cardcter ordinal, cardinal
o nominal, pero lo importante es que permita la medicién, ordenacién y
comprensién a través de su cuantificacién.

Operatividad: deben ser operativos no solo desde el punto de vista de la ac-
tividad en la cual se deben desarrollar (produccién, tecnologia, mercadeo,
etc.), sino ademds desde el punto de vista de la capacidad del personal que
debe desarrollarlos.

Temporalidad: los objetivos solo tienen validez dentro de un periodo
de tiempo determinado, y por lo tanto no pueden considerarse como
indefinidos.

Coherencia: deben ser coherentes en el tiempo y deben apoyarse mutua-
mente para definir la coherencia y evitar la contradiccién. Los objetivos a
largo plazo deben ser coherentes con los de corto plazo.

Claridad: un objetivo debe estar claramente definido, de tal forma que no
revista ninguna duda en aquellos que son responsables de su logro. Los
objetivos definidos de forma clara y especifica conllevan un mayor rendi-
miento que los mal definidos.

Realistas: deben ser factibles de lograrse. Los objetivos desafiantes han
de ser igualmente realistas o factibles si se quiere que el individuo deci-
da hacer un esfuerzo para conseguirlos. Los objetivos que constituyen un
desafio de moderada dificultad conducen a un mayor rendimiento que los
objetivos percibidos como demasiado dificiles de conseguir. Los objetivos
desafiantes y realistas se asocian a un mayor rendimiento, siempre y cuan-
do sean decididos o, al menos, aceptados, por parte de quien ha de cum-
plirlos. El establecimiento de objetivos en grupo aumenta su aceptacion.
Motivadores: deben definirse de tal forma que se constituyan en elementos
motivadores, en un reto para las personas responsables de su cumplimien-

to. Deben ser deseables y confiables por los miembros de la organizacién.
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2.5 Objetivos como expresion de la politica de la empresa

La legitimidad de la empresa tiene sus bases en el orden social y en todas las
instituciones sociales, y es expresién de los derechos de las personas: a la propie-
dad privada, a la libertad de asociacion, a la libertad de iniciativa econémica, a
la libertad de trabajar, etc., derechos establecidos en la Constitucién del pais. La
empresa no solamente existe sino que actua, y su dinamismo se legitima de acuer-

do con principios econémicos-éticos-sociales.

La empresa actia, en primer lugar, para crear riqueza, logrando la mayor eficacia
posible en su actividad. La riqueza se crea mediante la mayor utilidad econémi-
ca, que da lugar a beneficios actuales y a la mejora de su posicionamiento. Esta
mejora serd la que le dard el mantenimiento o aumento de la utilidad futura. En
las organizaciones sin 4nimo de lucro este principio se expresa como el uso de los
recursos de la manera mds eficiente posible, para no poner en cuestionamiento su

propia supervivencia.

El segundo principio es el de subsidiaridad, fundamento del respeto a los dere-
chos humanos, del respeto a la iniciativa y la actividad empresarial con miras al

bien comun.

El tercer principio es el de solidaridad, el cual establece que la empresa debe
contribuir al bien comun de la sociedad de acuerdo con su naturaleza y con su

capacidad.

Estos tres principios proporcionan la orientacién basica de la empresa y generan

las responsabilidades que, a su vez, dardn el origen a los objetivos.

Responsabilidades primarias

Estas responsabilidades nacen del fin que persigue la empresa con su actividad.
Pueden considerarse cuatro: creacién de riqueza; servir a la sociedad con pro-
ductos ttiles en condiciones justas de calidad, funcionalidad y precio; mante-
ner el crecimiento; y distribuir equitativamente la riqueza. Las responsabilida-

des primarias permiten al empresario orientarse en su actividad por unos fines,
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los cuales, en principio, son la busqueda del beneficio; su accion se justifica por el
excedente que obtiene, el cual se considera premio a su actividad, a su esfuerzo.
Sin embargo, y aunque parece un solo fin en la prictica, estos se multiplican, pero

manteniendo el mismo hilo conductor.

* Servicio: servir a la sociedad con productos o servicios utiles que permitan
satisfacer de la mejor forma las necesidades humanas. Esto implica cali-
dad, precio, y servicio en condiciones adecuadas y justas.

* Crecimiento y rentabilidad: mantener un crecimiento razonable de la em-
presa, creando riqueza, logrando la mayor eficacia posible. Esto implica la
generacién de una mayor utilidad econémica en el presente, y la mejora
competitiva en el futuro, que permita generar beneficios futuros.

* Supervivencia: mantener la continuidad en el tiempo.

* Equidad: distribuir equitativamente la riqueza generada entre los miem-

bros de la empresa, quienes contribuyeron a crearla.

Las responsabilidades secundarias

Se derivan de las consecuencias de la accién empresarial en los grupos sociales in-
terdependientes con la empresa y que tienen algtn interés en las decisiones (szake-
holders): personal, clientes, proveedores, Estado, comunidad, medioambiente.
Estos grupos tienen, en algunos casos, mucho poder para ejercer unilateralmente
presién en algunos objetivos, y aun en la estrategia de la empresa. Esto determina
que la empresa necesita identificar los objetivos de estos grupos y, de acuerdo
con las circunstancias, plasmarlos en ella. En la mayoria de las situaciones, lo
que se establece es un compromiso entre las expectativas y las posibilidades de la
organizacién. Estos objetivos deben procurar resultados mds favorables para los

diferentes grupos.

Se orientan al bienestar del personal los objetivos que implican la satisfaccién
de las necesidades de los miembros de la organizacién: directivos, empleados,
trabajadores comprometidos con las actividades. Estos han de armonizarse con
el respeto a los derechos humanos. Su orientacién bdsica al bien comun exige

organizar el trabajo de modo que las personas puedan mejorar su calidad de vida,
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se genere satisfaccion al cliente, satisfaccion de los proveedores, atencién a la co-
munidad, respeto al medioambiente y, ante todo, compatibilidad con la politica

econémica nacional.

Las restricciones sociales

Las restricciones sociales no actian directamente con la actividad especifica, sino
que son compromisos que la empresa tiene para con la sociedad, y que contribuyen
a resolver conflictos de tipo social o ambiental en donde la empresa actia como
patrocinador e intermediario. Estas restricciones estin subordinadas al cum-
plimiento de los objetivos primarios y secundarios, y han de suponer un coste

relativamente bajo, sin restar eficacia a la actividad especifica y respetando la
subsidiaridad.

Los objetivos a largo plazo deben considerarse como la expresién de los fines
conceptuales de la empresa, y como tal son derivados de los objetivos generales;
traducen la Misién en criterios que la gerencia puede utilizar para guiar el ren-
dimiento de la empresa. Se constituyen en el primer elemento general y marco
de referencia para las decisiones gerenciales, ya que representan los propésitos

cuantitativos y cualitativos de la empresa.

Los objetivos a largo plazo tienen su origen en los resultados del andlisis de las
dreas estratégicas criticas. Otros pueden presentarse como conclusiones parti-
culares de un departamento o de un directivo. Empero, todos proceden de un
estudio minucioso de los aspectos criticos de la organizacién. Los objetivos se-
rdn el resultado de las propuestas de la organizacién para superar esos aspectos
criticos y ponerlos a trabajar a su favor. Su determinacién se puede realizar sin
saber necesariamente cémo se alcanzardn. Para esto, se debe proceder a cubrir
los siguientes pasos:
* Habiendo determinado las dreas estratégicas y los asuntos criticos, se puede
pasar a estudiar los aspectos que en cada una de ellas requieran objetivos.
*  Determinacién de objetivos a partir de los asuntos criticos.
* Realizar el control si los objetivos cumplen satisfactoriamente con la Mi-

si6én, Visién y estrategia.
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De los objetivos generales a los particulares

Partiendo de estos fines, la organizacién define los objetivos generales, los cua-

les pueden considerarse como las guias y propédsitos de la direccién hacia el

cumplimiento de la Misidn, pero ademds es necesario determinar los objetivos

particulares. Siguiendo los fines, tendriamos una posible estructuracién de los

objetivos, asi:

1) Eficiencia. Obtener un maximo de produccién con un minimo de costos, ins-

pirdndose en los principios econémicos de mdxima productividad, econémica y

rentabilidad. Este objetivo se puede materializar en:

a.

Objetivos de inversién: mantener el funcionamiento empresarial, motiva-
dor de continuidad de los asociados.

Objetivos de busqueda de nuevas oportunidades: el empresario debe con-
centrarse en detectar nuevas oportunidades de inversién con el fin de man-
tener el desarrollo de la empresa, determinando su crecimiento y limitando
los efectos de la competencia. Esto demanda una valoracién del riesgo que
implica toda nueva oportunidad.

Objetivos de competencia: involucrando todos aquellos recursos que per-
mitan conseguir un mayor mercado, eliminando la competencia y am-

pliando su accién a nuevos mercados.

2) Crecimiento. Este objetivo procura el desarrollo econémico de la empresa

como unidad de produccién, y como tal debe obtener:

a. Objetivos de estabilidad, mediante la coordinacién de la relacién entre la
empresa y su entorno, descubriendo el potencial de la empresa, disminu-
yendo la vulnerabilidad y determinando la estabilidad econémica.

b. Objetivo de crecimiento que determina qué productos, qué mercados, qué
territorio y qué negocios cubrir.

3) Control.
a. Control de direccidn, objetivo que debe garantizar el no desvio de la admi-
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c. Mantener estabilidad econdmica entre la fuerza de trabajo y los demds fac-
tores de produccién, mediante los objetivos de: estructuracién de la empre-
sa, la forma como se establece y distribuye la autoridad, la especializacién,

y la divisién del trabajo.

4) Supervivencia. Estos objetivos deben permitir dar a la organizacién flexibili-
dad defensiva u ofensiva que evite la crisis:
Explorar el cambio como una oportunidad.
Tomar la innovacién como una disciplina que puede aprenderse y practi-
carse.
c. Investigacién de las fuentes de innovacién.

d. Aplicar los principios de innovacién exitosa.

Objetivos como propuestas organizacionales para superar los asuntos criticos

Los objetivos a largo plazo deben considerarse como la expresién de los fines
conceptuales de la empresa, y como tal son derivados de los objetivos generales;
traducen la Misién en criterios que la gerencia puede utilizar para guiar el rendi-
miento de la empresa. Se constituyen en el primer elemento general y marco de
referencia para las decisiones gerenciales ya que representan los propésitos cuan-

titativos y cualitativos de la empresa.

Los objetivos a largo plazo tienen su origen en los resultados del andlisis de las
dreas estratégicas criticas. Otros pueden presentarse como conclusiones particu-
lares de un departamento o de un directivo. Empero, todos proceden de un estu-
dio minucioso de los aspectos criticos de la organizacién. Los objetivos serdn el
resultado de las propuestas de la organizacién para superar esos aspectos criticos

y ponerlos a trabajar a su favor.

Su determinacién se puede realizar sin saber necesariamente cémo se alcanzarin.
Para esto, se debe proceder a cubrir los siguientes pasos:

* Habiendo determinado las dreas estratégicas y los asuntos criticos, se pue-

de proceder a estudiar los aspectos que en cada una de ellas requieran

objetivos.
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*  Determinacién de objetivos a partir de los asuntos criticos.
* Realizar el control si los objetivos cumplen satisfactoriamente con la Mi-

si6én, Visién y estrategia.

Las metas

Corresponden a la expresién cuantitativa de los fines de la organizacién. Por su
naturaleza son susceptibles de frecuentes ajustes y cambios como resultado del
comportamiento del entorno. Las metas estin dirigidas a asignar valores cuanti-
tativos para los objetivos econdmicos, sociales y operativos. De esta manera, las
metas gozan de una mejor permanencia y se expresan en forma de valores para el
periodo de planeacion, actualizandose afio por afio. Las metas estdn ligadas a los
objetivos y las estrategias, y desarrollan un sistema interactivo con estas. Existe,

por lo tanto, un ajuste permanente entres estas.

Jerarquizacion de objetivos, metas y estrategias
Los objetivos, metas y estrategias forman un cuerpo del plan estratégico de la
organizacién, determinando niveles jerdrquicos que se atribuyen a los diferentes

niveles de la organizacién.

Cuadro 2.5 Cuerpo del plan estratégico

Objetivos Metas Estrategias Niveles
Basicos Basicas Politico

Gerenciales Gerenciales Gerenciales Gerencial

Operativos Operativas Operativas Operativo

Como se puede observar, el nivel politico, por intermedio de su plan estratégico
(objetivo-estrategias), determina los objetivos, metas, estrategias gerenciales, y es-

tos a su vez determinan el funcionamiento del nivel operativo.

Los objetivos tienen cuatro componentes:
1) La dimension especifica que lo define se relaciona con la accién o logro.
2) Una escala de medida; la manera como se mide el objetivo.

3) Una norma; la cuantificacién del objetivo.
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4)  Un horizonte; el tiempo, el plazo que se asigna para conseguir el objetivo.

Los objetivos deben definirse asi:
1) Dimensién especifica: rentabilidad.
2) Escala de medida: tasa de rentabilidad neta del patrimonio.

3) Norma: 30%.

4) Horizonte a un afio.

Sin embargo, debemos anotar que las empresas son instituciones definidas en
multiples formas y dimensiones: técnica, produccién financiera, personal, merca-
deo, etc., por lo que serd necesario determinar una serie de objetivos que deben
integrarse dentro del conjunto total de la empresa. Por tanto, los objetivos deben

definirse en todos estos campos: técnico, econdémico, produccién, mercadeo, etc.

Peter Drucker (1988, p. 39), en su libro La gerencia de empresas, sefiala ocho dreas
clave que se consideran importantes para la definicién de objetivos. Estas dreas

generalmente estdn ligadas con la definicién de la Misién:

a. Mercado: los objetivos deben sefialar la posicion que se quiere tener en el
mercado.

b. Innovacién: debe reflejar las innovaciones que se quieren realizar en los
productos y en la organizacion.

c. Productividad: deben fijar las metas de produccién y la forma como se
manejan los factores que en ella intervienen.

d. Recursos: debe reflejar la disponibilidad y uso que se quiere dar a cada uno
de los activos.
Rentabilidad: deben reflejar los niveles de rentabilidad a que se aspira.

f. Rendimiento y desarrollo de los administradores: deben fijarse objetivos
que determinen el esfuerzo y los logros.

g. Rendimiento de actitudes de los trabajadores: la calidad, el rendimiento y
el sentir del personal deben ser objetivos organizacionales.

h. Rentabilidad social: la obligacién de las empresas es contribuir al mejor

bienestar de la sociedad en la que se encuentra.
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Caracteristicas de los objetivos particulares

Para la elaboracién de los objetivos, se deben considerar las caracteristicas esen-

ciales de los mismos:

Especificidad. Los objetivos deberdn ser especificos; es decir, deben iden-
tificar y definir lo que se debe lograr exactamente. Deben permitir elimi-
nar la confusién y asegurar que todos los miembros sepan y entiendan lo
que se espera de ellos.

Retos. Los objetivos deben involucrar para la organizacién, deben exigir
a la organizacién y generar una dindmica de crecimiento. Empero, deben
ser alcanzables o posibles.

Flexibilidad. Los objetivos deben permitir el ajuste periédico acorde con
las exigencias del entorno.

Mensurables. Los objetivos deben estar formulados de manera que pueda
determinarse el esfuerzo que sea necesario para alcanzarlos, asi como in-
dicar cudndo se han alcanzado. La cuantificacién puede ser de caricter or-
dinal, cardinal o nominal, pero lo importante es que permita la medicidn,
ordenacién y comprension a través de su cuantificacion.

Operatividad. Los objetivos deben ser operativos no solo desde el punto
de vista de la actividad en la cual se deben desarrollar (produccion, tecno-
logia, mercadeo, etc.), sino ademads desde el punto de vista de la capacidad
del personal que debe desarrollarlos.

Temporalidad. Los objetivos solo tienen validez dentro de un periodo
de tiempo determinado, y por lo tanto no pueden considerarse como
indefinidos.

Coherencia. Los objetivos deben ser coherentes en el tiempo y deben apo-
yarse mutuamente. Los objetivos a largo plazo deben ser coherentes con

los de corto plazo.

Sistema de objetivos

El sistema organizacional debe determinar la configuracién de un sistema de ob-

jetivos, y se debe considerar como un conjunto jerarquizado de objetivos en fun-

cién de su cardcter instrumental.

74



1I - Politica y dindmica empresarial

Figura 2.8 Sistema de objetivos

Fuente Illera L.E. 1995

Esto implica que se encuentren entrelazados y que sean interdependientes. Por
ejemplo: para alcanzar el objetivo A, se han de alcanzar los objetivos B y C; para

alcanzar el C, han de cumplirse los objetivos E, F'y G.

Objetivo - Visidn
El proceso de eleccién de los objetivos es complicado debido a las influencias
creadas por las diferentes fuerzas que intervienen:
a. Entorno, que determina el maximo de lo que la empresa podria lograr.
El grupo politico, que determina la Misién y la Visién.
c. Los recursos y las capacidades disponibles limitantes de las posibilidades
estratégicas.
d. Las destrezas gerenciales que desarrollan los objetivos deben concentrarse

en establecer un equilibrio entre Visién, objetivos y estrategia.
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Figura 2.9 Fuerzas que configuran los objetivos

Destrezas
gerenciales

Estrategias recursos
disponibles
y posibles

Fuente: Illera L.E. 1996.

Conflicto entre objetivos
Cuando se presentan conflictos entre objetivos, se deben solucionar mediante una

de las siguientes formulas (Garcia Echevarria, 1994, p. 163):

* Se da preferencia a uno de los objetivos, y se subordinan todos los demds
al mismo.

* Se trata de determinar el dominio de uno de ellos, que se configura como
objetivo principal o funcién final dentro de un sistema de programacion, y
los demds objetivos entran con cardcter de restriccion.

* Se ponderan los objetivos, con distintas técnicas; es decir, se le da un peso
especifico a cada uno de ellos. Esto es dar preferencias.

* Definicién politica; es decir, ejecutar en diversos grados cada uno de los

objetivos.
Interaccion estratégica entre los objetivos

Existe, entre Misi6n, estrategia y objetivos, una interrelacién e interaccién estra-

tégica que influye en la materializacién de la Visién, asi como en el desempeiio de
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la empresa. Es necesario alinear los procesos de direccién y concentar la atencién

en la accidn estratégica, identificando sus actividades.

Para su mejor funcionamiento, se debe integrar al Cuadro de Mando CMI; forma
integrada, equilibrada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar la
direccién futura de la compaififa, que le permitird convertir la Visién en accién,
por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en cuatro diferen-

tes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el negocio en conjunto.

Figura: 2.10 Interaccion estratégica de los objetivos

Valores Vision
Accion
estratégica
Objetivo
Objetivo
jetiv Politi
Mision A Ob"et'w olticas
Objetivo

Fuente: Elaboracion propia

3. EL CUADRO DE MANDO (CMI)

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es una metodologia que
logra integrar los aspectos de la evaluacién del desempefio a la politica de la
empresa. Para medir el desempefio, es claro que las empresas no pueden concen-
trarse Unicamente en el corto plazo. Medir la capacidad de innovacién y la parti-
cipacién en el mercado permitird dar mejor seguimiento al largo plazo. Traslada
la visién y la estrategia, al método que motiva al seguimiento de las metas esta-

blecidas al largo plazo.
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A través del Cuadro de Mando Integral, la Visién se hace explicita y compartida,
y se comunica claramente en términos de metas e incentivos que se usan para

centrar el trabajo, asignar recursos y concretar planes de accién.

El aspecto mas significativo del Cuadro de Mando Integral radica en la interre-
lacién de las distintas perspectivas, que permite definir una estrategia de forma-
cién y crecimiento para las lineas de actuacién desde la perspectiva interna de
los procesos. Es un sistema de medicién que ayuda a las empresas a administrar
mejor la creacién de valor en el largo plazo. Busca realzar los inductores no
financieros de creacion de valor, como son las relaciones estratégicas con pro-
veedores, los procesos internos criticos, los recursos humanos y los sistemas de

informacién, entre otros.

Figura 2.11 Cuadro de Mando Integral

Clarificar y traducir la
visiény la

- C!anﬁc.\r Ia vision

* Obtener consenso

Comunicacion w-u‘?oo
— Comunicar y educar . Arncularyla visién compartida
— Establ obj | ® Proporcionar feedback estratégico
- V-r\cuht las rocoapens.u con * Facilitar la formacion y la revision
los i . de ac de la estrategia

Planificaci6 bl ‘

de
- Eﬁablccormomo de ob]envm
- Ali 6n de iniciati
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= Establecimiento de metas

e

Fuente: Kaplan y Norton (2000)

El CMI como herramienta de gestion se configura como un mecanismo ideal
para canalizar gran parte de la informacién contable que demandan los directivos,
adoptando el concepto de informacién necesaria y suficiente presentada en un
formato de ficil lectura y rapido uso, como la piedra angular sobre la que se ha de
cimentar el desarrollo del sistema de informacién contable. Una de las caracteris-
ticas mds importantes del CMV], tal y como se estd utilizando actualmente, es que

presenta la informacion en una plataforma tecnoldgica.
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Existen dos clases principales de CMI, segin el propésito de su implementacion:
*  CMI Operativo: ofrece la informacién necesaria para la operacién diaria

de la compaiifa.
*  CMI Estratégico: incluye informacién estratégica vital para la gestién de

la compaiia.

Figura 2.12 Politica empresarialy CMI

z

=

>

g

g Vision

z

& |

9

2, 0b|et|vs
Mapa estratégico | Indicadores Metas
Financiera Renuabilidad 5%
Clientes Clientes satisfechos 5-10%
Intemo Retrasos producddn -5%
Aprendizaje Iniciativas empleados 20% aceptadas
INICIATIVAS ESTRATEGICAS >

Fuente: Elaboracién propia

El primero responde mis a las necesidades de los directivos funcionales y mandos
intermedios, quienes deben operar con informacién diaria; y el segundo presenta
la informacién clave para la alta direccién, abarcando periodos de tiempo mads
prolongados, como meses, por ejemplo. La informacién para el diagnéstico es-
tratégico estard formada por los indicadores claves y deberd incluir informacién

sobre la competencia y el entorno.

La informacién existente puede utilizarse para seleccionar los indicadores una vez
p p
que la estrategia esté definida, y a partir de la misma establecer qué indicadores se

quieren relacionar con un buen sistema de incentivos.
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Desde hace unos afios, las tecnologias modernas de la informacién estin in-
crementando el potencial de esta herramienta (Ballvé, 2000). E1 CM ayuda a
desarrollar dos actividades fundamentales para el éxito futuro de las compaiias:
el desarrollo de una arquitectura de la informacién y la implementacién de la

tecnologia necesaria para sustentar esta arquitectura (Eccles, 1991).

Un CM mejora las posibilidades de diagndstico de una situacién y la toma de
decisiones; asegura un mejor control al ofrecer informacién confiable y eliminar
datos poco relevantes o excesivos. Permite, a su vez, la transmisién de saber ha-
cer y la alineacién de la informacién con los objetivos. Al facilitar el diagnésti-
co, impulsa la innovacidn, al tiempo que estimula y motiva a los miembros de la
organizacién para que creen y busquen nuevas oportunidades. También reduce
el temor a desafiar el status quo y a participar en debates a fin de fomentar la
generacién de conocimiento. Sin embargo, el principal inconveniente del CM

es la falta de conexién entre los diferentes indicadores (Santos y Fidalgo, 2004).

El Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) y los objetivos

La estrategia materializada en los objetivos estratégicos tangibles, los cuales
serdn seguidos mediante indicadores estratégicos. Los indicadores estratégicos
tendrdn unas metas o, lo que es lo mismo, se concretarin en qué resultados hay
que conseguir para un periodo de tiempo. La consecucién de esas metas reque-
rird la puesta en marcha de los planes, acciones y proyectos, los cuales serdn

seguidos por medio de indicadores operativos.

El Cuadro de Mando Integral proporciona varios elementos que, en nuestra
opinién, son clave en el proceso de gestién estratégica:

* El propio despliegue en si, que permite materializar los objetivos estra-
tégicos en planes y acciones tendentes a su consecucion.

* El que el despliegue se haga siguiendo un esquema causa-efecto garan-
tiza que los esfuerzos de las iniciativas van encaminadas a conseguir las
metas, las cuales derivan de los objetivos estratégicos.

* El seguimiento mediante indicadores, existiendo un equilibrio entre

estos.
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* La realimentacién que proporciona el esquema de seguimiento y des-
pliegue va a permitir el alineamiento, la revisién y mejora continua de la

estrategia y su despliegue.

Los aspectos mds importantes a lograr son:
* Eldesarrollo de objetivos e indicadores que reflejen fielmente la estrategia.
* Eldespliegue de la planificacién estratégica a toda la organizacién.

e La utilizacién como herramienta 1til de comunicacién.

El Cuadro de Mando Integral CMI, herramienta de control de gestién

E1 CMI es mucho mds que un simple sistema de medicién. Se trata de una herra-
mienta de control de gestién que, al incluir todos los factores de éxito que descri-
ben el modelo de negocio con sus relaciones causa-efecto, permite el desarrollo de
relaciones estratégicas formales que antes de la existencia del CMI solo residian
en la cabeza de los directivos. Un CMI incluye, por lo menos, cuatro perspectivas:
la financiera, la de clientes, la de procesos internos y, finalmente, la de innovacién
y aprendizaje (ver figura 1). No obstante, existen otras perspectivas que se pueden
incluir, de acuerdo con las caracteristicas de la organizacién y su mapa estratégico

(Kaplan y Norton, 1992).

A diferencia de lo que ocurre en el CM, los indicadores del CMI se seleccionan
mediante una metodologia que contiene un mayor valor afiadido. La estrategia
se traduce en términos operativos a través de la definicién de factores de éxito
entrelazados en una serie de relaciones causales: si hacemos esto, entonces obten-
dremos aquello (ver ejemplo en la figura 1). Estas relaciones, a su vez, vinculan
las distintas perspectivas (Kaplan y Norton, 2004). Un buen CMI debe reflejar el
mapa estratégico del negocio disefiado por la direccién para comunicar e imple-

mentar la estrategia.

El Cuadro de Mando es un modelo de gestién que traduce la estrategia en objeti-
vos relacionados, medidos a través de indicadores, y ligados al plan de accién que

alinea el comportamiento de los miembros de la organizacién.
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Es un instrumento o metodologia de gestién que facilita la implantacién de la
estrategia de la empresa de una forma eficiente, proporcionando la estructura y
el lenguaje adecuado para traducir la Misién y la estrategia en objetivos e indi-
cadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos,
y formacién y crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo, de
forma que la Visién se haga explicita, compartida, y que todo el personal canalice

sus energias hacia la consecucién de la misma.

A través de un sistema coherente de elementos: mapas estratégicos, la asignacion
de recursos y evaluacién del desempeiio, el Cuadro de Mando Integral ayuda a
conectar las piezas normalmente descoordinadas en las organizaciones, para ade-

cuarlas al comportamiento de las personas y de la estrategia empresarial.

Objetivos de CMI:
1) Analizar, definir y operacionalizar la Mision y Vision. La Misién y Vi-
sién dejan de ser enunciados incomprendidos o sin compromiso de parte de
los funcionarios de una organizacién. La filosofia institucional es operaciona-
lizada, de manera que todos los funcionarios tienen presente la Misién en el
desarrollo de sus actividades y contribuyen efectivamente, desde su puesto de

trabajo, al logro de la Visién.

2) Traducir la estrategia a términos operativos. Para cada uno de los obje-
tivos estratégicos se disefia un plan de accién (actividades y tareas operativas
especificas), cuya ejecucion impulsa a la organizacién al logro de sus objetivos

estratégicos y, por lo tanto, de su visién institucional.

3) Alinearlaorganizaciony su estructura a la estrategia. Al quedar la estra-
tegia claramente definida y comprendida, alinea a toda la organizacién hacia
su consecucién y, ademds, hace mis eficiente su estructura. Moviliza a los li-
deres senior para que generen un clima de cambio que racionalice y ordene la
organizacién. Organiza los recursos financieros con respecto a las iniciativas

estratégicas.
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4) Movilizar el cambio organizacional y hacer de la estrategia un proceso
continuoy participativo. Dado que la estrategia es comprendida y participativa
a todos los niveles organizacionales, genera permanentes cambios y mejoras
en este, lo cual permite hacer frente a los dindmicos, voldtiles, y en ocasiones
agresivos, entornos internos y externos. Hacer que la estrategia sea el trabajo
de cada individuo a través de programas altamente efectivos de comunicacién
interna y alineamiento de los objetivos individuales e incentivos. Destraba y
focaliza los activos intelectuales (y previamente ocultos) de la empresa median-
te un proceso de reingenieria de los trabajos y un despliegue de redes de co-
nocimiento. Hace de la estrategia un proceso continuo a través de la respuesta

interna y el aprendizaje.

5) Introducir herramientas de medicion, evaluaciény control. Todos los ob-

jetivos estratégicos son medidos y controlados periédicamente a través de in-

dicadores especificos, lo que permite una evaluacién simple, rdpida y ejecutiva
P , 1o que p ple, rapida y ¢j

del desempefio del proceso estratégico organizacional.

Elementos de un Cuadro de Mando
a) Linea de direccion: Misién, Visién, valores. La politica empresarial solo
serd consistente si se conceptualiza en la linea de direccién. Esta puede presen-
tarse en forma de mapa estratégico.
b) Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. La perspectiva es la dimen-
sién o aspecto clave para la formulacién de la estrategia. El modelo identifica
cuatro perspectivas usuales para un negocio:

*  Perspectiva financiera. Define la actuacién esperada en virtud de la estra-
tegia materializada en los objetivos financieros, tales como la maximiza-
cién de los beneficios y el valor de la empresa. Considera los objetivos de
crecimiento vinculados a la evolucién de los resultados, sin perder de vista
el comportamiento del capital de trabajo y la liquidez, vinculados por la

politica de inversiones que inciden en el andlisis y control financiero.

¢ Perspectiva del cliente. Con esta perspectiva se quiere determinar cudles

son las relaciones con los clientes y con el mercado en el que se desea ser
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competitivo, e identificar los valores que crean valor para ellos y que au-

mentan la capacidad competitiva de la empresa.

Perspectiva del producto. Es necesaria una serie de mediciones tales como
la cuota de mercado, el incremento de clientes, la satisfaccién y rentabili-
dad de los clientes. Los aspectos que crean valor son los atributos de pro-
ductos y precios, la relacién con clientes, la imagen y prestigio, el tiempo

y la calidad.

Perspectiva de proceso interno. En la perspectiva de procesos internos se
trata de evaluar la situacion de los procesos, teniendo como principal pre-
misa la obtencién de satisfaccién del cliente, que se traducird posterior-
mente en mayor rendimiento; es decir, teniendo en cuenta los aspectos que

los clientes mds valoran y las competencias de la organizacién.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Las competencias del personal,
el uso de la tecnologia como generador de valor, la disponibilidad de infor-
macién estratégica que asegure la éptima toma de decisiones, y la creacién
de un clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras
del negocio son objetivos que permiten alcanzar los resultados en las tres
perspectivas anteriores. La importancia de esta perspectiva se evidencia al
desarrollar las cadenas de causalidad de la estrategia empresarial, que es
ademds uno de los primeros pasos en la elaboracién de CMI. Esta pers-
pectiva establece tres factores criticos, como son las capacidades de los
trabajadores; las capacidades de los sistemas de informacién motivacién; y

la coherencia de los objetivos.
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Figura 2.13 Cuadro de Mando Integral (genérico)

(Cémo debemos l AYER

presentamos ante - (Como debemos
nuestros clientes Perspectiva financiera presentamos ante
para conseg}m: Objetivos Indicadores Estiandares nue_s m?s
nuestros objetivos accionistas

Linea de
direccién

Perspectiva del cliente Perspectiva interna

Objetivos | Indicadores | Estindares Objetivos Indicadores | Estindares

Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Objetivos tand
¢Como cambiary (Qué procesos debemos
MeJOrar para conseguir dominar para satisfacer a
nuestros objetivos? clientes y acci

Fuente: Kaplany Norton 2000-2004 Elaboracién propia

Se llama mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales. Los mapas estratégicos constituyen uno de los ele-
mentos bisicos sobre los que se asienta el CMI, y son su aporte conceptual mds
importante. E] mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectivas; a la vez que permite
entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y posibilita visualizar, de

manera sencilla y muy grafica, la estrategia de la organizacién.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones cau-
sales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir, y
las relaciones causales, por su parte, son la explicitacién de las relaciones entre
estos objetivos. No se trata de relaciones matemadticas: son relaciones intuitivas
basadas en el conocimiento de la organizacién y del sector, asi como de la ex-
periencia. La cadena causa-efecto es la representacién de todas las relaciones
posibles entre los objetivos. La terminologia de la cadena causa-efecto sugiere
un cuadro completo de interrelaciones estratégicas e incluso de sus correlacio-

nes. Los diagramas de causa-efecto permiten enlazar el entramado entre los
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objetivos orientados a la meta ultima, y posteriormente desarrollar el sistema
de indicadores vinculados a aquellos. El sistema de objetivos debe mostrar la

medida en que es factible la vinculacién causal.

Figura 2.14 Perspectivas y mapa estratégico

[ PRODUCTIVIDAD —> ESTRATEGIA <—3 CRECIMIENTO ]
Perspectiva financiera: Mejorar Aumentar Aumentar las
Relaciones causa-efecto costos de utlizacién oportunidades f;:?:x s
E> estructura activos de ingresos "
cliente
s 7
-
Perspectiva cliente: Auibutos Relaciones Imagen Propuesta de
Propuestade valor para Q producto’ser valoral
el cliente vicio cliente
- J

o

Perspectiva procesos:

Creacién de valor Gestién Gestién Normas Gestiénde Creacién de
operaciones innovadén Procedimientos clientes valor
1T ZIhE
y Capital h Capital izacional Capital infc idn Activos
Perspfct!\ a aprendizaje intangibles
¥ crecimiento:
Agrupaciénde activos y
actividades Optimizar ¢l rabajo
Motivaciony Liderazgo Mejoramiento personal y de
satisfaccion clima equipo

Fuente: After Strategy Maps by Robert S. Kaplan and David P. Norton) Kaplan/ Norton, Strategy Maps. 2004, adaptacion
y elaboracion propia

Un mapa estratégico es un instrumento que pretende reflejar de forma coherente y
clara los elementos esenciales de la estrategia de la empresa. Los mapas pretenden
mostrar una representacién simplificada de la realidad, que ayuda a la empresa a
situarse y saber hacia dénde ir; posibilita conocer las respuestas de las preguntas
;dénde estamos?, shacia dénde queremos ir? y ¢dénde estar en el futuro? Recoge
el conjunto de objetivos estratégicos ordendndolos en las diferentes perspectivas
y representando las relaciones causa-efecto. El mapa estratégico es utilizado para
comunicar las interrelaciones principales de la estrategia, reduciendo la cantidad

de conexiones documentadas al minimo.
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Para poder cuantificar los efectos financieros, se conectan estos mapas con los
elementos de los drboles generadores de valor. Por consiguiente, el aspecto cen-
tral del mapa estratégico no es describir de forma completa el modelo de ne-
gocio de la empresa, sino enfocarse en los mensajes claves de la estrategia y en
los objetivos estratégicos que tienen mayor relevancia competitiva y una mayor
necesidad de dedicacién. Eso se logra evitando la representacién de las redun-
dancias y de las relaciones entre objetivos que no se consideran primarios, asi
como representando Gnicamente el flujo de ideas que han sido decisivas en el

proceso de definicién de los objetivos.

Los mapas pueden estar subdivididos en lineas estratégicas. Por ejemplo, una
empresa puede tener una linea estratégica de crecimiento, al tiempo que otra de

productividad o eficiencia, y objetivos estratégicos en ambas.

Propuesta de valor al cliente

Teniendo en cuenta que el CMI ha de ser sencillo y ficilmente entendible, es cla-
ve seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios.
Para esto, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir,
lo que diferencia a nuestra organizacién ante los clientes. Diferentes autores han
distinguido formas de competir (Treacy y Wieserma, 1995, p.102), y definen tres
disciplinas de valor genéricas. Las empresas deben elegir una de las dimensiones

de valor y actuar de manera coherente y con fuerza:

* Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un
precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrece. La atencién
se centra en la eficiencia, la racionalizacién de las operaciones, gestién de
la cadena de suministros y conteos de volimenes a bajos costos. La exce-
lencia operativa como estrategia se centra en el logro de eficiencias y la
coordinacién de esfuerzos. Busca el perfeccionamiento y optimizacién de

cada uno de los procesos tanto internos como externos del negocio.

* Liderazgo de producto: esta estrategia genérica significa el desarrollo de

productos y servicios por encima de atributos asociados a los productos
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y servicios existentes, mds alld de las necesidades identificadas por el
consumidor. Asi, un lider de producto siempre es aquel que ofrece el
mejor producto. Se centra en la excelencia de servicios, mdxima calidad y
funcionalidad. Es muy fuerte en la innovacién y el marketing de la marca,
que operan en los mercados dindmicos. La atencién se centra en el desa-
rrollo de la innovacién, el disefio, el tiempo de salida al mercado, y los altos

miérgenes en el corto plazo.

Relacién con el cliente: sobresalir en la relacién en la atencién y servicio
al cliente. Adaptar sus productos y servicios a clientes individuales o casi
individuales. El foco estd en ofrecer productos y servicios a tiempo, por
encima de las expectativas del cliente. Los conceptos de valor son los de
toda la vida; la fiabilidad, la cercania al cliente, etc. Una empresa que logra
desarrollar relaciones intimas con sus consumidores a largo plazo puede
construir un sistema de informacién detallado y generar un conocimiento
profundo acerca de los procesos relacionados al cliente. La clave se encuen-
tra en dar solucién puntual a los problemas del consumidor, pues asi los

niveles de venta no sean elevados los pocos clientes que poseen.

Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias, mantenien-

do unos estindares minimos en las otras dos. Es 16gico que las perspectivas de

cliente, y por tanto las de procesos, aprendizaje y crecimiento, se centren en obje-

tivos estratégicos relacionados con la estrategia de diferenciacién de la organiza-

cién. También pueden presentarse objetivos referentes a otras estrategias para los

que no se ha conseguido el minimo requerido.

Indicadores estratégicos y sus metas

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para vi-

sualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Se pueden estable-

cer dos tipos de indicadores:
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Indicadores de resultado: miden la consecucién del objetivo estratégico.

También se les llama indicadores de efecto.
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* Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su

consecucién. También se llaman indicadores inductores.

Entendida la diferencia entre objetivos estratégicos e indicadores, resulta mds
facil comprender la utilidad de hacer uso de los objetivos para elaborar mapas
estratégicos. Los objetivos son el fin; los indicadores son el medio que tenemos
para medirlos. Ademads, en un CMI habrd mds indicadores que objetivos, por lo
que, en aras de la simplificacién, es mds ficil elaborar los mapas estratégicos con
objetivos. Para cada indicador, como es habitual, se deberdn fijar metas. Es im-
portante mencionar que su fijacién no es trivial. Como regla general, debieran ser

metas ambiciosas, pero posibles.

Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacién se va a centrar
para la consecucién de los objetivos estratégicos. En nuestras organizaciones hace-
mos cosas, pero sestdn realmente enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia?
En muchos casos, se puede encontrar un exceso de iniciativas y proyectos con falta
de recursos y tiempo para materializarlas. Es importante priorizar las iniciativas en
funcién de los objetivos estratégicos. Algunas organizaciones limitan el nimero
de iniciativas estratégicas a cinco, ocho o diez. Se trata de decidir los proyectos en

los que la organizacién se va a centrar durante un determinado periodo de tiempo.

Responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable; una persona a
cargo que controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantacién
con éxito del CMI es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de
las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estra-
tegia. Por eso es necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi
como la funcién que diferentes personas van a desempeiar en ellos, y también
dotar las iniciativas de los recursos necesarios para su cumplimiento. Se reco-
mienda que el presupuesto contenga una partida de recursos asignados a las

iniciativas estratégicas.
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Cuadro 2.6 Definicién de metas, acciones y responsabilidades

Indicador Meta Iniciativa estratégica Responsable

Aumento del indice de recontratacién del cliente

Desarrollar
Crecimiento acciones .
% Aumento de . . Director de
. . durante el ultimo comerciales para .
clientes satisfechos | ~~ N o . marketing
afio entre 7% y 10% | promocionar
productos

Prima a los trabajadores por formacién técnico-administrativa

Aumento en

un 25% de las Aceptar mis Fomentar la

propuestas del 50% como participacién Director de

de formacién propuesta de y premiar por recursos humanos
presentadas por el | incentivos desempefio

personal

Reducir los riesgos ambientales asociados a los residuos de produccién

Costos ahorrados

» N operaciones
por la reduccién Disminucién entre dIi)rectamente Director de
de las cantidades el 15% y el 20% de . .
. relacionadas operaciones
de residuos los costos .
contaminantes con los residuos
contaminantes

Replantear las

3.1 Direccién por objetivos y CMI

Sobre la base del modelo de administracién basada en el CMI, se identifican cua-

tro componentes criticos, y en cada uno de ellos se explica la superioridad de esta

herramienta con respecto a la direccién por objetivos, una de las més utilizadas en

los procesos estratégicos.

Los componentes criticos del CMI son (Reynoso, 2006):
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Enfoque estratégico: la definicién de una estrategia competitiva tnica y
diferenciadora, un modelo de negocios que soporte dicha estrategia y su
priorizacién a través de un mapa de objetivos estratégicos (strategy map).
Traslado hacia el CMI: la operacionalizacién de dichos objetivos en KPI
(financieros y no financieros), metas, medios y planes de accidn, y su inte-
gracion en el tablero central de comando.

Sincronizacién y despliegue: el alineamiento horizontal y vinculacién de

todos los procesos a la estrategia; alineamiento vertical y la vinculacién de



1I - Politica y dindmica empresarial

las personas de todos los niveles a dicha estrategia; y el desarrollo de cua-
dros de mando individuales para garantizar la responsabilidad compartida
en la ejecucion.

*  Cultura de ejecucién: la informacién enfocada, el seguimiento, la evalua-
cién del desempefio y coaching, y el desarrollo humano necesario para

obtener los resultados y metas planificadas.

El proceso de implementacién del CMI y su relacién con la politica empresarial
La utilidad de este modelo no depende sino de los problemas que tiene y de si ne-
cesita mejorar su modelo de direccién y gestién. Para una organizacién que tenga
dificultades en conectar los elementos de direccién, para comunicar la estrategia
o para priorizar la informacién y los proyectos dentro de la organizacién, el CMI
puede resultarle muy util. En todo caso, es clave detectar qué se quiere conseguir.
Hay organizaciones que lo pueden utilizar solo como ayuda a la planificacién,
por medio de la elaboracién de mapas estratégicos; otras pueden preferir utili-
zarlo inicamente como sistema de informacién y seguimiento de la gestién. En
cualquier caso, el modelo tiene la virtud de establecer un enlace entre la Politica

y la gestion.

Los beneficios que proporciona un CMI no derivan dnicamente de la existencia
de un conjunto de elementos coherentes para el mejor entendimiento y comuni-
cacién de la estrategia. El proceso de disefio de esos elementos y su posterior eva-
luacién son también de gran provecho. E1 CMI nace para relacionar de manera
definitiva la estrategia y su ejecucién, empleando indicadores y objetivos en torno

a cuatro perspectivas (Navarro, 2004):

* Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de
manera agil.

* Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacién.

* Conseguir alinear a las personas con la estrategia.

* Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.
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Grifico 2.15 Politica empresarial y ejecucién y control

POLITICA EMPRESARIAL
e,
(Qué objetivos Objetivos Indicadores | Metas Iniciativas
financieros
debemos alcanzar Rentabllidad
panasatsfacaa [0 qniento
nuestyos
accionistas? Valorpara el
accionista
{Qué necesidades Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
del cliente debemos
Imagen
alcanzar para
cumplir con Servicio
financieros? Precio
¢En qué procesos Objetivos Indicadores | Metas Iniciativas
intemos debemos po P
se excelentes para il de
satisfacera PrOcesos
nuestros clientes? Calidad
Productividad
(Cémo debe Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
aprender nuestra
ion para Innovadén
cumplir con Aprendizgje
nuestra Politica contintio
Eh
Capital
intelectual

Fuente: Elaboracién propia

El CMI complementa ampliamente el proyecto de politica empresarial. Es im-
posible implementar un CMI sin definir la Visién, Misién y la estrategia general

de la organizacién.

Este preambulo que tradicionalmente se ha realizado con la utilizacién de cd-
nones establecidos es mucho mds riguroso cuando se conoce de antemano que
se utilizard una herramienta de alineacidn estratégica tan fuerte como el CML
La Visién, la Misién y el propésito estratégico como una imagen que resume el

futuro deseado se traducen, de forma detallada y especifica, en los componentes
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del CMI: mapa estratégico, objetivos e indicadores, con sus metas retadoras y con
iniciativas que plantean la ruta de migracién desde el presente al futuro deseado.
En el proceso de definicién de la estrategia existen cuatro potenciales puntos dé-

biles (Navarro, 2004, p.104):

* Habitualmente se encuentran grandes problemas en los diagndsticos ini-
ciales. En muchas ocasiones, los directivos son demasiado optimistas, por
lo que se suele tender a planes continuistas y no se ven necesarios planes
de accién radicales.

*  Que la estrategia sea definida a escala de alta direccién y no se comunique
a toda la organizacién.

*  Que la estrategia no se consiga ejecutar porque no existe claramente una
relacion entre los niveles estratégico, tictico y operativo.

*  Que la estrategia sea estdtica y que no sea revisada con la agilidad que un

entorno cambiante como el actual requiere.

Cuadro 2.7 Principales contribuciones del CMIy del CM ala politica empresarial como siste-
ma de control interactivo

Cuadro de Mando Cuadro de Mando Integral
(CM) (CMI)

Es un sistema de medicién
del rendimiento util para
realizar control y diagnosticar
situaciones que genera y

. RO Refleja el mapa estratégico del
presenta informacién uniforme

negocio que se encuentra en la

y confiable. olitica empresarial y permite
Sistemas de control | Los indicadores se eligen bo p yPe
. . . alinearla con la estrategia.
por diagndstico de acuerdo a la necesidad . . .-
Orienta en la utilizacién de

de orientacién hacia ciertos
factores que pueden dar ventaja
competitiva.

Se utiliza para mejorar los
procesos de control y la toma de
decisiones.

recurso y permite determinar
objetivos claros y precisos.
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Cuadro de Mando
(CM)

Cuadro de Mando Integral
(CMI)

Sistemas de control
interactivo

Genera una visién del contexto,
lo que permite dar a la empresa
flexibilidad de adaptacién a los
cambios.

Como est4 orientado al
diagndstico, contribuye a la
promocién de la innovacién.
Promueve y genera

Permite la retroalimentacién, la
evaluacién de los objetivos.
Puede utilizarse para generar
creatividad e innovacién,
mediante el estimulo al
aprendizaje y disefio de
estrategias nuevas.

conocimientos.

4. RESUMEN

La politica se debe considerar como la base que asegura la uniformidad de
las actividades diarias de la organizacién y ayuda a establecer un modelo
de conducta empresarial. Las politicas indican la direccién y el grado de énfa-
sis que deben recibir todas las funciones para lograr eficientemente la estrategia.
Clarifican las implicaciones de la estrategia y permiten verificar la aplicacién de
los conceptos bdsicos, y sobre todo aseguran que la estrategia se estd interpretando

correctamente en la ejecucion diaria.

El manejo estratégico de la organizacién conjuga las actividades que permiten dar
el direccionamiento estratégico de la misma. Como sistema de direccién, busca,
mediante un proceso participativo, establecer y desarrollar las metas implantadas
en la organizacién. De esta manera, garantiza los medios y los recursos necesarios
para su alcance, y difunde las politicas generales emanadas del sistema politico
teniendo en cuenta la linea de direccidn, la cual actia como elemento integrador

coordinador.
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5.IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

* Politica empresarial
e Linea de direccién

* Direccionamiento por politicas

*  Cuadro de Mando Integral y control interactivo.
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II1

POLITICA E IDENTIDAD CORPORATIVA

INTRODUCCION

( :uando la empresa actda en entornos competitivos, aparece la nocién de cor-
poracién; o sea, el conjunto o comunidad de personas que constituyen la
institucién empresarial. Esa corporacién es un conjunto de hombres que se iden-

tifican con un proyecto empresarial (Garcia Echevarria, 1994).

La organizacién se compone por seres humanos, y la accién colectiva es una empresa
g pone p Y p
que estd determinada por la I6gica coherente que la distingue de otra. Esa légica se de-

sarrolla y afirma en el tiempo, le da continuidad y le permite configurar su identidad.

La empresa es, por lo tanto, una corporacién que se define por el sistema de valores
que aportan, por un lado, los trabajadores; y, por otro, el conjunto de potenciales
que son capaces de descubrir y poner en funcionamiento las personas implicadas en
la misma merced a su orientacién (Strategor, 1995). El término corporativo no es
indicativo de grupo de empresas sino que deviene de la raiz cuerpo o del latin corpus
para designar la cualidad de holistico e integral, de manera que la identidad enfren-
ta la necesidad actual de diversificarse y manifestarse en muy diferentes soportes y
difundirse de manera planificada coherentemente, para resistir la competencia:
La organizacién estd compuesta por seres humanos, y la accién colectiva en
una empresa determinada estd marcada generalmente por una légica coheren-
te que la distingue de toda otra. Esa l6gica se constituye y se afirma en el tiem-
po. Da a la empresa una cierta continuidad y permite a cada uno identificar

esta empresa y, en algunos casos, identificarse con ella. Eso es lo que llamamos
Identidad (Strategor, 1995, p. 455)
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La corporacién se va a apoyar sobre dos pilares fundamentales: las personas y
sus capacidades; y la capacidad de la empresa de poder transformar recursos en

productos y/o servicios, de lo cual va a depender su continuidad y supervivencia.

Es indudable que el modelo de direccién utilizado con mayor frecuencia en las
empresas debe evolucionar profundamente. La ideologia, la inclusién de la cultu-
ra organizacional, los valores y los principios éticos deben tomar una dimensién

esencial en la actividad de la empresa.

Debemos convencernos de que las empresas no solo son estructuras generado-
ras de riqueza; son también estructuras humanas poseedoras de una cultura, un
conjunto de valores y unos principios que configuran la identidad corporativa. El

gran cambio de la empresa es incorporar este elemento a la direccién.

Esta identidad permite, en definitiva, determinar la razén de ser de la empresa. No solo
son estructuras generadoras de riqueza, son también estructuras humanas poseedoras
de una cultura, un conjunto de valores, unos principios que configuran la identidad

corporativa. El gran cambio de la empresa es incorporar este elemento a la direccién.

1. IDENTIFICACION IDEOLOGICA
DE LOS VALORES

I a politica empresarial orienta la ideologia hacia los valores, que permiten
encauzar los procesos hacia el logro de la visién estratégica, la elaboracion, el
disefio y la reformulacién de la cultura empresarial, la formulacién de la Misién,

y frente a la gestién del cambio estratégico.

La empresa como realidad corporativa se debe entender como un sistema de va-
lores en que los hombres y la institucién empresarial concretan la capacidad de
manifestar los potenciales de los que se disponen (Garcia Echevarria, 1994). La
politica empresarial define la empresa por la filosofia y la cultura corporativa; es

decir, por los valores reflejados en su comportamiento.
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Los valores son aprendizajes estratégicos, convicciones o creencias estables en
el tiempo de que una forma de actuar es mejor que otra para conseguir nuestros
fines. Constituyen elecciones deliberadas o preferencias estratégicas por medio de

actuacién frente a otros:

* Los valores son la base de la filosofia empresarial y el crecimiento de su

cultura.

* Los valores proporcionan el sentido de direccién y los lineamientos de la

Politica para la conducta en el dia a dia.

* Los valores se refieren a la sociedad, al comportamiento ético con los em-
pleados, con los clientes, con los proveedores; la posicién sobre la utilidad,
los beneficios, el papel y la responsabilidad social, la imagen que quiere
proyectar. Los valores sostienen nuestras visiones y se reflejan en nuestras

responsabilidades hacia nuestros grupos de interés.

Figura 3.1 Valores y responsabilidades hacia los grupos de interés

Conlos
accionistas

Conlos
clientes

Fuente Illera 2005

Las empresas utilizan el sistema de las creencias para articular los valores y la

orientacién que el nivel politico quiere impartir a los miembros de la organizacion
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(en qué cree la empresa). Las declaraciones de la politica empresarial deben inspi-

rar y promover el compromiso respecto a los valores bdsicos de una organizacién.

Figura 3.2. Compromiso de los valores basicos organizacioén- individuo

. [Esfuem ] l Lealtad I
Experiencia

'

Tiempo

Individuo

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas de los valores

Objetividad. Los valores son objetivos, es decir, mantienen su forma de
realidad mds alld de toda apreciacion, y los actos de agrado y desagrado

son su fundamento.

Dependencia. Es la adherencia del valor a las cosas, por eso los valores

siempre hacen referencia al ser y son expresados como predicaciones del ser.

Polaridad. Es el desdoblamiento de cada cosa, en un aspecto positivo y en

uno negativo; es decir, cada valor posee su antagénico.

Cualidad. Son totalmente independientes de la cantidad y por eso no pue-
den establecerse relaciones cuantitativas. Lo caracteristico de estos es la

cualidad pura.

Jerarquia. Ofrecen una tabla general de orden, donde lo mds habitual es

clasificarlos como: 1égicos, éticos y estéticos.
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Tipos de valores

Toda la empresa bien estructurada debe tener explicitamente definidos tres gran-

des grupos de valores estratégicos compartidos, que orienten sus objetivos de ac-

cién cotidianos y aumenten la coherencia interna (Garcia y Dolan, 2003).

100

Los valores esenciales: se encuentran asociados con la Visién (shacia dén-

de vamos?) y con la Misién (razén de ser ¢para qué?).

Los valores operacionales: se asocian a la forma de pensar y hacer las
cosas. Son principios explicitos de accién. Regulan la conducta cotidiana

de las personas.

Los valores éticos: asociados a los valores operacionales y a los esenciales,
indican que una forma de actuar es mejor que la opuesta para conseguir
los objetivos. Constituyen el nicleo de la libertad humana. Estos valores
pueden ser éticos, sociales: ¢qué quiere usted para la sociedad?, respeto a
los derechos humanos, supervivencia del medioambiente, justicia social,
etc. Y pueden ser ético-morales: squé hay que hacer para poder competir?

Imaginacién, inteligencia, iniciativa, flexibilidad, etc.

Valores finales: atienden a objetivos existentes y dentro de estos contem-
plan los valores personales. Son a los que aspira el individuo para si mismo
(éxito, felicidad, trabajo, realizacién personal, entre otros). También se in-
cluyen los valores ético-sociales, que constituyen aspiraciones o propésitos
que benefician a toda la sociedad (justicia social, supervivencia del planeta,
entre otros), asi como los valores de competencia (como cultura, flexibili-

dad, dinero, légica e iniciativa).

Valores instrumentales: atienden a los medios operativos para alcanzar los
valores finales. LLos valores instrumentales son modos de conducta ade-
cuados o necesarios para llegar a conseguir nuestras finalidades o valores

existenciales. Entre estos se incluyen:

Valores ético-morales: modos de conducta necesarios para alcanzar

los valores finales, entre ellos honestidad, educacién con los demds,



III - Politica e identidad corporativa

sinceridad, responsabilidad, lealtad, solidaridad, confianza, respeto a
los derechos humanos. Los valores morales son un tipo de valor ins-
trumental que tienen dos caracteristicas: a) se ponen en préictica con
relacién a las demds personas; y b) en las personas mentalmente equi-
libradas, cuando se incorporan pero no se traducen en conductas con-

secuentes, tienden a generar sentimientos de culpabilidad o malestar.

Los valores éticos son estructuras del pensamiento que se mantie-
nen preconfiguradas en el cerebro, de cara a la supervivencia como

especie humana.

Valores de competencia: son mas individuales, aunque también estin
socialmente condicionados y no estin directamente relacionados con
la moralidad ni con la culpabilidad. Responden a la pregunta: ;qué
cree que hay que tener para competir en la vida? Entre ellos se en-
cuentran la cultura, belleza, iniciativa, capacidad de trabajo en equi-

po y liderazgo.

En Ia descripcién anterior se observa que tanto los valores personales como los
de competencia sirven para adaptarse y sobrevivir, pero no necesariamente son
éticos. Se afirma que no existe correspondencia entre valores finales e instrumen-
tales, ya que un modo de conducta puede ser instituido para el logro de varios

fines existenciales a la vez.

Ademis, no existe necesariamente una correspondencia puntual entre valores
finales e instrumentales: un modo de conducta puede ser instrumental para el
logro de varios fines existenciales a la vez. Es necesario tomar en cuenta, segin
esta teoria, que cuando a un valor meramente instrumental se le atribuye uno
extraordinario, pasa a ser percibido como final por su poseedor. Haciendo ana-
logia con la organizacion, por lo general la gerencia se concentra en la cotidia-
nidad y no llega a realizar una verdadera formulacién estratégica, mucho menos

a pensar en las decisiones poh’ticas y éticas que sustentan sus acciones diarias

(Garcia y Dolan, 2003).
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Toda empresa culturalmente estructurada debe tener, segin Garcia y Dolan
(2003), dos grandes valores o principios compartidos, orientadores de sus objetivos
de accién cotidianos. Por un lado, los valores asociados a su Visién: hacia dénde va
la organizacion; y los valores asociados a su Misién: razén de ser, el para qué. Por
otro lado, los valores instrumentales u operativos, asociados a la forma de pensar
y hacer las cosas con la que la organizacién pretende afrontar las demandas de
su entorno e integrar sus tensiones internas para alcanzar su Visién y su Misidn;

entre ellos, medios ticticos para alcanzarlas.

Figura 3.3 Valores asociados a la Politica empresarial

Vision: ¢hacia dénde? ]

Valores

finales 4

Misién: ¢Para qué? ]

Valores operativos: ¢El
cé6mo? Forma de pensar

Fuente: Elaboracién propia

Para Montuschi (2008), la importancia de los valores en las organizaciones radica
en su capacidad para promover conductas de alto desempefio, donde la eficiencia

se asocia a valores que son medios y fines en si mismos.
En relacién a la dimensién por la cual se entienden los valores como medios, Blan-

chard y O"Connor sefialan que atiin no se aprovecha el poder de estos como una “fuer-

za integradora en la vida de individuos muy eficientes” (1997, p. 8) ya que “son los
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valores los que alinean a la gente, los que comprometen a todos a trabajar para alcanzar
metas comunes” (1997, p. 37). Pero a su vez los valores son fines, es decir, ideales que,
en conjunto con la Misién y la Visién, hacen parte de las metas a las que deben apun-
tar las estrategias de una organizacién. Mientras haya coherencia entre los valores de
las personas y los valores promovidos desde la gestién, cuando se logre una alineacién
de los valores individuales y el cardcter de la empresa, se logrard un alto desempefio,
que puede convertirse en un nuevo indicador de fracaso o éxito. Y es el éxito el que

representa el ideal o valor superior a alcanzar (Blanchard y O’Connor, 1997).

La consolidacién de valores en el dmbito empresarial debe ser reconocida como
un proceso social estructurado en el que haya comprensién del contexto particu-
lar y de los diferentes niveles de valores en los cuales se deben disefiar las estrate-

gias que mejor respondan a las necesidades de las personas y de la organizacién.

Figura 3.4 Consolidacion de los valores empresariales

Valores de la
empresa

Valores
personales

Competitividad

Fuente: Elaboracion propia

1.1 Los juicios de valor
Cuando se habla de valores se estd planteando una seleccién e interpretacién de
acuerdo con una determinada orientacién que se quiere dar al proceso empre-
sarial real; y, por consiguiente, se estd sesgando con un criterio interpretativo
esa realidad. Se deben distinguir tres dimensiones de juicio de valor (Garcia

Echaverria, 1994, p. 34):
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1) Juicios de valor base. Corresponden al criterio que todo directivo preesta-
blece, de forma consciente o inconsciente, para interpretar una realidad, para
definir una empresa, un proceso de los elementos de este. Estos juicios normal-
mente definen prioridades, siempre que se interpretan procesos o instituciones;
asi como, cuando se proponen soluciones a problemas, se acude a juicios de va-
lor base. Estos juicios se establecen a partir del sistema de valores personales y
se modifican a través de la evolucién empirica del conocimiento, como también

por la propia evolucién de los valores éticos.

2) Juicios de valor primarios. Son juicios de toma de decisiones ético-mo-
rales, asi como de conocimiento. Son posicionamientos en la escala de valores
individuales, de grupo o institucional (filosofia empresarial). Los juicios de va-
lor provenientes del conocimiento tienen su origen en el dmbito de tecnologia,

economia, sociologia y administracién.

3) Juicios de valor secundarios. Son instrumentos o normas técnicas que se
configuran para definir, evaluar y seleccionar los procesos, y al mismo tiempo

valorar sus resultados. Su origen proviene de:
* Plano técnico: comportamiento de la funcién de produccién.
* Plano econémico: criterio de economicidad, asignacién de recursos.

¢ Plano financiero: rentabilidad, costos, utilidad, oportunidad y coordinacién.

Los juicios de valor configuran la ideologia empresarial y pueden considerarse

como normas de comportamiento que definen la posicién de la organizacién fren-

te a su entorno; asi mismo, definen sus transacciones y la forma de realizarlas, con

lo cual se fijan los criterios de seleccién del entorno, los mercados, los productos y

la forma como se coordina con los mismos; esto es, la seleccion de sus estrategias

empresariales (Garcia Echevarria, 1994).

La ideologia empresarial genera la capacidad de coordinacién y determinacién

del espacio dentro del cual se desarrolla el proceso directivo. Esta cubre cuatro

dimensiones:
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* Dimensién corporativa: define los criterios de actuacién empresarial y
determina la identificacién de la organizacion con trabajadores, clientes,

proveedores, comunidad, gobiernos, personal y competencia.

*  Dimensién ética-filoséfica: define cudl es la Misién de la organizacién y la
forma de lograrse; conceptos morales, valores empiricos, tecnologia, eco-

nomia, globalizacién de mercados, etc.

*  Dimensién directiva: refiere a todo el sistema de direccién de la organi-
zacién, asi como los criterios de decisiones para la asignacién de recursos
y fines. Lo anterior mediante la definicién del sistema de informacién y
manejo de los recursos humanos. Determina los objetivos fundamentales
de desempefio, en términos de crecimiento y rentabilidad. Define la pers-
pectiva interna desde las bases para legitimar la organizacion, los criterios

de decisién y el contenido organizacional.
* Dimensién estratégica: determina el horizonte organizacional establecien-

do el marco de referencia para la elaboracién de la linea de accién.

Figura 3.5 Los valores y la identidad corporativa

Mision
I
F

Econdémicos: Rentabilidad,

Valores finales —_— o -
eﬁcuenma, crecimiento,

!

Valores éticos |

T \

Valores operativos |—o—p @

Flexibilidad, funcionalidad, calidad,
satisfaccion del cliente creatividad

Fuente: Illera, 2005
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1.2 La direcci6n de la empresa como sistema de valores
La empresa se encuentra en permanente interrelacion con el entorno; como sis-
tema de valores, interpreta la dindmica del mismo cuando este se altera. Genera
una evolucién de los valores debido a cualquiera de sus dimensiones: econémica,

social, tecnologia, cultural, politica, medioambiental (Illera, 1995).

Cuadro: 3.1 Dimensiones de la empresa

Dimensién Dimensién . I . 8 o
F—— directiva Dimensi6n ética | Dimensidén politica
Tiempo Criterios Cultura Entorno
Espacio Normas Juicios Comportamiento
Competitividad Estilos Doctrina Identificacién
Rentabilidad Métodos Normas Imagen
Utilidad Definiciones Integracién
Estrategias Potencial humano

Fuente: Illera, 2005

Por tanto, la empresa es una corporacién que implica un sistema de valores que,
con mayor o menor ¢éxito, reflejan la evolucién del entorno (Garcia Echevarria,
1994). Los valores determinan las normas que estin determinados por la evo-
lucién del entorno y de la organizacién. Las normas emergen como reglas de
conducta consensuadas, cuyo incumplimiento puede comportar sensaciones. Ac-
tdan como guias que permiten estructurar y comprender la realidad empresarial
y cémo actuar en ella. Las normas incorporan los criterios de decisién y regulan
los comportamientos individuales, es decir, la forma en la que las personas imple-

mentan las decisiones en la realidad empresarial.

Las normas legitiman los espacios de actuacién tanto de la empresa como del
individuo; definen los criterios de decisién y los de actuacién e implementacion
de las decisiones por parte de los individuos. Ademds, influyen sobre las actitudes
o tendencia evaluadora, ya sea positiva o negativa, con respecto a las personas,
hechos o cosas. De esta manera, reflejan la manera como se sienten las personas

con respecto a otras personas, hechos o cosas.
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Figura 3.6 Valores y normas de comportamiento gerencial

Entorno: evolucion de la Politi
sociedad, tecnologia, — i e
economia, Estado, instituciones i gk e

N

Valores
empresariales

. Comportamiento.
Criterios de decision Actitudes Implementacion de las
decisiones

Fuente: Illera, 2005

Los valores actian como principio y guia de nuestro comportamiento en busca
de satisfaccién y bienestar. Su marcado cardcter motivacional ha impulsado que
se apliquen a la direccién y gestién de personas, al entender que los empleados
realizardn con mayor interés e implicacién aquellas tareas cuyos resultados sean
compatibles con sus valores o metas motivacionales prioritarias. En consecuencia,
realizar dichas actividades generara en la persona el nivel de satisfaccién y com-

promiso necesario para lograr la excelencia.

Esta estrecha relacién entre valores, actitudes, comportamiento, satisfaccién y pro-
ductividad tiene su origen en las teorias motivacionales mas cldsicas (Maslow, 1943).
Desde entonces, el estudio de los valores y su necesaria consideracién en la gestién
de los negocios ha ido evolucionando desde modelos mas teéricos (Schwartz, 1987),
interesados en identificar los sistemas de valores prioritarios en personas y organi-
zaciones; a otros mds practicos (Garcfa y Simén, 1997), orientados al desarrollo de
una metodologia sistemdtica de implementacién de la direccién por valores (DpV)
en empresas. La DpV pretende, bdsicamente, identificar de manera consensuada
aquellos valores, como la innovacién, la pasién por el cliente o la responsabilidad,
que han de guiar las actuaciones de todos los empleados, de cara a contribuir al

cumplimiento de la Misién y los objetivos estratégicos de la empresa.
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La DpV se orienta al compromiso moral dentro de la organizacién. Da un sentido

al esfuerzo y genera bienestar ético-emocional; legitima y construye una empresa

sana y perdurable en ambientes de creciente complejidad e incertidumbre. Se trata

de un proceso de reingenieria de los valores del negocio, que transforma culturas

de control en culturas orientadas al desarrollo, y que permite a la organizacién

situarse en una posicién de impulso de transformacién social desde el mundo de

la empresa (Dolan ez al., 2003).

Supuestos de la direccién por valores. La direccién por valores se sustenta en

cuatro aspectos fundamentales:
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1)

La organizacién como sistema.
La persona como fin.
El aprendizaje, el mejoramiento continuo y el cambio organizacional.

El modelo triaxial de valores como modelo.

La organizacién como sistema. Las organizaciones son unidades sociales
construidas y reconstruidas para lograr objetivos especificos. Se crean con
un propésito y se plantean para conseguir objetivos. Ademds, se recons-
truyen a medida que los objetivos propuestos se logran o se descubren
mejores medios para obtenerlos a menor costo y con menor esfuerzo. La
organizacién constituye un organismo social vivo y cambiante, mantie-
ne una activa interaccién con su ambiente, sean clientes, proveedores,
acreedores, competidores, entidades sindicales, o muchos otros agentes
externos. Ademds, es un sistema conformado por diversas partes (sub-
sistemas), relacionadas entre si, que colaboran en armonia con el objetivo
de alcanzar una serie de propésitos, tanto de la organizacién como de
sus participantes. En la organizacién, como sistema abierto, interviene el
medioambiente; y, a la vez, este interviene sobre el primero, con lo que se
alcanza un equilibrio dindmico. Es propio del sistema abierto competir
con otros sistemas, crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y hasta repro-

ducirse bajo ciertas condiciones ambientales.



2)

3)

4)
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La persona como fin. Remite a un estado de conciencia de que la perso-
na ha de ser el fin a potenciar de toda actividad empresarial plenamente
legitimada, y de que, por tanto, el beneficio econémico es tan solo un
medio de desarrollo, asi como la consecuencia de hacer bien las cosas
con las personas, ya sean empleados, clientes, proveedores o ciudada-
nos en general. Esto implica incorporar la dimensién persona dentro
del pensamiento directivo, no inicamente de manera formal sino en
la prictica diaria, humanizando la empresa: considerar a las personas

como fines a potenciar.

El aprendizaje, el mejoramiento continuo y el cambio organizacional.
La DpV permite entender el proceso de cambio como una oportunidad
de desarrollo organizacional, personal y profesional en un entorno cada
dia mds cambiante, competitivo y exigente. Puede orientarse en diferen-
tes niveles: cambio de estrategia, cambio operativo y cambio individual.

Cada uno de estos niveles presenta diferentes grados de complejidad.

El modelo triaxial de valores. La propuesta de direccién por valores
propone un modelo de equilibrio humanista de valores, un modelo ta-
xonémico de tres ejes (triaxial) para tratar de ubicar, de forma simple,
integradora y significativa, los diferentes valores: el eje econémico, el eje

emocional y el eje ético.

a. Ethos: eje de los valores éticos (por ejemplo, amor, autenticidad, soli-
daridad, generosidad o respeto). Los integra con toda normalidad con
los valores pragmadticos y emocionales, sin encerrarlos en cédigos apar-
te y sin considerarlos una categoria, ni mucho menos ajena al nicleo
del negocio productivo. Incluso llega a considerarlos como el eje central
alrededor del cual deben girar tanto las conductas de control como las

de desarrollo.

a. Praxis: eje de los valores econémico-pragmadticos o de control, habi-
tualmente predominantes y nunca suficientemente desarrollados (por

ejemplo, simplicidad, resolucion, esfuerzo u orden).
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a. Poiesis: eje de los valores emocionales-generativos o poiéticos®
(por ejemplo, imaginacién, creatividad, alegria o calidez), frecuente-
mente olvidados e incluso menospreciados en muchas ocasiones desde

la perspectiva tecnocritica predominante.

Los tres grupos de valores son necesarios y debe buscarse su equilibrio mutuo

con el fin de aumentar los resultados del sistema, tanto a nivel de la autoestima

organizativa como a nivel individual. El mundo no gira en torno al impe-

rativo ético ni al de la emocionalidad creativa o poética, sino en torno al

imperativo pragmitico del dinero, del poder y de la tecnologia y la eficiencia.

El mundo empresarial es esencialmente practico y gobernado por valores de

orientacién a la operatividad (cumplimiento y optimizacién). Sin embargo,

su legitimacién y desarrollo depende de la incorporacién de valores éticos y

poéticos, de manera que se construye un equilibrio socio-técnico y econémi-

co a la medida humana.

Los valores econémicos, de control o praxicos (la efi~ciencia o la calidad)
son los valores de nuestra sociedad cientifica y tecnolégica, que nos exigen
ser eficientes, racionales, puntuales y responsables de nuestros actos, pre-

dominantes y nunca suficientemente desarrollados.

Los valores emocionales, de desarrollo, poiéticos, creativos o generativos
(la imaginacién o la calidez) permiten y fundamentan el desarrollo total de
la persona humana hasta alcanzar todo el potencial del que cada individuo

es capaz. Son los valores de la realizacion personal y la felicidad.

Los valores éticos (ethos, cardcter, morada) son los que permiten que las
relaciones entre las personas sean positivas y equilibradas. Inte-grados con
toda normalidad con los valores econémicos y emocionales, son conside-
rados como el eje central alrededor del cual giran las conductas de control

y desarrollo.

3 Poiéticos (poiesis, acto de creacion).
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Potenciar una categoria de valores sobre el resto supone un importante desequili-
brio, tanto individual como social. Una potenciacién excesiva de los valores prag-
maticos sobre los demds, nos lleva a una sociedad muy eficiente pero insolidaria.
Por el contrario, un exceso de valores poiéticos nos lleva a una situacién temporal
de alegria y creatividad, pero insostenible a mediano plazo por falta de recursos
materiales para subsistir. La prictica de valores nos conduce, como seres huma-
nos, a la plena realizacion de nuestros actos y a alcanzar una madurez como per-

sonas, que se concretaria en:

Grifico 3.7 El modelo triaxial

Valores praxicos o Valores poiéticos o

tecno-econémicos: C: > | emocional creativos:

Efectividad, calidad, Calidez, autonomia,

excelencia, rentabilidad alegria, apoyo, iniciativa
Confianza

Construccion
de confianza

Cumplimiento
normativo

S

Valores éticos o morales: Respeto,
P bilidad, integridad, h idad

Fuente: Garcia S. 2000

* Una plena conciencia de nosotros mismos; quiénes somos y por qué hace-

mos las cosas que hacemos.

*  Una capacidad de aceptar y saber tratar nuestras emociones como sefiales

que son de nuestro estado interior y exterior.

* Una visién clara de las cosas y las circunstancias, un mirar sin prejuicios,

aceptando las €Osas COMO son y no coOomo nos gustaria que fueran.

*  Una actitud positiva respecto la vida, captando de forma rdpida e intuitiva
lo que esta nos pide en cada momento, y poniendo lo mejor de nosotros en

su realizacién.
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Valores de la praxis=
Actuar obrar

Grifico 3.8. Los valores y la construccion de confianza

L

Productividad

Valores éticos=
Caracter morada

Valores “poiéticos=
Generar crear

i

Benevolencia

Sensibilidad

Puntualidad Solidaridad lma.(-;inacién
Compromisa Integridad ”"'s'ér' )
Seriedad Dignidad Creatividad
Planificacién Afecto )
Eficiencia Respeto Afiliacion

Generosidad

Esfuerzo

Fuente: Garcia S. 2000)

Resultado de la direccién por valores

Los resultados del sistema, primero que todo, son simplificar la complejidad ad-
ministrativa. Es decir, trabajando con las personas y las fuerzas de sus valores per-
sonales en funcién de los valores organizacionales, se puede reducir la burocracia

administrativa.

En segundo lugar, los valores encauzan la visién estratégica en los procesos coti-

dianos, nos llevan en el dia a dia a alcanzar los resultados deseados.

Finalmente, aumentan el compromiso personal, porque suponen que los valores
institucionales pasan a formar parte de sus valores personales o, lo que es lo mis-
mo, entran en el subconsciente de la persona. Son importantes porque describen
lo que es primordial para sus implicados, porque identifican los resultados que la
mayoria esperan, guian nuestras actuaciones y determinan si nuestra organizaciéon
tendrd éxito. También lo son porque, cuando los valores estin en linea, obtenemos
varios beneficios, como son: moral alta, confianza, colaboracién, productividad,

éxito y resultados.
Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una

realidad concreta y no como entes absolutos en un contexto social; representan

una opcién con bases ideoldgicas, sociales y culturales.
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Los valores deben ser claros, iguales, compartidos y aceptados por todos los
miembros y niveles de la organizacién, para que exista un criterio unificado que
compacte y fortalezca los intereses de todos los miembros de esta. Todo lo anterior

nos lleva a un cambio organizacional y personal.

Las creencias son tendencias a relacionar objetos, eventos o situaciones, emplean-
do criterios convencionales, o la experiencia previa, como marcos de referencia.
Las creencias, a diferencia de las actitudes, estin desprovistas de afectos. Tan solo

implican opiniones, ideas o conocimientos sobre las cosas.

En este sentido, una persona dearrollard sus creencias respecto a un hecho basin-
dose en sus experiencias directas o indirectas con las propiedades del hecho en
cuestién. Las creencias directas se basan en la experiencia personal. Las indirec-

tas a través de la informacién obtenida de otras personas.

Grifico 3.9 Valores y cambio personal

.| Replantearvalores
Cambio de
creencias
Cambio de conducta
Cambio personal Eleccién
de valores

Nuevos

comportamientos
Cambio de »l | Control emocional
actitudes

Mejorade larelacién
con los demas

Fuente: Elaboracion propia

Estas dos vias distintas por las que se llega a la formacién de las creencias no tie-
nen por qué contrariarse; por un lado, tienen un camino de construccién que es

el de la experiencia propia, la vivencia de una circunstancia en donde el entorno
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es el punto de interés. Por otro, la informacién de terceros. Una de las caracteris-
ticas mds relevantes de las creencias es que pueden estar insertas en un espacio
bidimensional; es decir, los individuos pueden sostener al mismo tiempo creencias

que se contradigan o que se ajusten a pautas ideoldgicas diferentes.

Las actitudes responden a funciones psicoldgicas que surgen en respuesta a la
supervivencia. En otras palabras, admiten las cosas positivas del entorno y re-
chazan las negativas. Las actitudes se enmarcan en la memoria; lo que hacemos
es facilitar la capacidad de respuesta ante determinadas situaciones que hemos

interiorizado con anterioridad.

Una actitud es la consecuencia de los valores y normas que la preceden. A su vez,
es una tendencia evaluadora (ya sea positiva o negativa) con respecto a personas,
hechos o cosas. Las actitudes reflejan cémo nos sentimos con respecto a algo o a

alguien, y predicen nuestra tendencia a actuar de una manera determinada.

La relacién existente entre creencias y valores es fuertemente estrecha. Por eso,
hoy se habla mucho del cambio de creencias y valores, mas que del cambio de
valores aisladamente. El desaprendizaje de creencias es fundamental para re-
plantear valores, cambiar conductas e influir positivamente sobre los resultados

de la empresa.

* Las creencias y valores de la direccién actual: la direccién de la em-
presa, en un momento dado, puede pretender perpetuar, revitalizar o
incluso modificar radicalmente las creencias y valores de su fundador,
quien deberd gestionar adecuadamente el conflicto entre lo tradicional

y lo moderno.

* Las creencias y valores de los empleados: como ya hemos comentado, la
mayor fuerza formadora de creencias y valores en los empleados estd, sin
duda alguna, constituida por los mecanismos de recompensa existentes. Sin

embargo, no podemos dejar de decir que las creencias no son ajenas a los
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resultados, como tampoco estin ajenos los resultados a las creencias. Es
importante sefialar que las creencias sirven de soporte para poder alcanzar
los resultados, y para ello es inevitable pasar por las diferentes categorias:
los valores, las normas, las actitudes y conductas, como se presentan en la

figura anterior.

2. ESPACIO ETICO Y FILOSOFiA EMPRESARIAL

La filosofia empresarial, como la cultura, define los elementos evolutivos
de la empresa real y determinan su propio espacio ético: y de ello depen-
de su capacidad competitiva (Garcia Echevarria, 1994). La filosofia empresarial
es el conjunto de ideas, creencias, principios, prioridades, valores y aspiraciones
fundamentales que los empresarios ofrecen para comprender la realidad. Como
propuesta, dicho sistema se basa en revelaciones o evidencias internas antes que
en pruebas empiricas. Es una pauta conceptual, cultural, que se utiliza como
orientacién para las practicas sociales, en particular como integrantes de la accién
politica. Se ofrece para proveer a la organizacién de una conciencia y una percep-

cién acerca del mundo en que convive.

El empresario desea que la filosofia se convierta en una premisa implicita para
toda la organizacién, con reglas mediante las cuales los miembros de la organiza-
cién construyen su experiencia. Un conjunto de ideas que se incorpora como un
hébito en el pensar cotidiano. Hay entonces un activismo o difusién de los juicios
de valor, pero también es un proceso de cristalizacién de esas mismas ideas en las
operaciones cotidianas; es una conexién de la organizacién con su medio, con un

orden institucional que excede sus propdsitos especificos.

Tal como se presenta, la filosofia es entonces una expresiéon de la racionalidad
dominante en la organizacién. Lo caracteristico desde el punto de vista concep-
tual son sus tendencias centralizadoras, su orientacién acerca de lo considerado

deseable o no.
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La filosofia empresarial estd presente en los discursos valorativos, y en este sen-
tido se enfrenta con lo pragmitico. Es una visién que explica las preferencias
del empresario o de la organizacién, tomando posicién frente a una realidad. Es
una versién autoritaria, que actia como un obsticulo y como un control sobre
las acciones de los miembros. Conoce los valores y relaciones del empresario, la
autoridad, la bisqueda de la verdad, la competencia, la solidaridad, la calidad de
vida, la ecologia, la idea de la evolucidn, la libertad de los mercados, la igualdad de
oportunidades para todos, la supremacia del sistema, la obediencia incondicional
(Etkin, 1996). Como construccién social, no opera por la fuerza directa, sino a
través de argumentos creibles, de manera que no puede desactualizarse respecto
a la realidad cotidiana, hasta el punto de no explicar nada o sostener injusticias
evidentes. La filosofia expresa la identidad de la organizacién para ocupar un
lugar y permitir que la diferencia sea un rasgo respecto al cual sus componentes

adhieren o aceptan compartir.

Las ideologias tienen sustento propio de su época de origen, una connotacién
histérica (como credo o tradiciones) que arrastran en el tiempo. También en ese
discurso se hallan rastros de mitos, utopias y otras fantasias grupales. En este
sentido, no todo el discurso de la ideologia puede construirse a través del razona-
miento. En los mensajes se refleja la relacién entre los componentes irracionales
y racionales que se conjugan en la vida cotidiana de las organizaciones (Etkin,
1996). Es un discurso que se forma con las predicaciones y juicios de valor del
empresario o de los administradores. Se expresa como conjunto de abstracciones
o teorias sobre qué debe ser considerado real. Obligan a tomar partido y también
comprometen a los empresarios y administradores. Su difusion es el resultado de

una visién valorativa de la sociedad, considerada bajo dos puntos de vista:

* Larealidad.

* La disponibilidad de una visién que permita combinar los factores dispo-

nibles para adelantarse en el futuro.
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La empresa utiliza la filosofia para articular los valores y la orientacién que el
empresario quiere impartir a los miembros de la organizacién, y fundamenta
las declaraciones del empresario, las cuales deben inspirar y promover los com-
promisos con respecto a los valores bésicos. Estos valores se constituyen en los
juicios de valor, los cuales definen los principios de accién y de identidad; asi
mismo, se constituyen en el hilo conductor de la organizacién, establecen el mar-
co de referencia para el desarrollo estratégico y definen el campo de interpelacion
entre el entorno y la organizacién y los valores institucionales, tanto desde la
perspectiva interna como desde su relacién con el entorno. Esto implica que la
filosofia empresarial se constituya en el marco de referencia que define el sistema
de direccién dando normas para la estructuracion de los distintos procesos, de
forma que se facilitan los criterios de decisién. En resumen, define la organiza-
cién. La filosofia empresarial se constituye, asi, en la referencia de coordinacion,
y el espacio dentro del cual tiene que disefarse y funcionar el proceso adminis-

trativo. De esta manera, se le asignan tres dimensiones:

* Dimensién corporativa-institucional: permite la identificacién de la insti-
tucién y se configura como elemento de integracién de las personas en el

proyecto institucional.

* Dimension ético-filoséfica: define cudl es la Misién de la empresa, genera

criterios para la orientacion de esfuerzos en una misma direccion.

* Dimensién instrumental de coordinacién: legitima las normas de coor-
dinacién en la organizacién, dando flexibilidad y coherencia. Define los
instrumentos de direccién, es decir, todo lo que se relaciona con la eleccién
de sistemas de direccién, formas organizacionales, estilo, disefio y elabo-

racién de estrategias.
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Figura 3.10 Filosofia empresarial y politica empresarial

— Filosofia empresarial e
Sistema de valores

de la empresa

Politica empresarial

Sistema de objetivos | PrinCipios de accion I Decrsiones basicas

Fuente: Illera, 2005

3. LACULTURA Y PERSONALIDAD EMPRESARIAL

I a identidad corporativa es el ser de la organizacién, su esencia, lo que la
identifica y diferencia. Tiene dos componentes fundamentales: la cultura

empresarial y la personalidad corporativa.

La cultura empresarial es el alma de la identidad corporativa y representa aquello
que la organizacién realmente es en este momento. Es el componente que liga el
presente de la organizacidn con su pasado, su evolucién histérica hasta el dia de
hoy, y todo lo que se relaciona con ello. La segunda de ellas, por su parte, es la
“mente del quiere ser”. Es el componente que vincula el presente de la organizacién
con el futuro, con su capacidad distintiva y de permanencia en el tiempo. Es el
conjunto de manifestaciones voluntarias que una organizacién efectda para pro-

yectar ante sus publicos una imagen intencional positiva.

La politica empresarial determina el comportamiento corporativo, promueve la

armonia entre el comportamiento, la cultura y la personalidad corporativa.
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En la identidad corporativa se pueden reconocer claramente dos grandes concep-

ciones: a) el enfoque organizacional, y b) el enfoque del disefio.

El enfoque organizacional es mucho mis rico, global e interdisciplinario que la
concibe como los rasgos distintivos de una organizacién a nivel de creencias, va-
lores y atributos. Asi, podemos definir a la identidad corporativa como el conjunto
de caracteristicas centrales, perdurables y distintivas de una organizacién, con las
que esta se autoidentifica (a nivel introspectivo) y se autodiferencia (de las otras
organizaciones de su entorno). Al hablar de caracteristicas centrales, nos referi-
mos a aquellas que son fundamentales y esenciales para la organizacién como cor-
poracién. Por perdurables entendemos aquellos aspectos que tienen permanencia
o voluntad de permanencia en el tiempo, que provienen del pasado, que estin en
el presente y que se pretenden mantener en el futuro. Y las caracteristicas distin-
tivas estdn relacionadas con los elementos individualizadores y diferenciales que

tiene una organizacién en relacién con otras entidades.

Por su parte, el enfoque del disefio define la identidad corporativa como la repre-
sentacién icénica de una organizacién, que manifiesta sus caracteristicas y par-
ticularidades (Abratt, 1989). Esta nocién vincula la identidad corporativa con
lo que se ve de una organizacién. En el campo de la comunicacién, esta se ha

redefinido claramente hacia la idea de identidad visual *.

En este enfoque tenemos, por una parte, a aquellos autores (Capriotti, 2007,
Capriotti e Iglesias, 2008) que aplican los principios del brand management de
productos a la marca corporativa, que representa el nivel de marca mds alto y
globalizador a escala organizacional. La identidad de una marca (brand identi-
ty) refiere a los atributos esenciales que identifican y diferencian a una marca de
otras en el mercado. En este sentido, la identidad corporativa seria el conjunto de
atributos fundamentales que asume una marca corporativa como propios, que la
identifican y distinguen de las demds y servicios a nivel de la organizacién como

un todo. La Identidad Corporativa seria aquella vinculada.

4 La identidad visual es el conjunto de los signos gréficos (colores, formas, palabras) que simbolizan la empresa. Es difundida a través de diferentes
medios de comunicacion (ejemplo: tarjetas de presentacion, periodicos, sitio Web). Sirve para diferenciarse de los competidores. La forma mis conocida es el
logotipo. La identidad visual ocupa, ante todo, una funcién publicitaria: representa la imagen de su empresa, sus servicios y eventualmente sus valores.
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3.1Cultura organizacional y cultura corporativa
El concepto de cultura empresarial puede desdoblarse en dos términos que sue-
len ser utilizados como sinénimos en la bibliografia especifica, aunque resulta
evidente que los t6picos que abarca cada uno, la jerarquia de los problemas a los
que aluden y los alcances ideol6gicos son bastante diferentes: cultura organiza-
cional y cultura corporativa °. En términos de E. Schein (1988), el concepto de
cultura debe reservarse al nivel mds profundo de las motivaciones sociales, a las
presunciones bdsicas y creencias, a las respuestas que los miembros han apren-
dido y que comparten con lo cotidiano. Basindose en esta idea, las premisas
culturales operan de manera no consciente y definen tanto la visién que la orga-
nizacién tiene de si misma como de su entorno. Estas presunciones se consideran
como el modo correcto de percibir, pensar y sentir los problemas de adaptacién

externa e integracién interna (cultura organizacional). Schein la define como

[...] un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas o desarro-
lladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas
de adaptacién externa e integracién interna, que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas vélidas y, en consecuencia, ser ensefia-
das a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas. El nivel més profundo de presunciones bdsicas y creencias que
comparten los miembros de una empresa, las cuales operan inconscientemente
y definen en tanto que interpretacién bdsica la visién que la empresa tiene de
si misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son respuestas que
ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio externo

y ante sus problemas de integracion interna [...] (1988, p. 24).

Debido a que esas presunciones han funcionado repetidamente, estdn en condicio-

nes de ser dadas por supuestas y desgajadas de la conciencia (Schein, 1988, p. 25).

Adicionalmente, Schein sefiala que en la cultura existen dos niveles: el ndcleo, en

el que habitan esas presunciones basicas, que son las que realmente pueden explicar

5 Cultura corporativa y cultura organizacional. Si por cultura empresarial se entiende la proclividad de hacer negocios o la tendencia a generar o fomentar
un espiritu emprendedor en las personas, a grandes rasgos, con cultura corporativa se alude a una clasificacién de como es la empresa, cuil es su corporate,
dénde establece su origen accionario o fundacional y qué implicancias tiene la caracterizacién realizada con su performance en el mercado. Los autores que
utilizan cultura organizacional incluyen un enfoque mas humanistico: se habla de creencias, de gufas y de marcos para la accién.
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los comportamientos organizativos; y la periferia, que es donde se observan las
manifestaciones superficiales de la cultura, a partir de las cuales, y de su andlisis,

podri descubrirse el verdadero sentido de las citadas presunciones basicas.

La cultura organizacional incluye las dimensiones afectivas y expresivas de la or-
ganizacién. Esta tiene aspectos denotativos (creencias), que sefialan c6mo son
las cosas; aspectos connotativos (actitudes, normas y valores), que sefialan cémo
las cosas deberian ser; y aspectos pragmdticos, que proporcionan instrucciones o

reglas sobre cémo hacer las cosas.

Figura 3.11 Niveles de la cultura organizacional

Periferia: manifestaciones de la cultura,

esquemas visibles de conducta, sistemas y Visiblesy perceptibles
practicas. Artefactos y creaciones, sistemas [———2>| con frecuenciano
formales: Politica, estrategias decifrables

Dimensiones afectivas: realidad tiempo-
espacio. Aspectos connotativos: actitudes

2 Mayor grado de
normas y valores. Aspectos pragmaticos [—7> e
; consciencia
como hacer las cosas. reglas
Presunciones basicas: explican el Se dan por sentadas
comportamiento organizativo preconscientes

Fuente Shein (1988) elaboracion propia

Los valores y normas son derivados de hipétesis bdsicas que predominan con res-
pecto a las relaciones internas y con el entorno, y cémo tratar con ellas si se ha de
tener éxito. Es decir, interpretan la manera en que la organizacion debe realizar la

adaptacién interna y externa.

La cultura organizacional se desarrolla poco a poco, se involucran nuevas per-
sonas, nuevos valores, nuevas creencias. También se presentan nuevas fuerzas

externas que generan cambios, los cuales tienen que regular su comportamiento
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y crear nuevos modelos, es decir, nuevos comportamientos. La organizacién,
por medio de la cultura, busca estabilizar los valores y crear simbolos de refe-
rencia, tanto para los empleados como para las personas externas de la orga-
nizacién, que permitan su identificacién (Illera, 1996). Segtn Schein (1988,
p- 2), las dos razones principales por las que las culturas se desarrollan en las
organizaciones son la adaptacién externa e integracién interna. Adaptacién
externa refleja un enfoque evolutivo de la cultura organizacional, y sugiere que
las culturas se desarrollan y persisten porque ayudan a una organizacién para

sobrevivir y prosperar.

Segun es el tipo de cultura fuerte (valores, mitos, héroes y otros elementos sim-
bélicos, identificados y compartidos por los miembros de la organizacién). Los
valores de la organizacién redinen su historia y proyectan su futuro; son el fun-
damento de su cultura, que permite a cada colaborador expresarse y evolucionar
dentro de la organizacién. Esta cultura fuerte y compartida por todos (o por la
mayoria) va més alld de las cuestiones financieras, pero, por encima de todo, es
factor preponderante de movilizacién de energias, y promueve los necesarios

cambios con vista al futuro muy préximo.

3.2 La creacién de la cultura
Con respecto a la creacién de la cultura, de manera tajante y contundente, Schein

advierte:

[...] las culturas empresariales son creadas por lideres, y una de las funciones
mis decisivas del liderazgo bien puede ser la creacién, conduccién y —siempre
y cuando sea necesario- la destruccién de la cultura. La cultura y el liderazgo,
examinados de cerca, son dos caras de la misma moneda [...] lo Gnico real-

mente importante que hacen los lideres sea la creacién y conduccién de la

cultura [...] (1988, p. 20).
En relacién con la labor del lider, Argyris otorga a instancias del propio Schein,

una funcién adicional y principal al respecto: “La tarea principal de un lider

en las organizaciones contemporéneas €s crear 'y mantener dicha cultura que
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entonces, en especial en las organizaciones maduras, se retroalimenta para mo-

delar los propios supuestos del lider” (Argyris, 1999, p. 7).

El liderazgo empresarial, comercial o politico en las organizaciones lucrati-

vas tiene —de forma obvia y esperable— fines dirigidos hacia la rentabilidad

y el ejercicio eficiente de la gestién. El tépico del liderazgo y su implicancia

en la gestién no solo econémica sino cultural. Schein define el liderazgo

como “la actitud y la motivacién para examinar y administrar la cultura [...]"

(Argyris, 1999, p. 7).

La cultura empresarial surge por diferentes impulsos (Schein, 1988):

a.

El proceso histérico de la empresa caracteriza una cultura empresarial
acentuando unos valores y desechando otros. La cultura se fortalece con
historias, tradiciones y mitos que se desarrollan alrededor de sucesos im-

portantes en el pasado.

La evolucién del entorno, el cual no solo genera la cultura sino que condi-

ciona las posibilidades de adaptacién y cambio de la empresa del futuro.

La personalidad directiva. Los directivos llegan a la organizacién con
una escala de valores y creencias que buscan en su comportamiento, y que
luego se traslada a la organizacién como un sistema de referencia. Sus
valores condicionan y establecen normas de referencia sumidas por las
organizaciones, las cuales estin permanentemente disefiando la propia

cultura empresarial.

La organizacién de la empresa. Las distintas formas de organizacién gene-
ran culturas diferentes, y en muchos casos contradictorias, que aumentan
la capacidad de desarrollo de procesos dindmicos, en especial de adapta-
cién, los cuales dependen de la capacidad competitiva de los mercados y el
entorno, asi como de la tecnologia y de la propia evolucién de la empresa

de su cultura.
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Manifestaciones de la cultura
La cultura de una empresa se manifiesta en:

* La organizacién.
* La relacién hombre-organizacién.

* La relacién organizacién-entorno.

La organizacién. La cultura se manifiesta en todo lo consciente al disefio orga-
nizacional, tanto en la direccién de la organizacién como en el proceso mismo.
La cultura se refleja de manera particular en la forma de dirigir y realizar los
procesos. Todas las organizaciones tienen una cultura; la administracién debe re-
conocerla, analizarla, dirigirla y controlarla. En la gerencia es la dimensién donde
mds se manifiesta la cultura, particularmente en los sistemas de direccién, estilos

de direccién e implementacién de estrategias.

La relacién hombre-organizacién. La organizacién adquiere sentido, unidad y
propésito cuando los trabajadores y la direccién estin activamente comprometidos
en modelar la cultura empresarial, de acuerdo con los principios fundamentales de
la organizacién (Brocka y Brocka, 1994). La organizacién se convierte en el espacio
para la comunicacién y la reflexion, producto de la construccién conjunta de las per-
sonas que la conforman, de significados comunes, donde se validan los elementos
que se vuelven parte de la cultura organizacional. Este proceso se puede desarrollar
de dos maneras: de afuera hacia adentro, lo que supone formular metas, establecer
recompensas, asignar tareas, establecer castigos, desarrollar métodos, aplicar proce-
dimientos, etc.; y de adentro hacia fuera, lo que hace que todos los miembros de la
organizacion interioricen ciertas normas y valores comunes, y los tomen como base
de seleccién de las pautas de comportamiento correctas. La cultura se refleja en las
personas que conforman la organizacion, en sus valores, en sus actuaciones, en sus

comportamientos, y muy particularmente en la forma como se integran.

La relacién organizacién-entorno. La cultura empresarial se refleja de manera

clara en las relaciones con el entorno, tanto como asume la competitividad, como
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en la forma en la cual asume su rol en la sociedad. La cultura organizacional
estd definida por la evolucién del entorno en el que realiza sus actividades. La
capacidad de desarrollar procesos dindmicos es la condicién clave de una cultura
empresarial. Este proceso depende de las relaciones con las variables macroam-
bientales; politicas econémicas, sociales, culturales, fisico-bidticas, y también de
las relaciones con las variables macroambientales: capacidad competitiva, de los

mercados, sectores econémicos, oferta y demanda.

Por consiguiente, podemos considerar que el comportamiento de los miembros de
la organizacién depende de manera significativa de la cultura empresarial y del

sistema de valores que la define, y este se refleja en todas las dreas de actuacion.

De esta manera, podemos considerar que:
* La cultura empresarial puede identificarse y utilizarse como instrumento

para el disefio de la estructura organizacional.

* La cultura empresarial tiene que armonizarse con el direccionamiento

estratégico.

* El éxito empresarial también estd orientado y determinado por la cultura

empresarial.

4. CULTURA EIDENTIDAD CORPORATIVA

El concepto de cultura corporativa se ensambla simultdneamente con el de
identidad, a partir del consenso colectivo, el sentimiento de ser parte de
algo mayor o, en definitiva, constituirse en un grupo y diferenciarse de los otros,
ya sean el piblico, otras empresas, el Estado, etc. Este se consolida por medio de
los productos y servicios, el comportamiento organizacional y las acciones que
acompaifian al andamiaje simbdlico, y se expresa a partir del modo en que cada
organizacién gestiona un conjunto de factores que pueden ser agrupados en dos

conjuntos de variables: macrovariables y generales.
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Macrovariables:

a.

Disefio del entorno. En este caso, la cultura es subsidiaria del entorno, el
cual se constituye como el primer factor de influencia sobre la organizacién.
Asi, factores como el entorno institucional, sociopolitico y normativo,
cultural, medioambiental, tecnolégico o estructural determinan una gran

influencia sobre la cultura corporativa.

Disefio interno. La cultura puede ser también un instrumento de Politica.
El conocido aforismo anglosajon management by cultura destaca justamente
esa potencialidad que tiene la cultura para adaptar, de manera contingente
y flexible, la organizacién de una empresa a las tareas y actividades que
debe desarrollar. La cultura expresada como un contexto de significacién
aparece como factor integrador y de cohesién de los comportamientos
individuales, estableciendo los criterios de actuacién. Las visiones com-
partidas en la empresa le dan a la cultura una apariencia y una funcién

armonizadora que se refleja en:

* Estabilizacién de valores.

* Orientacién estratégica de la empresa.

* Sus formas de pensamiento y aprendizaje.

* Las relaciones politicas de poder dentro de la organizacién.
* Las formas de influencia y cambio.

e Los instrumentos de motivacién y recompensa.

istema de valores. La cultura considera a la empresa como un conjunto de
Sist: de val La cult d 1 p junto d
personas que asumen comportamientos de acuerdo con normas de valores que

identifican sus actuaciones con una determinada orientacién (Garcia, 1995).

La cultura corporativa hace parte de la construccién social de la identidad

de una organizacién que hacen sus miembros a partir de las presunciones
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bésicas y valores compartidos en torno a su ideologia corporativa. En la
funcién de cohesion es donde mejor se aprecia el cardcter pragmadtico de
la cultura y su eficacia en distintos érdenes del funcionamiento de una
organizacién. Aqui se destaca el sentido de pertenencia al grupo. El me-
canismo para establecer el sentido de pertenencia es asumir un conjunto
reducido de valores, aportados por un lider carismitico, y cultivados a
través de rituales y ceremonias por los miembros de la empresa. Los
valores que la sostienen aumentan la cohesién de los integrantes con la
identidad y el compromiso, crean una fuerte imagen positiva hacia afue-
ra 'y se aumenta la posibilidad de instalacién de esos valores nuevos en
la sociedad (Villafafie, 1998). En la funcién epistemolégica, el estudio
de la cultura organizacional como fenémeno social se estructura sobre
la base de un mecanismo epistemoldgico, que permite comprender la
vida organizativa. Todo ello deriva en la funcién simbdlica, al sintetizar
y expresar los valores o ideales y las creencias de los miembros de la
organizacién, y representar esa realidad compleja que es la vida social

de un grupo.

Orientacién estratégica de la empresa. Todo proyecto empresarial re-
quiere de una cultura que favorezca la orientacién estratégica y la di-
ndmica cultural interna. La cultura favorece, en este caso, el tipo de
organizacién mds idéneo para la satisfacciéon de sus metas. La funcién
de implicacién es una situacién de coherencia y compatibilidad entre el
sistema de valores y los objetivos de la empresa. La funcién de adapta-
cién favorece el consenso respecto a la Misién de la empresa, las metas,
los medios, los criterios para medir los resultados y las estrategias co-
rrectoras. La cultura organizacional es funcional cuando estd alineada
con la estrategia y conjuntamente con la identidad organizacional. Una
cultura organizacional es disfucional cuando sus conviciones y valores
producen comportamientos no alineados con la estrategia y afectan ne-

gativamente su desempeﬁo.
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e. Sus formas de pensamiento y aprendizaje. Una organizacién empresarial

sabia es una organizacién que tiene como pilar fundamental de su cultura
la nocién y préctica del aprendizaje continuo. En un mundo de cambio
turbulento, las organizaciones deben aprender todavia con mayor rapidez,
lo que requiere una cultura de aprendizaje continuo que funcione como
“un sistema de aprendizaje perpetuo” (Argyris, 2001, p. 7). Esto se rela-
ciona con la necesidad por parte de las organizaciones empresariales de

establecer mecanismos de aprendizaje que posibiliten su desarrollo.

El aprendizaje se da cuando detectamos y corregimos un error. Un error es una

discordancia entre lo que queremos que produzca una accién y lo que sucede

en realidad cuando implementamos esa accién. Un error es cualquier discor-

dancia entre las intenciones y los resultados (Argyris, 1999, p. 19).

Existe una brecha entre lo que sabemos y lo que actuamos:

Siempre habrd una brecha entre el conocimiento que hemos reunido y el co-

nocimiento que se requiere para actuar en forma efectiva en una situacién

dada... no podemos partir del supuesto de que otros individuos o grupos van

a reaccionar como pensamos que lo harfan cuando disefiamos nuestra accién

(Argyris, 1999, p. 20).

Es necesario, para codificar la accién efectiva, de modo que se puede repetir
cuando sea apropiado. Esto significa que las acciones efectivas no solo estin
almacenadas como reglas en las cabezas de los actores, sino también que sus
requisitos son conocidos, generalmente bajo la forma de politicas y habitos
formales e informales, aprobados por las culturas de las organizaciones. Cons-

truir politicas, rutinas y culturas requiere aprender...” (Argyris, 1999, p. 20).

Las relaciones de poder. “La politica cultural es un conjunto mas y menos co-
herente de objetivos, de medios y de acciones, orientados a modificar los com-

portamientos segun los principios o los criterios explicitados” (De Certau,
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2004, p. 158). La accién es la implementacién es politica. Segun Argyris, es
la manera en que le damos sentido a la vida, es como “nos mostramos ante los
demads y ante nosotros mismos”. La accién estd cargada de sentido plausible
de ser interpretado y, por otra parte, es la accién de los otros la que habilita el
sentido de la nuestra. En cuanto a la legitimacién del poder, la cultura actta
como un dispositivo autorregulador. La funcién politica es la que justifica
el valor de la organizacién; refuerza su finalidad y confiere transparencia y
sentido al comportamiento y al trabajo de sus miembros. En tanto, la funcién
instrumental es ideal para conseguir la gestién eficaz de una organizacién,
a través de la manipulacion sutil de las técnicas jerarquicas de las teorias de
la racionalidad econémica. Es decir, posibilita obtener mayor eficiencia por
medio de la negociacién y el consenso sobre los objetivos, metas, medios e
instrumentos a utilizar. Es asi como la cultura se convierte en un elemen-
to integrador, con una funcién reguladora, que ejerce un cierto control. Se
transforma en la guia informal del comportamiento. Esto permite aminorar
la ambigiiedad en la conducta de los miembros de la organizacién al crear un
entorno estable y predecible, al indicarles qué es importante y cémo deben

hacerse las cosas, y facilitar el compromiso con metas relevantes.

Las formas de influencia y cambio. Las empresas presentan un espacio
ambiguo entre la libertad y la coercién. La vinculacién ontolégica entre
Misién, Visién, valores, pautas de comunicacién, filosofia corporativa y
Politica, suele presentarse bastante difusa en algunas organizaciones em-
presariales. Una cultura organizacional se considera funcional cuando
contribuye a la integracién interna mediante la cohesién de sus miembros
y la adaptacion a los cambios del entorno. Esto permite comprender lo
que la cultura hace para resolver los problemas bésicos de un grupo social:
la construccién de las relaciones externas para la supervivencia y adapta-
cién en el medio que lo rodea; la integracién de sus procesos internos para
afianzar su capacidad de supervivencia y adaptacién (Schein, 1988, p. 64).
Mientras que la funcién adaptativa posibilita un conocimiento comin de

su problema de supervivencia y orienta su Misién o razén de ser.
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h. Mecanismo de comunicacién. La comunicacién y las formas de aprendiza-

je dentro de la organizacién son, también, instrumentos que cohesionan.

Estilo de direccién y gestién. Desde la perspectiva del management, las rela-
ciones conceptuales entre los términos cultura y organizacién surgiran dife-
rentes enfoques de gestién empresarial, se definira el contexto en el que se de-
sarrolla la cultura de una organizacién y la red cultural de la que forma parte.
Es necesario establecer las relaciones conceptuales entre los términos cultura y
organizacion, para determinar puntos en comun que faciliten el andlisis de la
cultura corporativa y cémo esta influye en la direccién de una empresa. Sanz
de la Tajada (1999, p. 28) dice que el concepto de cultura de la organizaciéon

deriva de la interseccién de dos teorias: de la cultura y de la organizacién.

Motivacién y creatividad. Una cultura funcional, ademds, debe proporcio-
nar una fuerte cohesion entre sus miembros, debe ser flexible y estimular
la motivacién, el compromiso y la creatividad hacia los cambios necesarios
para la adaptacién de la organizacién a nuevas condiciones y desafios del
entorno. Crea un compromiso colectivo al generar un vinculo entre sus
miembros, que va mds alld del propio interés personal. Ayuda a fomentar la
estabilidad del sistema social y permite a los individuos comprender mejor
el entorno. De esta manera, pueden adecuar su comportamiento a lo que
se espera de ellos, ya que es la cultura corporativa la que guia y moldea sus
actitudes. Es la base del proyecto empresarial y el 4mbito de intervencién
para favorecer la integracién de los diferentes grupos. El proceso de la
construccién de las culturas —si es que el término puede efectivamente
ser elocuente y pertinente— no es volitivo y mucho menos consciente, es
decir, que los seres humanos hacen la (su) respectiva cultura sin que se
estén dando cuenta de que la hacen ni cémo la hacen, por lo menos en la

simultaneidad o contemporaneidad a su propia realizacién.
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Figura 3,12 Elementos constitutivo de la Cultura Corporativa
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4.1 Relaciones conceptuales entre cultura y organizacién
La teoria de la cultura, unida a la antropologia, estudia los problemas de or-
den social y a la cultura como la base del comportamiento humano. Incluye un
conjunto de rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales y afectivos,
que caracterizan a una sociedad en un momento especifico. El término engloba
modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de valores,
tradiciones y creencias. A través de la cultura, el hombre se expresa, toma con-
ciencia de si mismo, cuestiona sus realizaciones y busca nuevos significados. En
tanto, la teoria de la organizacién, segun la economia, es el marco de andlisis del
proceso de toma de decisiones en las grandes corporaciones. Dicho proceso suele
estar descentralizado. Estas empresas no dependen solo del objetivo de maximi-
zacién de ganancias, como lo describiria la economia tradicional, sino también
de su estructura organizativa. Las grandes empresas tienen la necesidad de limi-
tarse a obtener beneficios satisfactorios, sin obligacién de maximizarlos, debido
al compromiso de conjugar los diversos objetivos de las partes que componen la
organizacién. Cuando las decisiones se adoptan de manera colectiva, el proceso

suele ser mis lento.
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Segtn esta teoria, las organizaciones son instituciones en las que las personas
unen sus esfuerzos, realizando tareas complejas, para lograr objetivos comunes. El
hecho de trabajar coordinados entre si para obtener objetivos comunes no impide
que busquen objetivos individuales dentro de la organizacién. Se diferencia del
grupo porque en este puede haber dos o mds personas trabajando juntas, mientras

que en las organizaciones pueden existir dos o mds grupos trabajando juntos.

Justo Villafafie (1998, p. 144) ha elaborado modelos de evaluacién de la cultura
corporativa desde el dmbito de la comunicacién organizacional. Considera que la
cultura es el inconsciente colectivo de la organizacién, que se manifiesta expli-
citamente mediante un conjunto de comportamientos, algunos de los cuales se
convierten en valores corporativos. Para ¢él, el proceso de la cultura son valores,
presunciones bésicas que inducen el comportamiento de las personas en las orga-

nizaciones: la cultura es la forma de pensar de la organizacién.

El proyecto empresarial implica una forma de hacer para las personas. El éxito

depende de la armonia entre las formas de pensar y las de hacer.

Las dos claves de la gestion cultural:
*  Cémo hacemos las cosas y cémo las deberiamos hacer: ;qué cultura tene-

mosy que cultura necesita nuestro pI'OYCCtO empresarial?

*  Descubrir las razones profundas, a veces poco explicitas, que determinan

el comportamiento corporativo.

4.2 Cultura organizacional y estrategia
La cultura corporativa, para Davis (1993), consta de dos componentes, a saber,
las creencias guias y las creencias diarias. Las primeras son aquellas pautas recto-
ras de la organizacién empresarial, que se desdoblan en externas e internas. Las
creencias gufas externas se refieren a cémo competir y cémo dirigir el negocio
donde se desempefia la empresa; las internas dan cuenta, en cambio, de cémo di-
rigir y manejar la organizacién, es decir, la gente. Para aclarar el vinculo estrecho

que se establece entre las creencias guias y las creencias diarias, Davis concluye:
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“Las creencias guias, en consecuencia, se refieren al modo en que las cosas deben
ser hechas y las creencias diarias acerca del modo en que las cosas son hechas”
(1993, p. 32). Denota una relevancia mayor hacia las creencias guias, en la medida
en que, mientras las diarias son coyunturales, situacionales y circunstanciales,
las guias “raramente cambian” (Davis, 1993). Las creencias guias, externas e in-
ternas, son las mds importantes, de tal forma que, en palabras de Davis, “juntas
constituyen las raices y principios sobre los cuales la compaiiia se construye”. El
vinculo entre estrategia, organizacién y creencias se define de esta forma: la estra-
tegia procede de las creencias guias. Ellas son las raices desde las cuales crece la
estrategia. Si la estrategia es una declaracién de lo que quiere lograr una compa-
fifa, y la organizacién es el modo como la compaiiia lo lograra, las creencias guias
son la declaracién de por qué la compaiifa quiere lograr la estrategia. Y el éxito o
el fracaso de la estrategia depende de su adecuacién o inadecuacion a las creencias
diarias (Davis, 1993, p. 32). Lo interesante es que el éxito de la estrategia estd li-
gado a su adecuacidn a las creencias diarias, que precisamente son las cambiantes,
coyunturales y circunstanciales. No queda del todo claro, entonces, a qué se debe
esa preferencia por las creencias guias, si, como dice el autor, las diarias “solo son

los elementos claves para implementar la estrategia” (Davis, 1993).

Para diluir esta aparente contradiccidn, tal vez inconsciente, se incorpora el para-
digma de salud, segtin lo explica Davis en otro parrafo. Cuando la cultura corpo-
rativa es saludable, las creencias diarias fluyen a partir de las guias. Ellas son una
traduccién y una promulgacién de los credos basicos. Cuanto mas desconectadas
estdn las creencias diarias de las guias, menos saludable es el ambiente de la em-
presa: “las creencias guias y no las diarias, deberian conducir la estrategia de la
firma. Pero si las creencias diarias no conducen la estrategia, las diarias lo haran.

Cuando esto sucede, la cola mueve al perro” (Davis, 1993, pp. 32 - 33).

La estrategia y la cultura estdn expuestas a la pérdida de alineamiento cuando
conservan formas de pensar y actuar que fueron positivas en el pasado, pero que
podian no haber perdido su eficacia en el presente y en el futuro predecible. Las
razones para cambiar una cultura organizacional pueden ser diversas (Garcia y

Dolan, 1997, p. 86):
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* Razones estratégicas, que consideran el cambio cultural como una oportu-
nidad para aprovechar la penetracién en los mercados, desarrollo, diversi-
ficacién, o tan solo adaptar la cultura para poder sobrevivir en un entorno

cambiante.

* Razones de optimizacién de los sistemas organizativos, para lograr una
mejor adaptacién a nuevas tecnologias, disminuir costos o implementar

proceso de mej ora.

* Razones de tipo legal que requieren adaptacién a cambios internos: nor-

mas de funcionamiento (internacional).

* Razones de caricter ético-sociales, basadas en las creencias y valores mds
humanistas que de racionalidad técnica o econémica, requeridas para fun-
damentar cambios en procesos por orientacién al medioambiente, el me-
joramiento de calidad en el trabajo, o mayor respeto a los derechos de los
trabajadores y de la comunidad en general. Se sustentan en las actividades

socialmente responsables.

El riesgo cultural con las distintas maniobras estratégicas depende de su ubica-
cién en la grifica 3.13; se presentan los distintos niveles de compatibilizacién
y las formas de pensar en la estrategia que combina: en el eje vertical, la im-
portancia de la maniobra para el éxito de la estrategia; en el eje horizontal, el
grado de compatibilizacién y fortaleza de las pautas culturales; en el segmento
inferior izquierdo, estdn las acciones y maniobras que combinan pautas cultu-
rales fuertes y de alta compatibilidad con la estrategia, pero en aspectos de baja
importancia y relevancia para el éxito. El riesgo de incompatibilidad es poco
preocupante precisamente porque se refiere a acciones poco significativas para
la estrategia organizacional. En la zona central, los grados de compatibilidad y
alineamiento, con relacién a la importancia de las acciones, son aceptables; en el
segmento medio, en la zona superior izquierda, el alineamiento es alto respecto
a las pautas culturales importantes para la estrategia. La compatibilizacién dis-

minuye para aspectos relevantes.

134



III - Politica e identidad corporativa

Figura 3.13 cultura organizacional y estrategia
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Fuente: Davis 1993, pp. 32-34

Tales combinaciones permiten calificar el riesgo de estas acciones o maniobras
como manejable. En el segmento superior derecho se incluyen las maniobras que
son criticas para la estrategia pero que tienen un grado bajo de compatibilidad
con pautas culturales. Si, ademds, estas pautas culturales son fuertes, existird un

riesgo elevado y debe analizarse la manera de evitar el peligro.

4.3 Cultura corporativa y gestién intercultural internacional
Xibao Zhang (2009) 1llevé a cabo un estudio empirico de la cultura aparicién
en la gestién intercultural internacional chino-occidental (SW-ICCM) contex-
to en China. La informacién de campo fue recogida mediante entrevistas a los
expatriados occidentales y profesionales chinos que trabajaban en este contexto,
complementada por la observacién no participante y los datos documentales. Los
datos fueron analizados a continuacién en la moda a tierra para formular teorias

sustantivas, temdticas y una teoria formal.
El principal hallazgo de este estudio es que la cognicién humana contiene tres

componentes, o tres grandes tipos de normas culturales de comportamiento, es decir,

valores, expectativas y reglas, cada uno de los cuales tiene una relacién de mutuo
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condicionamiento con el comportamiento. Los tres componentes cognitivos son
diferentes en cuanto al alcance y la duracién de su formacién mutua con el com-
portamiento. Los valores son normas universales y perdurables de la conducta;
las expectativas, por otro lado, son reglas de comportamiento especificas del con-
texto. Si bien las reglas ad hoc se improvisan, las reglas de comportamiento que
la mente humana inventa dependen de una ocasién en particular. Ademds, no
tienen por qué ser coherentes, y con frecuencia no lo son entre si. De hecho, pro-
porcionan un mecanismo amortiguador, por asi decirlo, lo que permite a los indi-
viduos en contextos SW-ICCM para hacer frente a los conflictos en las pricticas
y los valores culturales, y tener en cuenta y adaptarse a los contextos culturales
donde la gente de diferentes cultural nacional fondos trabajan juntos a través del
tiempo extendido. También proporciona un marco de gran alcance que explica
cémo las interacciones de los individuos, en contextos SW-ICCM, dan lugar a

nuevas practicas culturales hibridas caracterizadas por la estabilidad y el cambio.

Una contribucién tedrica de esta perspectiva es el ajuste por la existencia de in-
consistencias entre los tres componentes cognitivos en su condicionamiento mu-
tuo con el comportamiento. Este punto de vista interno de inconsistencia estd en
marcado contraste con la tradicional hipétesis de consistencia interna explicita o
ticitamente sostenida por muchos estudiosos de la cultura. La otra contribucién
tedrica importante, que es consecuencia légica de la primera, es que considere la
cultura como una entidad global que estd hecha de una multiplicidad de valores,
expectativas y normas ad hoc. Esta nocién (multiplicidad) de un cultivo a una orga-
nizacién conduce a la clasificacién de la cultura a lo largo de su trayectoria de apa-
ricién en tipos nacientes, adolescentes y maduros, cada uno de los cuales es distinto

en términos del patrén de los tres componentes cognitivos y de comportamiento.

Negociacién intercultural

Las empresas que operan en los mercados internacionales han prestado mucha
atencién a los estudios de mercado, los aspectos legales, fiscales, etc., de los pai-
ses donde trabajan o quieren trabajar. Pero no se presta mucha atencién a los
aspectos de barreras culturales, a cémo actua la gente con la que se van a interre-

lacionar en otros paises.
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Autores como Kras (1995), Solomon y Schell (2009), quienes han realizado in-
vestigaciones sobre el tema, coinciden en considerar la cultura como un factor de-
terminante en la realizacién de un negocio, ademds de considerarla también como
un reto al que diversas empresas deben enfrentarse cuando deciden traspasar sus

fronteras territoriales.

Asuncién-Lande (1988) define la comunicacién intercultural como el proceso de
interaccién simbélica que incluye a individuos y grupos que poseen diferencias
culturales reconocidas en las percepciones y formas de conducta, de tal forma que
esas variaciones influirdn significativamente en la forma y el resultado del encuen-
tro. Los participantes en un encuentro intercultural interactian apoyindose en
suposiciones culturales propias, las cuales actian como pantallas perceptuales de
los mensajes que intercambian. El éxito o el fracaso de la interaccién dependera de
la familiaridad de los participantes con los antecedentes del interlocutor, las per-
cepciones de las diferencias que los separan y la reciprocidad del propésito. Dado
que nuestras sociedades son cada vez mds complejas, una cierta adaptabilidad

interpretativa es cada vez mds necesaria.

Rodrigo Alsina (2000) indica que para una eficaz comunicacién intercultural es
necesaria una nueva competencia comunicativa y un cierto conocimiento de la
otra cultura. La comunicacién interpersonal no es simplemente una comunica-
cién verbal; la comunicacidn no verbal también tiene una gran importancia. Ade-
mids, a pesar de que a veces no se considere este aspecto, hay que tener en cuenta
la propia cultura. En muchas ocasiones, nuestras comunicaciones estdn llenas de
valores que transmitimos sin ser conscientes de ello. Generalmente, las barreras
culturales son de alto impacto en las negociaciones internacionales y pueden ge-

nerar de manera esquemdtica cuatro problemas:

1) Aumento de los costos operativos. Las empresas deben repararse y tomar
las medidas adecuadas para atender tres tipos de necesidades, con su co-

rrespodiente costo:

* Informacién sobre los mercados en los que va a trabajar.
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* Asesoramiento para operar dentro de una cultura diferente.
*  Formacién para preparar e instruir al pesonal de la empresa.

*  Problemas de comunicacién.

2) Dificultades en la comunicacién. Las barreras culturales pueden dificultar

la transmisién de mensajes y la interpretacién de los mensajes que se reciben.

Se presentan dos niveles de comunicacién: el puramente liguistico, es de-
cir el nivel primario de comunicacién, que implica la simple comprensién
del lenguaje de la otra parte; y el diferente dominio de la lengua a traves
de la que se comunica (generalmente el inglés). La forma en que se utiliza
en los paises es un factor que puede crear problemas de entendimiento o

malentendidos.

En otros casos no se utiliza la lengua comun (inglés), porque se recurre a un intér-

prete. Aqui también pueden surgir diferentes problemas de comprension.

La comunicacién indirecta es la que se manifiesta de forma no verbal, a través
de gestos, silencios, acciones determinadas que, en un prinipio, pueden parecer

inocuas, pero que encierran un significado.

La comunicacién no verbal puede ser activa o pasiva. La activa incluye elementos
que el negociador puede controlar de forma consciente y planeada, mientras que la
pasiva es una comunicacién intepersonal y puede ser definida como la percepcion
de signos ruo de la tradicién y las costumbres. En la comunicacién pasiva, los
principales elementos son: movimientos de las manos, cabeza, forma de sentarse,
etc., la apariencia, ropa, complementos, mirada, contactos visuales, contacto per-

sonal, apretén de manos, la diccién (volumen de voz y entonacién), etc.
El aspecto mds relevante en la comunicacion, y particularmente en los procesos

de negociacidn, es la comunicacién implicita y explicita. En pais como Estados

Unidos, por ejemplo, las personas estan acostumbradas a decir lo que piensa de
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Cuadro 3.1 Diferencias culturales en la comunicacién indirecta

El apretén de manos es la manera generalizada de saludo en la
mayoria de los paises.

En Espaia suelen dar dos besos en las mejillas a las personas que
ya conocen.

En Japon se acostumbra hacer la reverencia; el grado de
inclinacién indica el estatus que se concede a la otra parte.

Saludos

Filipinos, tailandeses, malayos sonrien continuamente.
Los indonecios sonrien antes de dar una mala noticia.
Los japoneses se rien para dar salida a situaciones de
incertidumbre, verguenza, tensién o pena.

Sonrisas

Los britdnicos suelen mirar a la otra parte después de iniciar la
conversacion, o para indicar que es hora de su turno de hablar.
En México o Japén la mirada directa se considera un gesto
agresivo y una falta de respeto.

Miradas

En las culturas latinas, el contacto fisico (abrazo) se produce
entre las personas del mismo nivel social y que han desarrollado
una relacién personal.

Los drabes y los rusos son los mds propensos al contacto fisico; el
abrazo, el tocado del hombro.

Los rusos, los besos y abrazos.

Contacto fisico

En los paises drabes no se deben pasar objetos con la mano
izquierda, pues se considera la mano impura.

Gestos Los griegos y los bulgaros inclinan la cabeza hacia delante para
decir que no.

Los inddes mueven la cabeza de un lado al otro para decir que si.

Para los europeos del norte y los asidticos la postura correcta es
sentarse erguido con los pies juntos sobre el suelo.

Posiciones En muchos paises asidticos cruzar las piernas estd mal visto.
Los norteamericanos prefieren mostrase mds informales en las
reuniones, y adoptan posiciones cémodas y relajadas.

Fuente: Llamazares (2009)

foma explicita, clara, sin ambigtedades. Las personas dicen lo que piensan. En
) )
paises como los asidticos, la gente estd acostubrada a un lenguaje menos claro,

mucho mas implicito.

3) Diferencias de enfoques de la cultura sobre temas de comportamiento.
Una de las diferencias mas importantes entre Oriente y Occidente es la

relativa al individualismo y la comunidad. En Occidente se acepta la

139



POLITICA EMPRESARIAL

responsabilidad individual, mientras que en Jap6n o China, paises con-
fucionistas, se da prioridad a la pertenencia al grupo, con énfasis en la
necesidad de mantener la armonia del grupo y la sociedad, y esto afecta
la manera en que negocian y se comunican. De igual manera, las so-
ciedades mds colectivistas, como las orientales, dan mucha importancia
a no perder la cara y no hacer que la pierda nuestro interlocutor. Aqui
entra en juego el honor personal, que tiene connotaciones muy diferen-
tes para los occidentales. Estas sociedades dan mucha importancia a las
relaciones personales y nunca se entra a negociar directamente; mientras
que sociedades individualistas, como las anglosajonas, van al grano. Por
tanto, la comunicacién directa, tipicamente anglosajona, puede resultar
brusca para un oriental que acostumbra a utilizar un lenguaje mds indi-
recto y menos franco. Hay que estar preparado para entender realmente.
Igualmente, los anglosajones hacen gala de un humor muy particular; los
chistes son pricticamente obligatorios. En otras culturas, cometeriamos

un error garrafal si hicieramos un chiste.

Cuadro 3.2 Técnicas de negociacién de chinos y japoneses

Negociadores japones Negociadores chinos
* Son impasibles: las emociones no deben | ¢ Son variables: pasan del entusiamo a
mostrarse. posiciones defensivas.
* Exigen la perfeccién: ausencia de * Necesitan obtener un beneficio
errores, defectos, retrazos, etc. econdémico en cada transaccién.
* Valoran el beneficio total del negocio o | ¢ Exigen muchas concesiones sobre las
relacién comercial. primeras propuestas.
* Son muy corteses en las negociaciones. | ¢ Son mds agresivos.
Utilizan el silencio. * Son los negociadores que mds
* Consideran que establecer relaciones preguntan. Los contactos personales
personales duraderas es méds importante | (Guan Xi) son esenciales para hacer
que la firma de un contrato. negocios.
* Del precio valoran, sobre todo, la * Negocian el precio por encima de
calidad y la fiabilidad. cualquiera otra consideracion.

Fuente: Marion (2006)
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En la comunicacién implicita, por tanto, el contexto es muy importante: una bue-
na parte de la informacion estd contenida en el contexto, mientras que una parte
relativamente menor estd en la parte explicita y transmitida en el mensaje. En un
marco de comunicacién de bajo contexto, la mayor informacién esta contenida en
el mensaje explicito. Es decir, en culturas de bajo conexto, el mensaje se transmite
bésicamente a través de las palabras. En las culturas de alto contexto, solo una
parte del mensaje se transmite en palabras, y una parte significativa es implicita.
Actuaciones inadecuadas pueden resultar molestas u ofensivas a la otra parte, y

por ello pueden tener un efecto negativo en las negociaciones.

Al antropdlogo Edward Hall (1976) define dos tipos de culturas en funcién del
contexto. Las culturas de contexto alto (o de high context) se caracterizan por la
presencia de elementos contextuales que ayudan a la gente a entender las reglas.
Las palabras pierden importancia en beneficio del contexto. En estas culturas se
usan menos los documentos legales; 1a palabra es determinante, y esto hace que las
negociaciones sean mucho mds lentas. La posicién social (status) es determinante,
al igual que el conocimiento sobre esta. Japon, gran parte de Asia, Africa, paises
drabes, y en general Hispanoamérica, son ejemplos de estas culturas. En estos
paises, pues, las negociaciones son mucho mds lentas dado que, antes de acordar
algo, es preciso establecer una relacién personal que asegure una confianza entre
las partes. De esta forma, las culturas de Aigh context (CCA) desarrollan muy poco
contenido verbal explicito, dando siempre mds relevancia a los aspectos no verba-
les de la comunicacién, asi como a la subjetivacién de esta. Los estilos utilizados
en la comunicacién son mis directos, se promueve la cooperacién y participacién,
fomentando la armonia del grupo. En este ambito, suelen tenerse en cuenta los
sentimientos y la intuicién, tanto como la lealtad, la confianza y el respeto para
con el grupo. Cabe afiadir que esto puede ser confuso para aquellas personas que

no entienden las normas 7o escritas de la cultura.

Contrariamente, las culturas de contexto bajo (o de /ow contex?) tienen como ca-
racteristica principal que basan la comunicacién en el lenguaje verbal, dando gran
importancia a la 16gica y el razonamiento verbal de cada miembro. De esta forma,

se favorece una separacién entre el tema y la persona. Suele utilizarse el estilo
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de comunicacién directo; preguntar directamente y eludir asi ambigiiedades. En
cuanto a la negociacién entre los miembros, se gestiona de manera lineal 16gica
y siempre de manera posterior a un andlisis. Asi, en las culturas de Jow context
(CCB) pocas normas se toman como sabidas, lo que significa que es una cultura
que precisa de mds explicaciones y que, por lo tanto, genera menos posibilidad de
malentendidos. En este tipo de culturas las palabras transmiten la mayor parte de
la informacién. Los documentos legales se consideran indispensables y los deta-
lles en los negocios se analizan ripidamente. Europa (principalmente en los paises
anglosajones) y los Estados Unidos son ejemplos de este tipo de culturas en las que

no predominan los factores contextuales en la comunicacién.

Cuadro 3.3. Culturas de alto contexto y bajo contexto

Alto contexto Bajo contexto

* Las relaciones entre individuos son
* Las relaciones son duraderas y estrechas | relativamene cortas. Las relaciones

* La comunicacién es rapida, eficiente personales estrechas son muy valoradas.

y econdmica, ya que se comunica * Los mensajes deben se explicios, al

una enorme cantidad de informacién suponerse una menor capacidad para

rutinaria. extraer significados del contexto de la
comunicacién.

* Se usa una amplia gama de expresiones.
* Las personas en situaciones de autoridad
son directamente responsables de las
acciones de los suborninados.

* La lealtad es muy valorada.

* Muchos acuedos son verbales y sujetos a
ulterior modificacién.

* Se establece una gran diferencia entre
los miembros del grupo y los que no
forman parte de él. Los extranjeros tiene
gran dificultad para penetrar el grupo.

* La empresa familiar tipo clan es la
estuctura comercial predominante.

* Los patrones culturales son rigidos y
solidamente establecidos. Cambian con
dificultad.

* La autoridad estd mas diluida y es mds
dificil asignar responsabilidades.

* Los acuedos se plasman en rigidos
contratos escritos. Se confia en que el
sistema legal resuleva las disputas.

* Las diferencias entre miembros cercanos
y extrafios son menores. Es relativamente
facil establecer contactos.

* La sociedad an6nima de gran

tamafio y estilo burocritico es el

tipo de organizacién econémica mds
caracteristica y la que proporciona el
mayor numero de empleos.

* Ciertos valores culturales pueden
cambiar en un plazo no muy largo.

Fuente: Lépez (2003)
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Nos referimos a situaciones en que un determinado comportamiento provoca
malestar o disgusto en personas de la otra parte con las que se estd negocian-
do, y se puede generar una situacién de rechazo, con sus consecuencias para la

negociacion.

Por ejemplo, uno de los temas a los que siempre hay que prestar atencién en
relaciones con personas de sociedades de raiz confuciana (China, Japon) es el
respecto al protocolo. Si en una reunién o en una comida hay una persona que
considera que no estd sentada en el lugar que le corresponde de acuerdo al proto-
colo, puede sentirse molesta y ello puede originar animadversién hacia nosotros.
La persona ofendida puede inclinarse en las negociaciones a favor de nuestros

competidores.

En China los banquetes son habituales; por lo tanto, debe resolverse el problema
de cémo sentar a los representantes de China. La forma de sentarlos a la mesa

debe reconocer la jerarquia de los paricipantes.

4) Fusionesyliderazgo cultural. Uno de los mayores obsticulos en el cami-
no de la fusién de las dos organizaciones es la cultura organizativa. Cada
organizacién tiene su propia cultura y més a menudo, cuando se juntan,
estas culturas chocan. Cuando las fusiones fracasan, empleados apuntan a
cuestiones como la identidad, los problemas de comunicacién, problemas
de recursos humanos, los enfrentamientos de ego, y los conflictos entre

grupos, que todos caen bajo la categoria de diferencias culturales.

Una forma de combatir estas dificultades es a través del liderazgo cultural.
Lideres de la organizacién también deben ser lideres culturales y ayudar
a facilitar el cambio de las dos culturas antiguas en la nueva. Esto se hace

mediante la innovacién cultural, seguida de mantenimiento cultural.

La innovacién cultural incluye:
e Crear una nueva cultura: el reconocimiento de las diferencias cultura-

les del pasado y establecer expectativas realistas para el cambio.
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* Cambiar la cultura: el debilitamiento y la sustitucién de las antiguas

culturas.

El mantenimiento cultural incluye:

* La integracién de la nueva cultura: la conciliacién de las diferencias
entre las antiguas culturas y la nueva.

* Incorporacién de la nueva cultura: establecer, afirmar y mantener la

nueva cultura.

4.4 La cultura de la percepcion social
El pensamiento ortodoxo en filosofia de la mente, psicologia y ciencias cognitivas
y del comportamiento en general durante los tltimos tiempos ha sido ver la men-
te/cerebro como un computador o unidad de procesamiento central, con una serie
de reglas que operan sobre nuestros estados mentales y su contenido (simbolos),

aislados del contexto y, por supuesto, de la cultura.

Los seres humanos somos entidades biolégicas compuestas por células, érganos,
hormonas y neuronas en nuestro sistema nervioso, pero también somos entidades
culturales porque actuamos en un medio sociocultural que modificamos, pero que

también nos modifica simultineamente a nosotros.

Una nueva corriente dentro de las ciencias cognitivas, la cognicién situada o en-
carnada, ve a los organismos biol6gicos como entidades dindmicas cuyos estados
cognitivos crean bucles de interaccién® con el entorno, con multiples direcciones
de relacién cerebro/entorno/cuerpo. La aproximacién ecolégica de la visién o
percepcion estudiada por Freeman, Rulea y Ambady (2009), psicélogos del De-
partamento de Psicologia de la Universidad de Tufts en EE., muestra c6mo hay
una relacién entre organismo-entorno, por la cual el organismo siempre percibe
aquello que le ofrece la mayor propension, posibilidad, oportunidad (affordances)
para él. La influencia de procesos y fenémenos culturales se da en cuatro dimen-
siones sobre las que el sistema perceptual visual trabaja dentro de lo que se llama

neurociencia cultural de la percepcién social (Freeman ez a/., 2009).

6 Puede aumentar o disminuir la sefal o actividad de salida, esti presente en muchos sistemas naturales y humanos. Generalmente es bipolar; es decir,
positivo y negativo, segiin las condiciones medioambientales que, por su diversidad, producen respuestas sinérgicas y antagonicas como respuesta adaptativa
de cualquier sistema.
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a. Percepcién no-social: culturas que difieren en sus estructuras y organiza-
cién, como la occidental y asidtica influyen en la cognicién. Los occidenta-
les son mds individualistas y los asidticos mds colectivistas, y esto se refleja
en patrones de pensamiento y cognicién. El pensamiento del occidental es
mids analitico mientras que el del asidtico es mds interdependiente. Cuando
esto es referenciado con tareas perceptuales visuales, los occidentales son
mejores en describir y percibir detalles especificos de los estimulos visua-
les, mientras que los asidticos se centran mds en percibir el estimulo visual

en relacién con el contexto global.

b. La percepcién de otros como personas: dentro del mundo visual no hay
otra categoria mds importante que la percepcion de aquellos que son como
nosotros: las personas. La cultura influye en cémo vemos a otras personas

en funcién de su raza, género, estatus socioecondémico, etc.

c. La percepcién de las emociones: las expresiones faciales son uno de los
estimulos mds importantes para capturar la atencién porque muestran la
disposicién de alguien y sus estados emocionales axial como informacién
del entorno. Numerosos estudios han mostrado cémo las emociones de
miembros de una sola cultura se reconocen con mayor facilidad que las
emociones de miembros de otras. Expresiones faciales de miedo activan
bilateralmente la amigdala cuando se ven emociones en miembros de la
propia cultura, en comparacién a expresiones faciales de miedo de alguien

no perteneciente a la misma cultura.

d. La percepcién y evaluacién del grupo: ademds de ver las expresiones facia-
les de la emocién, también vemos la posicién relativa de alguien dentro del
grupo (jerarquia), y su estatus de subordinado o dominante a través de su-
tiles pistas expresadas con el cuerpo. Aunque estas pistas son discrimina-
das de igual forma por todo el mundo, es cierto que la cultura americana,
individualista, y premia a quienes ascienden en la jerarquia social tienen

una mayor sensibilidad a percibir signos de dominancia.
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En conclusién, percibir en otros actitudes de dominancia y/o subordinacién, ex-
presadas corporalmente (comunicacién no verbal), activa regiones como el nicleo
caudado y la corteza media prefrontal. Estos pueden ser considerados como valo-
res recompensas, segun la cultura, y el grado de activacién de estas dreas predice

la tendencia a mostrar tales conductas en las personas.

La neurociencia cultural, y dentro de esta el drea de la neurociencia cultural de la
percepcién social, puede ofrecer grandes respuestas sobre la naturaleza dindmica

de la percepcién e interactuacién de las personas.

4.5 Politica empresarial y principios de una nueva cultura
La politica empresarial frente al cambio debe dar nuevas perspectivas, una orien-
tacién hacia determinados criterios de accién. Debe crear un campo de fuerza
positivo entre la autonomia de la empresa y la dependencia mutua con la fuerza de
trabajo, es decir, debe establecer una sinergia, o efectos positivos de accién combi-
nada. Esto se puede lograr poniendo énfasis en la libertad de accién, estimulando

la cooperacién entre los distintos 6rganos afines y entre las personas.

Requiere una nueva cultura y una nueva estrategia. La cultura empresarial sinte-
tiza valores de la organizacién que les dan sentido de identidad a sus miembros y
les fijan normas de comportamiento. La cultura provee fundamentos para:

*  Desarrollar el proceso de toma de decisiones.
* Resolver conflictos dentro de las organizaciones.

* Lograr una alta motivacién.

Sin embargo, las organizaciones reaccionan lentamente al cambio porque nece-
sitan transformar previamente la cultura: se necesitan nuevas actitudes, nuevos

valores, nuevas creencias para ajustarse a las nuevas condiciones.

El entorno actia sobre la empresa ampliando la complejidad de los problemas,

haciendo mds dindmica su accién. Esto determina que se involucre la gente y se
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modifiquen patrones de comportamiento y actitudes. A su vez, esto demanda un

cambio en la cultura, lo que lleva a modificar las estrategias y la direccién.

La nueva estrategia pone en ajuste a la empresa a las nuevas circunstancias. Desde el
punto de vista de la direccién, hay una constante interrelacién entre estrategia, cultu-
ray estructura. Estos tres elementos configuran un tridngulo directivo que debe ser
internamente consistente y mantenerse en constante equilibrio con el entorno (Wis-
sena, 1994). En el centro del tridngulo, se encuentra la Misién, la cual es el resultado
del propésito, valores, filosofia y visién empresarial. El dinamismo del entono modi-
fica el equilibrio del tridngulo, hace necesario el desarrollo de un proceso de cambio,

generado por la politica empresarial, para devolver el equilibrio con el entorno.

Cuando se desarrolla una Vision, se generan valores adicionales o sustantivos dentro
de la organizacién que responden a esta Visién. Los valores permitiran el surgimien-
to de los objetivos, los cuales influirdn sobre los comportamientos y actitudes del
personal, los que, a su vez, determinardn el ambiente y la identidad corporativa. De
esta manera, podemos considerar que la cultura no solo influye sobre las actividades
y el comportamiento, sino también altera valores y afecta las consecuencias de la
actividad organizacional: estrategias, acciones y resultados. Los cambios llevan a la
revisién de los valores empresariales existentes. Algunos tendrdn que modificarse,
otros desaparecerdn para permitir la supervivencia de la organizacién. Las estrate-

gias del cambio llevan siempre consigo replanteamientos de la cultura empresarial.

Figura 3.14 El triangulo estratégico

Estrategia
Politica
empresarial
Mision
Cultura Estructura

v

Fuente Illera L.E. 2005
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Toda organizacién pasa por varias etapas de equilibrio visién-cultura que, combi-

nadas, forman su rumbo evolutivo (Van-der-Erve, 1990).

La primera etapa es la supervivencia. En esta la Vision y la cultura de la organiza-
cién son de tipo especifico, encaminadas a conservar y a prolongar la probabilidad
de lavida de la organizacién. La Visién y la cultura tienden a ser reactivas. En esta

etapa se refleja el instinto de conservacién.

La segunda etapa es la de crecimiento. La empresa se enfrenta a las demandas del
entorno, y, disponiendo de los recursos adecuados, actia proactivamente en el de-
sarrollo. En esta fase se necesitan la Visién y la cultura, y se presenta la necesidad

de equilibrio entre ambas.

La tercera etapa es la de estabilizacion. Las organizaciones estin en capacidad
de darle forma a su entorno, de desarrollar una conciencia de creacién. La etapa
puede superarse mediante el refinamiento de destrezas gerenciales desarrolladas

como la Visién y la optimizacién de valores y de cultura.

La cuarta etapa es la de creacion. La organizacién demuestra un control adecuado
del futuro y es propicia para las creaciones de cualquier tipo. Se llega a la etapa en
la cual pueden surgir visiones, revoluciones que se plasman en la realidad de una

cultura muy sensible y optimizante.

La politica empresarial se debe involucrar en la cultura de la excelencia. Esto
significa destacarse, buscar la perfeccidn, tratar de ser los mejores en su traba-
jo, superarse y dar lo mejor de si mismo, de elevar al médximo la calidad de la
produccién y no cometer errores (cero defectos). En un medio competitivo, nos
dirfan que la excelencia, la eficacia y la calidad deberian ser los valores mds altos
que guian los actos de los integrantes de una organizacién. La excelencia, como
valor, incorpora la cultura de la organizacién como una demanda ética, como
uno debe ser. En el dominio de las actividades econémicas, la excelencia es algo
mds que la bisqueda del perfeccionamiento personal. Es la condicién para in-

tentar la conquista del mercado, satisfacer nuevas demandas de los clientes y el
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cambio permanente en la tecnologia, y se articula con la estrategia comercial de
la empresa. La superacién personal o autoexigencia es un mecanismo para hacer
carrera y escalar posiciones en lo interno. Es un entrenamiento para vencer los
competidores externos siguiendo la 16gica de la guerra econémica. El discurso
competitivo ensefia que la organizacién debe sobrevivir. En este contexto, ve-
mos la excelencia como una posibilidad o como una muestra de congruencia. A
pesar de su ambigiiedad, la excelencia estd en camino de convertirse en mito,
porque las organizaciones buscan la identificacién de sus integrantes mds alld
del simple contrato laboral; esto significa que se unan detrds de un proyecto, de

un ideal colectivo, recibiendo a cambio seguridad y reconocimiento.

La ideologia competitiva ganar o ganar es muy exigente y genera tensiones entre
los miembros de la organizacién. El sistema les demanda que se sometan per-
manentemente al desafio competitivo. La excelencia se convierte asi en un valor
absoluto, algo que estd por encima de los objetivos. Estos se ligan con el aumen-
to de la competitividad o la productividad y se vuelven coherentes en todos los

aspectos con las organizaciones que se encuentran en la lucha econémica.

La politica empresarial de muchas organizaciones establece como condicién
de desempeiio la bisqueda de la excelencia. Se trata de uno de los principios
importantes. Este aspecto podria ser adecuado si con el tiempo no se buscara
elevarla a calidad de mito, porque en estas condiciones termina siendo un con-
dicionante muy severo para todos los miembros de la organizacién. Como lo
manifiesta Etkin (1993), “las ideas sobre perfeccién y calidad en las empresas,
cuando se toman como una exigencia absoluta, son una sobredosis de producti-
vidad y llevan a la cultura de la amistad”. Esto no quiere decir que no sea bené-
fico el uso de la excelencia como valor organizacional; el problema se presenta

cuando se excede en su dosis.

Principios de una nueva cultura de empresa
La necesidad de desarrollar en la empresa una nueva cultura viene estipulada por

cuatro factores determinantes:
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* Las notorias pérdidas de productividad y competitividad en nuestro pais,
incluso dentro del contexto mundial. Tales pérdidas estdn correlacionadas

con el bajo nivel de innovacién y formacién en la empresa.

* Los graves desequilibrios sociales y medioambientales del planeta, cuya

solucién requiere ineludiblemente la implicacién del mundo empresarial.

* Los niveles de insatisfaccién de los trabajadores y el crecimiento de los
riesgos emergentes psicosociales —entre los que destaca el estrés—, junto a
una organizacién del trabajo anclada a viejos modelos, una de cuyas mues-

tras es también la alta siniestralidad.

* La mayor conciencia ética y de responsabilidad ecolégica y comunitaria.

Para enfrentar esa problemdtica es necesaria una nueva cultura de empresa, que

permita un sistema abierto y dindmico en su proceso productivo.

Direccién yliderazgo basado en valores. Se requieren conocimientos, habilidades
e instrumentos de gestién basados en el didlogo y la confianza mutua con todos
los interlocutores con los que la empresa interactda: trabajadores, clientes, pro-
veedores, y el propio entorno social. La importancia de los valores radica en que
se convierten en un elemento motivador de las acciones y del comportamiento
humano, definen el caricter fundamental y definitivo de la organizacion, crean

un sentido de identidad del personal con la organizacién.

Las personas, el principal valor. El valor de las personas no estd solo en ellas
mismas, sino en su capacidad en contribuir a la generacién del capital intelectual
y emocional, que aglutina a la mayoria de los valores intangibles citados. Estos son
alcanzables si los miembros de la organizacién son considerados objetivo empre-
sarial, tienen la competencia necesaria y se sienten importantes en la misma por
sus cometidos, por el significado de su trabajo y por los resultados que la empresa
ofrece. De ahi el valor trascendente de una adecuada integracién de la prevencion

en un proyecto de mejora continua en todos los dmbitos de la empresa.
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Figura 3.15 La dinamica y la nueva cultura empresarial
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Etica empresarial y transparencia. En una época de incertidumbre econdmica,
las empresas y las administraciones deben sentar las bases para la confianza y la
estabilidad. Esto solo es posible observando comportamientos y conductas inte-
grasy ejemplares. En el actual contexto internacional de los negocios, y enfrasca-
dos como estamos en una profunda crisis econémica, el reto de generar confianza
y credibilidad es un elemento clave para garantizar un crecimiento sostenible.
Las empresas que cuentan con una sélida cultura ética se caracterizan por mante-
ner una actitud proactiva, asumiendo sus responsabilidades y transmitiendo a la
sociedad su compromiso con valores. Los principios éticos, de manera realista
y objetiva, deben comprometer y orientar el desarrollo y la busqueda de la ex-
celencia humana, y también de las organizaciones. Solo una empresa ética, es
decir regida por el principio de la transparencia, logrard una sélida implantacién
en un mercado cada vez mas global: “la empresa ética es la empresa del futuro
por razones de dignidad humana, de 16gica empresarial en la globalizacién y de

extensién del conocimiento” (Rafols, 2002).

Una ética basada en el principio de transparencia acttia a un doble nivel. Respon-
sabilidad, autoridades y relaciones han de ser transparentes, pero ademds hay que

tener en cuenta que el principio de transparencia exige tener claro quiénes son
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las partes interesadas, estas pueden ser internas (los que trabajan en la empresa),
externas (consumidores, proveedores, accionistas, financieros y comunidad local,
entre otras), o simplemente, ausentes (generaciones futuras a quienes la actividad

presente de la organizacion puede producir alguna carga) (Réfols, 2002).

La transparencia también implica que la informacién esté disponible sin trabas o
requisitos, que sea comprensiva al incluir todos los elementos relevantes, que sea
confiable y de calidad, y que permita una contribucién al disefio de politicas, tanto

como a dar certidumbre y confianza a las organizaciones (Réfols, 2002).

Atencién a las condiciones de trabajo. Las relaciones con los trabajadores han de
ser prioritarias, y por ello deben asegurarse unas condiciones de trabajo seguras y
saludables. La satisfaccién en el trabajo, como uno de los objetivos de una politica
acertada en este campo, deberia ser uno de los resultados a alcanzar, asi como
el conseguir complementariamente un buen clima laboral. De esta manera, la
atencion a las condiciones de trabajo se convierte en condicién indispensable para
la implicacién de las personas en los objetivos empresariales. Las personas y, con

ellas, sus condiciones.

Innovacién y mejora continua. La necesidad de adaptacién de la empresa a los
continuos cambios y exigencias requiere desarrollar plenamente su capacidad in-
novadora en todos los dmbitos. Los recursos a la investigacién y desarrollo en
la empresa son esenciales, pero deben integrar también la innovacién (I+ D+ ).
La innovacién tecnolégica para aprovechar las mejores tecnologias disponibles,
adecudndose a las capacidades de las personas, ha de complementarse con la apor-
tacién y creatividad continuada de todos los miembros de la empresa. Ello solo
es posible si las personas actian en un marco de libertad y en un clima laboral

saludable, basado en la confianza.

Participacion y trabajo en equipo. La participacién de los trabajadores es fun-
damental en la buena marcha de una organizacién. El trabajo en equipo entre
personas competentes favorece el aprendizaje continuo de todos sus miembros,

el hallazgo continuado de las mejores maneras de hacer las cosas y organizarse,
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la interiorizacién del proceso y de los conocimientos (capital estructural), y el

autocontrol de la calidad del trabajo realizado.

Formacién continua. La formacién es el instrumento fundamental para que las
personas mejoren aptitudes y actitudes en el trabajo, y es esencial en los procesos
de cambio. Con ello, las personas podrin aportar lo mejor de sus capacidades y
se estard contribuyendo a asegurar su empleabilidad, necesaria tanto para ellas
como para la propia sociedad. La formacién debe abarcar todos los niveles de la
empresa. La formacién en habilidades directivas a todo el personal con mando es
vital, como lo es la de los trabajadores en las actividades preventivas en las que
debe estar prevista su participacién. En pocas palabras, la organizacién deberia

estar en continuo aprendizaje.

Calidad integral de productos, servicios y procesos. El concepto de calidad in-
tegra no solo la calidad del producto, sino también su precio justo, el plazo de
respuesta previsto y servicios asociados, y también las condiciones en que estos
han sido realizados. El consumidor desea saber cémo se consigue el producto
que adquiere, y no estd dispuesto a estar cerca de organizaciones que incumplen
derechos o valores universales. La calidad del proceso productivo es esencial para
alcanzar los resultados esperados, y por tanto debe generarse valor en todas sus
etapas. Deberia prevalecer siempre la gestién por procesos frente a la gestiéon por
funciones, rompiendo las barreras interdepartamentales y facilitando la coopera-
cién. Es vital la generacién constante de un alto valor afiadido para hacer frente a
la batalla perdida de reduccién de costes salariales ante las economias emergentes.

La innovacién lo hace posible.

Respeto al medioambiente. Las exigencias del marco reglamentario obligan a evi-
tar y controlar la contaminacién y la generacién de residuos incontrolados. Pero
ello no es suficiente ante las necesidades medioambientales de supervivencia de la
humanidad y el desarrollo sostenible del planeta. Son necesarios esfuerzos notorios
para el uso racional de las fuentes energéticas y el empleo de energias renovables, la
implantacién de una nueva cultura del agua como bien escaso, y la minimizacién

de los residuos, de manera que se facilite su aprovechamiento o reutilizacién.
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Compromiso con la sociedad. La sociedad exige que la empresa sea responsable,
lo que representa cumplir con la totalidad de los puntos anteriores, y dar ademds
respuesta, en funcién de sus posibilidades, a las necesidades sociales del medio
del que forma parte. En las sociedades democriticas cada vez serd mds exigible el
compromiso de las organizaciones con la sociedad, incluso en algunos aspectos

serd condicién indispensable para permitir su crecimiento.

4.6 La personalidad corporativa y creacién de marca
La situacién actual en la mayoria de los mercados o sectores de actividad se
caracteriza por la existencia de una multitud de productos y servicios, la partici-
pacion de una gran cantidad de actores, una cantidad de informacién imposible
de procesar (cada vez mayor con el acceso masivo a Internet), y una sociedad
cada vez mds exigente. En este contexto, se produce una creciente dificultad en
los individuos para identificar, diferenciar y recordar los productos, servicios,
actividades u organizaciones existentes. Como consecuencia de ello, las orga-
nizaciones deben orientar sus esfuerzos a establecer una identidad corporativa
fuerte, coherente y distintiva (de sus productos y/o servicios, y de la organiza-
cién en si misma), y comunicarla adecuadamente a su publico. Este proceso de
gestion (identificacion, estructuracién y comunicacién) de los atributos propios
de identidad para crear y mantener vinculos relevantes con sus publicos es lo que
se conoce en los paises anglosajones con el nombre genérico de branding, (“crear
marca”). En este sentido, el concepto de branding no se limita solo al nivel de
los productos o servicios de una entidad, sino que se puede aplicar a cualquier
sujeto susceptible de realizarle una accién de gestién de los atributos de iden-
tidad. Asi, el branding puede desarrollarse a diferentes niveles, segin se estén
gestionando los atributos de identidad de un producto/servicio de una organiza-
cién, de un sector de actividad, o de un drea geogréfica (a nivel de ciudad, region
o pais). Esta diferenciacién no establece niveles de importancia o jerarquia, sino
que, mds bien, plantea una estructura de integracion de los diferentes niveles de

actividad, desde lo sencillo (un producto) hasta lo complejo (un pais).

Toda organizacién necesita tener una personalidad propia, esto es, un conjunto

de caracteristicas que la distingan, que permitan reconocerla y diferenciarla de las
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demids. Estos atributos especificos de cada institucién configuran su identidad, la

cual se concreta en dos cualidades definitorias (Sanz de la Tajada, 1994, p. 41):

* Rasgos fisicos. Incorporan los elementos icénico-visuales como signo de
identidad vilidos para la identificacién de la empresa desde su entorno.
Los dos aspectos basicos de la identidad fisica de una entidad incluyen una

forma simbdlica —la marca/imagotipo— y una forma verbal —logotipo.

* Rasgos culturales. Aportan los elementos profundos de la propia esencia
de creencias y valores de la organizacion. Es decir, la personalidad (identi-
dad) cultural de la institucién se concibe como la manifestacién, en forma

codificada, de la cultura latente de la empresa.

De la conjuncién de ambos surgird una concepcién integral de la identidad cor-
porativa, un proyecto global que habrd de ocuparse tanto de la imagen externa
que proyecta, como de la interna, y de las pautas que delimitardn una filosofia y
un estilo laboral (administracién, recursos humanos, direccién, etc.) dentro de

la entidad.

La imagen corporativa como estructura mental cognitiva

A la hora de describir las formas de comunicacién de una institucién son frecuen-
temente empleados los términos de imagen e identidad corporativos. Pese a que
en ocasiones los significados de ambos conceptos se utilizan como sinénimos, la
idea cominmente aceptada recoge la consideracién de imagen como “retrato de
una organizacion segun es percibida por los publicos objetivo”; y la de identidad
como “forma en que una empresa se presenta a los piblicos objetivo”. El hecho de
que los dos vocablos a menudo se empleen erréneamente como sinénimos, parte
de la consideracién inicial de identidad corporativa como logotipo, estilo corpora-

tivo y otras formas de simbolismo utilizadas por una entidad.

Sin embargo, este primer acercamiento a su definicién se ha extendido y ampliado

con el paso de los afios, puesto que se llegé a la conclusién de que resulta muy
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dificil comunicar solo mediante manifestaciones visuales, dejando el resto al azar,

por lo que se han de tener en cuenta todos los factores de una organizacion.

De este modo, se evoluciona hacia un término en el que la identidad se asocia a
la comunicacién en su mds amplio sentido, englobando cuatro aspectos que se

recogerin en cualquier accién o expresion de una institucién:

* Comportamiento. Medio mds importante y eficaz por el que se crea la iden-
tidad corporativa de una empresa. Aunque son los ptblicos los que juzgarin
a la organizacion por sus actos, desde la direccién de la misma se puede dar

mayor o menor importancia a ciertas cuestiones a través de la comunicacién.

*  Comunicacién. En su sentido mds restringido, envio de mensajes verba-
les o visuales. Es el instrumento de identidad mds flexible y rdpida en su

empleo tdctico.

* Simbolismo. Indicacién implicita de lo que representa una entidad.

¢ Personalidad. Manifestacién de la autopresentacién de la institucion, lo
que conlleva que esta debe conocerse bien a si misma para poder presentar-
se claramente mediante su comportamiento, comunicacién y simbolismo.
Incluye sus intenciones y la forma en que reacciona a los estimulos del

entorno, declarando la unicidad de la empresa.

Los tres primeros factores constituyen las formas externas de expresién, mientras
que el ultimo se convierte en el valor mas profundo, que se encuentra siempre
tras ellos. La combinacién de estos cuatro aspectos aparece directa o indirec-
tamente en la mayoria de las definiciones de identidad corporativa. De aqui se
pueden distinguir dos cuestiones: por un lado, aparece una identidad deseada,
que la organizacién intenta conseguir; y una identidad real, que es la que pone

realmente en practica. Adicionalmente, toda politica de identidad corporativa

156



III - Politica e identidad corporativa

tiene como objetivo crear una imagen de lo que deberia ser, pero no es necesa-
riamente la misma que el publico tiene de la institucién; esto es, la imagen real.
En este sentido, cabe hablar de la existencia de tres dimensiones conceptuales y

operativas dentro de la identidad:

* Lo que la entidad es: identidad propiamente dicha, el ser de la institucién.

* Lo que dice de si misma que es: comunicacién que hace de su propia

identidad.

* Lo que los publicos que se relacionan con ella creen que es: resultado de la

comunicacién como imagen percibida por los publicos de la realidad.

Se considera la identidad corporativa como un conjunto de caracteristicas con las
que una empresa ha decidido identificarse y proyectarse ante su publico, para lo
cual debe llevar a cabo una programacién de estructuras organizadas que satis-
fagan sus necesidades y que responda a una traduccién visual de su personalidad
corporativa. De este modo, se ha de prestar atencién a todas las sefiales de comu-
nicacién tanto concretas (por ejemplo, el logotipo), como abstractas (una donacién
benéfica), que emanan de la empresa, consciente e inconscientemente, puesto que
de ellas surgirdn valores que se arraigardn profundamente a la identidad de la
institucién. Por tanto, la identidad corporativa es una de las piezas claves de la co-
municacién en empresas e instituciones, y solo una identidad corporativa fuerte,
coherente y consistente permitird a estas organizaciones adaptarse a los cambios
que llevan a que sus responsables en materia comunicativa realicen continuos es-
tudios de imagen que les permita:

*  Conocer la marca y el producto.

*  Definir el producto/servicio.

* Determinar sus atributos positivos y negativos.
* Acentuar el recuerdo y efecto de la publicidad.

*  Determinar la credibilidad y la aceptacion que tiene esa imagen.
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La imagen corporativa es el estudio de cémo un individuo conoce a una or-
ganizacién, del andlisis del proceso de adquisicién de conocimiento realizado
por parte de los individuos acerca de la entidad (Brown y Dacin, 1997). Ese
conocimiento de una organizacion no se elabora como una accién reflexiva o
premeditada de andlisis de la misma, sino que es un conocimiento espontineo,
fruto de experimentar la presencia de la organizacién como una persona u obje-
to mis dentro del devenir cotidiano de la vida de un individuo. Asi, el conoci-
miento de las organizaciones por parte de las personas se enmarcaria dentro del
conocimiento diario o de sentido comun de la vida cotidiana. De acuerdo con
Jodelet (1984), el conocimiento de sentido comun es un conocimiento prictico,
que busca comprender, explicar y dominar los hechos, cosas o situaciones del
entorno cotidiano en el que se encuentra la persona, y que se forma a partir de
las experiencias diarias y de las informaciones, conocimientos y modelos de

pensamiento que recibe de los demas.

Figura 3.16 Dimensiones conceptuales y operativas de la identidad corporativa
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Fuente: Elaboracién propia basado en Van Riel 1997

El individuo, en su vida cotidiana, se encuentra ante un cimulo innumerable
de informaciones provenientes de diversos productos, personas u organizaciones.
Ante dicha situacién, tiene la necesidad de realizar procesos de simplificacién
que le permitan, en un momento dado, reconocer personas o entidades previa-

mente experimentadas, sin tener que realizar un nuevo proceso de conocimiento.
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Es decir, los individuos, basdndose en las experiencias pasadas, ya sean personales
o sociales, realizan una actividad simplificadora, pero significativa, entre lo nuevo
y lo ya adquirido, y otorgan a las personas u organizaciones un conjunto de atri-
butos, rasgos o caracteristicas, por medio de los cuales los identifican y distinguen
de los demds. Estos esquemas simplificados de las cosas o personas, de caricter
cognitivo, se incorporan a la memoria de las personas, y son recuperadas en los
momentos en que los individuos las necesitan, para reconocer, identificar y dife-

renciar tales objetos o individuos con respecto a otros.

Estos esquemas significativos son, por lo tanto, estructuras mentales cognitivas,
ya que por medio de ellas identificamos, reconocemos y diferenciamos las cosas.
Asi, nuestro conocimiento del mundo cotidiano se organiza sobre la base de un
gran nimero de esas estructuras mentales, relativas a personas, cosas, objetos o
situaciones. Estas estructuras mentales cognitivas estdn integradas por un con-
junto de atributos, rasgos o caracteristicas que son significativos (o importantes)
para el individuo en un momento determinado, fruto de los conocimientos pre-

vios que teniamos y de las experiencias nuevas.

La imagen corporativa de una organizacion seria una estructura mental cogni-
tiva, que se forma por medio de las sucesivas experiencias, directas o indirectas,
de las personas con la organizacién. Estaria conformada por un conjunto de
atributos que la identifican como sujeto social y comercial, y la distinguen de
las demds entidades. Es decir, las personas describimos a las organizaciones por

medio de un conjunto de atributos o caracteristicas.

Por ejemplo: Davivienda. Los atributos que sustentan su nueva imagen son: ho-
gar, familia, calidez, seguridad, proteccién, unién, felicidad, alegria y solidez.
La casa es un simbolo universal de respaldo porque connota proteccién y abrigo,
y en eso acierta el banco desde los afios setenta. No puede haber unos valores
o atributos mds necesarios para un banco que los de la seguridad y el respaldo.

¢Usted le confiaria sus ahorros a un banco que no proyectara esa imagen?
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Figura: 3.17 Identidad corporativa

Identidad: Personalidad

Representacién:

L. Imagen en
Comunicacién lamentede [ ) €squema mental

las personas en el piblico

Fuente Van Riel ,1991

La imagen corporativa (como estructura mental cognitiva) también estarfa en
intima vinculacién con la imagen corporativa de las demds organizaciones de
su sector y de los sectores proximos o relacionados. De esta manera, una orga-
nizacién es identificada por el individuo como perteneciente o vinculada a una
categoria o sector de actividad, y con una determinada forma de manifestarse,
por medio de una serie de caracteristicas o atributos significativos que la iden-
tifican. En esa estructura de atributos, podemos encontrar elementos cogniti-
vos (aspectos vinculados al conocimiento real o comprobado de las cosas), asi
como también elementos afectivos (de cardcter emocional y que no responden a
cuestiones analiticas). Esas dos estructuras (cognitivas y afectivas) se encuentran
intimamente ligadas, e influyen unas sobre otras. Asi, es muy dificil determinar
hasta qué punto la imagen corporativa de una organizacién estd conformada por
aspectos cognitivos o emotivos. Es mds, podriamos decir que cada uno de los
atributos con los que una organizacién es identificada o asociada tiene un doble

componente cognitivo y emocional.

La reputacién, componente de la personalidad corporativa

A lo largo de los afios, muchos autores han adoptado definiciones diferentes, y a
veces contradictorias, sobre el término reputacién corporativa, en un esfuerzo por
agrupar las diferentes definiciones propuestas. Barnett, Jermier y Lafferty (2006)

las categorizaron en tres grandes grupos:
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1) La reputacién como un estado de conciencia.
2)La reputacién como una valoracion.

3) La reputacién como un activo.

Para las definiciones que la consideran como un estado de conciencia, algunos auto-
res como Charles Fombrun definen la reputacién como “una representacién percep-
tual de las acciones de la compatfifa pasadas y futuras [...]” (1996, p. 72). Fombrun
no diferencia entre reputacién corporativa e imagen corporativa; ambos conceptos
suponen una representacién cognitiva de la empresa o de sus habilidades para satis-
facer las expectativas de sus publicos. Sefiala que se trata de un activo econémico y,
por lo tanto, puede ser construido a partir de una serie de acciones y reacciones hacia
el entorno en el que las compaiifas estin inmersas. Por ende, la reputacién puede
ser gestionada y orientada por la organizacién en funcién de sus objetivos. De este
modo, se entiende la reputacién desde un enfoque econémico o estratégico, y se
centra en los beneficios que la gestién de este intangible reporta a la organizacién,

de manera que margina el proceso cognitivo que daria lugar a su formacion real.

Desde un segundo punto de vista, la reputacién es un concepto que se asocia
directamente a la representacién mental que los individuos deciden (consciente
o0 inconscientemente) asociar a una organizacién. La reputacién corporativa es
el conjunto de percepciones que tienen sobre la empresa los diversos grupos de
interés —stakeholders—, tanto internos como externos. Es el resultado del com-
portamiento desarrollado por la empresa a lo largo del tiempo y describe su capa-
cidad para distribuir valor a los mencionados grupos. La reputacién corporativa
es una representacién colectiva de las acciones pasadas de la organizacién y de
sus propuestas de futuro, que describe cémo las audiencias clave interpretan las

iniciativas de una entidad y evalian su capacidad de entregar resultados valorados

(Fombrun, 1996, p. 76) 7.

La reputacién como una valoracién, por su parte, es el grupo mayoritario y

refiere al grado de cumplimiento de las expectativas y las necesidades de los

7 Académico de la Stern School of Business de Nueva York y cofundador y director del Reputation Institute de Estados Unidos.
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stakeholders dentro de las distintas dreas de una firma, tales como inventar y
desarrollar, producir y contaminar, promocionar y servir, financiar e invertir,
etc. (Helm, Liehr-Gobbers, y Storck, 2011). La reputacién resulta aqui de la
percepcién de los stakeholders en relacién a la habilidad y disposicién de la em-
presa para responder a las necesidades de los stakeholders, “una representacion
perceptual de las acciones pasadas de la compafifa y sus perspectivas futuras”
(Roberts y Dowling, 2002). De forma parecida se expresan Gotsi y Wilson
(2001, p. 24) para quienes la reputacién estd basada en las experiencias direc-
tas de los publicos con la entidad, en cualquier otra forma de comunicacién y
simbolismo que provea de informacién sobre las acciones de la organizacién y/o
la comparacién con las acciones de su competencia. En los mismos términos se
expresan Argenti y Druckenmiller (2003), quienes definen la reputacién como
la representacién de las imdgenes de multiples grupos de la organizacién, incre-
mentado con el tiempo y basado en los programas de identidad de la entidad, su
funcionamiento y cémo ha sido percibido su comportamiento por sus publicos.
Esta definicién, y las anteriores, no hace sino reforzar la idea de que es el con-
junto de comportamientos de la organizacién a lo largo del tiempo el principal
responsable de la consolidacién de una percepcién significativa de sus publicos

prioritarios en forma de reputacion.

La reputacién corporativa como un activo es a menudo apoyada por quienes tra-
tan de explicar el desempefio de una firma (Money y Hillenbrand, 2006). La
reputacién corporativa es claramente un activo intangible clave de una empresa.
Es el caso de Barnett, Jermier y Lafferty (2006) cuando se refieren a la reputa-
cién como “La opinién colectiva de una compaififa de acuerdo con un observador
basindose en una valoracién de los impactos financieros, sociales y al medioam-

biente atribuido a la corporacién a lo largo del tiempo”.

JustoVillafafie ® (2004) hace una distincién: mientras la imagen tiene un cardc-
ter coyuntural, proyecta la personalidad corporativa, genera expectativas y no
resultados, es resultado de la excelencia parcial, es dificil de objetivar y medir, y

se construye fuera de la organizacién; la reputacion corporativa tiene un cardcter

8 Justo Villafae es Doctor en Ciencias de la Informacion por la Universidad Complutense de Madrid, profesor de la misma y socio de la firma de con-
sultorfa Villafase & Asociados, especializada en la gestion de imagen y reputacion corporativa.
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estructural, proyectalaidentidad corporativa, genera valor, responde al reconoci-
miento de su comportamiento, es evaluable y se genera dentro de la organizacion.
La reputacién corporativa es el prestigio o la fama que tiene una empresa, tanto
dentro de su organizacién como fuera. Dicha fama la gana con sus acciones
pasadas, presentes y futuras, y puede perderla, al menos en parte, al realizar
una accién errénea o ser victima de una campafia de desprestigio por parte de
terceros. La coherencia entre lo que la empresa dice y hace es un aspecto clave a

la hora de construir su reputacién.

El primer acercamiento al concepto de reputacién lo asocia a una definicién de
la misma como un activo intangible que puede ser gestionado directamente por
la organizacién, para lograr un beneficio en su relacién ordinaria con sus puabli-
cos. El eje de tal afirmacién se encuentra, por tanto, en la existencia de un con-
trol directo de la organizacién, que decide el modo de construir tal reputacién
para si misma. Enfocada de este modo, la reputacién supondria un beneficio
para la organizacion en su relacién con los publicos, como un valor afiadido en
el panorama competitivo actual, en el que la existencia de un capital reputacio-
nal revertiria directamente en la percepcién sobre la calidad de los productos o

servicios de la organizacién.

Villafafie (2004) entiende la reputacion corporativa como la cristalizacion de la
imagen corporativa de una entidad cuando esta es el resultado de un comporta-
miento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le confiere
un cardcter estructural ante los publicos estratégicos. Desde su punto de vista,
conceptualizar la reputacién corporativa exige una visién integradora del fe-
némeno reputacién, que implica una triple dimensién. En primer lugar, una
dimensién axiolégica en la que se encierren los valores culturales de la organi-
zacién, un planteamiento ético en su relacién con terceros, su responsabilidad
con la sociedad. Un comportamiento corporativo comprometido a lo largo del
tiempo con relacién a los clientes, empleados y accionistas; si se trata de una so-
ciedad cotizada, constituiria la segunda condicién de la reputacién. Por dltimo,
una actitud proactiva de la organizacién en la gestién y en la comunicacién de

la reputacién completaria esta concepcién integradora.
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Todas estas definiciones, por lo tanto, recuerdan el peso que en la construccién de
la reputacién corporativa tienen los receptores (los publicos), y el impacto relativo
que las decisiones de la propia organizacién pueden ejercer en su creacién y con-
trol efectivo. A pesar de ello, un andlisis profundo de los autores citados pone de
manifiesto su interés central por las posibilidades reales que la organizacién tiene
para la creacién de las percepciones positivas consolidadas en sus publicos, y en

los beneficios innegables que esto le puede suponer.

Cuadro 3.4. Diferenciacién entre imagen y reputacién corporativa

Imagen corporativa Reputacién corporativa
Caricter coyuntural Caricter estructural
Proyecta la personalidad corporativa Proyecta la identidad corporativa
Genera expectativas Genera valor
Resultado de la excelencia parcial Reconocimiento del comportamiento
Dificil de objetivar Permite una evaluacién rigurosa

La reputacion estd asociada a los stakeholders y es la consecuencia de la habili-
dad de la compaiifa para relacionarse con los mismos. La reputacién corpora-
tiva es la unién racional y emocional entre la compafifa-marca y sus participes.
Se trata de que la compafiia sea capaz de cubrir las expectativas de sus publicos.
Es, por tanto, el crédito del que dispone la empresa o marca de frente a sus
publicos. Los clientes exaltan su decisién de compra hacia aquellas empresas
que les aportan mayor credibilidad y confianza. Es por ello que la reputacién
corporativa afecta de manera muy positiva y de forma directa a la cuenta de

resultados de la empresa.

5. RESUMEN

La politica empresarial orienta la ideologia hacia los valores que permiten
encauzar los procesos hacia el logro de la visién estratégica, la elaboracién,
el disefio y la reformulacién de la cultura empresarial, la formulacién de la Mi-
sién, y frente a la gestién del cambio estratégico. La empresa se encuentra en
permanente interrelacidn con el entorno; como sistema de valores, interpreta la

dindmica del mismo cuando este se altera, genera una evolucién de los valores
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debido a cualquiera de sus dimensiones: econémica, social, tecnolégica, cultural,
politica, medioambiental. Los valores actian como principio y guia de nuestro
comportamiento, en busca de satisfaccién y bienestar. Su marcado cardcter mo-
tivacional ha impulsado a que se apliquen a la direccién y gestion de personas,
en tanto que se ha entendido que los empleados realizarin con mayor interés e
implicacién aquellas tareas cuyos resultados sean compatibles con sus valores o

metas motivacionales prioritarias.

La empresa utiliza la filosofia para articular los valores y la orientacién que el
empresario quiere impartir a los miembros de la organizacién y fundamenta
las declaraciones del empresario, las cuales deben inspirar y promover los com-
promisos con respecto a los valores basicos. Estos valores se constituyen en los
juicios de valor, los cuales definen los principios de accién y de identidad. La
identidad corporativa es el ser de la organizacidn, su esencia, lo que la iden-
tifica y diferencia. Es el alma de la identidad corporativa y representa “aguello
que la organizacion realmente es, en este momento”. Es el componente que liga el
presente de la organizacién con su pasado, su evolucién histérica hasta el dia
de hoy y todo lo que se relaciona con ello. La segunda de ellas, por su parte, es

la “mente del guiere ser”.

La politica empresarial frente al cambio debe dar nuevas perspectivas, una orien-
P % persp )

tacién hacia determinados criterios de accién. Debe crear un campo de fuerza
positivo entre la autonomia de la empresa y la dependencia mutua con la fuerza
de trabajo, es decir, que debe establecer una sinergia, o efectos positivos de accién
combinada. Requiere una nueva cultura y una nueva estrategia. La cultura em-
presarial sintetiza valores de la organizacién que les dan sentido de identidad a sus

miembros y les fijan normas de comportamiento.

Toda organizacién necesita tener una personalidad propia, esto es, un conjunto de
caracteristicas que la distingan y que permitan reconocerla, diferencidndola de las
demids. Estos atributos especificos de cada institucién configuran su identidad, la

cual se concreta en dos cualidades definitorias.
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Rasgos fisicos. Incorporan los elementos icénico-visuales como signo de iden-
tidad, vilidos para la identificacién de la empresa desde su entorno. Rasgos
culturales. la propia esencia de creencias y valores de la organizacién, es decir,

la personalidad.

6. IDEASY CONCEPTOS BASICOS

*  Los valores

* Direccionamiento por valores
* La cultura organizacional

* Filosofia empresarial

* Identidad corporativa

* Imagen corporativa.



IV

ECONOMIA CIENCIAS COGNITIVAS
Y DECISION

INTRODUCCION

Desde el punto de vista metodoldgico, en el andlisis de las decisiones se
ha asumido como indiscutible el supuesto de la racionalidad del famoso
homo eeconomicus. En otras palabras, se ha estudiado al ser humano como si se
tratara de una perfecta maquina capaz de calcular y ponderar pros y contras,
para luego elegir la opcidn 6ptima, aquella que maximice su utilidad. En la
aplicabilidad de este supuesto, la ciencia econémica ha ido centrdndose en las
motivaciones cuantificables —por decirlo de manera sencilla, en las motivaciones
de mercado, monetarias y financieras—, despreciando motivaciones no cuantifi-
cables —las motivaciones intrinsecas de todo ser humano, como las relacionadas
con el altruismo o el sentido del deber y de la justicia—. Como resultado, nos
encontramos con la total matematizacion formal de la economia. O, lo que es
lo mismo, la sustitucién de la relevancia por el rigor, algo cuando menos dis-
cutible en el 4mbito de las ciencias sociales, cuya naturaleza es mds la del saber
prudencial (que puede apoyarse en cierto rigor, pero sin supeditacion) que la de

la ciencia exacta.

Una de las criticas mds frecuentes que se hace del perfil del homo economicus
es el hecho de que se le asigne continuamente un comportamiento maximi-
zador. Quienes se rebelan contra esa caracterizacién aducen que los agentes
econémicos no siempre se comportan de forma egoista, sino que suelen tener en
cuenta la repercusién de sus decisiones sobre el bienestar de otros individuos.

Es frecuente incluso que dichos agentes adopten decisiones motivadas por la
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generosidad, en las que manifiestan directamente su renuncia al bienestar in-
dividual. Los autores neocldsicos se han defendido de esta critica, advirtiendo
que los individuos intentan maximizar su bienestar como ellos lo conciben, lo que
no equivale a razonar siempre a partir de cilculos frios y egoistas. Los nuevos
neocldsicos, en la teoria de la eleccién racional en general, asumen la existen-
cia de una racionalidad instrumental, que significa la bisqueda de los métodos
mds efectivos de lograr algin o cualquier objetivo sin considerar o estudiar la
moralidad o validez general de esos objetivos. Los actores econémicos, por lo
menos, se comportan como si efectuaran un cilculo en relacién a sus intereses.
Desde este punto de vista, se asume que los actores buscan maximizar su bene-
ficio y reducir los costos o riesgos. Los individuos buscan maximizar su utilidad
o bienestar. Las empresas buscan maximizar ganancias. Tanto los individuos
como las empresas responden a incentivos y castigos monetarios. En esa bus-

queda, se observa cooperacién y, principalmente, competencia.

En la teoria de las expectativas racionales propuesta por John F. Muth, y de-
sarrollada por Robert Lucas y Thomas J. Sargent, Muth (1961) sugiere que los
actores econémicos son capaces de formar expectativas racionales sobre desa-
rrollos futuros del mercado, entendiendo expectativas racionales como “esen-
cialmente las mismas que las predicciones de la teoria econémica relevante”
debido a que “la economia generalmente no desperdicia informacién, y que las
expectativas dependen especificamente de la totalidad de la estructura del sis-
tema” (1961, p. 26). A pesar de que la sugerencia no resulté inmediatamente en
un cambio mayor de percepciones, senté las bases para posiciones posteriores
que si las provocaron. Una influencia importante sobre todo lo anterior fue la
hipétesis o modelo de la utilidad anticipada, de acuerdo a la cual los individuos,
enfrentados a condiciones de incertidumbre, escogen alternativas que parecen

maximizar sus funciones de utilidad (Arrow,1959).

Esta concepcién del ser humano tiene consecuencias en el mundo real, donde
la 16gica calculadora del mercado, de los precios, sustituye la 16gica de las re-
laciones sociales. De hecho, ya hay una corriente en economia, la denominada

behavioral economics, que aboga por una concepcién diferente del ser humano,
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que incorpora conocimientos adquiridos en otras ciencias, como la psicologia,
y en la que tienen cabida los comportamientos y decisiones irracionales que no
encajan en el modelo neocldsico por no ser el resultado de un cilculo frio. Esta
corriente no es nueva; el psicélogo Daniel Kahneman recibié el premio Nobel
de Economia en el afio 2002 precisamente por haber incorporado la psicologia

cognitiva al andlisis econémico.

1. LA RACIONALIDAD ECONOMICA
Y LA TEORIA DE LA DECISION

La racionalidad en la corriente econémica predominante brinda no solo una
teorfa de la decisién econémica sino una teoria general de la decisién, una
explicacién de por qué un individuo actda de cierta manera en cualquier campo
—econémico, psicolégico, politico. La economia ha propuesto una teoria de la

decisién aplicable en cualquier ambito de las ciencias sociales.

La nocién de racionalidad tiene una tradicién que comienza con la filosofia mis-
ma. Platén y Aristételes desarrollaron sus propias concepciones de la racionalidad.
Pero es con la Economia que la racionalidad adquiere un desarrollo cientifico, en

particular, con el marginalismo primero y luego con la Economia neoclésica.

Si a la filosofia debemos el origen del concepto, y a través del tiempo la incorpora-
cién de novedosas nociones acerca de la razén y de la racionalidad, a la Economia

debemos un desarrollo en profundidad, sistematicidad, poder empirico y explicativo.

En la literatura econémica se han manejado distintas concepciones de raciona-
lidad individual instrumental, es decir, un individuo cualquiera actda racional-
mente si elige el medio que le genera las mejores consecuencias para alcanzar un
fin predeterminado. La razén no puede hacer més que desenvolver y encadenar
una serie de premisas, no puede ir mds alld. Ir mds alld es imaginacién; aunque las

dos —razén e imaginacién— estén encadenadas, son diferentes.
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La comprensién de la racionalidad del individuo supone tener a la mano un mé-
todo consistente para su andlisis. Este método debe hallarse implicito en la teoria
econdémica, si es ella la que pretende estudiar al individuo econémico (homos ceco-
nomicos). “Cuando llegé el momento de inventar la teorfa econdémica, se tenia
a mano cierto nimero de modos y esquemas de pensamiento bien establecidos,

exactos y cabalmente explorados, que se impusieron a las mentes de los invento-

res” (Shackle y Lennox, 1972, p. 25).

Esta idea, implica limites en las acciones de los teéricos. El campo de accién para
el cientifico de la economia estd predispuesto previamente por la metodologia per-
mitida por los inventores de la ciencia. El uso de instrumentos analiticos empleados
anteriormente en otras ciencias fue la costumbre en los primeros economistas. La

importacién de la estdtica y dindmica de la fisica es un claro ejemplo de ello.

Con esos instrumentos se comenzé a construir el conjunto de postulados que
hoy hacen parte de la teoria econdmica, y se empezé a suponer que los individuos
operan bajo una racionalidad que es bastante consistente, y de paso estable, enten-
diendo por esto tltimo que, bajo las mismas condiciones, los individuos siempre
actian de la misma manera. En consecuencia, es importante indagar sobre la
forma en que toman decisiones los individuos y sobre las motivaciones implicitas
en las mismas. La forma y las motivaciones se toman por separado, aunque sean
conexas ya, que el individuo estd inmerso en un conjunto de condiciones que lo

afectan y que determinan sus elecciones.

Modelo de racionalidad econémica
Este modelo se basa en dos suposiciones:
* Asume que las personas poseen racionalidad econdmica. Existe cuando las
personas tratan de maximizar logros. Por ejemplo: obtener el midximo de

utilidades, generar el maximo de produccion.

* Asume que las personas tratan de maximizar los logros de una manera
ordenada y légica. El modelo de racionalidad econémica se basa en el

supuesto de que las personas pueden identificar todas las alternativas y
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considerar las consecuencias de cada una. Para poder llevar a cabo esta
identificacién y consideracién, las personas necesitan tener toda la infor-

macién necesaria y pOdCI’ procesarla.

Limitaciones del modelo econémico:
a. La dificultad para obtener informacién completa sobre todas las alternati-

vas disponibles y sus resultados.

a. La capacidad de procesamiento, que requiere que para tomar decisiones

esté en posibilidad de:
* Almacenaje mental de la informacién en alguna forma estable.

* Manejarla a través de una serie de célculos complejos disefiados para

proporcionar los valores esperados.

* Clasificar todas las evaluaciones de alguna manera consistente con el

propésito de seleccionar la mejor alternativa.

El modelo para optimizar la toma de decisiones describe la forma en que las per-

sonas deben comportarse al decidir para maximizar los resultados.

Los supuestos en este modelo:

* Estdn orientados a metas — se conocen todas las opciones.
* Las preferencias estin claras — las preferencias son constantes.

e La seleccién final maximiza el resultado.

La hipétesis de racionalidad es central en teoria econémica actual, y sirve de hilo
unificador en la historia del anilisis econémico. Se ha extendido a otras ciencias
sociales bajo el enfoque de decisién racional. La teoria de la eleccién racional y
sus aplicaciones en economia han sido el centro de fuertes controversias. En los

altimos afios estos debates se han intensificado debido a la influencia de diversas
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corrientes de pensamiento que se apartan, en mayor o menor medida, de las vi-
siones usuales acerca del comportamiento racional (maximizador) en Economia.
Ya a comienzos de los afios cincuenta empez6 a advertirse que la concepcién con-
vencional de la eleccién racional bajo condiciones de riesgo se aplicaba imper-
fectamente al dmbito de las decisiones humanas, lo que dio lugar al desarrollo
de teorias alternativas que impulsaban debilitamientos del concepto usual de ra-
cionalidad, las cuales fueron agrupadas bajo los rétulos de racionalidad acotada
(bounded rationality) y racionalidad procedimental (procedural rationality). Se pue-
de distinguir entre racionalidad en sentido limitado (maximizacién de beneficio)
y racionalidad en sentido amplio (optimizacién). El significado de la racionalidad
individual se reexamina explorando las implicancias psicolégicas de la racionali-

dad: esta se puede ver como inteligencia analitica mds madurez emocional.

La racionalidad es un principio a nivel individual, que no coincide necesariamen-
te con la racionalidad colectiva. Las fallas de racionalidad se pueden ligar con
problemas de racionalidad limitada y con inconsistencias en nuestras preferencias.
Inspirdndose en estas objeciones, y posteriormente en trabajos experimentales (y
tedricos), psicologos y economistas desarrollaron un amplio movimiento de pen-
samiento econémico conocido como economia conductual (behavioral economics).
Y, como suele suceder cada vez que los usos establecidos se resquebrajan y se
amplia la mirada, un conjunto creciente de bilogos y economistas se ha sumado
al debate, lo que ha producido un abundante material de investigacién al que se

designa como neuroeconomia (neuroeconomics).

1.1 Racionalidad cldsica y la perspicacia intuitiva de la ciencia moderna
La gerencia moderna necesita tomar decisiones que estén mds cerca de lo que hace
la gente, de manera equilibrada, flexible, totalmente razonada, y que comprenda
los medios creativos de la flexibilidad, el optimismo y la imaginacién. Aqui se en-
frenta al reto de unir la doctrina de la decisién racional de la ciencia cldsica ° con
la perspicacia intuitiva de la ciencia moderna, e integrarlas en un proceso flexible

y equilibrado para tomar hoy las decisiones acerca del mafiana.

10 Laracionalidad, fundamento del método cientifico, estd dada por la biisqueda de aquello que, de acuerdo a nuestra logica, resulta razonable. Caracteri-
zado por la confianza en el poder de la razén como medio para comprender los fenémenos fisicos y sociales que se le presentan a la humanidad, el pensamiento
racional hace uso intensivo del andlisis, entendido este como la division, hasta donde sea posible, de un todo en sus partes constitutivas (Descartes, 1966). Asi
mismo, el pensamiento racional implica el uso de herramientas propias de la 6gica formal y de las matemiticas.
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La teoria socioldgica desarrollada por Max Weber (1975, p. 36) considera que
la actividad teleolégica tiene fines utilitarios, valorativos y afectivos. Diferencia
entre accién racional con arreglo a valores, accién racional con arreglo a fines,
accién afectiva y accion tradicional. En relacion al término, Weber califica de

racional a la

* [...] accién con arreglo a fines, se define como aquella accién que sopesa
racionalmente los medios con los fines y estos con las consecuencias o los di-
ferentes objetivos entre si. Mientras que la accién racional con arreglo a va-
lores se define como la accién que estd de acuerdo con mandatos o exigencias

determinadas por la creencia en el valor o conviceién valorativa (1975, p. 20).

Si la racionalidad formal es el grado de cdlculo técnicamente posible, aplicado
realmente, entonces la procuracién esencial en toda economia puede expresarse
mediante reflexiones sujetas a nimero y cdlculo. En este sentido, el capital repre-
senta el medio de cdlculo econémico mds perfecto y racional. En tanto la raciona-
lidad material es el grado en que el abastecimiento de bienes tiene lugar por medio
de una accién social de cardcter econémico orientada por postulados de valor. De
esta manera, la accién es contemplada desde la perspectiva de esos postulados
de racionalidad cientifico-instrumental que justifican la relacién medios-fines. Y
esta relacién se realiza de forma mads eficaz, pues se logra el mejor resultado en

menos tiempo y con menos costo; en suma, es la accién que se considera mds ra-

cional (Weber, 1975, pp. 64-65).

La racionalidad vista desde el punto de vista econémico al grado de cilculo
que le es técnicamente posible y que aplica realmente (racionalidad formal),
al contrario al grado en que el abastecimiento de bienes dentro de un grupo
de hombres tenga lugar por medio de una accién social de cardcter econémico

orientada por determinados postulados de valor (Habermas, 1999).

La cualidad de racional alude al concepto de racionalidad instrumental, en-

tendido como un ejercicio de la racionalidad puesto al servicio de la accién.
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En esta medida, una decisién serd, pues, racional, si se basa en el ejercicio de la
racionalidad instrumental. De modo que el fin justifica los medios para alcanzar-
lo. Muchos podrian deducir que la racionalidad instrumental es el Gnico requisito

necesario y suficiente para la toma de decisiones en Administracion.

Simon (1964) diferencia la racionalidad objetiva de la subjetiva. La primera ha
estado presente en las organizaciones bajo la teoria econémica de la utilidad
subjetiva. Ella ha ideado la existencia de un decisor racional, cuyas capacidades
computacionales le permiten optar por la mejor eleccién de una entre tantas alter-
nativas que le vienen dadas; se han asignado todas las probabilidades subjetivas y
todas sus preferencias. En este enfoque de la racionalidad, se indica cémo debe-
rian tomarse las decisiones, dividiendo el proceso en sus tres partes componentes:
las alternativas de accidn, las consecuencias y las satisfacciones derivadas de las
consecuencias. Bajo esta perspectiva, una decisién es racional si maximiza unos

determinados valores en una situacién dada.

Esta perspectiva se vincula con la visién olimpica de la racionalidad, derivada
de los modelos matemiticos de decisién. Estos modelos asumen que el decisor
contempla, en una visién amplia, todo cuanto encuentra delante de ¢él. Entiende
el espectro de opciones alternativas que le son abiertas no solo en ese momento
sino en el panorama entero del futuro. Y dimensiona las consecuencias de cada
una de las estrategias disponibles, por lo menos hasta el punto de ser capaz de
asignar una distribucién de probabilidad conjunta a los futuros estados del uni-
verso. De un modo critico, Simon postula que la abstraccién matemadtica hace de
una decisién un juego de nifios en la que, dadas unas premisas, estas se resuelven
merced a un conjunto de reglas y métodos que simplifican y acotan en demasia la
realidad decisoria. Por otro lado, las premisas surgen como un dato, pero jamds

dice cémo se originan.

La racionalidad objetiva es muy dificil de alcanzar, pues los individuos no pue-
den conocer todas las alternativas, no pueden predecir todas las consecuencias, y
normalmente no evaldan perfectamente todas las satisfacciones derivadas de ellas.

Por lo tanto, resulta imposible para un solo individuo alcanzar cualquier grado de
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racionalidad, pues el numero de alternativas es tan grande y la informacién que
tendria que analizar es tan amplia, que restringe toda aproximacién a la raciona-
lidad objetiva (Simon, 1964). En este aspecto considera que la racionalidad de los
individuos estd limitada por sus habilidades, hébitos y reflejos inconscientes; por
sus valores y conceptos de finalidad que pueden no ser los mismos que los de la
organizacién; y por la extensién de sus conocimientos y de su informacién sobre
los hechos. Todos estos elementos son los que van a determinar el comportamien-

to del individuo, no la racionalidad.

Por su parte, la racionalidad es subjetiva cuando la decisién es de un individuo, y
es racional porque es coherente con los valores, con las alternativas y con la infor-
macién que él tuvo en cuenta al tomarla. Es racional desde el punto de vista del
grupo (objetivamente racional), si resulta coherente con los valores que lo gobier-
nan y con la informacién —relativa a la decisién— que este posee. La organizacién
debe estar estructurada de manera que una decisién racional (subjetiva), desde
el lugar del individuo que decide, siga siendo racional (objetiva) al considerarse

desde el punto de vista grupal (Simon, 1964).

Para Simon la racionalidad no responde tanto a las necesidades u objetivos
organizacionales como a ciertos niveles de satisfaccién individual: “Debido a
limitaciones en sus conocimientos y a la capacidad de procesamiento de la in-
formacién, el ser humano busca niveles de conformidad en vez de maximizar
utilidades”. Simon (1964, p. 7) sostiene que el comportamiento es racional en
cuanto elige alternativas que llevan al cumplimiento de las metas previamente
seleccionadas, y mas adelante agrega que, cuando ese comportamiento se valora
en relacién con los objetivos de la organizacién mayor, si las finalidades del
individuo y las de la organizacién mayor no son las mismas, se genera uno de
los elementos de no racionalidad con los que tiene que tratar la teoria adminis-

trativa (Simon, 1964, p. 40).

La racionalidad se manifiesta en las relaciones de medios-a-fines que integran el

comportamiento de las personas en una organizacién. Como explica John Davis,
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la teoria econémica de la eleccion trata sobre el ser instrumentalmente racio-
nal. La racionalidad instrumental se define como la eleccién de aquellas accio-
nes que mejor satisfacen los fines u objetivos de un individuo, cualquiera que
sean sus caracteristicas. La racionalidad instrumental es una racionalidad de
medios eficientes, y per se es completamente agnéstica respecto a la naturaleza

de los fines a los que sirven los medios (2003, p. 27).

En este sentido, los requerimientos epistemoldgicos de la ciencia quedan satisfe-
chos. Como el mismo Davisafirma: “Unarazén porlaquelateoriadelaracionalidad
instrumental ha sido atractiva en economia es que al tener un dnico modelo de
andlisis hace posible un alto grado de determinacién 16gica y matemdtica en la

explicacion econémica” (2004, p. 401).

1.2 La racionalidad limitada
La teoria de la racionalidad limitada ve el proceso de decisién desde un punto
de vista muy diferente. En el proceso de toma de decisiones, incluso en proble-
mas relativamente simples, no se puede obtener un médximo, ya que es imposible
verificar todas las posibles alternativas. “La capacidad de la mente humana para
formular y resolver problemas complejos es muy pequefia en comparacién con
el tamafio de los problemas cuya solucién es necesaria para un comportamiento

objetivamente racional en el mundo real” (Simon, 1957, p. 158).

Segun esto, la racionalidad es limitada desde dos direcciones: desde el entorno
del decisor, ya que no tiene acceso a la informacién perfecta, ni a la certidumbre,
e influyen en él factores exdgenos como la cultura, las organizaciones en las que
estd inmerso, etc.; y desde el proceso mental del decisor, pues este no tiene ni la
estructura perfecta de preferencias, ni la capacidad completa de cdlculo, y le afec-
tan factores como la experiencia, la memoria, la percepcion, las creencias y la sen-
sibilidad personal. La teoria de la racionalidad limitada no asume al decisor como
un ser no racional, sino como un ser que trata de ser racional con lo que tiene. Se
reconoce entonces la incapacidad de la teoria racional para captar completamente
el proceso de decisién que llevan a cabo los individuos en la realidad. Ante la

imposibilidad de optimizar, la teorfa de la racionalidad limitada busca caminos
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satisfactorios para el decisor. Como sabe que la realidad que el decisor percibe es
parcial y simplificada, no pretende tratar el mundo real en toda su complejidad, y

busca soluciones que le sean satisfactorias ante su realidad.

Segtn Simon, el individuo es fundamentalmente un ser adaptativo a su entorno.
Este solo recoge parte de la informacién del entorno y tiene que desechar parte de
la que le es dada por su complejidad; utiliza representaciones mentales, que tienen
que ser soportadas en una memoria de trabajo, con una capacidad no infinita. Es
decir, la resolucién estd condicionada por la cantidad de elementos que tenga en
la memoria de trabajo. Pero las cadenas de causalidad de los hechos realmente
determinantes son breves y sencillas; por lo tanto, es posible tomar decisiones
sin considerar toda la informacién del entorno, y siguiendo una serie de reglas

sencillas y manejables.

Herbert A. Simon (1979) centra su atencién en los procesos de pensamiento que
emplean los agentes al tomar decisiones. Esta situacién lo lleva a ofrecer una alter-
nativa de indole epistemoldgica a la corriente dominante de la economia (mains-
tream), en un esfuerzo que articula también con la observacién de la experiencia
de la toma de decisiones econémica y la racionalidad limitada. Esta racionalidad
limitada serd la propuesta central que reemplazara en el discurso de Simon a la

racionalidad maximizadora dominante.

Simon propone que existen limites al comportamiento racional. Algunos de estos
limites son:
* Laimperfeccién del conocimiento, dado que el ser humano tiene un cono-

cimiento fraccionado de las condiciones de la realidad.

¢ Un limite en la imposibilidad de anticipar las consecuencias de los actos

deseados.

* Un limite mds estd en la imaginacién de las personas, dado que esta tam-
poco llega a concebir todos los modelos probables que el individuo puede

poner en préctica.
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Los limites de la racionalidad son variables. Sin embargo, la conciencia de esos
limites puede aportar elementos fundamentales en el andlisis de los modelos.
Concretamente, Simon lo que propone son ideas tales como la de la informacién
imperfecta y asimétrica, que ha sido la base de posteriores desarrollos en la toma
de decisiones y en la teoria econémica en general, con el concepto central en este

autor: el de la racionalidad limitada.

Para Simon lo fundamental serd reemplazar la racionalidad global con un com-

portamiento intencionalmente racional, compatible con las posibilidades reales

de acceso a la informacién existente y las capacidades de procesamiento en las
y P P

personas en un entorno particular. La eleccién, o la decisidn, se hace en un con-

texto, y el proceso de decisién o eleccién le permite solo ser la mds satisfactoria en

circunstancias particulares, entre varias opciones posibles.

En casos de incertidumbre y de competencia imperfecta, se requiere un modelo
de racionalidad limitada que se caracteriza por dos conceptos: busqueda y satis-
faccién. Si el tomador de decisiones no conoce las alternativas de inicio, entonces
¢l debe buscarlas mediante un proceso de aproximaciones sucesivas, hasta en-
contrar la alternativa mds satisfactoria. También es conocido como modelo de
racionalidad procesal porque es resultado de una deliberacién apropiada, de un

proceso de razonamiento.

Para Simon se deben interpretar las acciones individuales como hechos inten-
cionales de los individuos, pero la racionalidad individual en el comportamiento
econémico no garantiza necesariamente sostener que los resultados de este sean

siempre socialmente 6ptimos.

De este modo, los limites de la racionalidad han sido descubiertos y derivados
de la incapacidad de la mente humana para conseguir, en una decisién, todos
aquellos aspectos de valor, conocimiento y comportamiento que podrian ser re-
levantes. Con la racionalidad limitada, se enfatiza en las limitaciones cognitivas
del decisor racional, su capacidad de informacién, de cilculo y de previsién de

las consecuencias.
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El reconocimiento de los limites a la racionalidad supone una critica a la teoria
econémica de la utilidad subjetiva, fundada en un modelo olimpico de la racio-
nalidad (Simon, 1979). Reconocer las limitaciones a la racionalidad conlleva a
proponer otra clase de modelo decisorio basado en las ciencias cognitivas. De aqui
se distinguen dos clases de perspectivas sobre la racionalidad:

* Elmodelo conductual, que plantea una racionalidad limitada por las capa-

cidades computacionales del hombre.

* El modelo intuitivo (derivado del modelo conductual), que pone énfasis en

los procesos de reconocimiento y de experiencias adquiridas por el decisor.

Entre ambas perspectivas se inserta la nocién de ambiente psicolégico. Aqui, la
realidad decisoria del proceso decisorio describe a un individuo que decide en el
marco de un ambiente psicolégico dado, aceptando premisas que simplifican sus
posibilidades de eleccién. El ambiente psicolégico seria determinado tanto por las
necesidades y metas del decisor como por su sistema de percepcion, que provee de

las fuentes de informacién, cilculo y conocimiento del decisor.

De este modo hallamos una nueva fuente de limitaciones a la racionalidad, de-
terminada por los comportamientos asociados a cada tipo de ambiente. Quien
decide orienta sus conductas a fin de lograr adaptarse en un ambiente psicolégico
dado, fuertemente enmarcado en estimulos externos. El ambiente externo actua
como disparador del proceso decisorio. Por tanto, la racionalidad adquiere un ca-

ricter subjetivo y la decisién se enmarcard en un modelo de estimulo y respuesta.

El hombre, entonces, es visto principalmente como un sistema que procesa in-
formacién de su medioambiente, en el cual trata de conseguir ciertos objetivos
guiados por el principio de la satisfaccion. Entonces, la subjetividad como esencia
del percibir las limitaciones cognitivas y la inclusién de aspectos no racionales en
el decisor provocan una simplificacién de su mundo percibido, aspectos estos que
crean el contexto y son premisa de la accién de decidir. Aqui, Simon (1989, p. 14)
traza la distincién entre un hombre ideal y otro real, justificando, de otro modo,

la racionalidad limitada del decisor.
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Son caracteristicas del decisor ideal:
* Ser capaz de observar todas las alternativas de un problema sujeto a

decisién.

* Debiera ser capaz de evaluar las consecuencias de cada uno de los caminos

o cursos de accién.

En este caso, la alternativa a elegir serd la mejor para quien decide, de acuerdo a su
escala de preferencias. Decimos que se trata de la mejor alternativa pues el poder
evaluar toda la situacién de decisién no le deja lugar a omisién alguna. En este

caso, el decisor maximiza su eleccién.

Sin embargo, ello no es realizable dado que el ser humano detenta un saber frag-
mentario de la realidad y una capacidad limitada de anticipacién de consecuencias
futuras, de modo que, en los hechos, solo es capaz de generar un pequefio nimero de

alternativas acompafiadas de cierta capacidad de previsién a futuro de sus elecciones.

Segun Simon, mientras el “hombre econémico” es capaz de tratar con el mundo
real en toda su complejidad, el “hombre administrativo” trata con un mundo sim-
plificado, determinado por la lectura de causas y consecuencias breves y sencillas
(1989, p. 14).

La racionalidad limitada conlleva también a cuestionar la nocién misma de razén
que sostenemos. Desde el enfoque simoniano, no puede considerarse a los seres
humanos, en su comportamiento, como seres puramente racionales. Toda con-
ducta juzgada como racional obedece a un cuerpo de objetivos, algunos de ellos
formulados de manera deliberada y consciente; y otros tantos, inconscientes y no

deliberados.

Para saber cémo influyen estas limitaciones en la decisién racional, Simon descri-
be en tres etapas el proceso de toma de decisién:

* Primera etapa. Descubrimiento de las ocasiones que requiere una decisién.
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* Segunda etapa. Previsién y andlisis de los acontecimientos provocados por

cada accién (actividad de concepcién).

* Tercera etapa. Seleccién de una accién entre todas las posibles acciones

(actividad de opcion).

Las limitaciones que actian en todo el proceso son:
* La imaginacién suple el desconocimiento de las ocasiones, soluciones y

consecuencias, atribuyendo valores a cada accién.

* El medioambiente es demasiado complejo para ser aprehendido totalmen-
te y el hombre lo simplifica para que su mente sea capaz de manejar los

factores considerados.

* La optimizacién es demasiado complicada y el hombre busca una solucién

simplemente satisfactoria.

El objetivo de un modelo para la toma de decisiones consiste en descubrir todas
las limitaciones y practicas a la racionalidad humana, e intentar modificarlas para
mejorar un poco esa racionalidad, ya sea actuando sobre el hombre (capacitacion,
nueva orientacién de valores, etc.), o bien rehaciendo el esquema de un medio (la

organizacién) mds favorable.

1.3 Decisiones programadas, decisiones no programadas
Como complemento del modelo de racionalidad limitada, afios después March y
Simon (1961) dividen las decisiones que se toman en una organizacién en decisio-

nes programadas y decisiones no programadas.

Las decisiones programadas son situaciones en las cuales un estimulo relativa-
mente sencillo pone en marcha un programa elaborado, sin ningun intervalo apa-
rente de busqueda, solucién de problemas o eleccién. Esas situaciones suponen
una gran parte del comportamiento de todas las personas en posiciones relativa-

mente rutinarias (March y Simon, 1961, p. 156). Se considera comportamiento
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rutinizado al “conjunto de actividades segtin el grado en que la eleccién haya sido
simplificada por el desarrollo de una respuesta fija a estimulos definidos” (March
y Simon, 1961, p. 157). Correlativamente, cuanto mayor es la repetitividad, pre-
dictibilidad y estandarizacién de la situacién, mayor posibilidad de construir pro-

gramas de actividades para la toma de decisiones.

Las decisiones programadas se toman de acuerdo con las politicas, procedimien-
tos o reglas escritas o no escritas, que facilitan la toma de decisiones en situaciones
recurrentes porque limitan o excluyen alternativas, y las personas tienen menos
espacio para decir qué hacer, ahorran tiempo y permiten dedicar la atencién a

otras actividades mds importantes.

Las decisiones no programadas, por su parte, son aquellas que se toman frecuen-
temente; es decir, son repetitivas y se convierte en una rutina tomarlas, suele ela-
borarse un procedimiento para resolverlas y otro definido para mejorarlas. La
persona que toma este tipo de decisiones no tiene la necesidad de disefiar ninguna
solucién; simplemente se rige por la que se ha seguido anteriormente. Las deci-
siones programadas se toman de acuerdo con politicas, procedimientos o reglas,
escritas o no escritas, que facilitan la toma de decisiones en situaciones recurrentes
porque limitan o excluyen alternativas. Las politicas, las reglas o los procedimien-
tos que usamos para tomar decisiones programadas nos ahorran tiempo y nos
permiten con ello dedicar atencion a otras actividades mds importantes. Ejemplo,
el enganche de personal que estd sometido a un procedimiento que implica una

serie de exdmenes, entrevistas, etc.

Las decisiones no programadas se utilizan para enfrentar situaciones inéditas o
para instrumentar procesos mediante los cuales se descubren, elaboran e instituyen
nuevos programas, se realizan actividades de busqueda y se evalian nuevas pro-
puestas. Son decisiones que se toman en problemas o situaciones que se presentan
con poca frecuencia, o aquellas que necesitan de un modelo o proceso especifico de
solucién (March y Simon, 1961, p. 211). Ejemplo: lanzamiento de un nuevo pro-
ducto al mercado. En este tipo de decisiones de problemas concretos es necesario

seguir un modelo de toma de decisién para generar una solucién especifica.
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2. ESTILO DE RACIONALIDAD IDEAL

Plantear un estilo de racionalidad ideal significa escindir los aspectos emotivos
del hombre. Hebert Simon, en Models of Man (1957), sefiala que la mayoria
de las personas son solo parcialmente racionales y que, de hecho, actian segin
impulsos emocionales, no totalmente racionales, en muchas de sus acciones. En
contraste con el modelo racional, el modelo descriptivo de Simon plantea que
la toma de decisiones se caracteriza por: a) decisiones intuitivas, b) informacién

incompleta y ¢) soluciones satisfactorias.

Decisiones intuitivas. Estas decisiones se apoyan en la experiencia y el criterio,
mids que en la 16gica secuencial o en un razonamiento explicito (Simon, 1987). La
intuicién se fundamenta en afios de précticas y experiencias acumuladas en el sub-
consciente, y esto permite solucionar problemas por reconocimientos, sin realizar
cilculos complejos. La intuicién, el juicio y la creatividad son bdsicamente expre-
siones de capacidades de reconocimiento y respuesta basados en la experiencia y
el conocimiento (Simon, 1957). Cuando los gerentes usan su intuicién, pueden
percibir y comprender con mds rapidez los problemas y tener corazonadas sobre
qué opcién resolverd el problema, lo que acelerard el proceso de toma de decisiones
(Behling y Eckel, 1991). Asi pues, la intuicién representa una comprension rapida

de una situacién, aunque sin pensamiento consciente (Simon, 1987).

En una situacién de gran complejidad o ambigiiedad como es la actual, se nece-
sita el criterio y la experiencia para incorporar elementos intangibles, tanto en la
etapa de identificacién del problema como en la de su solucién. Multiples factores
intangibles (como la preocupacién de un gerente por el apoyo de otros gerentes,
el temor al fracaso y las actitudes sociales) influyen en la selecciéon de la mejor
opcién. Los gerentes toman decisiones con base en lo que creen correcto, mds
que en lo que pueden documentar con datos objetivos, ya que la intuicién no se
puede cuantificar. La investigacién muestra que es mas probable que los gerentes
respondan a nivel intuitivo ante lo que perciben como una amenaza, que ante lo

que consideran una oportunidad para organizarlo (Jackson y Dutton, 1988).
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Informacién incompleta. Los gerentes estin limitados por la cantidad de
informacién. Esto genera la tendencia a adquirir cantidades de informacién
manejables, pero no éptimas. En ocasiones, esta prictica dificulta identificar
todas las soluciones que puedan adoptar. Con posterioridad, la atencién, no la
informacién, tanto en el interior como en el exterior de la organizacién, con-
siste en seleccionar las comunicaciones que desea atender, provenientes de un
gran aluvién informativo que supera sus capacidades, por lo que es necesaria

una filtracién.

Soluciones satisfactorias. Las personas usan soluciones satisfactorias porque no
cuentan con el tiempo, la informacién o la capacidad para manejar la complejidad
relacionada con seguir un proceso racional. La eleccién de una solucién satisfac-

toria radica en elegir aquella opcién que cumpla con ciertos requisitos minimos.

Ademas, la racionalidad limitada sugiere que los agentes econémicos usan mé-
todos heuristicos para tomar decisiones, mas que reglas rigidas de optimizacién.
Esto lo hacen debido a la complejidad de la situacién, y su incapacidad para proce-
sar y calcular la utilidad esperada de cada accién alternativa. El psicélogo Daniel
Kahneman propone la racionalidad limitada como modelo para superar algunas

de las limitaciones del modelo racional.

2.1La intuicién y su relacién con la racionalidad limitada
Para Simon muchas personas usan la intuicién para tomar las decisiones, pero
no quieren expresarlo porque necesitan racionalizar sus creencias, proyectarse
como plausibles, y no parecer que se basan en algo que es inexplicable. Simon
(1987) no considerd la intuicién como algo irracional, sino como algo basado en
los conocimientos, vivencias y experiencias; reconocia el papel de las emociones

en la toma de decisiones.

Desarrollos recientes en la neurociencia y en la psicologia sustentan que las
emociones deben ser explicitamente incorporadas en los modelos formales
de la racionalidad limitada, porque estas condicionan el comportamiento de

los decisores (Muramatsu y Honoch, 2005). Es comun reconocer los factores
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emocionales en las decisiones de los demds; sin embargo, esa capacidad de
reconocimiento no necesariamente la reflejamos cuando se trata de nosotros
mismos. De esta manera, mientras mds arraigadas estin las emociones, mds

irracionales debemos ser.

Segtn Simpson (2003), existen dos tipos de saberes:
1. Lento, racional y analitico, que surge de un proceso deliberado.

2. Ripido, de menos esfuerzo y con base emocional e intuitivo.

Las personas con alto grado de intuicién son mds conscientes de las sefiales que
reflejan los demds y estdn mds capacitados para actuar sobre bases no verbales
y sobre la informacién entrelinea. Las personas intuitivas ven relaciones y po-
sibilidades donde otros no pueden. La mayoria de los trabajos realizados sobre
el tema sugieren una fusién entre la intuicién y el andlisis racional, pero lo que
no se ha mostrado es cémo se debe dar esa fusion. Basar todas las decisiones
en intuicién podria llevarnos a cometer errores por falta de andlisis, pero ba-
sar nuestras decisiones siempre en lo analitico podria llevarnos a la pérdida de
oportunidades. La certeza en la intuicién es el resultado de las experiencias; no
tan intuitivo como podriamos pensar. Por tal razén, no serd la misma intuicién
la ejercida por un experto, que la ejercida por un aficionado o principiante.
Podriamos definir intuicién como la facultad o habilidad para comprender las
cosas al primer golpe de vista, o darse cuenta de algo que ain no es evidente

para los demis.

En la segunda edicién de su libro Administrative Behavior, Simon reconoce la
importancia de las experiencias y de los hdbitos en la toma de decisiones. Reco-
noce, ademds, que las actuales decisiones son el resultado de una serie de decisio-
nes anteriores y que reflejan un patrén de comportamiento adquirido durante el
transcurso del tiempo. Establece también que estas son influenciadas por el en-
torno y el contexto en el cual se toman. Las decisiones previas afectan las futuras
hasta el punto de verse afectadas por el fenémeno del compromiso. Sin embargo,
no son pocos los directivos para los que sus afios de prictica equivalen en algin

grado a una indeseable acumulacién de prejuicios (Arana, 2001).
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La racionalidad y la razén

La racionalidad limitada conlleva también a cuestionar la nocién misma del con-
cepto de razén que sostenemos. Desde el enfoque simoniano, no puede conside-
rarse a los seres humanos, en su comportamiento, como seres puramente racio-
nales. Toda conducta juzgada como racional obedece a un cuerpo de objetivos,
algunos de ellos formulados de manera deliberada y consciente; y otros tantos,
inconscientes y no deliberados. Es decir, plantear un estilo de racionalidad ideal

significa escindir los aspectos emotivos del hombre.

Para Humberto Maturana (1998) , todo argumento racional se funda en premi-
sas no racionales aceptadas desde la emocidn; la escisién entre razén y emocién
no es tal. Segun el autor, la definicién de racionalidad se relaciona de manera
estrecha con el significado mismo que le atribuimos a la realidad y, en parti-
cular, al tratamiento mismo que damos a la nocién de objetividad. De aqui
que se establezca una relacién compleja en la que intervienen los patrones cog-
noscitivos de racionalidad, emocionalidad, realidad y objetividad. Ello implica
diferenciar el concepto de objetividad sin paréntesis (hombre econémico) de otra

entre paréntesis (hombre administrativo).

Referido a la primera visién de racionalidad, dice Maturana: “La razén se nos
aparece como una propiedad constitutiva dada de la mente consciente del obser-
vador a través de la cual €l puede conocer universales y principios a priori, y a la

que puede describir pero no analizar” (1998, p. 74).

La racionalidad pasa a definirse como razén, como argumentacién légica desli-
gada de las emociones. Lo racional es vilido por si mismo pues la bisqueda de la

realidad es la bisqueda de un argumento que obligue.

Adoptar el camino de la objetividad entre paréntesis como punto de partida signi-
fica considerar que todo sistema racional se funda en premisas o nociones funda-
mentales que uno acepta como puntos de partida porque quieren hacerlo, porque
le gustan, y con las cuales opera en su construccién. La racionalidad ingresa mds

tarde en las coherencias operacionales que se dan desde los puntos de partida.
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La primera postura nos sugiere una definicién de racionalidad como razén, domi-
nio exclusivo del pensamiento lineal, de la l6gica y del silogismo. Por otra parte,
tener en cuenta una racionalidad entre paréntesis nos lleva a ampliar este concepto
para colocar al individuo que decide como razén y sin razén, en la que juegan un

papel destacable las emociones del individuo.

Segtin Maturana, la racionalidad se halla muy arraigada como elemento que dis-
tingue al ser humano de los otros animales, lo cual es sinénimo de decir que la
emocién queda desvalorizada y perteneciente al reino animal. Pero, adicional-
mente, afirma que “Las emociones son disposiciones corporales dindmicas que
definen los distintos dominios de accién en los que nos movemos. Cuando uno

cambia de emocién, cambia de dominio de accién” (Maturana, 1998, p. 85).

Su argumento intenta probar que detrds de todo argumento racional se esconde
un cierto estado emocional que nos lleva a aceptar el valor de las premisas que
subyacen. De ahi que afirme que los sistemas racionales se fundan en emociones

aceptadas a priori.

La postura sostenida por Maturana se acerca a la nocién de racionalidad intuitiva.
Entre otros aspectos, Simon realiza una disquisicién sobre la ubicacién espacial
de la funcién intuitiva en el cerebro, que, de acuerdo al paradigma de la espe-
cializacién de los hemisferios cerebrales, se ubicaria del lado derecho, junto a la
creatividad y el sentido musical. Como funcién especifica, la intuicién se resume
en la acumulacién de estimulos que luego se asocian y son reconocidos de algu-
na manera por nuestra mente. Del mismo modo, se coincide en afirmar que las
emociones cumplen una funcién selectiva en el proceso de razonar. Ello deriva
en procesos intuitivos, definidos estos como impulsos que actian sobre la racio-
nalidad decisoria de la persona. Como dice Simon: “A menudo la gente cuando

realiza juicios intuitivos cree que son los correctos” (1989, p. 38).

Desde el positivismo 16gico de Simon, se cuestiona la capacidad de las decisiones
intuitivas. Mientras en las decisiones légicas disponen de objetivos y alternativas

explicitas, las consecuencias de las alternativas son calculadas y las consecuencias
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evaluadas en funcién a los objetivos; las decisiones basadas en juicios intuitivos
son rdpidas, pues requieren de un analisis secuenciado de la situacién, pero jamds

se puede verificar la veracidad o la correccién del proceso.

2.2 Factores no cognoscitivos que limitan la racionalidad
Segun la teoria de la racionalidad limitada, en el proceso de decisién de un indi-
viduo influyen factores diferentes a los cognoscitivos: otros factores diferentes a
cilculos, estimaciones de probabilidades, ganancias, costos, etc. Si bien este tipo
de factores pueden ser visto como limitaciones u obstdculos para la racionalidad,
pueden también ser vistos como factores que simplifican la decisién, y permiten
hacer analisis mds rdpidos y correctos, asi como aprender mds eficientemente que
con la simple experiencia; ellos limitan el espacio de decisién, permiten establecer
ciertas reglas de busqueda y de terminacién de la busqueda de entre una serie de

alternativas quizd muy grande o infinita.

El no reconocer este tipo de factores ha obstaculizado los intentos de cons-
truir maquinas inteligentes y robots que imiten el proceso de decisién humana.
Algunos de estos factores no cognoscitivos son la cultura, las emociones y la

imitacion.

La cultura se interpreta como un sistema de valores y creencias que establece una
serie de normas sociales que pueden comprometer la decisién de un individuo.
Las normas sociales pueden ser vistas como mecanismos medioambientales, rdpi-
dos y efectivos, que dispensan cdlculos de costos-beneficios a la misma decisién,
y de esta manera pueden ayudar a los decisores a disminuir el problema de la
busqueda combinada. Los valores y creencias no tienen que ser correctos para po-
der ser utilizadas como herramientas: el desconocimiento cientifico o la religién
pueden determinar una decisién en un tiempo, espacio y cultura definida. Una
decisién no puede esperar a que se conozca el estado y concepto éptimo de una

cosa (lo cual puede que nunca suceda).

Las emociones, tales como el amor filial o el disgusto, pueden dar también

efectivas reglas para modelar la bisqueda. Similarmente, en especies sociales

188



1V - Economia ciencias cognitivasy decision

la imitacién y el aprendizaje social pueden ser vistos como mecanismos que
permiten un rdpido aprendizaje y obvian la necesidad de cilculos individuales
de utilidades esperadas. De hecho, un mono adquiere miedo a las serpientes
cuando observa que otro de su especie exhibe signos de miedo en presencia de
una de ellas. Ademis, el ser humano tiene la ventaja adicional de que puede
aprender y contar sus experiencias a otros, de manera que se reduce el proceso

de aprendizaje de estos ultimos.

3. CEREBRO HUMANO
Y LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es un drea que los psicélogos han investigado exhausti-
vamente, intentando resolver cudles son las partes del cerebro que controlan
los distintos tipos de decisiones. Los economistas recurren cada vez mds al estu-
dio del cerebro para conocer mejor la toma de decisiones, para entender los proce-
sos cerebrales que permiten a las personas la toma de decisiones econémicas. Este
es un proceso complejo, pues en él participan procesos cognitivos y emocionales.
La capacidad de tomar una decisién a partir de preferencias de corto largo plazo
forma parte de la eleccién intertemporal, y cada una de las preferencias viene de-

terminada por un sistema neural diferente.

Un avance de singular transcendencia en los estudios sobre la especializacién
de los hemisferios cerebrales constituye el producto de las investigaciones de
Sperry (1973) y sus colaboradores. El cerebro humano consta de dos hemisfe-
rios, unidos por el cuerpo calloso, que se hallan relacionados con dreas muy
diversas de actividad y funcionan de modo muy diferente, aunque complemen-
tario. Estos dos hemisferios, izquierdo y derecho, respectivamente, se encuen-
tran interconectados por un grueso haz de fibras nerviosas, alrededor de dos-
cientos millones, que les permite interactuar con el mundo en forma unificada,
como un todo. Podria decirse que cada hemisferio, en cierto sentido, percibe
su propia realidad; y ambos utilizan modos de cognicién de alto nivel. Cada

mitad tiene su propia forma de conocimiento, su manera de percibir la realidad
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externa. Ningun hemisferio es mas importante que el otro. Para poder realizar
cualquier tarea, necesitamos usar los dos hemisferios, especialmente si es una
tarea complicada. Lo que se busca siempre es el equilibrio, que se da como
resultado de conciliar polaridades, y no mediante el intento de eliminacién de

una de ellas.

El hemisferio izquierdo se especializa en el lenguaje articulado, control motor
del aparato fondo articulador; manejo de informacién légica; pensamiento pro-
porcional; procesamiento de informacién en series de uno en uno; manejo de
informacién matemadtica; memoria verbal; aspectos logicos gramaticales del len-
guaje; organizacién de la sintaxis; discriminacién fonética; atencion focalizada,;
control del tiempo; planificacién, ejecucién y toma de decisiones; y memoria
a largo plazo. Los test de inteligencia miden sobre todo la actividad de este
hemisferio. Muchas de las actividades atribuidas al consciente le son propias.
Gobierna principalmente la parte derecha del cuerpo. Procesa la informacién
usando el andlisis, que es el método de resolver un problema descomponiéndolo

en piezas y examinando estas una por una.

El hemisferio derecho gobierna tantas funciones especializadas como el iz-
quierdo. Su forma de elaborar y procesar la informacién es distinta del hemis-
ferio izquierdo. No utiliza los mecanismos convencionales para el andlisis de
los pensamientos que utiliza el izquierdo. Es un hemisferio integrador, centro
de las facultades viso-espaciales no verbales, especializado en sensaciones,
sentimientos, prosodia y habilidades especiales, como visuales y sonoras; no
del lenguaje, como las artisticas y musicales. Concibe las situaciones y las
estrategias del pensamiento de una forma total. Integra varios tipos de in-
formacién (sonidos, imdgenes, olores, sensaciones) y los transmite como un
todo. El método de elaboracién utilizado por el hemisferio derecho se ajusta
al tipo de respuesta inmediata que se requiere en los procesos visuales y de

orientaciéon espacial.

Los trabajos investigativos desarrollados por el investigador norteamericano Je-

rre Levy (1974) han dejado evidencias de que ambos hemisferios tienen diferentes
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estilos para procesar informacién, puesto que la estrategia del hemisferio iz-
quierdo para procesar informacién es mds conceptualizante y analitica, secuen-
cial, lo que lo especializa en las funciones del lenguaje; asi como la estrategia
del derecho es mds directa o sintética, simultdnea, de alli su capacidad video
espacial. La investigacién neurofisiolégica sobre las funciones complementarias
de los dos hemisferios del cerebro ha arrojado algo de luz sobre el proceso de
la intuicién. El hemisferio izquierdo media principalmente entre la produc-
cién del lenguaje, el pensamiento analitico y la secuenciacién lineal y causal
de los acontecimientos; mientras que el derecho, principalmente, media entre
la produccién de imagenes, el pensamiento gestalt ' u holistico y el disefio es-
pacio temporal (Bryden, Ley, y Sugarman, 1982). Algunos investigadores han
utilizado estos descubrimientos para proponer que los humanos tenemos dos
modos de conciencia, una que responde a lo que llamamos razén, asociada al
funcionamiento del 16bulo izquierdo; y otra llamada intuicién, asociada con el

funcionamiento del lado derecho (Lee, 1976).

Los primeros hallazgos de la neuroeconomia, de acuerdo también con los avan-
ces recientes de otras disciplinas, confirman la idea de que en una persona
existen por lo menos dos centros de decisién: uno proveniente del sistema de-
liberativo, ubicado en la corteza cerebral; y otro afectivo, ubicado en la parte
interna del cerebro, es decir, en su parte limbica. Cada hemisferio cerebral
tiene un estilo de procesamiento de la informacién que recibe. “El hemisferio
izquierdo analiza en el tiempo, mientras que el derecho sintetiza en el espacio”

(Levy, 1974).

Cuando empleamos el hemisferio izquierdo, dominamos el mundo exterior, fisi-
co, lo que nos rodea. Estamos haciendo un trabajo detallado, que requiere con-
centracién. Cuando empleamos el hemisferio derecho, en cambio, estamos en

contacto con nuestro mundo interior, con nuestra emotividad.

11 Gestalt. La psicologia de la Gestalt s una corriente de la psicologiamoderna, surgida en Alemania a principios del siglo XX, con Max Wertheimer,
Kurt Koffka, Wolfgang Kohler y Kurt Lewin. La mente configura, a través de ciertas leyes, los elementos que llegan a clla mediante los canales sensoriales
(percepcion) o de la memoria (pensamiento, inteligencia y resolucién de problemas). El todo s mas que la suma de sus partes.
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Cuadro 4.1 Funci de los hemisferi brales y d llo de habilidades para la toma de decisiones

[ Hemisferioizquierdo \ [ Hemisferio derecho \

Habilidades para decisiones: Habilidades para decisiones:
Practico, Predecir para el Imaginar /crear futuros.
futuro /anticipar. Proactivo / crear cambios.
Reactivo adaptable al cambio. Disefiador/original.

Fijar metas/ enfocarse en los Conceptuar

resultados Argumentar

objetivos/ especificar Incentivar

consecuencias Anélisis de posibilidades
Sistematico /estructuray Visionar

enfoque. Intuitivo

Légico Relacional

Secuencial Visualizar

Verbal espacial

Lineal Creativo

\ Analitico / ZGRERDO DERECHO

Fuente: Herrmann N. (1996, p. 10-14)

3.1 El papel de la cognicién en la toma de decisiones
Las emociones constituyen un factor que incide considerablemente en las deci-
siones. Segun Tsai y Hsee (2009), determinar el valor de las decisiones cuando
se involucran las emociones es muy dificil. Al factor emocional, en determina-
das ocasiones, no se le concede gran importancia cuando se toman decisiones
ante una situacion problemdtica especifica. Sin embargo, el elemento emocio-
nal o sentimental influye en las decisiones, pues permite que los decisores estén
compensados y no tengan pérdidas emocionales al desarrollar este proceso. Las
emociones son elementos que afectan e influyen en el proceso de aprendizaje;
consecuentemente, influyen en el proceso de toma de decisiones. De hecho, so-
mos esencialmente creadores de soluciones para nuestra vida. Algunas veces somos
creadores no-conscientes, y otras veces si pensamos (de una forma semiautomatica
o plenamente consciente). En cualquier caso, a la hora de aportar las soluciones,
necesitamos de ese elemento, que es parte de todo el proceso y que tiene que ver

con la emocién y el sentimiento (Damasio, 2011).

Los gerentes, al ejecutar el proceso de toma de decisiones, enfrentan situaciones

problematicas u oportunidades que requieren una atencién especial por el grado
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de conflicto que puede generar para las organizaciones. Estas situaciones posi-
bilitan que el decisor-gerente experimente certidumbre, riesgo, incertidumbre
o conflicto, y con base en uno o varios de estos factores desarrolle el proceso de
toma de decisiones. Las personas no pueden olvidarse de los riesgos y no ser
precavidos, decidiendo exclusivamente con sus corazones, sin prestar atencién
a los hechos. Lo que es necesario es razonar hacia una forma mds creativa y
productiva. “Cuando se aprende a entender las conexiones entre los hechos y las
emociones, estas pueden usarse de forma correcta, no hay que eliminarlas, sino
utilizarlas de la forma mds positiva para nosotros”. De hecho, siempre estamos
aprendiendo nuevas conexiones, hechos y emociones. “Debemos ser capaces de
separar aquellas emociones que son negativas; un ejemplo ilustrativo es lo que
ocurre en los mercados financieros. Cuando se piensa en la volatilidad, aparece
el miedo, el pdnico, extendiéndose como una epidemia. Esta volatilidad pro-
viene de una serie de reacciones espasmédicas emocionales: miedo, panico...,
y dado que los sistemas de comunicacién son tan rdpidos, se permiten dominar
todo el sistema, no dejando que los elementos racionales operen””Lo que te-
nemos aqui es una acumulacién de condicionamientos que nos ensefia que he-
mos de ser capaces de diferenciar las emociones positivas, que nos proporcionan
creatividad y energia, de las improductivas que nos conducen hacia reacciones

de “pénico” (Damasio 2010, p.135).

Las emociones no son necesariamente las enemigas de la razén. Soliamos oir que
si alguien utilizaba sus emociones para tomar decisiones y no tenia la cabeza fria
y una actitud puramente racional, no estaba realizando su trabajo de forma ade-
cuada. Lo que hoy sabemos es que quienes son hiperracionales e intentan razonar
sus decisiones sin ningdin componente emocional son, de hecho, incapaces de

alcanzar decisiones correctas (Damasio, 2011).

Antonio Damasio ? propuso su hipétesis del marcador somdtico —mecanismo
por el cual los procesos emocionales guian e influyen en la conducta, y especial-

mente en los procesos de toma de decisiones, postulando que la racionalidad

12 Antonio Damasio, en 1994, public El error de Descartes, libro que forma parte de una corriente de investigacion que ha cambiado la forma de enten-
der los procesos mentales en general. El error de Descartes es la separacion abismal entre cuerpo y mente, la sugerencia de que razonamiento, juicio moral y
sufrimiento derivado del dolor fisico o emocional pueden existir separados del cuerpo. Primero estuvo el cuerpo, dice Damasio, y luego el pensamiento. Somos,
y después pensamos, y pensamos solo en la medida en que somos, porque las estructuras y las operaciones del ser causan el pensamiento. Antonio Damasio
actualmente dirige el Brain and Creativity Institute de la Southern California University.
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requiere entrada emocional—, donde se demuestra la relevancia que tienen las
emociones, que resultan imprescindibles en la toma de decisiones. Su plantea-

miento es que

ante una decisién aparecen unas consecuencias, que producen un estado emo-
cional subjetivo asociado, pudiendo vivenciar dicha experiencia, ademds, apa-
recen reacciones somdticas que se traducen en respuestas musculares y hormo-
nales en nuestro organismo. Bajo estas circunstancias, el estado emocional que
se experimenta se asocia a consecuencias negativas o bien positivas (Damasio,

1996, p. 191).

Esta asociacién que se produce entre la toma de una decisién y las consecuencias
del estado emocional es lo que se conoce con el nombre de marcador somitico,
definido por Damasio como “Un cambio corporal que refleja un estado emo-
cional, ya sea positivo o negativo, que puede influir en las decisiones tomadas
en un momento determinado” (1996, p. 191). Las emociones son elementos que
afectan e influyen en el proceso de aprendizaje; consecuentemente, influyen
también en el proceso de toma de decisiones. La hipétesis del marcador so-
matico™® propone que la toma de decisiones es un proceso guiado por sefiales
emocionales relacionadas con la homeostasis, las emociones y los sentimientos.
La hipétesis proporciona asi mismo un modelo conceptual en el que se integran
procesos cognitivos y emocionales, y sistemas neuroanatémicos, para explicar
el vinculo entre el procesamiento de emociones y la capacidad para decidir en
funcién de las potenciales consecuencias futuras de la conducta, en lugar de en
funcién de las consecuencias inmediatas (Damasio, 1996, p. 191). De hecho,
somos esencialmente creadores de soluciones para nuestra vida. Algunas veces
somos creadores no conscientes y otras veces si pensamos (de una forma semiau-
tomdtica o plenamente conscientes). En cualquier caso, a la hora de aportar las
soluciones, necesitamos de ese elemento que es parte de todo el proceso y que
tiene que ver con la emocién y el sentimiento (Damasio, 2011). Este marcador

somdtico o sentimiento asociado a una determinada opcién puede servir para

13 Larazon por la cual los marcadores se denominan somiticos es porque estdn relacionados con la estructura del cuerpo (soma), aunque no se refieran al
cuerpo propiamente dicho, sino a la representacion de este en el cerebro. De esta forma, el término somitico viene de que todos estos fenémenos biorregulato-
rios que son rep dos en el sistema 1sorial; es decir, se refiere a cambios musculo-esqueléticos, viscerales y del medio interno del soma o cuerpo
(Damasio, 1996).
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eliminar automdticamente el nimero de opciones sobre las que decidir, como
una sefial de alarma que llame la atencién sobre el resultado negativo al que
puede conducir una accién. Los marcadores somdticos son un caso especial de
sentimientos generados a partir de emociones secundarias y que han sido conec-
tados, mediante aprendizaje, a resultados futuros predecibles de determinados
supuestos. Bajo esta premisa, se estaria hablando de que el estado emocional
deja de ser una mera consecuencia, y pasa a ser una causa importante de las
decisiones que tomemos, de manera que permite al cerebro tomar decisiones
de una forma eficaz y reaccionar en consecuencia a la emocién experimentada.
Este proceso estaria anticipando unas consecuencias y de tal forma nos guiaria
en el proceso de resolucién final. Por lo que resulta muy importante tener en
cuenta esta influencia, que ficilmente podriamos identificar como intuiciones.
Los marcadores somdticos generan sefiales inconscientes que facilitan y contri-
buyen a la toma de decisiones, de tal forma que no podriamos explicar la razén
de nuestra estrategia para tomar decisiones, ya que depende en gran parte de

estas sefiales inconscientes.

Las virtudes del marcador somatico implican que sus sefiales inconscientes para
la toma de decisiones permiten una adecuada conducta social, la busqueda de la
decisién mds ventajosa, inhibiendo la tendencia de buscar el refuerzo inmediato,
y facilitando la representacién mental de futuros escenarios en la memoria del
trabajo. Damasio concluye que toda decisién humana es producto tanto de las
emociones como de procesos cognitivos. Las emociones y los sentimientos estin
siempre presentes en el momento de decidir, y su funcién es prestar ayuda a hacer

o dejar de hacer algo.

Las decisiones racionales no disponen de la capacidad de responder rapida-
mente y de forma efectiva ante multitud de posibilidades, teniendo que hacer
ademads un cilculo sobre costes y beneficios en las repercusiones para decidirse
por la mejor opcién. Es un tiempo del cual no disponemos para nuestra toma
habitual de decisiones, y aunque haya una pequefa intervencién de lo racional,
que también estard implicado, el proceso mds potente y cominmente utilizado

es de naturaleza emocional.
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4. LARACIONALIDAD ECONOMICA
A LA LUZDE LA PSICOLOGIA

Durante las tltimas décadas, muchos sucesos internacionales afectaron la eco-
nomia, fracturando la continuidad de la linea de desarrollo tradicional en las
ideas de Administracién. Estas nuevas realidades y su continuidad hacen nece-
sario un nuevo enfoque en el andlisis de los problemas y el estudio de las orga-
nizaciones, sin recurrir a los procesos habituales del pensamiento racional, vol-
viendo al razonamiento intuitivo . No es que los métodos racionales, légicos
y cientificos se hayan vuelto repentinamente obsoletos, sino que sencillamente

resultan ya insuficientes.

Lo que se necesita ahora es el equilibrio. Hay que hallar un equilibrio entre el de-
cidir adhiriéndose siempre a la férmula cientifica y el decidir siguiendo, en todos
los casos, nuestros instintos. No constituye ningun avance dejarse guiar totalmente
por la intuicién en lugar de regirse por lo légico. Los empresarios y gerentes deben
acudir cada vez con mayor frecuencia al planteamiento intuitivo, en especial en

campos de la actividad en que los supuestos tradicionales ya no son vilidos.

Figura 4.2. Toma de decisiones intuitiva

Sentimientos

~~

Tomade
decisiones Buen juicio

Experiencia

Fuente: Elaboracion propia

Esto nos lleva a considerar la intuicién como método alternativo de toma de de-
cisiones. La intuicién es un modo de conocer la realidad y de juzgar si un curso

de accién es adecuado o no. Los juicios intuitivos son rdpidos, inconscientes,

14 Se han realizado estudios desde otras disciplinas como la psicologia y la sociologia, que han venido reivindicando el papel que cumple la intuicion en
Ia vida de los seres humanos, y se ha revaluado la division expuesta entre razon ¢ intuicion como una separacion més bien artificial. Especificamente, en el
campo de la psicologia cognitiva se ha realizado una gran variedad de trabajos acerca de la claboracién de juicios y la toma de decisiones, que demuestran cémo
Ia racionalidad no es el tinico factor implicado, y que en algunos casos ni siquicra cs el elemento més importantc a considerar en estos procesos (Kahneman &
Tversky, 2002; Epstein, 2003; Deutsch & Strack, 2008).
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involuntarios y con cierta carga emotiva, en el sentido en que el que intuye una

cosa estd en cierto modo comprometido con ello.

La intuicién se concibe a veces como una excusa para hacer algo que no po-
driamos justificar de otra manera, o para negarnos a seguir la légica de nuestras
propias creencias. Considerar a la intuicién como método para tomar decisiones,
aunque no podamos explicar cientificamente, nos permite ver algunas acciones
posibles que estin fuera de nuestro esquema actual, para explicar o justificar una
conducta. Los cientificos estin comenzando a demostrar que la intuicién puede
ser mds efectiva que los modelos de eleccién racional. Ante cualquier decision,
se consideraba que lo mds acertado era elaborar listas con los pros y los contras
para tomar la mejor eleccién. Ahora sabemos que las decisiones instintivas son

eficaces. A veces mucho mds que una eleccién racional.

Las estrategias convencionales para tomar decisiones dan vida a los datos frios y
a los hechos desnudos, susceptibles de analizarse. Sin embargo, esta informacién
analiza el pasado, dado que todo lo que puede analizarse o medirse ya ha suce-
dido. Si se confia mds de la cuenta en esta clase de insumos, puede negirsele a la
mente intuitiva la clase de materia prima sobre la que descansa. Quienes toman

decisiones usando todo su cerebro, a veces querrian improvisar.

La intuicién practica es una percepcién mds alld de las sensaciones fisicas. Estd
intimamente vinculada con la inteligencia emocional. Sirve a la creatividad: es la
percepcién de que una idea que nunca se habia ensayado puede funcionar. Des-
cribe las posibilidades escondidas. Sirve de inspiracién: es la respuesta subita a un
interrogante, se basa en el conocimiento y sirve para la creatividad, la fomenta y
la alimenta. Cuando estd acompafiada de la honestidad, puede ser un elemento
impulsor de las organizaciones y de la vida personal de cada uno. La intuicién,
cuando estd precedida del andlisis y la planeacién, da origen a muchos cambios

favorables en los negocios.

La intuicién aumenta la precisién y eficiencia del proceso decisorio: primero,

pasa por la totalidad de los detalles y opera por debajo del nivel de conciencia
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utilizado, lo que podria ser el circuito de simulacién vinculado al conocimiento
emocional. Luego, sefiala los resultados a que pueden llevar determinadas ac-
ciones, y funciona como un sistema automdtico de alarma; o como un faro de
incentivo que lo conduce a unos resultados beneficiosos. La sefial lo protege de
pérdidas futuras y le permite elegir entre menos alternativas, lo que agiliza y

aclara el proceso decisorio.

4.1Intuicién versus racionalidad
Cada dia existe mds presién sobre los gerentes para tomar mejores decisiones
en el menor tiempo posible y ello los obliga a utilizar el método mds simple:
la intuicidn, el olfato, la experiencia. Sin embargo, los decisores necesitan uti-
lizar otros métodos mds sofisticados que les complementen y permitan llegar
a mejores decisiones. Se cuenta con instrumentos econémicos, poderosos y
rdpidos —los computadores— que permiten al decisor afinar mis su intuicidn,

ayudar a su o/fato.

Se pueden considerar cuatro enfoques para tomar decisiones, que van desde lo
mds intuitivo, hasta lo mds analitico. El primero de ellos es la intuicién. Una
ventaja de la intuicién es su facilidad de manejo y su bajo costo. Es un método
rdpido y facil. Muchas veces es brillante y puede reflejar lo que se puede llamar
experiencia automatizada. La gente tiene un sistema en el cerebro que le dice
cudndo una decisién es buena y cudndo no. Funciona a partir de las memorias
emocionales y se activa mucho antes de que la persona esté consciente de haber
tomado la decisién correspondiente. No es suficiente que la gente use los he-
chos, la 16gica y el razonamiento puro para tomar decisiones. “Las decisiones
son también influidas por lo que le ha pasado a una persona en situaciones pre-
vias, —comenté—y consideré que los recuerdos emocionales guardados se vienen
‘filtrando’ en la region del cerebro que estd involucrada en la toma de decisiones”.
“La mayoria de las veces, estos recuerdos emocionales son secretos, pero estas
intuiciones ayudan a guiar la toma de decisiones en un nivel inconsciente”. “Si los
recuerdos secretos alcanzan el estado consciente, permanecen enigmadticos, pero

adquieren un nombre: corazonada”. (Blakeslee, 1997).
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Se han identificado dos fallas protuberantes en la toma de decisiones basada

en la intuicién: la inconsistencia y la distorsién sistemdtica. La gente muy a

menudo aplica su criterio de forma inconsistente, y ni siquiera se percata de

ello. No hay consciencia de las fallas de la memoria, limitaciones mentales o

intelectuales, distracciones o fatiga, que en la realidad influyen. Los psicé-

logos Daniel Kahneman y Amos Tversky **, en su conocido trabajo Prospect

Theory: An Analysis of Decision under Risk (2002) describen la “arquitectura

de la cognicién” y presentan “dos sistemas” razonamiento e intuicién, y

afiaden que “existen dos tipos de procesos cognitivos diferentes implicados

en la toma de decisiones:

El sistema I actia automditicamente y es experto en encontrar una serie
causal coherente que vincule los fragmentos de conocimiento de que se
dispone. Es una via deliberada, analitica, consciente, secuencial, racional,
y requiere esfuerzo para llevase a cabo. Las operaciones generadas por el
sistema I son rdpidas, automaticas, emocionales, implican poco esfuerzo y

se basan en hibitos.

El sistema II se halla normalmente en un confortable modo de minimo
esfuerzo; es perezoso y funciona peor en situaciones de agotamiento o si
se encuentra ocupado en otras tareas que captan su atencién, por lo cual
las intuiciones, sensaciones o impresiones se tornan apenas sin oposicién
en creencias. Es una via automitica, intuitiva o inconsciente, ripida, aso-
ciativa, implicita, y no requiere de mayor esfuerzo consciente, ademds
de que regularmente contiene una carga emocional. Las operaciones del
sistema II son lentas, requieren esfuerzo, estin determinadas por normas
y reglas. Ante cualquier toma de decisiones, el sistema intuitivo salta de
forma natural, espontdnea y nos permite hacer valoraciones de forma ré-

pida y sin esfuerzo.

15 Daniel Kahneman (1934- ) es un psiclogo norteamericano-isracli, actualmente profesor emérito en Princeton e incluido hace poco, por la revista Fo-
reign Policy, en la lista de 100 pensadores globales mis influyentes. Aunque Kahneman recibié su Nobel en 2002, junto con Amos Tversky, por su contribucion
ala teorfa econémica, las repercusiones de su trabajo son muy amplias, y practicamente no hay un drea de las ciencias humanas que pueda permitirse ignorarlas.
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Kahneman sefiala que las personas necesitamos una razén de peso para poner en

marcha el sistema II, ya que su puesta en marcha nos resulta mucho mds costosa.

El sistema I suprime la ambigiiedad e incertidumbre, que son propias del sistema

I1, con lo que hace el proceso no solo mids 4gil, sino mucho mis ficil y cémodo.

Las principales conclusiones a las que llegé Kahneman (2011) son:

1.
2.

La mayoria de nuestros juicios y elecciones suelen ser intuitivas.

El juicio intuitivo empeora cuando tenemos presiones de tiempo, cuando
realizamos tareas cognitivas simultineas.

Tendemos a tomar decisiones diferentes cuando lo hacemos individual-
mente o en grupo.

Existen dos modos de eleccién distintos: el gusto (atractivo), relacionado
con la intuicién; y las reglas (normas explicitas). Al parecer, la mayoria de
las decisiones las tomamos por gusto.

Las elecciones tomadas por reglas racionales suelen limitarse a circunstan-
cias muy concretas. No solemos utilizar el sistema II habitualmente.

Adn cuando se proporcionan incentivos para utilizar el sistema II, no lo
usamos como primera opcién. Pensar de forma racional en algo no implica
que las decisiones que se tomen sean buenas o adecuadas.

Kahneman también sefiala que muchos decisores expertos obtienen mejo-

res resultados cuando apuestan por su intuicién.

Aunque tomar decisiones basadas en la intuicién no parece que sea la mejor

manera de vender un proceso de toma de decisiones serio, la investigacién en

los ultimos afios ha puesto de manifiesto cémo estas pueden ser, y son, en mu-

chos casos, mds acertadas que las puramente racionales. Ain cuando invertimos

grandes esfuerzos por apostar por la racionalidad en los procesos de toma de

decisiones, tal vez dejar fluir nuestras propias intuiciones puede reportar también

interesantes beneficios (Kahneman, 2011).

Kahneman y Tversky (2000) mencionan la existencia de tres sesgos: represen-

tatividad, disponibilidad y anclaje (anchoring). Segin esto, el decisor puede so-

brestimar la informacién relacionada con el evento que mds ficilmente se puede
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representar (representatividad); de eventos que ocurrieron recientemente (dispo-
nibilidad); o de eventos relacionados con alguna informacién reciente y origi-
nal (anclaje). Este tipo de sesgos han sido comprobados experimentalmente. Sin
embargo, a veces la intuicion es la Gnica opcién disponible, ya sea porque no se
dispone de tiempo para hacer un andlisis juicioso, o porque es muy dificil cuan-
tificar las consecuencias de la decisién. La intuicién es importante, pero solo des-
pués de manejar los conceptos bésicos y los modelos explicativos es posible hacer

uso de ella para mejorarlos. Ninguna de las posiciones extremas es la adecuada.

Ademis, Kahneman indica que la via incosciente se desarrolla de formam natural
en el ser humano en funcién de la eficiencia. Por ende, la intuicién no es mds que

conocimiento acumulado empleado de forma normal todo el dia.

Malcoln Gladwell (2005) propone tres hipétesis para argumentar su idea de una
inteligencia intuitiva:
* Las decisiones tomadas con rapidez pueden ser tan buenas como las hechas

con precaucién y deliberadamente.

* Elinconsciente del ser humano es una fuerza fundamental y determinante
ala hora de tomar alguna determinacién. Pero es bastante falible y en mds

de una ocasién terminamos equivocéndonos.

* Los seres humanos estamos en capacidad de educar y controlar esas prime-

ras impresiones y juicios instantineos.

Gladwell considera que la toma exitosa de decisiones, mds que basarse en gran-
des cantidades de informacién o en el empleo generoso del tiempo deliberado en
torno a esa informacién, se basa en la capacidad de filtrar y seleccionar de mane-
ra acertada aquellos factores determinantes en medio de la cantidad de variables
como las que usualmente se enfrentan las personas a la hora de concretar sus
decisiones. Para €l, ocurre que en muchas ocasiones hay tanto valor en aquellas
decisiones que tomamos mientras nuestros ojos parpadean, cuanto en aquellas

que realizamos luego de meses de exhaustivo andlisis racional.
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Gerd Gigerenzer ha sido pionero en atribuir al inconsciente y a la intuicién un
papel esencial en la toma de decisiones. Ha analizado la intuicién y ha descu-
bierto que tomamos mejores decisiones si tenemos en cuenta una buena razén
q ]
que si tenemos en cuenta diez. Como casi todo, el motivo de ello es evolutivo. El
proceso de eleccién se basa en una serie de reglas generales que nuestro cerebro
ha ido aprendiendo a lo largo de miles de afios. Esas reglas forman parte de una
p g g p
especie de libro de instrucciones al que recurrimos ante cada situacion y en el
que logramos respuestas rdpidas y precisas. Esto es lo que se llama regla general
o heuristica. Una heuristica ignora informacién, y esto es lo que acelera la toma
de decisién en la situacién adecuada. En nuestra vida cotidiana, a menudo nos
)

regimos mds por reglas generales que por lo que solia llamarse racional.

Gigerenzer (2008), sobre la intuicién, considera que esta no es contraria al ra-
zonamiento, sino un tipo de razonamiento distinto, de claras raices evolutivas,
adaptativo y complementario del razonamiento légico-analitico. Teorizador del
heuristico de reconocimiento, Gigerenzer (2009) cree que esencialmente esta es
la base de la intuicién: la heuristica es un mecanismo con el cual nuestro cerebro
toma la informacién que tenga (mucha o poca), escoge con base en lo que conoce y,
por ende, acelera el proceso de toma de decisién. Se trata de un sentimiento en las
tripas (marcador somitico), un heuristico o regla que simplifica la decisién, unas
capacidades cerebrales minimas innatas combinadas con aprendizajes adecuados
que fundamentan y pulen tales reglas, y un contexto estructurado (de forma que no
hay intuiciones buenas o malas, sino adecuadas para tal o cual contexto especifico).
La ventaja adaptativa y la base de la reivindicacién de la intuicién como una forma
de inteligencia que ha de ser integrada, considerada (y por supuesto comprendida),
es su valor necesario en un mundo incierto (el que hay) y su estilo particular de
menos es mds: ignorar informacién es muchas veces mds importante para llegar a la
solucién correcta que el andlisis concienzudo. Afirma que, cominmente, existen
tres ideas sobre la intuicién:

e Esun fenémeno extrafio, esotérico.
* Esuna tendencia o prejuicio incorrecto.

*  Esun mecanismo inconsciente.
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Para él, las dos primeras teorias son invélidas, pues considera que la intuicién
viene, inconscientemente, de habilidades evolutivas que el ser humano ha alcan-
zado hasta la fecha, las cuales le permiten tomar soluciones féciles a problemas
complejos, porque los modelos intuitivos son mds utiles que los de optimizacién
computacionales, o mds complejos por mas informacién que esos almacenen,
no son suficientes para sustituir la intuicién. Gigerenzer sefiala que tomamos
mejores decisiones si tenemos en cuenta una buena razén que si consideramos
cien, y todo eso tiene también un origen evolutivo. Por tanto, el proceso para
decidir correctamente no consiste en tener gran cantidad de informacién sino

e€scoger la que necesitamos.

4.2 La economia conductual
Al margen de algunas posiciones reduccionistas, la teoria econémica ha de-
sarrollado desde hace varios afios esfuerzos por explicar de mejor manera las
decisiones de los agentes econémicos, con la finalidad de reconciliar los mo-
delos tedricos con una gran cantidad de hallazgos empiricos que contradicen
las predicciones de las teorias econdémicas convencionales (neocldsicas). La
economia conductual o behavioural economics es una rama de la economia
que en los ultimos afios ha revolucionado la manera de entender los procesos
de toma de decisiones econémicas en particular, y el comportamiento huma-
no en general. Esta surge a partir de una aproximacién esencialmente inter
y transdisciplinaria, diferencidndose del enfoque tradicional de la economia
neocldsica. De acuerdo con la definicién consignada en la Serie sobre Economia
Conductual de 1a Universidad de Princeton, la economia conductual o econo-

mia del comportamiento

utiliza los hechos, modelos y métodos de ciencias relacionadas para determi-
nar hallazgos descriptivamente exactos sobre la habilidad cognitiva humana
y la interaccién social, y para explorar las implicancias de estos hallazgos
para la conducta econémica. La mds fértil de estas ciencias relacionadas ha
sido la Psicologia, pero la Sociologia, la Antropologia, la Biologia y otros
campos también pueden influir en la Economia de manera util. La Eco-

nomia Conductual se encuentra profundamente enraizada en hallazgos o
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métodos empiricos y hace que la economia avance a su manera —generando
planteamientos tedricos, realizando predicciones mds exactas sobre los fené-

menos de campo, y sugiriendo mejores politicas.

Las tres ideas fundamentales que caracterizan el modelo conductual son:

* Su objetivo es formular una teoria mds realista del comportamiento eco-
némico del ser humano. La proposicién de un nuevo modelo de agente:
el homo vulgaris, mediante el que se trata de predecir el comportamiento
del hombre comin y corriente para comprobar si se ajusta a las decisiones

racionales (Maletta, 2010, p. 17).

* Se apoya en la psicologia para llegar a conclusiones valiosas sobre la ca-
pacidad cognitiva humana y la interaccion social. Asi, en este modelo se

introducen nuevos factores que influyen en la toma de decisiones.

Daniel Khaneman, uno de los pioneros en la economia conductual, establece que
la toma de decisiones del ser humano ocurre mediante razonamiento o mediante
intuicién. Cuando ocurre de la primera forma es que ha habido un gran esfuerzo
reflexivo, y por tanto intencional y estructurado segin normas de procedimiento
l6gico; mientras que si las escogencias que realizamos las hacemos basdndonos en
la intuicién, entonces el esfuerzo no es reflexivo, sino todo lo contrario: es espon-
tineo. A su vez, matiza que la mayoria de las escogencias o juicios que hace el ser

humano se hacen intuitivamente (Kahneman, 2003, p. 1460).

El mecanismo por el que los pensamientos llegan a la mente recibe el nombre de
accesibilidad y, como se acaba de ver, para Khaneman puede ser, o bien razonada,
o bien intuitiva. La primera supone dominio del razonamiento, esfuerzo e inten-
cionalidad; la segunda va ligada a los juicios intuitivos, a la ausencia de esfuerzo re-
flexivo y a la no intencionalidad. Las intuiciones estin cargadas emocionalmente,
determinadas por la costumbre, y son dificiles de controlar y de modificar. Cuando
un agente actia de forma razonada o intuitiva, va a depender de sus experiencias,

estimulos y factores de presién del entorno (Kahneman, 2003, p. 1460).
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En la misma linea que Khaneman, nos encontramos a G. Katona, uno de los
fundadores de la psicologia econémica. G. Katona sefiala que el hombre sigue
una conducta habitual, basada en la rutina, y que a la hora de actuar no refleja
caracteristicas propias de la conducta racional. Para explicar esa idea, habla de los
casos de pertenencia al grupo, de seguir a la masa, de tener un lider o modelo sin
deliberar ni elegir, simplemente haciendo lo que se ha hecho en situaciones simi-
lares. Esta puede ser una forma de actuar adecuada, pero que difiere mucho de la
conducta racional de la que se ha hablado hasta el momento. “la gente actia como

lo hizo antes en circunstancias similares, sin deliberar ni elegir.

Los procedimientos de rutina y la aplicacién de reglas empiricas tanto por par-
te de los consumidores como de los hombres de negocio, excluyen las conside-
raciones de las alternativas. El impacto de la pertenencia al grupo —actuar de
la misma forma que otros en nuestro grupo o seguir al lider— del mismo modo
se resuelve en una conducta que puede ser adecuada, pero difiere en gran parte

de las férmulas postuladas de conducta racional. (Katona, 1979, p. 165).

Otra idea que difiere de la economia liberal, y que veiamos en el hombre econé-
mico, es la de maximizar la utilidad esperada. Ahora, el agente econémico evalia
los resultados esperados por la utilidad que le represente la posicién de sus activos
finales; esto es, la utilidad se considera cambiante en este nuevo modelo, ya que,
mediante esa evaluacion, lo que puede ser preferencial y bueno en un momento,

puede no serlo en otro.

Otro paso importante que supone esta economia psicoldgica es la aportacion de
Dan Ariely, quien afirma que la presentacién de la decision a tomar influye direc-
tamente en la eleccidn, lo que indica que en muchas ocasiones la decisién a tomar
no depende de quién tiene que tomarla, sino de quién la presenta o de cémo se
presenta. Por tanto, ese factor exdgeno que se ignoraba, como hemos visto, en la
economia liberal tradicional, ahora se tiene muy en cuenta; de hecho, es la base

dC este nuevo ¢ampo.
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Para la economia conductual, factores emocionales y afectivos, como pueden ser
el optimismo, el animo de venganza, etc., son importantes para la toma de deci-
siones. Precisamente, la importancia de la economia conductual es que permite
percibir las debilidades del modelo de escogencia racional. A pesar de ello, la
conducta de las personas no es impredicible o irracional, sino que se han de tener
en cuenta los problemas cognitivos y motivacionales de los sujetos para ver cémo
responden a las reglas del entorno; de esa forma se llegard a comprender de mane-

ra mds exacta y realista la conducta humana.

Asi como se han indicado las limitaciones del modelo de racionalidad econémica,
también se pueden indicar algunas limitaciones en el modelo de la economia con-
ductual. Al defender la idea de que la mayor parte de los juicios que realizan los
agentes son intuitivos o emocionales y que, por tanto, toman las decisiones segin
sus gustos, quiere decir que el individuo conoce las reglas racionales, pero no las
usa hasta que detecta un error. Si se detecta dicho desequilibrio, entonces se hara
un esfuerzo por corregirlo, pero a veces es insuficiente, porque los juicios finales

se quedan ligados a la idea intuitiva inicial.

De otra parte, las criticas formuladas al modelo del agente econémico racional por
los tedricos de la economia comportamental surgen de las condiciones de riesgo e
incertidumbre, y de temporalidad, que caracterizan en el mundo real la toma de
decisiones, y las cuales no eran correctamente consideradas en ese modelo. Kahe-
neman observa que, en la toma de decisiones bajo riesgo, el sujeto econémico eva-
lda los resultados esperados por la utilidad que le represente la posicién de sus ac-
tivos finales, y no simplemente por la maximizacion de su utilidad esperada, como
lo formulaba el sefialado teorema. Ademds, la funcién de utilidad no se toma como
dada y establecida, sino que se considera cambiante. Lo que puede ser preferencial
y bueno en un momento, puede no serlo en otro. De alli que la tasa de descuento
sugerida para la valoracién de presente de utilidades esperadas sea hiperbélica y no

exponencial, como en la prictica tradicional (Kaheneman, 2003, p. 1455).

Para la economia conductual, factores emocionales, como el optimismo o el animo

de venganza, son también determinante en la toma de decisiones. Un experimento
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emblematico de este postulado es el denominado juego de la confianza, realizado
por un grupo de investigadores suizos dirigidos por Ernst Fehr. En él se demues-
tra cémo ante actuaciones no cooperativas, y permitiéndose al perjudicado usar
parte del dinero propio para castigar a quien no cooperd, el perjudicado por la de-
cisién no cooperativa, a pesar de haber perdido dinero inicialmente, no le importa

perder atin mds solo por satisfacer el instinto vengativo (Salazar, 2009).

4.3 La percepcién y la toma de decisiones
La percepcién es el proceso por el que el individuo interpreta las impresiones
sensoriales con el fin de darle sentido a su entorno. La creacién de conocimiento
y aprendizaje organizacional se imponen como procesos de obligado estudio y
profundizacién:

* La percepcién nos permite captar la realidad como mundo, como realidad

organizada, estructurada, plana de sentido y significacién.

* Los psicélogos denominan percepto al contenido de ese proceso, o sea, al

objeto o acontecimiento tal y como es percibido.

* Por tanto, la percepcién consiste en la transformacién de la impresién sen-

sitiva (sensacién) en informacién cognitiva.

Caracteristicas fundamentales de la percepciéon
*  Esun proceso constructivo que depende de las caracteristicas del estimulo
(que activa los 6rganos de los sentidos) y de la experiencia sociocultural y

afectiva del sujeto perceptor.

* Esun proceso de informacién-adaptacién al ambiente. La percepcién dota
de sentido la realidad que vivimos, nos facilita informacién sobre el mundo

y permite nuestra adaptacién al entorno.
*  Es un proceso de seleccion. Percibimos lo que es relevante para nosotros en
cada circunstancia. La seleccién de estimulos se produce mediante la atencién.

Para que sea posible la percepcién, se requieren tres elementos o procesos:
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a.

Proceso sensorial. Tanto en los animales como en el hombre, son los sen-
tidos los que les permiten entrar en contacto con el exterior y con las trans-
formaciones que se producen en el organismo. Se suelen distinguir cuatro

tipos de receptores sensoriales (Wenger, Jones y Jones, 1962):

* Exteroceptores. Situados en la superficie del organismo, tienen como
funcién captar la estimulacién del medioambiente. Son exteroceptores

los cinco sentidos cldsicos: visién, audicién, olfato, gusto y tacto.

¢ Interoceptores. Se hallan dentro del organismo, localizados en los
aparatos respiratorio, digestivo, y en general dentro de las visceras.
Gracias a ellos se obtienen las sensaciones de hambre, de sed, de

bienestar, etc.

* Propioceptores. Estdn situados en los musculos, tendones y articula-

ciones, y permiten tomar nota de la actividad muscular.

* Nociceptores. Se encuentran repartidos por todo el organismo, reaccio-

nan ante los estimulos nocivos, y transmiten las sensaciones de dolor.

Proceso simbélico. Al percibir, organizamos los datos que llegan a nues-
tros sentidos, los estructuramos e interpretamos para que sean significati-
vos para nosotros. Mediante la simbolizacién, cada cosa percibida se asocia

a un determinado concepto.

Proceso afectivo. En el proceso de percibir participa toda la persona, con
su historia, sus experiencias anteriores, sus conocimientos. De ahi que toda
percepcidn suela ir acompafiada de una determinada tonalidad afectiva,
acomparfiada del agrado o desagrado que me ha proporcionado dicho obje-

to a lo largo de pasadas experiencias.
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:Qué factores influyen en la percepcién?
De todo lo expuesto anteriormente, se infiere que el acto perceptivo viene deter-
minado por dos factores:

* Las caracteristicas del estimulo y de las sensaciones.

* Las caracteristicas del receptor que estd percibiendo, pues él es el encargado

de dar sentido simbélico y afectivo a los estimulos que llegan a sus sentidos.

En relacién con los estimulos, hay que decir que son agentes fisicos, quimicos y
mecdnicos (ondas de energia, reacciones quimicas, particulas elementales) que ac-
tivan los sentidos y llegan al cerebro, donde toda la informacién sobre dichos es-
timulos se procesa. Es importante tener en cuenta que no todos los estimulos que
llegan a los sentidos son capaces de provocar sensaciones. El ojo de una persona,
por ejemplo, solo percibe una minima parte de su campo visual; lo mismo ocurre
con ciertos sonidos o ciertas propiedades olfativas que no pueden ser captadas por
los sentidos humanos, aunque si por algunos animales.

* Lasensacién: Es la respuesta cerebral que da un organismo ante la estimu-

lacién del medio externo o interno.
* Se distinguen varias fases en la sensacién:

— Fisica: fase estimular.
— Fisioldgica: excitacién de los sentidos.

— Psiquica o psicolégica: respuesta al estimulo.

En un sentido fisiolégico, la sensacién es un proceso que consta de varias fases:
* Excitacién de un receptor sensorial, de alguno de nuestros sentidos, por

efecto de una estimulacién.

* Transduccién, conversién de la energia fisica, quimica o mecdnica en un

impulso nervioso de naturaleza eléctrica.
* Transmisién del impulso nervioso de neurona en neurona.

* Recepcién de dicho impulso por el cerebro.
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Factores externos

Intensidad. Cualquier modificacién estimular suele llamar nuestra aten-

cién, nos fijamos mds en una fuerte explosién que en una leve.

Repeticion. Tiene gran importancia en la propaganda comercial. Un

anuncio repetido sucesivamente no pasa desapercibido.

Tamaino. Los objetos grandes atraerdn nuestra atencién con mayor posibi-

lidad que los pequefios.

Novedad. La percepcién de objetos o sucesos no habituales se fija con

mayor facilidad.

Factores internos

Atencién. Cuando estds estudiando para el examen, tu percepcién estd

enfocada en el libro y apenas notas la temperatura de la habitacién.

Intereses y valores. Atendemos los aspectos de la realidad que nos intere-
san. En clase de psicologia, Marta y Manuel percibirdn cosas diferentes en

funcién de sus intereses y motivos.

Caracteristicas del observador. Los deseos y las actitudes, la personalidad
y situacién afectiva del observador influyen en la percepcién. Si estoy de-
primido porque me ha dejado mi novia, y no levanto cabeza, seguramente

la percepcién que tengo de los que me rodean serd negativa.

La cultura. Es determinante, ya que nos ensefia a percibir y ese aprendizaje

condiciona nuestra perspectiva.

La manera de observar dos personas una misma situacién puede ser interpretada

de manera diferente. La razén por la cual se da esto, es que cada persona sufre una

influencia considerable de las caracteristicas o entorno, trabajo, tiempo; y por fac-

tores objetivos, como la novedad, movimientos, sonidos, tamafios, antecedentes,

proximidad y similaridad (Robbins, 1996).
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La representaciéon mental del mundo se consigue a través de la sensacién. Pero sin
la capacidad para seleccionar, organizar e interpretar nuestras sensaciones, esta
representacioén no seria completa. Este segundo proceso lo denominamos percep-
cién. La percepcidn, por lo tanto, es la interpretacién secundaria de las sensacio-
nes (dreas secundarias y terciarias), con base en la experiencia y recuerdos previos.

t ' consideraban que el ser humano, cuando recibe

Los psicélogos de la Gestal
varias sensaciones, las organiza en un gestalt; la percepcién del conjunto excede la

suma de las partes del mismo.

Tendemos a reunir los estimulos visuales en formas completas, este proceso in-
cluye el procesamiento ascendente (sensacion) y el descendente (percepcion). No
resulta sencillo separar sensacién y percepcién; la sensacion no es solo un proce-
so ascendente y la percepcién un proceso descendente; ambas se mezclan en un
proceso continuo que se desarrolla en forma ascendente, a partir de las células

receptoras; y también en forma descendente, a partir de nuestras hipétesis.

Desde la psicologia cognitiva, el proceso de percepcién tiene los siguientes pasos
(Johns y Saks, 2010):
1) Inicia con un estimulo o entrada de energia de valor umbral (los limites
entre captar o no captar con nuestros sentidos se denominan umbrales). Siun

estimulo tiene un valor fuera de esos limites o umbrales, no habri sensacién.

2) Transduccién sensorial: se lleva a cabo directamente sobre el receptor
sensorial especializado (un érgano sensorial) y transforma la energia que

recibe en impulso nervioso.

3) Actividad intercurrente del cerebro: permite que el estimulo conver-
tido en impulso nervioso se analice, compare, clasifique, almacene y, por

ultimo, se mande en forma de repuesta a un musculo.

4) Respuesta o salida: se da una respuesta perceptual o experiencia.

16 Eltérmino Gestalt proviene del alemin y fue introducido por primera vez por Christian von Ehrenfels. No tiene una traduccion tnica, aunque se lo
entiende generalmente como forma, totalidad o configuracion. La psicologia de la Gestalt es una corriente de la psicologia moderna, surgida en Alemania
a principios del siglo XX, y cuyos exponentes mds reconocidos han sido los tericos: Max Wertheimer, Wolfgang Kohler, Kurt Koffka y Kurt Lewin. La
psicologia Gestalt, en su momento, implicé una revolucién de las ciencias psicologicas, al poner en evidencia fenémenos a los que nunca antes se les habia
prestado atencion. La psicologia Gestalt propicis la realizacién de investigaciones en el campo de la percepcion como no lo habia hecho ninguna otra escuela
psicolégica.

211



POLITICA EMPRESARIAL

212

Los diferentes sentidos captan la informacién por medio de los siguientes esti-

mulos:

La vista: codifica imdgenes de distintos tamafios, formas, complejidad, etc.

El sonido: codifica la actividad mecédnica de los objetos al moverse, chocar,

rozarse, quebrarse, etc.
El olfato: permite captar informacién a la distancia.

El gusto: requiere que las sustancias entren a la boca, se disuelvan con la

saliva y luego tengan contacto con la lengua.
y lueg g g

El tacto: nos permite captar informacién por medio del contacto con los

objetos por parte de la piel. Ejemplo: sentir dolor, frio, calor, etc.

La percepcidn tiene tres componentes: el perceptor (la persona), el objetivo y el

contexto:

El perceptor: su experiencia (hechos pasados), motivacién y emociones
(por ejemplo: defendernos ante estimulos no placenteros bloqueando las

emociones) pueden afectar su percepcion.

El objetivo: la ambigiiedad o falta de informacién referente a lo que se estd
percibiendo puede generar busqueda de mayor informacién por la necesi-

dad de interpretacion.

El contexto: ayuda a cambiar la percepcion que tenemos del objetivo (por
ejemplo: no es lo mismo ver un cuchillo en una cocina que en las manos

de un maleante).

Caracteristicas de la percepcion

La percepcién del individuo es subjetiva, selectiva y temporal. Es subjetiva ya que

las reacciones a un mismo estimulo varfan de un individuo a otro. Ante un esti-

mulo visual, se derivan distintas respuestas. Su selectividad es consecuencia de la

naturaleza subjetiva de la persona, que no puede percibir todo al mismo tiempo

y selecciona su campo perceptual en funcién de lo que desea percibir. Por dltimo,
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es temporal ya que es un fenémeno a corto plazo; la forma en que los individuos
llevan a cabo el proceso de percepcién evoluciona a medida que se enriquecen las

experiencias, o varian las necesidades y motivaciones de los mismos.

Factores que influyen en el perceptor
En relacién con las caracteristicas de la persona que percibe, hay que sefialar que
lo que percibimos estd en funcién del estado perceptivo, en el cual hay una serie

de factores tales como:

* La motivacion.

* El contexto. Si un estimulo aparece en un contexto que no es el habitual,

el reconocimiento tiende a ser mds lento.

* Expectativas. Nos ayudan a encontrar con mds facilidad un estimulo y

modifican nuestra percepcién.

* Factores culturales. Las ideas, costumbres y creencias de cada colectivo

humano influyen en la percepcion y significacién de la realidad.

Los objetivos que persiguen los perceptores moldean los procesos cognitivos aso-
ciados a la percepcién de personas. Las metas de quien percibe influyen en cémo
se procesa la informacién recibida, y en el tipo de informacién que es buscada
(Fiske y Neuberg, 1990; Hilton y Darley, 1991). Jones y Thibaut (1958, p. 164)
dividieron en tres categorias los tipos de metas que una persona suele ir buscando
cuando percibe a otra:

1. Probar o confirmar sus propios valores.

2. Comprender a la otra persona y las causas de su conducta.

3. Determinar sila conducta de la otra persona se ajusta o viola alguna regla o norma.

Otros factores relacionados con el perceptor, que influyen en la formacién de im-
presiones, son:
* Familiaridad. Hace que la impresién formada sea mucho mds comple-

ja que cuando la persona estimulo es desconocida. Produce una mayor
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exactitud en la percepcidn, y genera ciertos sesgos perceptivos, como el
efecto de la mera exposicién (Zajonc): la repetida experiencia perceptiva
de las personas estimulo, siempre que su valor sea positivo o neutral, acaba

por convertirlas en mds atractivas.

Valor del estimulo. El valor que el estimulo tiene para los jueces afecta a su
percepcion, tendiendo a darse una acentuacion perceptiva (monedas para

los nifios pobres).

El efecto halo indica que quienes son vistos de forma positiva en un rasgo

tienden a verse poseedores de otros rasgos positivos.

Significado emotivo del estimulo

El valor emotivo depende del poder del estimulo para proporcionarnos

consecuencias positivas o negativas.

Defensa perceptiva: alto umbral de reconocimiento de que gozan algunos
estimulos amenazadores (los fallos en quienes estimamos mucho suelen

pasar desapercibidos o ser excusados).

Perspicacia perceptiva: bajo umbral de reconocimiento de que gozan los
estimulos que pueden satisfacernos o beneficiarnos (ignorar las virtudes de

nuestros enemigos).

Experiencia: las personas que tienen mds experiencia con cierto tipo de

rasgos realizan percepciones mas acertadas.

Variables asociadas a la persona percibida

El elemento crucial que influye es el manejo de la impresién; el estimulo percep-

tivo intenta regular y controlar (consciente o inconscientemente) la informacién

que presenta al perceptor, especialmente en lo referente a si mismo. El manejo

de impresién es una consecuencia de la percepcién social; dado que los demds

se forman impresiones nuestras, intentamos influir en esa impresién en la di-

reccién adecuada.
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Motivaciones que justifican el manejo de la impresion (Schlenker y Weigold, 1992):

*  Aprobacién social
* Motivaciones particulares:

- Auto-ensalzamiento: mantener o incrementar la autoestima e intentar
presentar una imagen de uno mismo cercana al Yo ideal.

- Auto-consistencia: validar las creencias que tenemos acerca de nosotros
mismos.

- Auto-verificacién: intentar aprender la verdad sobre uno mismo me-

diante la obtencién de informacion diagndstica.

Estrategias utilizadas en el manejo de la impresién
Su utilizacién depende del objetivo que persigamos y de las circunstancias concretas:
1. El congraciamiento. Intentar aparecer de una manera atractiva ante los
demids. Consiste en conformarse a las expectativas del perceptor. Puede
lograrse elogiando al otro o mostrando acuerdo con sus opiniones. Su uti-
lizacién y su éxito dependen de tres variables:

¢ De lo importante que es para la persona estimulo resultar atractiva.
*  De la probabilidad subjetiva de éxito (de resultar realmente atractivo).

¢ Delo legitima que resulte su utilizacién.

2. Laintimidacién. Las personas intentan mostrar el poder que ejercen sobre
la otra persona amenazando o creando temor. Suele darse, casi exclusiva-
mente, en relaciones que no son voluntarias. Con frecuencia el perceptor
se conforma con los deseos de la persona percibida por no crear polémica

(conducta de los hijos ante los padres).

3. La autopromociéon. Mostrar las propias habilidades y capacidades ocul-
tando los defectos. Una manera de aumentar su eficacia es reconocer fallos
menores o conocidos (aumentan la credibilidad). A veces, resulta dificil

hacer creer que uno posee ciertas habilidades de las que carece.
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La percepcién y la teoria de la atribucién

Ha sido planteada para realizar explicaciones acerca de las maneras en que se juz-
ga de forma diferente a las personas, dependiendo de qué significado se aplique a
un comportamiento dado. De modo especifico, determina si un comportamiento
observado fue causado ya sea interna o externamente. En los comportamientos
causados internamente, la causalidad se asigna a un factor, a un agente o a una
fuerza interior. Los factores interiores caen dentro de su propio control; se puede
elegir comportarse de una manera particular o no. El comportamiento no es in-
fluenciado, limitado o totalmente determinado por influencias fuera de su control.
Por lo tanto, usted se siente responsable. Un ejemplo tipico es su propia inteligen-
cia. Se le conoce como atribucién circunstancial .

Atribucién externa

La causalidad se asigna a un factor, a un agente o a una fuerza exterior. Los facto-
res externos se salen fuera de control. Usted percibe que no tiene ninguna opcién.
Entonces, su comportamiento estd influenciado, limitado o aun totalmente deter-
minado por influencias fuera de su control. Por lo tanto, usted se siente como no
responsable por su comportamiento. Un ejemplo genérico es el tiempo. También

se le conoce como atribucién disposicional.

Nuestras percepciones de las personas son distintas a las que hacemos sobre los
objetos inertes, debido a que hacemos deducciones sobre los actos de las perso-
nas que no hacemos sobre las cosas. La teoria de la percepcién trata de explicar
las formas en que juzgamos de manera diversa a las personas, dependiendo del
significado que le atribuimos a su conducta. Cuando observamos una conducta,
tratamos de determimar si es externa (la situacién obliga a actuar de formas de-
terminadas) o interna (controlada por el individuo).
Esta determinacion depende de tres factores:
* Distintividad: una persona muestra diversos comportamientos en distintas
situaciones. Si el comportamiento que presenta una persona es inusual, por
lo general se le dard al comportamiento una atribucién externa. Si no es

inusual, lo mds seguro es que sea juzgada como interna.

17 La teorfa de la atribucion de Fritz Heider es un método que se puede utilizar para evaluar como la gente percibe el comportamiento de si mismo y
de la demis gente. La teoria de la atribucién estd referida a como la gente genera explicaciones causales. En su libro de 1958, La psicologfa de las relaciones
interpersonales, Heider dice que todo comportamiento se considera que serd determinado por factores internos o externos.
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*  Consenso: se da cuando todas las personas responden de la misma forma
ante situaciones que son parecidas. Si el consenso es alto, entonces la atri-

bucién que se espera es externa, si es baja es interna.

* Consistencia: se refiere al hecho de que una persona responda de la misma
manera a pesar del paso del tiempo. Si existe una alta consistencia la causa

de la atribucién, es interna; en caso de que sea baja, es externa.

Una de las contribuciones mds importantes que brinda esta teoria es que exis-
ten errores o prejuicios que distorsionan las atribuciones, debido a que el pro-
ceso conduce, en ocasiones, a errores de juicio o malentendidos, por lo que se
hace necesario considerar la presién del discernimiento en la percepcién de la

persona.

Los errores de atribucién, basicamente, los estudiamos para desarrollar nuestra
capacidad de pensamiento critico, y relevar la manera en que pensamos respecto
a nosotros mismos y a los demds. Existe lo que se denomina error de atribucién
fundamental, que explica el hecho de que cuando los individuos realizan juicios
acerca de otras personas, tienden a menospreciar la influencia de los factores ex-
ternos y a sobrestimar la repercusién de causas internas o personales. Esto no es
lo dnico; ademds, existe la tendencia de las personas a atribuir sus propios éxitos
a factores internos, y a culpar de los errores a factores externos. Esto es lo que
se considera como sesgo de autobeneficio; por ejemplo, cuando un estudiante
presenta un alto nivel en su rendimiento académico, por lo general lo atribuye a
sus propias habilidades; pero si lo que ocurre es que su rendimiento académico

es bajo, tiende a culpar al profesor por esto.

Lo que no se puede definir atn, es si son estos errores lo que distorsionan las atri-

buciones universales en las diferentes culturas.

Atajos frecuentes para juzgar a los demds
Técnicas para hacer mds manejable la tarea de percibir e interpretar lo que hacen
los demis (Robbins, 1999):
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Percepcion selectiva: la gente interpreta selectivamente lo que ve a partir
de sus intereses, antecedentes, experiencias y actitudes (es imposible que
apreciemos todo; solo tomamos ciertos estimulos segin nuestros intereses

particulares).

Efecto de halo: cuando nos hacemos una impresién general acerca de un
individuo a partir de una sola caracteristica, como la inteligencia, sociabi-

lidad o aspecto fisico.

Efectos de contraste: evaluacién de las caracteristicas de una persona que
resultan afectadas por la comparacién con otros recién encontrados y que

tienen una calificacién mayor o menor en dichas caracteristicas.
Proyeccién: atribuir las caracteristicas personales a otros.

Tipificacién: formacién de estereotipos (juicios basados en la percepcion

del grupo al que pertenece una persona).

Vinculos entre percepcién y toma individual de decisiones

Decisién: elecciéon entre dos o mds alternativas.

Directivos: fijan las metas de la organizacién, productos a ofrecer, maneras

de financiamiento, ubicacién de plantas, etc.

Gerentes de nivel medio e inferior: calendarios de produccién, nuevos em-

pleados, reparticién de aumentos salariales, etc.

Tomar decisiones no es solo para los gerentes, los empleados sin mando también

toman decisiones que tienen efecto en su trabajo y organizacién. La toma de deci-

siones es parte fundamental del comportamiento organizacional. Las percepcio-

nes de los individuos influyen mucho en cémo toman sus decisiones y cudl es la

calidad de sus elecciones finales.

La toma de decisiones es una reaccién a un problema (discrepancia entre estado

actual y estado deseado). Esto exige considerar alternativas.
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La conciencia de que hay un problema y de que hay que tomar una decisién es un
asunto perceptual. Toda decisién requiere interpretar y evaluar informacién. Los

datos proceden de muchas fuentes y hay que filtrarlos, procesarlos e interpretarlos.

5. RESUMEN

Los estudios de Simon provocaron un quiebre en la teoria de la organiza-
cién. Seducidos por los planteos simplistas de la escuela cldsica, fundada
en supuestos de racionalidad objetiva, concebia organizaciones cuya capacidad
decisoria carente de fisuras era naturalmente maximizadora. Por el contrario, el
andlisis del proceso decisorio produjo la comprensién de cémo los seres humanos
razonamos y decidimos individual y colectivamente, permitiendo echar por tierra

el optimismo inicial.

De este modo se concluye que el hombre y las organizaciones, como su expre-
sién colectiva, son sujetos de racionalidad limitada, en virtud de sus limitacio-
nes cognitivas, racionales y emotivas (racionalidad y emocion que conformarian
en si un modo de limitacién). Ello cambia el foco de los resultados del proceso
decisorio, pues, ante la imposibilidad de hallar soluciones éptimas, se llega a

criterios de satisfaccién.

La accién organizativa pone en tela de juicio la racionalidad y los modelos de
estilo olimpico, dado que ellas proveen un ambiente psicolégico restrictivo de la
libertad de eleccién, por una parte, y condicionadas también por los juegos de
poder o juegos politicos ajenos a la logica optimizadora. Aqui surge un nuevo
concepto, expresién organizativa de la racionalidad limitada; tal es la raciona-
lidad politica. Esta es comprensiva de la complejidad de los procesos politicos,
sociales y psicolégicos que, integrados, construyen la naturaleza del proceso

decisorio organizacional.

Cada dia existe mds presién sobre los gerentes para tomar mejores decisiones

en el menor tiempo posible, y ello los obliga a utilizar el método mds simple:
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la intuicién, el olfato, la experiencia. Sin embargo, los decisores necesitan uti-
lizar otros métodos mds sofisticados que les complemente y permitan llegar a
mejores decisiones, se cuenta con instrumentos econémicos, poderosos y ra-
pidos -los computadores- que le permiten al decisor afinar mds su intuicion,

ayudar a su offato.

Para la economia conductual, factores emocionales y afectivos como pueden ser el
optimismo, el 4nimo de venganza, etc. son importantes para la toma de decisio-
nes. A pesar de ello, la conducta de las personas no es impredicible o irracional,
sino que se han de tener en cuenta los problemas cognitivos y motivacionales
de los sujetos para ver cémo responden a las reglas del entorno; de esa forma se
llegard a comprender de forma mds exacta y realista la conducta humana en los

procesos de decision.

No debemos abordar la toma de decisiones sin hacer uso de nuestra mds pode-
rosa herramienta: el cerebro. Los impulsos carentes del anilisis y del proceso
cientifico para toma de decisiones son muy peligrosos y nos pueden conducir a

COStosos errores.

El cerebro es el 6rgano fundamental del ser humano y quizas el menos compren-
dido por los estudiosos del tema, dado su alto nivel de complejidad y lo dificil que
es acceder a €l en forma directa. El andlisis 16gico se produce a través del hemis-

ferio izquierdo de nuestro cerebro.

La mente humana busca simplicidad, consistencia y estabilidad. Bajo condiciones
de incertidumbre, la mente provee una estructura, aunque el medio no lo haga.
Dado que el centro de la toma de decisién es la mente humana, los procesos cog-

nitivos afectan toda la decisién.

Las condiciones en las que los individuos toman decisiones en una organizacién
son reflejo del entorno (sucesos y hechos), que no se puede controlar, pero pue-
de influir a futuro en los resultados de sus decisiones. Estas fuerzas pueden ir

desde nuevas tecnologias o la presencia de nuevos competidores en un mercado,
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hasta nuevas leyes o disturbios politicos. Esto determina que la gerencia, con
demasiada frecuencia, debe basar sus decisiones en la limitada informacién de
que dispone; de ahi que las habilidades de conceptualizacién de los individuos

sean cruciales para la toma de decisiones acertadas.

6. IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Racionalidad y la razén
* Inconsciente y la intuicién: un papel esencial en la toma de decisiones
* La toma de decisiones, razonamiento o intuicién

* Limitaciones cognitivas, racionales y emotivas en las decisiones.

221



POLITICA EMPRESARIAL

222

v

RACIONALIDAD E INTUICION
EN LA TOMA DE DECISIONES

INTRODUCCION

La habilidad gerencial se perfecciona en la medida que la gerencia compren-
de la realidad y el proceso de toma de decisiones, cuando decide eliminar
algunos andlisis y cdlculos racionales. En estos casos, actia dentro de una nueva
realidad en donde el primer requisito es comprender la complejidad y el dinamis-

mo de la organizacién.

La toma de decisiones es prictica e imaginativa en lo que hace para decidir. Ser
préctico quiere decir tener una aptitud de negocios, ser sensible, razonable y pru-
dente: el lado racional de su mente. Ser imaginativo significa ser misterioso, grato,
relajado y vagar por las nubes: el lado intuitivo. Se le podria llamar a este principio
una regla de decisién, aunque no es la clase de regla autoritaria y precisa que la

gente quiera y odie a la vez (Constantino, 1998).

Las decisiones comprenden el uso de las reglas; seguir algunas y romper otras.
Lo que haga dependerd de muchas cosas, incluyendo lo que desea saber y creer.
Pero no debe depender de reglas férreas para decidir. La gerencia no debe con-
vertirse en prisionera de sus propios procedimientos. Todo el mundo tiene guias,
reglas o métodos para tomar decisiones, y todos parecen hacerlo dentro de una
de las categorias siguientes: racional, intuitivo, tradicional o una combinacién de
las mismas. La mayor parte de las reglas racionales se estructuran en un proceso
asi: definir el objetivo, analizar las opciones, predecir las consecuencias y escoger

la mejor alternativa.
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Hasta hace poco las reglas racionales eran el prototipo para tomar buenas deci-
siones. Aunque el proceso racional se predicaba como sabiduria convencional, no
era prictica comun. Lo que la mayoria de las personas hace para decidir es algo
privado, personal y no convencional. Estas reglas comienzan como pautas y ter-

minan siendo guias rigidas.

Herbert Simon considera que, si se quiere analizar el verdadero proceso de
decisién en el hombre, hay que suponer que este no es ni demasiado racional
(como abusan en hacerlo los economistas cldsicos) ni estd del todo afectado por
el medioambiente (como abusan en hacerlo los psicélogos norteamericanos de la

corriente behaviorista o conductista).

En una organizacién, que es una institucion fuertemente orientada por las tareas
que cumple, hay que considerar al hombre como una conducta racional, pero li-

mitada y constrefiida por el entorno.

1. LARACIONALIDAD EN EL COMPORTAMIENTO
ADMINISTRATIVO

I a racionalidad es comportamiento hacia la alternativa elegida; se ocupa de
la eleccion de alternativas de actividad de acuerdo con un sistema de valores

cuyas consecuencias de comportamiento pueden ser valoradas.

Herbert Simon distingue dos tipos de proposiciones en el proceso de decisién: las

proposiciones éticas y las facticas:

Las proposiciones ficticas son premisas sobre funcionan el mundo observable
y la manera que él opera. En principio las proposiciones ficticas pueden ser
probadas para determinar si ellas son verdaderas o falsas ya lo que realmente
dicen es lo que en el mundo realmente ocurre o no. Son aquellas que tienen

un contenido empirico y contrastable; mientras que las proposiciones éticas
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designan un imperativo y son imposibles de derivar 16gicamente al contenido

empiricamente observable (Simon, 1997, p. 46).

Esta distincién es fundamental para la administracién ya que conduce, por un
)

lado, a comprender lo que se entiende por una decisién administrativa correcta,

y por otro aclara la distincién entre cuestiones de politica y de administracién

(Simon, 1989).

Proposiciones ficticas. Las proposiciones ficticas son afirmaciones acerca del
mundo que podemos ver y su manera de operar. Pueden ponerse a prueba para
determinar si son verdaderas o falsas, si realmente ocurre lo que ellas afirman

acerca del mundo o si no ocurre.

Proposiciones éticas. La cuestién de si las decisiones pueden ser correctas o in-
correctas se resuelve en si los términos éticos, como deber, bondad y preferencia,
y tienen un significado basado puramente en la experiencia del individuo. Ob-
viamente, no todos tienen la misma escala de valores, motivo por el cual no hay

manera de demostrar, racionalmente, la correccién de este tipo de proposiciones.

Las decisiones son algo mds que proposiciones de hecho, ya que describen un
estado futuro de cosas, y esta descripcién puede ser verdadera o falsa en un
sentido estrictamente empirico; pero poseen, ademds, una cualidad imperativa:
seleccionan un estado futuro de cosas con preferencia a otro y dirigen el com-
portamiento hacia la alternativa elegida. En una palabra, tienen un contenido

tanto ético como factico.

Desde los presupuestos del positivismo légico, y en particular del principio de
verificabilidad, se afirma que tan solo las proposiciones ficticas pueden ser ca-
lificadas de correctas o incorrectas. En esta postura, ellas detentan una mayor
presuncién hacia la objetividad. En cambio, los juicios de valor o juicios éticos
no son susceptibles de contrastacién empirica ni tampoco se sujetan a criterios
de verdad/falsedad. Toda afirmacién ética o moral, respaldada en un cédigo

de normas socialmente establecidas e incorporadas por el individuo, plantea
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un deber ser, un ideal sobre un suceso, juzgindolo incluso desde sus efectos

(Simon, 1997, p. 47).

Simon H. (1997) cuestiona a las nociones éticas en si, dada la imposibilidad de
asignarles valoraciones objetivas de verificabilidad. Toda postura ética va mds
alld de los hechos, pues introduce nuestros valores, deseos y nuestra intencién
de cambiar el mundo objetivo. Por ello, en el proceso decisorio toda postura éti-
ca se toma como dadaj; es la finalidad ultima expresada por el decidor. Mientras
las proposiciones ficticas deben ser medios eficaces para el logro de objetivos
con un menor costo, las proposiciones éticas solo asumiran el cardcter de valores

o de values-indices, presentes en la definicién de los criterios de eleccién.

Principios de la racionalidad

Quienes toman decisiones pueden ayudarse prestando atencién a sus habitos in-
advertidos de decisién. El principio de la prictica e imaginacién no pretende pres-
cribir una regla mejor para decidir qué hacer, sino que alienta a quienes toman
decisiones a desarrollar un repertorio de métodos racionales, intuitivos, tradicio-
nales, y sentirse satisfechos con esa mezcla; a estar conscientes de la responsabili-
dad de decidir que todos tenemos, y a poseer un grupo de habilidades equilibradas

para determinar qué hacer para decidir (Constantino, 1998).

El dinamismo organizacional se refiere a las variaciones y a la temporalidad de
valores, objetivos, estructuras y métodos. El actuar sobre esta perspectiva exige
flexibilidad, lo cual a su vez ensefia la imposibilidad de lograr consensos absolutos

sobre la direccién de la empresa.

Los cuatro principios bdsicos: concentracién y flexibilidad, informarse y ser cau-
teloso, ser objetivo y optimista, y ser préctico e imaginativo, no pueden separarse
en la prictica. Ser prictico e imaginativo es estar interconectado, trabajar con

todo el cerebro.

Sabemos cémo tomar decisiones racionales, lineales, para un entorno tranqui-

lo y predecible, pero ssabemos cémo manejar las partes extraordinariamente
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complicadas y al azar en la turbulencia? En este caso, necesitamos algunas es-
trategias que no sean racionales, que no sean lineales. Requerimos de tacticas
decisivas tanto para la estabilidad como para lo inesperado; necesitamos los co-
nocimientos y aptitudes para manejar tanto el orden como el caos, la estabilidad

como la inconsistencia. Se necesita flexibilidad y equilibrio.

Las estrategias tradicionales para la decisién sefialan que, al decidir, uno debe
(Constantino, 1998):

*  Concentrarse en establecer metas claras.
e Estar informado, reuniendo los hechos relevantes.
* Ser objetivo al predecir los resultados posibles.

*  Ser pricticos al elegir racionalmente las acciones.

Las cuatro variantes creativas, pero paradéjicas, de estos procedimientos tradicio-
nales y racionales como principios modernos y equilibrados son:

*  Concentracién y flexibilidad
* Informacién y cautela
¢ Objetividad y optimismo

* Prictica e imaginacién.

De estas: concentracion, informacién, objetividad y préctica se registran en he-
misferio izquierdo; mientras que la flexibilidad, cautela, optimismo e imaginacién
son del hemisferio derecho del cerebro. En esta forma, los cuatro principios pa-
radéjicos equilibran lo 16gico racional con lo intuitivo-imaginativo. En las deci-
siones del ser humano se toma en consideracién cémo trabaja el cerebro y cudn

importantes son la aptitud y las creencias al determinar lo que hacemos.

Los nuevos principios paradéjicos también reflejan mas fielmente la manera en

que las personas, de hecho, deciden. Aunque algunas son mejores para pensar
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con la parte izquierda de su cerebro y otras con la parte derecha, la mayoria usa
ambas para decidir. La destreza que se necesitard en el futuro sera el poder para

equilibrar ambos lados.

La mente no parece reconocer la diferencia entre lo que se experimenta y lo que se
imagina estar experimentando. Los resultados imaginarios de las decisiones son

el poder para conseguir lo que se habia propuesto.

Una decisién administrativa es correcta si se eligen los medios apropiados para
alcanzar los fines que se le han sefialado; corresponde al administrador racional
seleccionar estos medios eficaces. Ademds, es preciso, para la construccién de una
teoria administrativa, examinar ain mds la nocién de racionalidad y, en particu-
lar, aclarar perfectamente lo que se entiende por seleccién de medios eficaces. Un

andlisis racional debe tener en cuenta que:

* Se ocupa del ambiente objetivo de la decisién y de las consecuencias que
se derivan de la eleccién. Esto se da porque es racional y conoce sus con-
diciones objetivas, determina la seleccién de una alternativa entre varias.
La concentracién de estos aspectos no es una afirmacién de que los seres

humanos sean siempre, o generalmente, racionales.

* No es una descripcién de cémo deciden los administrativos, sino una des-
cripcién de c6mo lo hacen los buenos administradores, y esto se ve reflejado
en que la administracién eficaz es un comportamiento que se adapta de ma-
nera realista a sus fines, de la misma manera que una empresa eficaz tiene un

comportamiento econémico calculado con exactitud para obtener ganancias.

* Medios y fines: en el proceso de decision se deben establecer los medios
y los fines. En este proceso resultan elegidas las alternativas que se consi-
deran medios adecuados para alcanzar los fines que se desean, aunque a
veces ellos mismos son simples instrumentos para conseguir los objetivos

mis definitivos.
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El comportamiento logra integracién y coherencia por medio de la estructura
jerarquica de los fines. Tanto en el comportamiento organizativo como en el
individual, la jerarquia de los medios a fines rara vez resulta en una cadena com-
pletamente integrada y conexa. Con frecuencia, las relaciones entre las activida-
des de la organizacién y los objetivos tltimos son oscuras, estos estdn formados
de manera incompleta, o existen conflictos o contradicciones internas entre los
objetivos ultimos o entre los medios elegidos para conseguirlos. Hay ocasiones
en que falta de integracién de la jerarquia de medios a fin de una organizacién se
debe a la negativa de la institucién que dicta las normas o decide en cuestiones
normativas. De modo que ni las organizaciones ni los individuos consiguen una
integraciéon completa de su comportamiento a través de estas relaciones de me-
dios a fin. A pesar de esto, lo que queda de racionalidad en su comportamiento
es, precisamente, la incompetencia y, en ocasiones, la incoherente jerarquia que

acabamos de describir.

Limitaciones
Las finalidades a alcanzar por la eleccién de una determinada alternativa de com-
portamiento se exponen de manera incompleta o incorrecta porque no se acierta
en considerar los fines alternativos que podrian alcanzarse seleccionando otros
comportamientos. El andlisis del comportamiento racional con relacién a una
jerarquia de medios y fines puede llevar conclusiones inexactas, a menos que se
observen determinadas precauciones. En situaciones reales, es generalmente im-
posible conseguir una separacién completa de los medios y los fines, porque los
medios alternativos no son habitualmente neutrales en su valor. De esa dificultad
es que surgen argumentos como que el fin justifica los medios . Cuando un fin
resulta ser una condicién o una situacion a realizar, esta solo puede ejecutarse en
un determinado momento, aunque muchas situaciones puedan lograrse a lo largo
de un periodo de tiempo. La eleccién estd influida no solo por los fines especiales,
sino también por las expectativas de ellos, que pueden ser realizados en distintos
momentos. Esta eleccién impone dos problemas:

a. Siun fin determinado ha de realizarse en un momento dado ¢a qué fines

alternativos habrd que renunciar en dicho momento?

19 La maxima es atribuida a Nicolis Maquiavelo por su pensamiento politico. Segiin esta premisa, un gobernante deberfa utilizar todos los medios
disponibles a su alcance, sin limitarse por la moral o la ética, con el objetivo de conseguir una meta que lo merezca.
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b. Siun fin determinado ha de realizarse en un momento dado ¢de qué ma-

nera limita esto con los fines que podrian realizarse en otros momentos?

Hay tres objeciones que se han hecho contra el esquema medio a fin. Estas son:
1. Oscurece el elemento comparativo en la toma de decisiones.
2. No llega a realizar una separacién satisfactoria de los elementos ficticos y
valorativos de la decisién.
3. Proporciona una visién insuficiente de la variable tiempo en el comporta-

miento final.

1.1 Las premisas de la racionalidad
La idea bésica del enfoque es que los agentes son racionales en el sentido de elegir
los mejores medios para los fines que persiguen. En términos simples, el agente
racional, en cada situacién de decision, conoce las alternativas de accién disponi-
bles, conoce las consecuencias de cada accién, y puede comparar las consecuen-
cias (y, por ende, las alternativas de accién), de modo tal que genera un orden de
preferencias sobre ellas. Finalmente, su eleccién es guiada por la regla de elegir la

mejor alternativa (en términos de sus preferencias).

Figura: 5.1 Premisas de la racionalidad.
Claridad del problema l | Orientacién a metas | | Opciones ¢ id; I I Prefi ias claras
El problema es claroy Debe lograrse una Todas las alternativas y Las preferencias son
carentede meta dnicay bien consecuencias son claras
ambigliedades definida conocidas
Preferencias constantes Sin restriccién de tiempoy Utilidad méxima
) ( costo ) (

Las preferencias son No hay restricciones de La eleccién final

constantes y estables maximizaré el costo

tiempoy de costo

Fuente: Elaboracién propia

En resumen, la nocién de racionalidad involucrada es la nocién de racionalidad

instrumental (Hargreaves ez al., 1992); los agentes son racionales en el sentido de
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ser optimizadores. El hombre no hace uso de ella en todas las actuaciones de su
vida; en muchas ocasiones se guia por el instinto o apetito. La inteligencia y el
instinto obedecen a la misma finalidad de la naturaleza, dos posibles causas: una
falsa apreciacién de los procesos logicos y su aplicacién; o un deseo profundo de

justificar la racionalizacién.

Usar el método cientifico requiere usar la razdn, pero no todas nuestras activida-
des deben ser visualizadas de esta forma. En muchas circunstancias se requieren
procesos no 16gicos; en otros, procesos légicos; y cominmente una combinacién
de ambos. Cuando una decisién es racional es también un objetivo 16gico, por

lo tanto, definird un problema con cuidado y tendrd una meta clara y especifica.

1.2 La decisién normativa o prescriptiva
La mayor parte de la teoria de la decisién es normativa o prescriptiva. Es decir,
concierne a la identificacién de la mejor decisién que pueda ser tomada, asu-
miendo que la persona que toma decisiones (decision maker) estd en un entorno de
completa informacién, preparada para calcular con precision, y completamente
racional. La aplicacién préctica de esta aproximacion es prescriptiva (de cémo la

gente deberia hacer y tomar decisiones).

El proceso racional prescribe una serie de pasos que deben seguir los individuos o
equipos para incrementar la probabilidad de que sus decisiones sean 16gicas y es-
tén bien fundamentadas. Los modelos racionales para tomar decisiones requieren
un proceso cognitivo donde cada paso sigue al siguiente en un orden légico. Por
cognitivo nos referimos a que estd basado en el pensamiento y sopesa las alterna-

tivas para alcanzar el mejor resultado potencial.

Podemos identificar principalmente las siguientes etapas % :
1) Identificary analizar el problema. Enfocar un problema o solucién escogien-
do en especial aquel que cause mayor perjuicio: que mds afecte la organizacién

como tal. Esta etapa consiste en comprender la condicién del momento y de

20 Se basa en el método cientifico que surgié a través del tiempo, a partir de la experiencia prictica de muchos cientificos, astrénomos, quimicos, fisicos
y bislogos. En general se reconoce a Sir Francis Bacon como el primero que describic formalmente el método, hace casi 100 afios. La intencién original fue
tener una guia para la investigacién en las ciencias fisicas, pero el método se adapta ficilmente a cualquier tipo de problema.
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visualizar la condicién deseada; es decir, encontrar el problema y reconocer que se
debe tomar una decisién para llegar a su solucién. El problema puede ser actual,
porque existe una brecha entre la condicién presente real y la deseada; o potencial,
porque se estima que dicha brecha existird en el futuro. La fase del diagnéstico
o andlisis del problema por lo general estd estimulada por una informacién que
sugiere la necesidad de una accién remediadora. Se trata de un modo conveniente
para realizar esta fase del diagndstico, en el cual definen el andlisis de los proble-
mas como un proceso légico que canaliza un cierto conjunto de informacién con

el propésito de encontrarle solucién adecuada a un problema mayor identificado.

Es importante que la informacién sea pertinente, para lo cual tiene que ser:
* Relevante (dado que, si es irrelevante, hace perder tiempo, oscurece datos

vitales).

* Suficientemente detallada.

*  Precisa.
*  Completa.
*  Oportuna.

Hay dos tipos de informacién que se pueden necesitar, segin la decisién que se

tenga que tomar:

Informacién externa. Es la que fluye desde el mundo exterior. Todos los dias se
recibe informacién que no se ha pedido, que no se desea, que no ayuda; y se pre-
senta de manera tan persuasiva psicolégicamente, que se usa a menudo en las de-
cisiones, sin que uno mismo lo sepa. La mente selecciona, niega, filtra, distorsio-
na, exagera, proyecta, racionaliza y reprime informacién, censurando la recibida
de sus percepciones del momento y de recuerdos distantes. De esta manera, se usa
la informacién para conseguir lo que desea. En una sociedad rica en informacién,
lo que hoy se sabe con toda seguridad quizd mafiana ya no sea cierto. Es muy

importante estar al tanto de lo que sabemos y de lo que no sabemos (Gelatt, 1991):

231



POLITICA EMPRESARIAL

* Datos acerca de lo que se piensa hacer.

* Informacién que da indicios acerca del futuro ambiente social, incluyendo

datos acerca de la situacién politica, la economia y las tendencias sociales.

Informacién interna. Es la que se tiene e incluye: datos y cifras acerca de los
planes y objetivos de la empresa, informacién acerca del desempeiio y en relacién

con esos planes.

Hay dos fuentes principales de informacién para la toma de decisiones interna:
*  Recursos humanos. La gente es probablemente su mejor fuente de infor-

macién, y la de mds fécil acceso.

* Materiales escritos. Pueden haber informes o libros que deban estudiar,

articulos de publicaciones regulares, estadisticas, cartas o publicaciones.

En seguida se debe definir la prioridad para atender el problema. La definicién de
la prioridad se basa en el impacto y en la urgencia que se tiene para encontrar la
solucion. Esto es, el impacto describe el potencial al cual se encuentra vulnerable,
y la urgencia muestra el tiempo disponible con que se cuenta para evitar o al me-

nos reducir este impacto.

2) Generar las alternativas de solucién. Todo curso de accién representa varias
alternativas y la capacidad para desarrollarlas es casi tan importante como la habi-
lidad para elegir entre ellas. Desarrollar alternativas se relaciona con los procesos
humanos de imaginacién e innovacién. Una de las formas de abordarlo es suminis-
trindole condiciones que conduzcan al pensamiento creativo, ademads de seleccio-
nar personas que posean una imaginacion igual. ;Cudles son las acciones a tomar?
Hay que preparar una lista de alternativas viables. Para que estas alternativas ten-
gan un significado, se necesita de algun tipo de prediccién que muestre las posibles
consecuencias que surjen al seguir un curso de accién. Para generar alternativas
es necesaria una cuota importante de creatividad. Existen diferentes técnicas para

potenciar la creatividad, tales como la lluvia de ideas, las relaciones forzadas, etc.
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Consiste en hacer un estudio detallado de cada una de las posibles soluciones que
se generaron para el problema; es decir, mirar sus ventajas y desventajas de forma

individual con respecto a los criterios de decisién, y una con respecto a la otra.

Una vez que ha generado varias opciones, el siguiente paso es evaluar las mds
adecuadas. Para las decisiones de rutina o urgentes, puede tener que hacer esta
evaluacién ripida y de modo informal, guidndose por su experiencia y sentido
comun. En cambio, para las decisiones mds problemadticas, que tendrdn efecto
significativo sobre la vida de la empresa, resultard atil abordar el proceso de eva-
luacién de modo mds sistematico. Podria intentar usar algunos de los siguientes

criterios de evaluacién:

* Factibilidad: puede evaluar la factibilidad de una opcién tomando en
consideracién las capacidades requeridas para implementarla. ;Dispone
de los conocimientos requeridos para manejar las consecuencias de una
decisién en particular? {Tendria que desarrollar nuevas capacidades?
¢O tendria que contratar a gente que tenga las capacidades requeridas?
Los costos son a menudo el criterio de factibilidad mds importante. Es
necesario saber si se puede costear una opcién particular antes de aceptarla
o rechazarla. Hay que tener en cuenta costos monetarios y no monetarios
(aqui se consideran todo tipo de factores: costos de oportunidad, los costos

de adoptar una opcién y no otra, etc.).

*  Aceptacién: la aceptacién es una opcién que se da en la medida en que esta

responde a los objetivos originales de la decisién.

* Riesgo: una de las maneras mas directas de analizar los riesgos es simple-
mente evaluar el peor resultado posible de la opcién. Esto suele llamarse
evaluar el riesgo de peor variante de una opcién. Si estd dispuesto a acep-
tar las consecuencias de ese riesgo, puede seguir adelante con esa opcion.
Si, por el contrario, decide que los resultados de peor variante serian de-
masiado graves como para soportarlos, lo mejor seria rechazar la opcidn.
En esta etapa del proceso es importante el andlisis critico como cualidad

del tomador de decisiones.
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3) Eleccién dela mejor alternativa. La comparacién de alternativas implica que
los resultados se comparen en funcién de los objetivos preestablecidos. Esta com-
paracién tiene como propésito determinar cudl es la alternativa que cumple en
mayor proporcién los fines deseados. ;Cudles el grado de desempefio de las alter-
nativas en relacién con cada objetivo deseado? ;Cudl es la calificacién ponderada

de cada uno?

Con varias alternativas de solucién, es necesario elegir la mejor, es decir, aquella
que equilibre costo/beneficio, viabilidad, riesgos, efectos, etc. En este paso se es-
coge la opcién que segun la evaluacién que va a obtener mejores resultados para
el problema. Existen técnicas (por ejemplo, andlisis jerdrquico de la decision) que
nos ayudan a valorar multiples criterios. Los siguientes requisitos pueden ayudar
a tomar la decisién segun el resultado que se busque:

* Maximizar: tomar la mejor decisién posible.

 Satisfacer: elegir la primera opcién que sea minimamente aceptable, de

forma que se satisfaga una meta u objetivo buscado.

*  Optimizar: la que genere el mejor equilibrio posible entre distintas metas.

4) Aplicacién de la decisién y monitoreo. Tomar una decision no es el fin del
proceso; la implementacién probablemente derive en la toma de nuevas decisiones
de menor importancia. Ademds de poner en préictica la decisién tomada, es nece-
sario llevar a cabo una medicién para obtener indicadores de avance que faciliten
reorientar el rumbo cuando sea necesario y saber cudndo se ha alcanzado la meta
final. Para lograrlo, es necesario que el lider o supervisor esté al tanto de las accio-
nes que se emprenden, asi como de sus efectos y resultados, para poder evaluar si
la decisién fue o no acertada. Hay que actuar y luego verificar si las cosas funcio-
nan como se pensaron. Hay varios motivos por los que es importante monitorear
los efectos de una decisién una vez que se ha implementado:

*  Monitorear una decisién hard que su accién sea lo mds efectiva posible.

* Las decisiones muchas veces tienen consecuencias no previstas.
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* Nose puede saber siempre como va a resultar una accién particular o si su

eleccién final serd la correcta.
* El monitoreo le permite aprender de sus errores, asi como de sus éxitos.

* La capacidad para la toma de decisiones se desarrolla con la experiencia, y

el monitoreo lo ayuda a mejorar tales capacidades.

* Se trata de prevenir consecuencias, no aduciendo desconocimiento.

5) Evaluacién delos resultados. Después de poner en marcha la decision, es nece-
sario evaluar si se solucioné o no el problema; es decir, si la decisién estd teniendo
el resultado esperado o no. Si el resultado no es el que se esperaba, se debe mirar
si es porque debe darse un poco mas de tiempo para obtener los deseados, o si
definitivamente la decisién no fue la acertada, caso en el que se debe iniciar otra
vez el proceso para hallar una nueva decisién. El nuevo proceso que se inicie en
caso de que la solucién haya sido errénea, contara con mds informacién y se tendrd
conocimiento de los errores cometidos en el primer intento. Ademds, se debe tener
conciencia de que estos procesos de decisién estin en continuo cambio, es decir,
las decisiones que se tomen continuamente van a tener que ser modificadas por la

evolucién que tenga el sistema o por la aparicién de nuevas variables que lo afecten.

Toda decisién debe evaluarse en funcién de cinco caracteristicas:
* Efectos futuros: tiene que ver con la medida en que los compromisos rela-

cionados con la decisién afectardn el futuro.

* Reversibilidad: se refiere a la velocidad con que una decisién puede rever-

tirse y la dificultad que implica hacer este cambio.
* Impacto: en qué medida se ven afectadas otras dreas o actividades.

* (Calidad: se refiere a las relaciones laborales, valores éticos, consideraciones
legales, principios basicos de conducta, imagen de la compaiiia, entre otros

aspectos.

e Periodicidad: ¢la decisién se toma frecuente o excepcionalmente?
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6) Realizar un proceso de retroalimentaciéon: Como lo hemos enunciado en el
primer paso de este proceso, es necesario iniciar nuevamente el proceso (retroali-
mentacién), y ubicar aquel problema que en consecuencia sea el siguiente en grado

de afeccién a la organizacion.

Figura 5.2 Etapas del proceso de toma de decisiones racional

6. Retro
alimentacién

L
Evaluacién
de resultados

3. Eleccién
de lamejor
alternativa

Fuente: Elaboracién propia

1.3El proceso creativo en la toma de decisiones
No debemos abordar la toma de decisiones sin hacer uso de nuestra mds poderosa
herramienta: el cerebro. Los impulsos carentes del andlisis y del proceso cientifico

para toma de decisiones son muy peligrosos y nos pueden conducir a costosos errores.

El cerebro, 6rgano fundamental del ser humano, es quizds el menos comprendido
por los estudiosos del tema, dado su alto nivel de complejidad y lo dificil que es
acceder a él en forma directa. El anlisis 16gico se produce a través del hemisferio
izquierdo de nuestro cerebro, y es el hemisferio derecho es el que da lugar a la

intuicién y a la creatividad.

La creatividad del directivo es esta —en Gltima instancia—la que permite un mejor

andlisis para la toma de decisiones, la bisqueda de alternativas y oportunidades,
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mayor capacidad para redefinir y solucionar problemas, y en general el encuen-
tro de ideas novedosas. La principal caracteristica de una buena administracién
es la creatividad; siempre habrd algo que innovar, no solo en productos, sino
en sistemas, estructuras o métodos de direccién. La vitalidad de una empresa

se deriva de la habilidad de sus gerentes para crear y aplicar ideas. A esto se le

agrega que

un buen gerente debe ser capaz de pensar creativamente, debe buscar cons-
tantemente nuevas combinaciones, mejores metas y métodos mejorados; debe
mantenerse alerta para saber lo que estd sucediendo, para reconocer sus proble-
mas y encontrar solucién a ellos; debe tener voluntad para destruir lo pasado

de moda y lo ineficaz, para reemplazarlo con lo nuevo y lo mejor (Terry, 1990).

La administracién moderna no puede sobrevivir sin la capacidad de crear cada dia
algo nuevo, aun si esto se limita al resultado de recombinar elementos en forma
diferentes. La gestién empresarial constituye un proceso continuo de solucién
de problemas, toma de decisiones, elaboracién de estrategias, mejoramiento de
procesos, etc. Toda organizacién estd permanentemente sujeta a una serie de pre-
siones que la obligan a reaccionar y responder a los nuevos acontecimientos, en

mercados tan dindmicos como los actuales.

Sternberg y Lubart (1997) consideran que la creatividad, como la inteligencia,
es algo que cualquiera posee en mayor o menor medida, que no es un calificativo
fijo sino, por el contrario, es un talento que cada uno puede desarrollar en grados
variables; es una habilidad innata del ser humano que, ademads, puede desarro-
llarse a través de la prdctica diaria. La creatividad es el futuro. Las ideas puestas
en prictica son el futuro. El progreso es una sucesién de ideas puestas en prictica
y apiladas una sobre otra. Es un valor en alza, el resorte que impulsa los saltos

tecnoldgicos, culturales, financieros, intelectuales y personales.
El tomador de decisiones creativo es capaz de captar y entender el problema de

manera mds amplia, ain de ver las consecuencias que otros pasan por alto. Sin

embargo, el mayor valor de la creatividad estd en el desarrollo de alternativas.
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Son creativos y pueden generar suficientes ideas para encontrar el camino mds
corto y efectivo al problema. El proceso creativo no suele ser simple ni lineal; por
lo general se compone, en cambio, de cuatro fases sobrepuestas e interactuantes
entre si: 1) exploracién inconsciente, 2) intuicién, 3) discernimiento y 4) formula-

cién 16gica (Sternberg ez al., 1997).

La primera fase, exploracién inconsciente, es dificil de explicar en razén de que
ocurre fuera de los limites de la conciencia. Usualmente implica la abstraccién
de un problema cuya determinacién mental es probable que sea muy vaga. Sin
embargo, los administradores que trabajan bajo intensas presiones de tiempo sue-
len tomar decisiones prematuras antes que ocuparse detenidamente de problemas

ambiguos y escasamente definidos.

La segunda fase, intuicidn, sirve de enlace entre el inconsciente y la conciencia.
Esta etapa puede implicar una combinacién de factores aparentemente contradic-
torios a primera vista.

La intuicién precisa de tiempo para funcionar. Supone para los individuos la de-
teccién de nuevas combinaciones y la integracién de conceptos e ideas diversos.

Para ello es necesario profundizar en el andlisis de un problema.

Tercera fase, el discernimiento, del proceso creativo, es resultado sobre todo del
trabajo intenso. Para desarrollar un producto 1til, un nuevo servicio o un nuevo
proceso, por ejemplo, son necesarias muchas ideas. Lo interesante del asunto es que
el discernimiento puede resultar de la concentracién de ideas en cuestiones distin-
tas al problema de que se trate. Ademds, la aparicién de nuevos discernimientos
puede ser momentinea, de manera que los administradores efectivos acostumbran

tener siempre a la mano ldpiz y papel para tomar nota de sus ideas creativas.

La ultima fase es la formulacién o verificacién 16gica. El discernimiento debe
someterse a la prueba de la I6gica o de la experimentacién. Esto se logra mediante
la persistente reflexién en una idea o pidiendo criticas a los demds. Un auténtico
gerente es por definicién un lider y “el lider creativo presta atencion a los valores,

los compromisos y las aspiraciones. Atiende a algunas de las necesidades mds
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fundamentales de los seres humanos: la necesidad de ser importantes, de propor-
cionar valor, de ser utiles, de ser parte de un grupo exitoso. El liderazgo eficaz
acepta riesgos: innova, desafia y cambia la cultura organizacional. En este caso, la

creatividad para la toma de decisiones se apoya en:

* Experiencia: el apoyo en la experiencia acumulada cumple un papel muy
importante en la toma de decisiones. Pero apoyarse en la experiencia como
unica guia puede ser de alto riesgo, principalmente porque la mayoria de la
gente desconoce los motivos de sus errores o fracasos, y porque las leccio-
nes obtenidas pueden no ser aplicables a nuevos problemas. No obstante, si
una persona maneja cuidadosamente su experiencia, y deriva de la misma
las razones fundamentales de sus éxitos o fracasos, puede ser util como

andlisis de decisién.

* Experimentacién: consiste en probar una alternativa para ver qué sucede.
Ademas, puede ocurrir que, tras la realizacién de un experimento, queden
dudas sobre lo que efectivamente quedé demostrado por ¢, dado que cabe
la posibilidad de que el futuro no repita el presente. La experimentacién
puede tener otros usos; por ejemplo, una empresa puede probar un produc-

to en cierto mercado antes de proceder a su venta a escala nacional.

Figura 5.3. Enfoques toma de decisiones

-

Experimentacién ]

(.

[ Toma de decisién ]

Investigacién y
andlisis

Fuente: Elaboracién propial
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Investigaciéon y andlisis: es una de las técnicas mds efectivas. Implica la
busqueda de relaciones entre las variables, restricciones y premisas cru-
ciales de la meta que se pretende alcanzar, para conocer el problema en
profundidad. La resolucién de un problema implica su divisién en partes
para estudiar sus diversos factores cualitativos y cuantitativos. Uno de
los pasos mds importantes de este método es la construccién de un mo-
delo que permita simular el problema. Tiene como ventaja respecto del
método anterior que suele ser mucho menos costoso. Sin embargo, los
gerentes deben tomar decisiones dentro de estrechos limites de tiempo y

con menos informacién de la que les gustaria tener.

Racionalidad limitada: se debe enfrentar a informacién inadecuada res-
pecto a la naturaleza de un problema y sus posibles soluciones, la caren-
cia de tiempo y dinero para reunir informacién mds completa, la incapa-
cidad para recordar grandes cantidades de informacién y los limites de

su propia inteligencia.

Conformismo: en lugar de buscar la decisién ideal o perfecta, los gerentes
con frecuencia se conforman con aquella que servird adecuadamente para

sus propésitos.

La heuristica: las personas dependen de principios heuristicos, o reglas
pricticas, para simplificar la toma de decisiones. Ahora bien, cuando se

toman decisiones, tres elementos heuristicos se presentan:

- La disponibilidad: en ocasiones las personas juzgan la probabilidad de
un hecho compardndolo con sus recuerdos. En principio, es més fa-
cil recordar hechos que ocurren con frecuencia. Por tanto, los hechos
que estdn mds disponibles en la memoria, presuntamente, tendrin mds

oportunidades de ocurrir en el futuro.
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- La representatividad: las personas también tienden a determinar la
probabilidad de un hecho tratando de equipararlo con una categoria

existente.

- Ajustes: las personas no sacan sus decisiones de la nada. Por regla gene-
ral, parten de un valor inicial o ancla, y después ajustan ese valor para

llegar a una decisién final.

La mayoria de los dirigentes tratan de tomar las decisiones dentro de un marco
de racionalidad, o sea, tratan de salir de las situaciones de una forma tan segura
como sea posible. No obstante, la falta de conocimiento, limitaciones de informa-
cién, falta de tiempo, incertidumbre, etc. limitan su racionalidad y por lo tanto
tienen que actuar con una racionalidad limitada. La calidad de la decisién estd
limitada de manera considerable por la naturaleza limitante del intelecto humano

y estd determinada por los siguientes elementos:

* Las decisiones operan en el futuro, y el futuro implica invariablemente
incertidumbre. Si el futuro fuera a comportarse en las mismas condiciones
del pasado, esta experiencia seria vélida para las nuevas decisiones. Pero en
los tiempos actuales, que se caracterizan por la inestabilidad y el dinamis-

mo, no garantiza una alta efectividad.

* Es pricticamente imposible conocer todas las posibles opciones que pue-
den seguirse para alcanzar un determinado objetivo, lo cual es de singular
importancia cuando la toma de decisiones puede implicar oportunidades

de hacer algo nuevo que no se haya realizado antes.

* Laracionalidad se limita, no solo por las limitaciones de informacién, sino
también por la cantidad, variabilidad y el componente altamente subjetivo
de las mismas para tomar decisiones. Los dirigentes toman las decisiones
a partir de las opciones disponibles, de su conocimiento de las situaciones

actuales, de sus previsiones acerca de las situaciones futuras, de criterios que
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se establecen para seleccionarlas, de sus experiencias del pasado y su explora-
cién sobre las consecuencias de la linea adoptada. Lo cierto es que la toma de
decisiones en condiciones de incertidumbre, a las que nos vemos obligados
con frecuencia, es muy compleja para realizarla en forma totalmente racional.
Segun los estudios de D. Kahneman y A. Tversky (2002), se pueden utilizar
los procesos mentales intuitivos. Permiten decidir utilizando herramientas
simplificadoras, basadas en aspectos de disponibilidad y recuperacién de la
informacién, tipo de encuadre del problema, comparacién de patrones, afec-
tos, etc. Segln esta teoria, estos procesos son usados también para juicios

simples, relativos a temas de frecuencia, probabilidad y prediccion.

2. CONDICIONANTES DE COMPORTAMIENTO
EN LA TOMA DE DECISIONES

Los valores y creencias individuales, asi como los mecanismos cognitivos,
influyen en las decisiones. Las limitaciones cognitivas afectan la racionali-
dad pura: problemas factorizados, busqueda secuencial, soluciones aceptables. La
mente humana busca simplicidad, consistencia y estabilidad. Bajo condiciones de
incertidumbre, la mente provee de una estructura, aunque el medio no lo haga.
Dado que el centro de la toma de decisién es la mente humana, los procesos cog-

nitivos afectan toda la decisién.

Hablando en términos generales, la racionalidad se ocupa de la eleccién de alter-
nativas preferidas de actividad de acuerdo con un sistema de valores cuyas conse-
cuencias de comportamiento pueden ser valoradas. Puede llamarse objetivamente
racional a una decisién si es en realidad el comportamiento correcto para maxi-

mizar unos valores dados en una situacién dada.

En resumen, una decisién racional es aquella que se adecta a los objetivos. Pero
dicha racionalidad no es en absoluto completa. Tiene limites pricticos que depen-

den del hombre y de las caracteristicas del medioambiente.
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Los limites de la racionalidad humana son:

*  Los reflejos y los dones de cada uno (sus aptitudes).

* Los valores y los objetivos personales (sus motivaciones).

* El conocimiento personal de la situacién y la informacién disponible.
* Las limitaciones que actian en todo el proceso.

* La imaginacién suple el desconocimiento de las ocasiones, soluciones y

consecuencias, atribuyendo valores a cada accién.

* El medioambiente es demasiado complejo para ser aprehendido totalmen-
te y el hombre lo simplifica para que su mente sea capaz de manejar los

factores considerados.

* La optimizacién es demasiado complicada y el hombre busca una solucién

simplemente satisfactoria.

El objetivo de un modelo para la toma de decisiones consiste en descubrir todas
las limitaciones y précticas de la racionalidad humana, e intentar modificarlas
para mejorar un poco esa racionalidad, ya sea actuando sobre el hombre (capa-
citacién, nueva orientacién de valores, etc.), o bien rehaciendo el esquema de un

medio (la organizacién) mds favorable.

La decision estd condicionada por la persona que decide y por la situacién concre-
ta. Uno de los motivos por los que una empresa puede fracasar es por no tener en

cuenta el contexto en el que se toman las decisiones.

Factores del entorno
* Limitaciones y expectativas del mercado (tendencias econémicas, sociales, etc.).
*  Los cambios (nuevas tecnologias, economia global, etc.).

* Los riesgos (obtener grandes resultados asumiendo muchos riesgos) o ser

conservadores (preferir lo seguro aunque sea menos prometedor).
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* Las presiones inevitables (un recorte de la némina puede ocasionar una

huelga).

* El tiempo del que se dispone y el poder de quien toma la decision.

Factores de comportamiento. Junto a los factores externos, en las decisiones
influyen mucho las caracteristicas individuales de la persona que decide. La
psicologia sefiala que los principales factores a tener en cuenta en la toma de

decisiones son:

* La actitud: es decir, la disposicién mental o la linea de actuacién que se
adopta respecto a un hecho en el que caben diferentes formas de decidir.
Por ejemplo, un jefe de RRHH puede tener una disposicién positiva o

negativa a contratar mujeres.

* La aptitud: el conjunto de capacidades fisicas, intelectuales y sociales
que tenemos cada uno de nosotros. Por ejemplo, un representante sin-
dical tendrd mds facilidad para negociar si tiene habilidades naturales

para ello.

La experiencia personal o profesional. Cuanto mayor es la experiencia, menor es
la posibilidad de cometer errores, ya que es comun utilizar la misma solucién para
problemas similares. Son el conjunto de conceptos y sentimientos que se tienen
acerca de lo que es bueno, justo, etc. Buen juicio: habilidad de evaluar informa-
cién de forma inteligente. Estd constituido por el sentido comun, la madurez,
la habilidad de razonamiento y la experiencia del tomador de decisiones. Por lo
tanto, se supone que el juicio mejora con la edad y la experiencia. El buen juicio
se demuestra a través de ciertas habilidades para percibir informacién importante,
sopesar su importancia y evaluarla. El juicio es mds valioso en el manejo de pro-
blemas mal estructurados o nuevos, porque precisamente de ese juicio el tomador
de decisiones sacard determinaciones y aplicar criterios para entender el proble-

ma y simplificarlo, sin distorsionarlo con la realidad.
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La ética. Es la ciencia de la moral, entendiéndose como moral un sistema de nor-
mas, preceptos y deberes que regulan los actos humanos individuales y sociales en
funcién de la bondad o malicia de los mismos (Guisin, 1995). De acuerdo con la
visién normativista, la ética no se propone comprobar lo que es, sino determinar
lo que debe ser; ella se encarga de suministrar las normas de conducta que han
de seguirse. De esta manera, la ética es concebida como una especie de moral
aplicada. Tiene por objeto el estudio epistemolégico de las normas de conduc-
ta, mientras la moral se circunscribe y se refiere a los cédigos particulares que
prescriben determinadas formas de conducta. Morin (2006) introduce un concep-
to novedoso relacionado con la ética y la toma de decisiones, considerando al ser
humano, interrelacionado con el entorno, incluyendo al universo, donde cualquier
decisién que se tome impactard positiva o negativamente este entorno. Considera
que “La ética es religacion y la religacién es ética” (2006, p. 43). Asi mismo, pre-
senta su gran visién holistica de la ética, acufiando un concepto emergente como

es la religacion ética 2

Toda mirada sobre la ética debe percibir que el acto moral es un acto individual
de religacién: religacién con el préjimo, religacién con una comunidad, religacién
con una sociedad y, en el limite, religacion con la especie humana, religacién con
el cosmos, [...] las religaciones se operan a partir de la responsabilidad, la inteli-

gencia, la iniciativa, la solidaridad, el amor (Morin, 2006, p. 39).

Valores. En el contexto de la toma de decisiones, los valores son las directrices
que una persona utiliza al encontrarse en una situacién ante la cual se hace preciso
hacer una eleccién. El individuo ha adquirido la mayor parte de sus valores durante
las primeras etapas de su vida, valores que representan una parte fundamental del
pensamiento de una persona. El individuo durante su edad adulta puede adquirir
otros valores que suelen estar asociados con la pertenencia a un grupo determinado

de una organizacién.

21 La idea de religacion se refiere a un tipo de nexos o de relaciones internas que los sujetos humanos (individuos o grupos) mantienen con otros sujetos o
realidades humanas o no humanas.
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Figura 5.4. Factores de comportamianto en la toma de decisiones
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Fuente: Elaboracién propia

Personalidad. Los decisores estin sujetos a la influencia de una serie de fuerzas
psicolégicas. Entre ellas, una de las mds importantes es la personalidad de los pro-
pios decisores, que tiene su reflejo en la eleccién de soluciones. Diversos estudios

se han concentrado, por lo general, en tres conjuntos de variables:

*  Variables de la personalidad: incluyen las actitudes, creencias y necesida-

des del individuo.

* Variables situacionales: corresponden a las situaciones externas (fisicas y

sociales) en las que se hallan inmersos los individuos.

* Variables interaccionales: son propias del estado momentdneo del indivi-
duo como consecuencia de la accién reciproca de una situacién especifica

con ciertas caracteristicas de la personalidad del individuo.

2.1 Condiciones de riesgo en que se toman las decisiones
Las condiciones en las que los individuos toman decisiones en una organizacién
son reflejo del entorno (sucesos y hechos) que no se pueden controlar, pero los

cuales pueden influir a futuro en los resultados de sus decisiones. Estas fuerzas
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pueden ir desde nuevas tecnologias o la presencia de nuevos competidores en un
mercado hasta nuevas leyes o disturbios politicos. Esto determina que la gerencia,
con demasiada frecuencia, debe basar sus decisiones en la limitada informacién
de que dispone; de ahi que las habilidades de conceptualizacién de los individuos

sean cruciales para la toma de decisiones acertadas.

Las condiciones en que se toman las decisiones pueden clasificarse, en términos
generales como certeza, incertidumbre, riesgo y conflicto. Pricticamente todas
las decisiones que se toman varian de una certeza relativa a una gran incerti-
dumbre. Es un hecho conocido que hay notables variaciones entre decisores en
lo que respecta a su disposicién para asumir riesgos. Un decisor con escasa pro-
pensién al riesgo fijard objetivos diferentes, evaluard las posibles soluciones de
manera completamente distinta, y elegird alternativas muy diferentes de las que
pueda elegir otro decisor que muestre una mayor o menor inclinacién a asumir

riesgos en la misma situacién.

La preferencia de un individuo para asumir un riesgo es inversamente propor-
cional a la magnitud del compromiso que involucra la decisién. Algunas perso-
nas podrian estar dispuestas a contraer un compromiso mucho mayor, con un
riesgo mds alto de lo que desearia el individuo promedio; esto lo podemos ver en
la curva de las personas arriesgadas. Otros aceptan un compromiso importante
solo cuando el riesgo es reducido en forma considerable; este tipo de persona

estd representado por la curva de quienes tienen aversién al riesgo.

La curva personal nos representa la mayoria de las personas, pues tiende a
aceptar un riesgo alto en la medida en que el compromiso es bajo. Pero, una
vez el compromiso se incrementa hasta un punto en el cual nos vemos ame-

nazados por su magnitud, deseamos reducir el riesgo tanto como sea posible

(Moody, 1991).
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Figura 5.5 Curva riesgo-compromiso
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Fuente: Paul Moody, (1991). Capitulo segundo

Potencial para el disentimiento. Los cientificos de la conducta estin dirigiendo
su atencién a la ansiedad que puede sobrevenir una vez tomada la decision. Esta
ansiedad se relaciona con lo que Festinger ha llamado disentimiento cognitivo.
La teoria de Festinger ?? sobre el disentimiento disonancia cognitiva #* aparece a
menudo como una falta de consistencia o armonia entre las diversas cogniciones
del individuo (actitudes, creencias, etc.) después de tomar una decision. Es decir,
es posible que se produzca un conflicto entre lo que el decisor cree y las conse-
cuencias de una decisién especifica que haya adoptado. Si asi sucede, el decisor se
llenard de dudas y de ansiedad acerca de su eleccién. La intensidad de la ansiedad

serd mayor si se da alguna de estas condiciones:
* La decisién es importante en términos psicolégicos o financieros.

* Se ha renunciado a otras varias alternativas.

* Las alternativas a las que se ha renunciado presentan muchas caracteristi-

cas favorables.

22 Elconcepto fue formulado por primera vez en 1957 por el psicélogo estadounidense Leon Festinger en su obra A theory of cognitive dissonance. La
teoria de Festinger plantea que, al producirse esa incongruencia o disonancia de manera muy apreciable, la persona se ve automiticamente motivada para
esforzarse en generar ideas y creencias nuevas para reducir la tensién, hasta conseguir que el conjunto de sus ideas y actitudes encajen entre si, constituyendo
una cierta coherencia interna.

23 Elconcepto de disonancia cognitiva, en psicologia, hace referenciaa la tensién o desarmonia interna del sistema de ideas, creencias y emociones (cogni-

ciones) que percibe una persona al mantener al mismo tiempo dos pensamientos que estin en conflicto, o por un comportamiento que entra en conflicto con sus
creencias. Es decir, el término se refiere a la percepcién de incompatibilidad de dos cogniciones simultaneas, todo lo cual puede impactar sobre sus actitudes.
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Si se produce la disonancia, se la puede reducir a un minimo admitiendo que
se ha cometido un error. Lamentablemente, muchas personas no se muestran
demasiado dispuestas a admitir que se han equivocado al tomar una decisién. Lo
mds probable es que empleen alguno de los métodos siguientes para reducir su
disentimiento o disonancia cognitiva admitiendo que se ha cometido un error:

e Un cambio de actitud o de ideas ante la realidad.
* Buscar informacién que sustente la sensatez de su decisién.

*  Percibir (distorsionar) la informacién de manera que sirva de apoyo para

su decisién.

* Adoptar un parecer menos favorable respecto a las alternativas a las que se

ha renunciado.

* Minimizar la importancia de los aspectos negativos de la decisién adopta-

da y sobrevalorar la importancia de sus aspectos positivos.

Toma de decisiones en condiciones de certeza. Cuando hay certidumbre, los
decisores ya han analizado situaciones similares a la situacién problemdtica
que se les presenta, y estas pueden ser comprendidas con facilidad, por lo que
experimentan determinada tranquilidad y seguridad en el momento de tomar
decisiones, pues es una situacién que no es del todo ajena para ellos. En una
situacién donde existe certeza, se conoce el objetivo y se tiene informacién
exacta, medible y confiable acerca del resultado de cada una de las alternativas
que, se considera, estin razonablemente seguras sobre lo que ocurrird cuando
se tome una decisién, se cuenta con informacién que se cree confiable y se
conocen las relaciones de causa y efecto. La informacién con la que se cuenta
para solucionar el problema es completa, es decir, se conoce el problema, se
conocen las posibles soluciones, pero no se conoce con certeza los resultados
que pueden arrojar Si se tiene conocimiento total sobre el problema, las alter-
nativas de solucién que se planteen van a causar siempre resultados conocidos
e invariables. Al tomar la decisién solo se debe pensar en la alternativa que

genere mayor beneficio.
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En condiciones de certidumbre, la gente puede al menos prever (si no es que
controlar) los hechos y sus resultados. Esta condicién significa el debido co-
nocimiento y clara definicién tanto del problema como de las soluciones al-
ternativas. Una vez que se identifican soluciones alternativas y sus resultados
esperados, la toma de la decisién es relativamente ficil. El responsable de to-
mar la decisién sencillamente elige la que tenga el mejor resultado potencial.
En condiciones de certeza, el que toma decisiones presupone un conocimiento
completo del estado de la naturaleza que ocurrird. Esto reduce la matriz de
decisiones a una columna, y el que toma decisiones elige la estrategia que rinda

las mayores retribuciones.

Son pocas las decisiones que se toman bajo condiciones de certeza o certi-
dumbre. En este tipo de decisiones, las posibles alternativas de solucién tienen
cierta probabilidad conocida de generar un resultado. En estos casos se pueden
usar modelos matemadticos o también el decisor puede hacer uso de la proba-
bilidad objetiva o subjetiva para estimar el posible resultado. La probabilidad
objetiva es la posibilidad de que ocurra un resultado basindose en hechos con-
cretos, pueden ser cifras de afios anteriores o estudios realizados para este fin.
En la probabilidad subjetiva se determina el resultado basindose en opiniones

y juicios personales.

Toma de decisiones en condiciones de incertidumbre. En una situacién de in-
certidumbre, es poco lo que se sabe de las alternativas o de sus resultados; las
personas solo tienen una base de datos muy deficiente, poco confiables y tienen
mucha inseguridad sobre los posibles cambios que pueda sufrir la situacién.
En muchos problemas de decisiones, se presentan variables que no estin bajo
el control de un competidor racional, y acerca de las cuales quienes toman las
decisiones tiene poca o ninguna informacién sobre la base de la cual conocer el
estado de cosas futuras. La toma de decisiones bajo incertidumbre se presenta
cuando no puede predecirse el futuro sobre la base de experiencias pasadas. A
menudo se presentan muchas variables incontrolables. Algunas veces, es posible
consolidar los efectos de esas variables no controlables en términos de su distri-
bucién de probabilidad.
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La toma de decisiones bajo incertidumbre implica que no se conoce la probabi-
lidad de que prevalezca uno u otro, no se pueden evaluar las interacciones de las
diferentes variables. Los responsables de tomar decisiones no cuentan con infor-
macién suficiente para tener claras las alternativas o estimar su riesgo. Se pueden
plantear diferentes alternativas de solucién, pero no se puede asignar probabilidad
de resultado. Teniendo en cuenta lo anterior, podemos considerar la existencia de

dos clases de incertidumbre:

* Estructurada. No se sabe qué pueda pasar entre las diferentes alternativas,

pero si se conoce qué puede ocurrir entre varias posibilidades.

* No estructurada. No se sabe qué puede ocurrir ni la probabilidad para las
posibles soluciones; es decir, no se tienen ni idea de qué pueda pasar. Su

solucién se basa en su intuicién o en su creatividad.

Toma de decisiones en condiciones de riesgo. La situacion tipica es el riesgo que
se produce siempre que no somos capaces de diagnosticar con certeza el resulta-
do de alguna alternativa, pero contamos con suficiente informacién como para
prever la probabilidad que tenga para llevarnos a un estado de cosas deseado.
El encargado de tomar las decisiones es capaz de estimar la probabilidad de las
alternativas o los resultados. Esta capacidad de asignar probabilidades podria
ser un resultado de la experiencia personal o de informacién secundaria. En una
situacién de riesgo, quizds se cuente con informacién basada en hechos, pero la
misma puede resultar incompleta. Para mejorar la toma de decisiones, se pueden
estimar las probabilidades objetivas de un resultado, al utilizar, por ejemplo mo-
delos matematicos. Por otra parte, se puede usar la probabilidad subjetiva, basada

en el juicio y la experiencia:

* Probabilidad objetiva. La posibilidad de que ocurra un resultado espe-
cifico con base en hechos consumados y nimeros concretos se conoce
como probabilidad objetiva. En ocasiones, un individuo puede determi-
nar el resultado probable de una decisién examinando expedientes ante-

riores. Por ejemplo, aunque las compaififas de seguros de vida no pueden
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determinar el afio en que morird cada tenedor de pélizas, pueden calcular
las probabilidades objetivas basadas en la expectativa de que los indices

de mortalidad prevalecientes en el pasado se repitan en el futuro.

Probabilidad subjetiva. La apreciacién basada en juicios y opiniones per-
sonales de que ocurra un resultado especifico se conoce como probabili-
dad subjetiva. Tales juicios varian de un individuo a otro, dependiendo
de su intuicién, experiencia previa en situaciones similares, conocimien-
tos y rasgos personales (como preferencia por la asuncién o por la elu-
sién de riesgos). Frecuentemente, sin embargo, quienes toman decisio-
nes cuentan con informacién acerca de la probabilidad de que ocurra
cada estado de resultado, aun cuando no sepan con certeza el estado del
resultado real. La toma de decisiones cuando existe cierto nimero de
estados de resultados posibles, para los cuales se conoce la distribucién
de probabilidades, recibe el nombre de toma de decisiones bajo riesgo.
En los problemas que involucran incertidumbre y riesgo, el estado de
resultado era una contingencia acerca de la cual quien toma las decisiones
en el peor de los casos se encontraba por completo en la oscuridad; y en
el mejor de los casos contaba con informacién sobre probabilidades, en
un entorno bajo condiciones de turbulencia, cuando el ambiente mismo
cambia con velocidad o es de hecho incierto. En andlisis de riesgo précti-
camente cada decisién se basa en la interaccién de variables importantes,
muchas de las cuales tienen un elemento de incertidumbre, pero quizis
un grado bastante alto de probabilidad. Por lo tanto, la sensatez de lan-
zar un nuevo producto podria desprender de varias variables criticas: el
costo de producto, la inversién del capital, el precio que se puede fijar, el
tamafio del mercado potencial y la participacién del mercado total. Por
ejemplo, los gerentes pueden comprender la verdadera probabilidad de

una decisién que conduzca a los resultados deseados.

Toma de decisiones en conflicto. La toma de decisiones en conflicto implica:

Presiones opuestas procedentes de fuentes distintas.
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*  Se toman decisiones de manera individual y experimentan un conflicto psi-

colégico cuando resultan atractivas diversas opciones o cuando ninguna lo es.

* Se toman decisiones entre personas o grupos, y se crea conflicto de grupo.

Pueden seguir diferentes actitudes. Existen tres modos principales de tratar el

conflicto: dominacién, compromiso e integracién:

* La dominacién. Obviamente, es una victoria de una parte sobre la otra.
Una situacién en la que conseguir lo que se quiere es lo mds importante;
no importa que para ello tenga que pasar por encima de quien sea, con
tal de hacer valer sus objetivos, sus metas. La relacién no importa, lo im-
portante es que el decisor gane, y para esto lo mds facil es que los demds
pierdan. Ese perder, en ocasiones se traduce no ya en que la otra persona
no consiga sus objetivos, sino en que sea eliminada. Esta es la forma mds
facil de resolver el conflicto, la mds ficil en el momento, pero generalmen-

te sin éxito a largo plazo.

e El compromiso. Es la forma con la que resolvemos la mayoria de nuestras
controversias. Cada parte cede un poco, de cara a tener paz, o, hablando
mids rigurosamente, de cara a que la actividad que ha sido interrumpida por
el conflicto pueda continuar. Conseguir los propios objetivos es importante,
pero la relacién también. Tiene mucho que ver con algo muy intrinseco a
la filosofia de la no violencia; el fin y los medios tienen que ser coherentes.
Es un modelo en que solo sirven las soluciones gano-ganas, se trata de que
todos ganemos. Cooperar es acomodarse, no se puede renunciar a aquello
que nos es fundamental. Sin embargo, si conseguimos solo compromiso, el
conflicto surgird una y otra vez en una u otra forma, porque en el compro-
miso renunciamos a parte de nuestro deseo, y porque no estaremos satisfe-
chos con quedarnos ahi; a veces intentaremos alcanzar todo nuestro deseo.
El compromiso viene a significar una dominacién parcial y consentida, por

lo tanto insatisfactoria. Es la base de las tacticas de los sindicatos.
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Acomodacién-evasién: con tal de no conformarme con la otra parte, yo lo hago
valer o ni siquiera planeo mis objetivos. A menudo se confunde el respeto, la buena
educacién, con no hacer valer nuestros derechos, porque eso puede provocar ten-
sién y malestar. Vamos a aguantarnos hasta que ya no podamos mds, entonces nos
destruimos o destruimos a la otra parte. Ni los objetivos ni la relacion salen bien
parados, no se consigue ninguno de los dos; metemos la cabeza debajo del ala, por
miedo o por pensar que los conflictos se resolverdn solos. La evitacién no es una

forma de hacer progresar el conflicto, ya que simplemente lo congela o aplaza.

* La integracién. Los enfoques integradores utilizan criterios objetivos,
buscan crear condiciones de ganancia mutua, recalcan la importancia de
intercambiar informacién entre las partes y de resolver los problemas en
grupo. Debido a que los enfoques integradores hacen hincapié en la reso-
lucién de problemas, la cooperacién, la toma de decisiones conjuntas y las
ganancias mutuas son importantes. Las estrategias integradoras solicitan
que los participantes trabajen conjuntamente para crear soluciones en las
que todos ganen. Implica revelar intereses, generar opciones y buscar
coincidencias entre las partes. Los negociadores pueden buscar formas
de crear valor y desarrollar principios compartidos como base para la
toma de decisiones acerca de la forma en que deben reclamarse los resul-

tados y quién los reclama.

Cuadro 5.1 Condiciones en que se toman las decisiones

CERTEZA INCERTIDUMBRE RIESGO CONFLICTO
Seguridad de los Futuro no Informacion Competicion
que va a ocurrir predecible basada en hechos

Informacion Experiencias Antecedentes y Acomodacion
confiable pasadas acontecimientos

Relacion causa- Variables Probabilidades Evasion
efecto incontrolables subyj. y objetivas

Conocimiento del Informacién muy Bases Negociacion
problema deficiente cuantitativas

Decision Decision Decision Decision

Fuente: Elaboracién propia
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Negociacién integradora. En este tipo de negociacién, el total a distribuir tiene
el potencial de elevarse o modificarse dando a cada una de las partes lo que busca,
sin afectar a la contraparte. Segin los autores, sirve para resolver problemas en
los que puede haber intereses comunes o complementarios. Un ejemplo de este
tipo de negociacion puede ser cuando se negocia el aumento de productividad a
cambio de aumento de sueldo en una empresa de manufactura. La teoria propone
que en toda negociacién encontramos procesos de tipo cognitivo y emocional,
procesos de decisién sobre conflictos de intereses y resolucién de problemas, y la

reestructuracién tanto de actitudes como de interacciones.

Hay cuatro temas que resultan importantes respecto a estos procesos (Walton y
McKensie, 1974):

* El nivel de compromiso con los intereses propios.
* La comunicacién que permita hallar zonas de intereses comunes.
* La confianza entre los involucrados.

*  Elcorrecto manejo y libertad de los representantes de las partes negociantes.

Un primer acercamiento a las emociones que experimentan los gerentes al de-
sarrollar el proceso de toma de decisiones debe partir de estos cuatro estados,
pues es en ellos donde los individuos comienzan a experimentar determinados
sentimientos y estimulos que repercuten posteriormente en las acciones que de-
sarrollan en dicho proceso. Todo esto hace que se experimenten sentimientos
y emociones que van desde la seguridad hasta el estrés, en dependencia de lo

antes expuesto.

Figura: 5.6 Emociones y el proceso de la toma de decisiones

@:mbre Riesgo inoenidumil>
@ad Tranquilidad _Ansiedad  Temor Estrés>

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar, cada uno de estos estados estd condicionado por la
novedad de las situaciones problematicas y el desconocimiento o la comprensién
de los propios decisores sobre las mismas. Sin embargo, estos también se experi-
mentan al no contar con la toda la informacién necesaria para tomar decisiones,
asi como al no poder tener determinada capacidad para analizarla e interpre-
tarla adecuadamente. Por ello, el uso y tratamiento de la informacién también
constituyen factores que determinan la incertidumbre, riesgo, certidumbre o
conflicto. En cuanto a la informacién y su uso, en su andlisis de las necesidades,
bisqueda y uso de informacién, da claridad sobre las reacciones afectivas que
tienen lugar una vez que se desarrollan estos procesos. Estas reacciones per-
miten dilucidar las emociones y sentimientos que experimentan los decisores.
En este sentido, el andlisis sobre las emociones y reacciones afectivas en cuanto
a las necesidades de informacién permite constatar que el proceso de toma de

decisiones pasa por determinados estados emocionales para poder llegar a la
decisién final (Choo, 1998).

En las situaciones de conflicto, uno de los procesos mds dificiles, es el de la ne-
gociacién o solucién de problemas. Este proceso lleva implicitas las emociones
que traen consigo los debates y discusiones para ventilar ideas, compartirlas y

llegar a un consenso.

El afecto y la emoci6n son elementos basicos de negociacién y resolucién de dis-
cusiones. Sin embargo, el enojo y otras emociones especificas salen a menudo en
discusiones hostiles; alli converge la evidencia del afecto positivo —definido como
buen humor o estado sensible o agradable—, que conforma e incide en la negocia-

cién y su resultado (Carnevale, 2008).

Por todas estas razones, las emociones juegan un rol determinante cuando se
han de tomar decisiones, asi como en la ejecuciéon de sus procedimientos parti-
culares, lo que tiene que tenerse en cuenta para el adecuado desarrollo de este
proceso. La comprensién de los estados emocionales ofrece un claro panorama
de cémo influye el plano afectivo en el proceso de decision, de forma tal que

continuamente los gerentes estdn experimentando determinados sentimientos y
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Cuadro 5.2 Emociones que experimentan los gerentes ante las necesidades de informacién.

Situaciones concretas que se presentan en la . Emociones /
.. Estadios ..
toma de decisiones sentimientos
* Complejidad del problema.
Incertidumbre Duda
* Falta de claridad acerca de la estructura del Confusién
problema.
* Incapacidad del individuo para controlar . ,
pa P y Riesgo Estrés
pronosticar el futuro.
L. . . ., Frustracion
* Multiplicidad de intereses entre los decisores. Confrontacién .
Impotencia
* Aspiraciones personales frente a las Descontento
o Desacuerdo ..
organizacionales. Decepcién

Fuente: Choo (1998)

emociones al ejecutar cada proceso de decisién. Estas emociones estin sujetas a
cada fase por la que se transita cuando se ejecuta el mismo, y estd condicionado
por los elementos que intervienen en el proceso, digase contextuales, de infor-

macién, de conocimiento o de relaciones sociales.

El proceso de toma de decisiones, en su dimension cognitiva, se caracteriza por
contar con particularidades sin las cuales no se puede ejecutar un proceso de
decisién. En su ejecucién intervienen no solo emociones y sentimientos como
resultado de su complejidad y su dindmica para la resolucién de conflictos y apro-
vechamiento de oportunidades, sino que estos estados emocionales son resultado
de la propia capacidad limitada de los individuos y el uso que hacen de los com-
ponentes fundamentales de este proceso: elementos contextuales, informacion,

conocimiento y la comprension de la propia situacién problematica.

3. EL ESTILO DE TOMA DE DECISIONES

I as caracteristicas de la personalidad del individuo influyen en el proceso de
toma de decisiones. Si bien hay muchos modelos de personalidad y de estilos,

se presenta un modelo que se relaciona concretamente con la toma de decisiones.
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Este considera dos dimensiones:

258

La complejidad cognoscitiva. Se refiere a la habilidad de la persona para
tolerar la ambigiiedad. Segin este modelo, los lideres toleran mucha am-
bigtiedad (gran complejidad cognoscitiva), pero solo se pueden concentrar
en generar ideas o en implantar cambios. Los administradores, por otra
parte, necesitan mds las estructuras (menor complejidad cognoscitiva) y,
por tanto, se concentran en hacer y no en generar ideas, o en reaccionar y

no en iniciar cambios.

La forma de pensamiento. Describe la preferencia o el interés de la per-
sona por cuestiones técnicas/laborales o cuestiones humanistas/sociales.
Esta dimensién estd ligada al hemisferio del cerebro que predomina en el
razonamiento de la persona. Los estilos de decisiones varian en dos di-
mensiones: la primera es la forma de pensar. Algunos son mds 16gicos y
racionales, otros son creativos e intuitivos. Un tipo racional estudia la in-
formacién en orden y se asegura de que sea ldgica y congruente antes de
tomar la decision. Los intuitivos no tienen que procesar la informacién en
cierto orden, sino que prefieren analizarla en conjunto. La segunda dimen-
sidn es la tolerancia a la ambigtiedad. Algunos toleran poco. Estas perso-
nas necesitan que haya constancia y orden en la forma en que estructuran
la informacién. Por el contrario, otros pueden procesar mucha informacién
al mismo tiempo y toleran una alta ambigiiedad. Estas dos dimensiones

combinadas generan cuatro estilos de toma de decisiones.

Cuando predomina el hemisferio izquierdo, las personas tienen un razo-
namiento 16gico que da preferencia a las cuestiones técnicas y laborales.
Cuando predomina el derecho, las personas tienen un razonamiento ten-
diente a las relaciones interpersonales, y ponen especial atencién a las cues-

tiones sociales o humanitarias.
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Los cuatro estilos resultantes —analitico, conceptual, dirigente y con-
ductual- combinan la complejidad cognoscitiva de la persona con la
orientacién de sus valores (que también es reflejo del hemisferio cerebral
que predomina), y sugieren la forma en que la persona que decide abor-
dard el proceso para tomar decisiones. Las personas catalogadas como
lideres en este esquema suelen tener un estilo analitico o conceptual,
dependiendo de la orientacién de sus valores, mientras que las cataloga-
das como administradores tienen un estilo dirigente o conductual. La
persona que tiene un estilo analitico, por ejemplo, tolera mucha ambi-
giiedad, se concentra en resolver problemas concretos y requiere de mds
informacién antes de tomar la decision; mientras que la persona que tie-
ne un estilo conceptual también tolera la ambigiiedad, pero se preocupa
mis por las relaciones, por lo cual ve el panorama general. La aceptacién

de los demds es importante.

Figura 5.7 tipo de razonamientos

Fuente: Robbins S.P 1995, p.111, con adaptaciones de los autores

A Analitico Conceptual Pensador
< Capacidad para Encuentran soluciones
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3.1 Cualidades asociadas a un decisor
La toma de decisiones puede aplicarse para hacer cambios o para adaptarse a ellos;
para predecir el futuro o prepararse para lo anunciado; para imaginar el futuro,
y para crear el futuro imaginado; para decidir hacer una de dos o las dos. Pero, si

decide no hacer nada, terminard por preguntarse: ;qué pas6?

El futuro no existe, debe ser inventado y construido. Se tienen dos opciones: hacer
que el futuro tenga lugar, o contemplar cémo acontece. Esto implica que, quienes
tomen decisiones, deben desarrollar un equilibrio entre hacer y observar. Es un
equilibrio entre planear (fijar metas, disefiar estrategias, predecir consecuencias)
y aprender (esperar cambios, visualizarlos y causarlos). Para esto se necesitan dos
grupos de habilidades en la toma de decisiones, los cuales se encuentran tanto en

el lado izquierdo del cerebro como en el lado derecho.

En casi todas las personas diestras, y en muchas zurdas, el hemisferio dominante
es el izquierdo. Sin embargo, el gerente debe ser prictico e imaginativo, tener
ambas facultades. Si nunca hacemos nada de modo diferente, si siempre seguimos

las reglas, no podremos asegurar que disminuyan la incertidumbre y los riesgos.

El gerente tiene que aprender a usar todos los poderes creadores al decidir qué
hacer. Tiene que aprender a usar ambas partes del cerebro. Se debe aprender a no
tener miedo al decidir; a jugar con las limitaciones de nuestra légica, y a jugar con

la inagotable abundancia de nuestra intuicion.

Hay cuatro capacidades que definen a una persona que toma buenas decisiones:
¢ Pensamiento analitico. Supone la capacidad de entender un problema o
situacion descomponiéndolo en partes y comprendiendo sus implicaciones;
organizando las partes, comparando los diferentes elementos, y entendien-

do las relaciones causa-efecto.

* Creatividad. Implica tener una visién distinta a la tradicional en el

mundo de los negocios, lo que lleva a buscar y proponer soluciones
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imaginativas a los problemas y desarrollo de actividades que se presen-
tan en la empresa. La creatividad designa la habilidad del tomador de
decisiones para combinar o asociar ideas de manera tUnica para lograr
un resultado nuevo y util. El tomador de decisiones creativo es capaz
de captar y entender el problema de manera mds amplia, ain de ver las
consecuencias que otros pasan por alto. Sin embargo, el mayor valor
de la creatividad estd en el desarrollo de alternativas. Son creativos y
pueden generar suficientes ideas para encontrar el camino mds corto y

efectivo al problema.

* Iniciativa. Es la capacidad de ser proactivo, de no esperar a que los
acontecimientos sean un hecho sino influir activamente para que surjan.
Quienes tienen iniciativa son capaces de ver oportunidades donde otros

no las ven.

* Autoconfianza. Creer en uno mismo, es decir, estar convencido de que
se cuenta con las capacidades suficientes para realizar con éxito una tarea

y elegir un enfoque acertado en la solucién de problemas.

Los prejuicios cognoscitivos

Las personas aportan diversas habilidades cognoscitivas, experiencias y conoci-
mientos a la toma de decisiones. Si bien todas pueden representar recursos muy
valiosos para tomar mejores decisiones, también pueden conducir a errores. Los
errores se presentan porque las personas que deciden recurren a estrategias sim-
plificadas, llamadas heuristica, con el objeto de guiar sus opiniones para tomar
decisiones.” La heuristica lleva a la persona que decide a pensar y actuar de cier-
ta manera y con ciertos prejuicios, los cuales se pueden dividir en tres categorias
basicas. Estos son empleados en la toma de decisiones bajo incertidumbre, para
medir probabilidades y predecir valores, y estos métodos, si bien son legitimos,
conducen a errores sistemdticos. Este grupo de sesgos acttia especialmente en

las situaciones de incertidumbre (Kahneman y Tversky, 1984).
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El prejuicio de la disponibilidad. Disponibilidad de circunstancias o esce-
narios, que es utilizado a menudo cuando se debe estimar la frecuencia de
clase o la factibilidad de un hecho en particular, también llamada la tram-
pa de la capacidad de recordar, la trampa de la memoria. No tenemos en
cuenta los hechos reales, sino aquellos que nos producen mayor impresion,
o los primeros que se nos ocurren ?*. Tal regla también estd relacionada
con el efecto primacia % y el efecto de halo %°. Este error es tan comun en

la actividad profesional como en la vida diaria.

El prejuicio de la representatividad. Las personas juzgan un hecho en tér-
minos de cémo perciben su frecuencia absoluta, ignorando su frecuencia
en relacién con un porcentaje bésico de su ocurrencia, con el tamafio de la
muestra o con su probabilidad. El error es no tener en cuenta el grado de

representatividad de las muestras que se estdn considerando.

El prejuicio del anclaje y el ajuste. Las personas evalian partiendo de un
valor inicial o anclindose a él, y después ajustindolo antes de tomar la de-
cisién ultima. Cuando estamos recapacitando sobre una decision, la mente
concede un peso desproporcionado a la primera informacién que recibe.
Las impresiones, las estimaciones o los datos iniciales sujetan los pensa-
mientos y juicios posteriores. Por consiguiente, los cdlculos posteriores se
basan en prejuicios de entrada y pueden personas que deciden también se
equivocan cuando demuestran exceso de confianza en la infalibilidad de
estos juicios. La forma en que la persona que decide encuadra un proble-
ma, es decir, cémo describe la situacién, como ganadora o perdedora, por
ejemplo, tiene consecuencias significativas para el resultado. Las personas
tienden a correr menos riesgos con las opciones que encuadran de manera
positiva y tienden a correr mds riesgos tratindose de opciones que encua-

dran en forma negativa.

24
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Lo disponible es generalmente lo que produce una emocion intensa.
La primera impresién es la que cuenta.

Un rasgo positivo o negativo destacado influye sobre los demis sin posibilidad de evaluarlos objetivamente.
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Por otro lado, otros autores (Hammond, Keeney y Raiffa, 1998) dan cuenta
de los sesgos y/o efectos mds relevantes, documentados y verificados en la ma-
yoria de los comportamientos analizados por sus investigaciones exhaustivas.

Estos son:

a) Efecto marco, el principio de invariacion o la trampa de la expresién. Cuan-
do cambia el contexto, puede cambiar la decision. Es uno de los mds llamativos.
Existen investigaciones recientes que generalizan y aplican esta trampa al efecto
de expresién, haciendo hincapié en que una situacién problemadtica errénea-
mente expresada puede influir en el proceso decisorio. Estas son: la expresion en
forma de ganancia o pérdida y la expresién con diferentes puntos de referencia.
Es de destacar que las personas, por lo general, evitan el riesgo cuando se les
plantea un problema desde el punto de vista de conseguir ganancias, pero estin
mds dispuestas a correrlo cuando se les plantea desde el punto de vista de evitar
pérdidas. Se trata del punto de referencia desde el cual se parte para analizar
una decisién determinada, la posible reaccién del decisor, haciendo que la aten-
cién se ponga en la ganancia o pérdida de esta, o que se ponga en el verdadero

impacto al patrimonio de la misma.

b) Axioma de independencia. Este axioma es el mds importante de las teorfas
normativas. Es el mds violado. Deformacién en la evaluacién de los eventos de

baja probabilidad (pero no imposibles) o de alta probabilidad (pero no ciertos).

c) Efecto de la situacion creada. Los seres humanos tendemos a tener una pre-
disposicién por las alternativas que no implican una ruptura; es decir, perpetuar
el statu quo, la situacion creada que es, muchas veces, lo mds seguro, la situacién
de menor riesgo psicolégico. Se lo conoce como el efecto de ser conformista. El
origen de esta trampa estd oculto en nuestra mente. Estd muy relacionado con
el deseo de proteger nuestro ego de un posible dafio. La ruptura del szatu quo
significa llevar a cabo una accién, lo que acarrea la asuncién de responsabilida-
des, la exposicion a recibir criticas y a arrepentirnos. Esta realidad cobra cada
vez mds fuerza cuantas mds alternativas existan. Es por eso que resulta natural

buscar justificaciones para no actuar.
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d) Efecto de comprobacién. Esta falla nos empuja a buscar informacién que ratifi-
que la opinién o el instinto que tenemos y, al mismo tiempo, a evitar la informacién
que puede contradecirlo. No solo afecta la fuente a la que recurrimos en busca de la
prueba, sino también al modo en que interpretamos la prueba que recibimos. Esto
conduce a atribuirle mucho peso a la informacién de confirmacién y muy poco a
la informacién contradictoria. El origen de esta trampa psicoldgica estd basado en
os factores: uno de ellos es nuestra tendencia a decidir inconscientemente lo que
dos fact de ell tra tend decid t te lo q
queremos hacer antes de saber el porqué; y el otro es nuestra inclinacién a sentirnos

mas comprometidos por las cosas que nos gustan que por las que no.

e) Efecto de los costos irrecuperables (costos hundidos). Las personas tienen la
inclinacién a adoptar decisiones que justifiquen sus propias decisiones anteriores,
aunque estas ya no resulten védlidas. Si nos detenemos a pensar un minuto, es
facil entender que los costos irrecuperables son irrelevantes para las decisiones
actuales; sin embargo, nos afectan y nos llevan a tomar decisiones erréneas. Es
natural comprometerse con la decisién que uno toma y querer que resulte exitosa.
Se trata de la negativa a abandonar un proyecto que ya resulta intil, porque se ha

invertido mucho en él (dinero, vidas, etc.).

f) Efecto de exceso de confianza. Atribuirle a nuestra destreza resultados que
son claramente producidos por la suerte, nos puede llevar a errores de juicio y

percepcion.

g) Efecto del criterio pesimista (lo mejor de lo peor). Uno de los criterios de la
teoria de decisién en condiciones de incertidumbre sin probabilidades es el cri-
terio del pesimismo % (de los peores resultados, elijo lo mejor). Esta trampa se
presenta en personas con una significativa aversion al riesgo. También llamada
trampa de la prudencia, puede llevar a decisiones erréneas, tanto como a un ex-
ceso de confianza. En la mayoria de los casos, su aplicacién deriva en la eleccién
del statu guo como 6ptimo. Este criterio tiene para algunas personas una atraccién

magnética; elige, asi, el riesgo psicolégico menor.

27 Criterio creado por Wald. Criterio maximin, pesimista o wald. El criterio maximin supone maximizar el resultado minimo, es decir, el decisor quiere asegu-
rarse la mejor eleccién en caso que se dé la situacion mds desfavorable. Es pesimista. Es dtil en situaciones muy inciertas, si se quiere evitar riesgos o existe conflicto.
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h) Prejuicio de percepcién selectiva. Cuando los gerentes organizan selec-
tivamente e interpretan los acontecimientos de acuerdo con sus impresiones

tergiversadas.

i) Prejuicio de confirmacién. Los gerentes buscan informacién que reafirma sus

elecciones anteriores e ignora la que contradice sus Juicios.

j) Emociones. Todas las personas sometidas a una intensa emocién pueden pen-
sar y actuar erréneamente, distorsionar la realidad, la visién del mundo y hasta
sus propias preferencias. Los impulsos que originan, en mayor o menor medida
(codicia, ambicién, poder desmedido), también influyen, tanto como un estado de
estrés en el pensamiento, reflexién y deliberacién necesarios para llevar a cabo el

proceso de decisiones.

k) Emociones que superan el andlisis objetivo. Se ha descubierto, por ejemplo,
que un grado elevado de emocidén se opone a un examen cuidadoso de las distintas
alternativas que tiene a su disposicién el decisor. El estrés también influye sobre la
memoria, que se halla estrechamente ligada a nuestra capacidad de razonamiento,

y disminuye la flexibilidad de pensamiento.

3.2 Elperfil gerencial en una época de cambio
Asi como la sociedad de la informacion afecta profundamente a las organizacio-
nes empresariales desde el punto de vista estructural, cultural y de comporta-
miento, es importante sefialar los cambios de los que tienen la responsabilidad
de dirigirlas. Es evidente que el gerente debe poseer una serie de competencias
relacionadas con el buen manejo de la informacién, comunicacién y el conoci-
miento, ya que esta composicién contiene los elementos clave para mantener y
superar la competitividad y excelencia en los negocios. De esta forma, su trabajo
debe estar orientado hacia una gerencia, donde su labor experimente una mane-
ra distinta de ejercer sus funciones, en tanto pueda desarrollar en él un conjunto
de competencias gerenciales que le permitan no ser un componente mds de la
légica tecnoldgica. Tal realidad conduce a pensar que el gerente de la sociedad

del siglo XXI desarrollard sus competencias gerenciales bajo la paradoja de la
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incertidumbre y las oportunidades de grandes libertades de pensamiento, am-
plitud de informacién y conocimientos. Serdn estas las que le dardn nuevas

dimensiones de responsabilidades, de saber y de poder.

Henry Mintzberg (1985), en su libro La naturaleza del trabajo directivo, identificé
las caracteristicas particulares del trabajo directivo y clasificé doce roles agrupa-

dos en cuatro:

* Roles de autoridad y estatus.
* Roles interpersonales: cabeza visible, lider, enlace.
* Roles informativos: monitor, difusor, portavoz.

* Roles informativos: empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos.

Negociador. El gerente de la época moderna, si bien desarrolla todos los roles
anteriores, debe fortalecer especialmente los grupos de roles en su perfil adminis-

trativo y los nuevos determinados por la sociedad de la informacién.

El conocimiento. La gerencia que requiere esta nueva sociedad es aquella basada,
por un lado, en el conocimiento, pues este va ser la plataforma para disefiar la
mejor estrategia para la empresa; y, por el otro, en la tecnologia de informacién y
comunicacién como elemento clave para desarrollar sistemas que permitan mejo-

rar los procesos de transferencia de esos conocimientos.

la gerencia del conocimiento [...] incorpora los procesos organizacionales
que buscan una combinacién sinérgica de datos y capacidad de procesamien-
to de informacién. El gerente deber ser capaz de comprender cudles son las
tecnologias que puedan apoyar el proceso de generacién de conocimiento, lo
cual implica estar lo suficientemente informado para determinar qué cua-
lidades debe poseer, qué oportunidades ofrece y cudl es el nivel de dificul-
tad que implica su implementacién, para saber cual adoptar (Koulopoulos,
2000, p. 343).
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Las capacidades paraabordarla complejidad de los recursos y procesos organiza-
cionales implica un abordaje de la formacién gerencial de una forma holistica .
La holistica alude a la posicién epistémica segun la cual el conocimiento reque-
rido es variado y complejo, por lo que ha de apreciarse de una manera amplia,
interdisciplinaria y transdisciplinaria, en el contexto en el cual se origina. El
conocimiento, el saber, corresponden a la manera de acercarse o de entender
una realidad especifica, y debe ser interpretado desde diferentes perspectivas,
las cuales le van a proporcionar una mayor comprensién del fenémeno en cues-

tién (Barrera, 1999).

Propiciar condiciones necesarias, organizar y estimular la produccién y esque-
matizacién del conocimiento de una organizacién, que existe en las mentes y
corazones de sus empleados, en documentos y bases de datos, entre otros sitios,
es considerado como el activo mds importante. Saber qué es lo que saben; a par-
tir de esta premisa buscar formas de crear valor adicional mediante la captura,
almacenamiento y distribucién del conocimiento. De alli el surgimiento de la
gerencia del conocimiento como una disciplina formal y sistemadtica, que ad-
ministra continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades
presentes y futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento tanto

existentes como adquiridos, y para desarrollar nuevas oportunidades.

El rol gerencial del conocimiento ha sido muy influenciado por los avances en
la tecnologia de la informacién. Autores como Collison y Geoft (2003) piensan
que el término gerencia del conocimiento es paradéjico, ya que resulta dificil
gerenciar un activo que se encuentra en las mentes de los empleados, y que
se comparte principalmente por medio de la conversaciéon. Lo que si se puede
hacer, argumentan, es crear el ambiente para que el conocimiento sea creado,
descubierto, capturado, compartido, destilado, validado, transferido, adoptado,
adaptado y aplicado a la creacién de valor. Para crear dicho ambiente, se nece-
sitan las condiciones propicias (infraestructura y una organizacién emprende-

dora), los medios correctos (modelos, procesos y herramientas de aprendizaje),

28 Holos es un término griego que significa todo o entero. Es una posicién metodolégica y epistemoldgica que analiza los eventos desde el punto de vista
de las multiples interacciones que los caracterizan. El holismo postula que todas las propiedades de un sistema (ya sean fisicos, biolégicos, sociales) no pueden
ser determinadas o explicadas como la suma de sus componentes. En otras palabras, el considera que el sistema completo se comporta de un modo distinto
que la suma de sus partes. De esta forma, resalta la importancia del todo como algo que trasciende a la suma de las partes, destacando la importancia de la
interdependencia de estas.
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las acciones adecuadas (que la gente instintivamente busque, comparta y utilice
el conocimiento) y el liderazgo adecuado (que sean un modelo de aprendizaje y

comparticién de conocimiento.

Un buen gerente tiene que tener un conocimiento especializado de una materia.
Ya sea sobre la administracién de un negocio o sobre algiin tema técnico especi-
fico, pero ese conocimiento es diferencial y hace que tanto sus empleados como
sus clientes lo respeten. Debe ser capaz de tener una visién de hacia dénde quiere
llevar su empresa o su equipo de trabajo, mds alld de la operacién del dia a dia.
Con una mezcla de imaginacién y técnicas de planificacién, se puede disefiar el

futuro de una manera razonablemente sélida.

El lider. La figura del lider incluye una serie de caracteristicas entre las cuales
figura la capacidad de guiar a sus seguidores en busca de la excelencia de la or-
ganizacion. Esta caracteristica especifica es referida por autores como Taffinder
(1998), quien considera que el liderazgo transforma, mientras que la gerencia
reacciona. Se sustenta entonces la posibilidad de que el liderazgo debe ser abor-
dado como una perspectiva mds amplia de la gerencia, enmarcado en un contexto
especifico. Tal afirmacién del contexto planteada por este autor requiere realizar
un andlisis de las variables que han incidido, a lo largo del tiempo, en la adopcién
de diferentes estilos de liderazgo, las caracteristicas del lider y de la organizacién.
De forma sintetizada, puede decirse que el lider debe tener algunas caracteristicas
basicas en su perfil, que pueden acompaiarse con caracteristicas concretas acerca
de su personalidad ejecutiva. Entre otras, se pueden destacar: visién y claridad en
sus conceptos, asi como firmeza y cardcter para llevarlos a cabo, pues las organi-

zaciones son lo que son sus lideres.

Desde el punto de vista del lider, se requiere: definir las relaciones interpersonales
con sus subordinados, y crear el medio adecuado para el trabajo; en su papel de
lider debe establecer mayor confianza mutua con sus subalternos. La informacién
debe compartirla o por lo menos hacerla accesible. Jefe y subalternos deben pasar
de una reaccién de mando y control a otra de delegacién en que se da mds incen-

tivo y responsabilidad.
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El desempefio de las funciones exige a los subalternos autodisciplina y responsa-
p g p y resp
bilidad ascendente, de manera que se garantiza la participacién en el proceso de

q g p p p
preparacién de las decisiones y en la ejecucién de las mismas. El estilo de lideraz-
go serd carismdtico, con habilidad para inspirar, y debe provenir de:

¢ Facilidad para fijar objetivos optimizando el potencial de productividad.

* Anilisis de situacién que permita detectar los cambios del entorno y capi-

talizar las oportunidades.

El rol de decisién y el rol informativo. Debido a la importancia que toma la es-
trategia en estos tiempos turbulentos, necesariamente se tienen que potenciar los
roles de decisién. Lo anterior conduce a pensar que el gerente exigido por la so-
ciedad de la informacién, ademds de poseer las competencias de un gerente de
conocimiento, debe desarrollar también competencias relacionadas con el buen
manejo de la informacién y comunicacién. Es asi como se propone al gerente

infocomunicador del conocimiento.

En el papel de empresario, busca las oportunidades de inversién rentable y a la vez
dirige el cambio, al cual debe responder de manera rdpida y acertada. La gerencia
necesariamente debera ser mds estratégica que operativa. Emprendedor, con ini-
ciativa y entusiasmo por el desarrollo comercial y la idea de crear algo: la novedad,
aventura y riesgo. Ademds, debe ser un visionario para pensar nuevas formas de
hacer las cosas y enfocarlas a resultados visibles, que sean creadores de negocios
potenciales para poder incrementar su dinamismo interno e ir en la basqueda de

nuevos paradigmas que lo conviertan en generador de riquezas.

El conocimiento del riesgo (segin Taffinder, 1998), y hacerlo publico, ameritan
la incorporacién de actitudes de emprendedor en el gerente. El conocimiento
del riesgo puede generar una paralizacién en la toma de decisiones cuando la
misma estd supeditada al desconocimiento. Los gerentes controlan el riesgo; los
lideres lo asumen. La amenaza y el miedo se convierten en variables que no
pueden ser procesadas con rapidez e incluso generan demoras. Una gerencia que

asuma los retos del cambio en todas sus dimensiones facilita la incorporacién de
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una adecuada respuesta a las exigencias actuales. Asi mismo, concluyen Ferrer

y Mendoca (2002), hay una necesidad de las organizaciones de que los gerentes

lideren el proceso de cambio, que tengan visién de futuro y que la comuniquen

acertadamente, coincidiendo en la necesidad de implementar un enfoque holis-

tico e integral para la formacién gerencial, en virtud de ameritar la transdiscipli-

nariedad como la forma de promover el pensamiento global, transformacional.

Buen tomador de decisiones. Se pueden destacar cuatro cualidades que tienen ma-

yor importancia a la hora de analizar al tomador de decisiones: experiencia, buen

juicio, creatividad y habilidades cuantitativas:
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Experiencia. Es 16gico suponer que la habilidad de un mando para tomar
decisiones crece con la experiencia. Cuando se selecciona a un candidato
para algun puesto de la organizacion, la experiencia es un factor de gran
importancia a la hora de la decisién. Los éxitos o errores pasados confor-
man la base para la accién futura; se supone que los errores previos son
potencial de menores errores futuros. Los éxitos logrados en épocas an-
teriores serdn repetidos. Cuando una persona se enfrenta a un problema,
recurre a su experiencia para poder resolverlo de una forma que, sabe, lo
solucioné con anterioridad. Para situaciones mal estructuradas o nuevas,
la experiencia puede acarrear ventajas y desventajas. La principal des-
ventaja es que las lecciones de experiencia puedan ser inadecuadas por
completo para el nuevo problema, lo que podria resultar en una decisién
errénea. Pero también puede ser una gran ventaja, pues da elementos para

diferenciar los resultados entre situaciones bien o mal estructuradas.

Buen juicio. Se utiliza el término juicio para referirnos a la habilidad de
evaluar informacién de forma inteligente. Esta constituido por el sentido
comun, la madurez, la habilidad de razonamiento y la experiencia del
tomador de decisiones. Por lo tanto, se supone que el juicio mejora con
la edad y la experiencia. El buen juicio se demuestra a través de ciertas

habilidades para percibir informacién importante, sopesar su importancia



V - Racionalidad e intuicion en la toma de decisiones

y evaluarla. El juicio es mds valioso en el manejo de problemas mal es-
tructurados o nuevos, porque precisamente de ese juicio el tomador de
decisiones sacard determinaciones y aplicard criterios para entender el

problema y simplificarlo, sin distorsionarlo con la realidad.

* Habilidades cuantitativas. Habilidad de emplear técnicas presentadas
como métodos cuantitativos o investigacién de operaciones, como pue-
den ser: la programacién lineal, teoria de lineas de espera y modelos de
inventarios. Estas herramientas ayudan a los mandos a tomar decisiones
efectivas. Pero es muy importante no olvidar que las habilidades cuantita-
tivas no deben ni pueden reemplazar el buen juicio en el proceso de toma

de decisiones.

Promotor de cambio. Ajustarse a la realidad empresarial, cuyo motor es la tecnolo-
gia de la informacion, implica cambios en el estilo gerencial, nuevas destrezas ge-
renciales y un perfil especial en directivos. Las organizaciones pueden ser, enton-
ces, de dos tipos: promotoras o inhibidoras del cambio. Si una empresa promueve
la competencia, serd mds competitiva; por el contrario, si inhibe la creatividad,

serd mediocre; de la misma forma que si promueve los valores, serd virtuosa, etc.

Dirigir y construir organizaciones en entornos de cambio representa un reto para
los nuevos lideres empresariales. Las organizaciones las construyen los hombres
y estos requieren ciertas caracteristicas para garantizar éxito de direccién, lo que
implica un claro ejercicio para fijar el rumbo, mantener el ritmo y establecer el
modo, de manera tal que se garantice la sostenibilidad, maniobrabilidad y eficien-

cia de la organizacién.

El papel de gestor de anomalias. La gerencia debe tomar la accién cuando la empresa
se enfrenta a cambios imprevistos del entorno. Las anomalias pueden constituir
un reflejo de la inestabilidad ante problemas, pero también puede ser consecuen-
cia de las repercusiones imprevistas de una innovacién radical. En épocas de cam-

bio, las anomalias hacen presencia permanente en su empresa.
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Consultor. Capaz de escuchar las ideas de otros, trabajarlas y alimentarlas en caso
de ser aplicables, para moldearlas a la Visién de la empresa. Debe contar, también,
con la capacidad de manejar relaciones interpersonales y estar dispuesto a permi-
tir que otros desempefien el papel protagénico. Debe estar abierto a los cambios,

ya que €l juega el rol de agente de cambio.

Lograr resultados. Actitud positiva hacia el triunfo. Los ejecutivos exitosos tie-
nen una actitud positiva. Creen en el éxito como algo factible y saben que,
aunque la realidad es dura, son capaces de manejarla. Saben que estdn haciendo
un trabajo excelente y que marcan un punto de inflexién en el recorrido de sus
empresas, pero no alardean de ello sino que reconocen la importancia de su
equipo Al final, todos los conocimientos, actitudes y habilidades tienen un fin:
obtener resultados que dan credibilidad al gerente, a sus conocimientos, al pen-
samiento que haya disefiado, a su liderazgo con el equipo y a la actitud positiva
con la que haya enfrentado los problemas de la empresa. Las personas se con-
vierten en gerentes cuando pueden satisfacer los requisitos que exigen las tareas
administrativas de una organizacién. Progresan y son eficientes en la medida en
que aprenden a observar, investigar, adaptarse y moldear el comportamiento a

las necesidades organizacionales.

La personalidad de los individuos, por lo tanto, juega un papel importante en la me-
dida que permite el aprendizaje gerencial y el desarrollo de la capacidad de manejo
de las herramientas y de los problemas administrativos. Los gerentes sufren fuertes
presiones del entorno, por la presencia de problemas técnicos y administrativos. Son
eficientes en la medida en que moldean su comportamiento de manera adecuada a
las demandas de las organizaciones. De esta manera, se podria decir que la persona-
lidad del gerente es el reflejo de las actitudes que caracterizan el mundo moderno, el
cual les da un sello distintivo para el éxito. Los valores de la nueva gerencia pueden

concentrarse en siete aspectos esenciales para su desempeﬁo:

1) Previsiény optimismo acerca del futuro. A medida que se inicia el siglo XXI,
el cambio se intensifica. Esto determina y hace necesario que los gerentes

desarrollen la capacidad para predecir, aceptar y manejar el cambio, lo que
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significa conflanza y sensatez, energia y capacidad para hacer frente a las con-

tingencias, pero fundamentalmente una visién ordenadora del futuro.

Visién. Liderazgo visionario para lograr consenso, para sefialar el rumbo de la
organizacién y lograr que todos se comprometan con una visién, los mueva y
los estimule, les dé perspectivas del mundo y capacidad de realizar una visién

integral estratégica y realista.

Anticipacién. La anticipacién, como la consideré Fayol, es prever, observar an-
ticipadamente. Esta forma de tratamiento estratégico es fundamental para el de-
sarrollo de las funciones del nivel politico. Una buena anticipacién es el resultado
de una buena exploracién estratégica que permita descubrir los posibles futuros y
lograr la posicién que se debe adaptar. Peter Drucker (1980) considera que es una

de las habilidades gerenciales esenciales, especialmente en tiempos dificiles.
La exploracion estratégica consta de cinco pasos:

*  Comprensién de las influencias del entorno.

* Pensamiento divergente: descubrir mds de una respuesta correcta.

* Pensamiento convergente: habilidad que permita integrar la informacién y

el establecimiento de prioridades en las elecciones.

*  Proyeccién: capacidad para configurar los cambios que muestren cémo lle-

gar del presente al futuro.
* Imaginacién para presentar los resultados de las exploraciones del futuro.

Capacidad de respuesta. Los gerentes de hoy tienen que actuar con mayor
rapidez. Necesitan actuar, mds que reaccionar, a los cambios del entorno, a los
cambios organizacionales y al manejo del tiempo. El liderazgo para el futuro

debe ser abierto y desafiante.

Flexibilidad y pragmatismo. Derivada de su visién de la naturaleza, el entorno,
el cambio, el conocimiento. Su comportamiento se verd afectado por estas acti-
tudes, pero, ademds, por una fuerte orientacién hacia el desarrollo de su capaci-

dad de interaccién y para resolver problemas, ambigtedades y contradicciones.

273



POLITICA EMPRESARIAL

6) Integracion creativa. Esta actitud la identific6 Mary Parker Follet (1926)
como la capacidad de resolver contradicciones aparentemente insolubles, me-
diante sintesis creativas o un mayor nivel de desarrollo cognoscitivo. Cambiar
los pardmetros del problema, manejar las interacciones para modificar las pre-
siones organizacionales, son actitudes esenciales en un sistema complejo de

tensién dindmica y cambiante.

7) Desarrollador de cultura. El entorno actual demanda de los gerentes ser de-
sarrolladores de cultura organizacional, que permitan incorporar la direccién
de valores que se puedan compartir, que estimulen a toda la organizacién la
sabiduria colectiva y doten de suficiente energia para orientar el sentido de la
direccién. La cultura organizacional debe permitir crear la dindmica organi-

zacional alrededor de los valores.

Liderar el potencial

En el nuevo entorno competitivo, con la velocidad del cambio, se necesitan nuevas
maneras de liderar a las personas, y sobre todo maximizar su participacién en el lo-
gro de los objetivos de la organizacién. La explosién y la gran disponibilidad de in-
formacién fluyen sobre las perspectivas, sobre las creencias, sobre las aspiraciones.
Hoy el mundo presenta mucha complejidad, pero presenta mds opciones y opor-
tunidades. Esto determina que las personas generen nuevos valores. El liderazgo
no puede seguir apoydndose unicamente en el posicionamiento en la organizacién,

en la estructura jerdrquica; debe centrarse en la interdependencia, en las personas.

La nueva gerencia debe desplazar el poder de la posicién hacia el poder de las
personas; se debe distribuir el liderazgo, la responsabilidad y el poder a lo largo de
toda la organizacién. Esto se traduce en una nueva cultura organizacional, mds
creativa, participativa y mds sensible a la realidad. La gerencia debe liberar todo
el poder humano, para contraerlo en la consecucién de la Vision y las estrategias

organizacionales. Esto implica:

* Elpoderylaresponsabilidad deben ser delegados, descentralizados y repar-

tidos. Debe establecerse una confianza mutua entre el jefe y el subalterno.
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La informacién, en lugar de ser retenida en los diferentes niveles, debe ser

compartida, o por lo menos accesible.

* Laatencién se desplaza hacia la naturaleza sistemadtica y a los procesos de

retroalimentacién en el campo organizacional.

* Jefey subalternos deben pasar de una relacién de mando y control a otra de de-

legacion, en la que se asigne a los subalternos mds iniciativa y responsabilidad.

* El desempefio que exige autodisciplina y responsabilidad ascendiente. Se

revitaliza la participacién y la productividad.

*  Gerencia centrada sobre las oportunidades. La gerencia serd mds estratégica

que operativa. Se debe responder mds rdpidamente al entorno y al cambio.

Los sistemas de direccién se basan en dos estrategias: vigilancia permanente del
entorno, y andlisis estratégico y prondsticos. La gerencia debe estar mds capacita-
da para desarrollar un mayor nimero de planes estratégicos, manteniendo un alto

grado de control en cuanto al rendimiento de las operaciones rutinarias.

La eficiencia empresarial estd determinada por la descentralizacién de las decisio-
nes. La direccidn se realiza con soporte de andlisis de operaciones, combinado con

andlisis prospectivos: disefios de escenarios, método Delhi, etc.

La gerencia debe tomar las decisiones y solucionar los problemas inmediatamente,
haciendo la gala de flexibilidad y creatividad. El manejo de la contingencia serd
la clave del éxito. El estilo de liderazgo serd el carismatico con habilidad para

inspirar. Debe orientarse en:

* Facilidad para fijar objetivos optimizando el potencial de productividad.

*  Metas determinadas por el anilisis del entorno, capitalizacién de oportu-

nidades, eliminacién o neutralizacién de las amenazas.

275



POLITICA EMPRESARIAL

276

Tareas directivas maximizadas

El gerente debe promover, actualizar y revisar regularmente la estrategia de la
empresa; debe adoptar un papel principal en la revisién y puesta al dia de las
estrategias funcionales. Es decir que debe ser visible y activo en la puesta en
préctica de la estrategia empresarial, y tener competencia en una amplia variedad
de précticas de direccién. Debe estar seguro de poder hacer y utilizar toda una
gama de practicas de direccién con el apoyo de bases de datos empresariales muy
amplios y herramientas analiticas. A todos los niveles, sobre todo en el nivel de
consejo, las empresas necesitarin tomar decisiones basadas en el anilisis de equi-
po. Lo anterior hace necesarios nuevos tipos de saber, mayor atencion al conoci-
miento de sistemas, y a la comprensién de funcionamiento humano, individual,
de grupo; a la comunicacién. Los nuevos enfoques serin de indole biolégica y
psicolégica, por lo que se hace necesario comprender cémo transcurren las cosas

dentro de su complejidad y la interrelacién que los une.

El cambio tecnolégico determina dos posiciones nuevas:
* El saber tecnoldgico pierde el dominio de los procesos de transformacién

directa de la materia, por la intervencién de la mdquina.

* Obliga, por el contrario, al mejor conocimiento de las pricticas de produc-

cién efectivas.

Conocimiento de los factores clave de la estrategia

1) Eluso de la tecnologia como elemento clave de la estrategia empresarial.

2) El surgimiento de nuevos bloques comerciales representa un reto para las em-
presas con caracteristicas mundiales. El establecimiento del comercio interna-
cional directo, unido a la inversién industrial en los bloques competidores, hace

que sea esencial un entendimiento estratégico entre clientes y proveedores.

3) La calidad sera una de las claves de la competitividad y se relacionard con
todos los elementos de la empresa: clientes, control de existencias, formacién,
responsabilidad directiva, etc. La calidad se incorpora a la filosofia de la em-

presa en la declaracién de principios.
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4) La calidad debe entenderse como total y debe ser un esfuerzo constante para
alcanzar lo éptimo. Por ello, nada permanece inalterable, ya que todo puede
ser mejorado. Ello solo puede funcionar si todo el personal se adhiere al obje-
tivo y acepta la idea del control permanente de todos los trabajos (sobre todo el

autocontrol), y ademds estd dispuesto a cambiar (Lorenz, 1994).

Mente global: el gerente debe comprender el mundo de los negocios desde una
perspectiva global para crear valor para los accionistas y lograr sus metas. Debe
ser capaz de transmitir su visién de la organizacién y guiarla en una interaccién
cultural, formular la estrategia global del negocio, y controlar y evaluar su imple-

mentacién para poder adaptarse al cambiante entorno.

Innovacion y creatividad: los gerentes deben aprender a lidiar con la innovacién y el
cambio. Necesitan desarrollar un clima de innovacién en la empresa e implemen-
tar una estrategia que permita el uso de la tecnologia para enfrentar la competen-
cia. Debe alentar el cambio estructural y generar mecanismos para crear, manejar

y mantener los esfuerzos de cambio.

Flexibilidad: se necesita flexibilidad para tratar con los distintos modelos de nego-

cio y culturas; se necesita mostrar la inclusién y el respeto a la diversidad.

4. RESUMEN

uienes toman decisiones pueden ayudarse prestando atencién a sus hébitos
inadvertidos de decisién. El principio de la prictica e imaginacién, no pre-
tende prescribir una regla mejor para decidir qué hacer, sino que alienta a quienes
toman decisiones a desarrollar un repertorio de métodos racionales, intuitivos,
tradicionales y sentirse satisfechos con esa mezcla; a estar conscientes de la res-
ponsabilidad de decidir que todos tenemos y, a poseer un grupo de habilidades

equilibradas para determinar qué hacer para decidir.

Cuando los gerentes toman decisiones no solo ejercen su estilo particular, sino que

también siguen reglas pricticas o métodos heuristicos para simplificar el proceso.
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El proceso de decision estd influido por cuatro factores: métodos, condiciones en

que toman, tipo de problemas y estilo de decisién.

La creatividad del directivo, ya que es esta — en tltima instancia — la que permite
un mejor andlisis para la toma de decisiones, la busqueda de alternativas y opor-
tunidades, mayor capacidad para redefinir y solucionar problemas y en general
el encuentro de ideas novedosas. La principal caracteristica de una buena admi-
nistracion es la creatividad, que siempre habra algo qué innovar, no solo en pro-
ductos, sino en sistemas, estructuras o métodos de direccién. La vitalidad de una
empresa se deriva de la habilidad de sus gerentes para crear y aplicar ideas”, agre-
gando que “un buen gerente debe ser capaz de pensar creativamente, debe buscar
constantemente nuevas combinaciones, mejores metas y métodos mejorados; debe
mantenerse alerta para saber lo que estd sucediendo, para reconocer sus problemas
y encontrar solucién a ellos; debe tener voluntad para destruir lo pasado de moda

y lo ineficaz, para reemplazarlo con lo nuevo y lo mejor.

La mente humana busca: simplicidad, consistencia y estabilidad. Bajo condicio-
nes de incertidumbre, la mente provee de una estructura aunque el medio no lo
haga. Dado que el centro de la toma de decisién es la mente humana, los procesos

cognitivos afectan toda la decisién.

Las condiciones en las que los individuos toman decisiones en una organizacién
son reflejo del entorno (sucesos y hechos) que no se pueden controlar, pero las
cuales pueden influir a futuro en los resultados de sus decisiones. Estas fuerzas
pueden ir desde nuevas tecnologias o la presencia de nuevos competidores en un
mercado hasta nuevas leyes o disturbios politicos. Esto determina que la gerencia
con demasiada frecuencia, debe basar sus decisiones en la limitada informacién
de que dispone; de ahi que las habilidades de conceptualizacién de los individuos

sean cruciales para la toma de decisiones acertadas.
La conciencia de que hay un problema y de que hay que tomar una decisién es un

asunto perceptual. Toda decisién requiere interpretar y evaluar informacién. Los

datos proceden de muchas fuentes y hay que filtrarlos, procesarlos e interpretarlos.
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Ciertos prejuicios repercuten negativamente en el proceso e influyen en la deter-

minacién de cémo el gerente toma decisiones.

5.IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Paradigma de la racionalidad
*  Volver a la intuicién

*  Creatividad

e Innovacién

*  Pensamiento creativo

+ Estilo gerencial

* Tareas directivas.
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ARQUITECTURA EMPRESARIAL

INTRODUCCION

Los desafios a los que se enfrentan las actuales operaciones de negocio son nu-
merosos y variados. Para mantenerse en competitividad, las empresas no solo
deben promover el cambio desde el interior sino que también deben mantener su
agilidad para poder adaptarse rdpidamente a los mercados, las politicas, las regla-
mentaciones y los modelos de negocio en continuo desarrollo. La gerencia necesita
ver el panorama completo. Necesita de una visién que combine la estrategia, la
arquitectura empresarial, los sistemas de informacién y los dominios de la tecnolo-
gia. Esto es crucial para analizar ripidamente el impacto de los cambios propuestos

Yy para priorizar los proyectos que conduzcan a un mayor valor para la empresa.

Cualquier organizacién puede ser estructurada de acuerdo a tres niveles jerdr-
quicos: estrategia, procesos, y sistemas de informacién. En la parte estratégica la
organizacién define sus mercados, productos/servicios, objetivos y metas; en otros
términos, se ocupa de los fines que se propone conseguir. A nivel de procesos, la
empresa instrumenta las operaciones de negocio congruentes con los objetivos y
metas estratégicas, mediante su estructuracién en forma de procesos de negocio;
su propdsito es proporcionar los medios operativos necesarios para alcanzar los fi-
nes delineados en la estrategia. En el mismo sentido, en el nivel de sistemas de in-
formacion se tiene por cometido automatizar los procesos de negocio en cuestion;
es decir, su objetivo es dar el soporte de TT requerido por los medios establecidos
para lograr los fines estipulados. Para ello, claro, se apoya en la infraestructura
tecnoldgica, compuesta de plataformas, sistemas operativos, bases de datos, redes

y telecomunicaciones (Osterle, 1995).
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1. APROXIMACION A LA ARQUITECTURA
EMPRESARIAL

Segfln Gartner %, en términos de informatica la arquitectura se define
como el disefio de los componentes 16gicos y fisicos de cémputo y las
relaciones entre estos. La arquitectura define el hardware, software, métodos
de acceso y protocolos usados a través del sistema. También se define como
un marco de trabajo y un conjunto de lineamientos para construir un nue-
vo sistema, e igualmente se define como un proyecto que estd desarrollado,
implementado, mantenido y usado para describir y orientar la manera como
el drea de Tecnologia de Informacién (T1) y los elementos para gestionar la
informacién estin relacionados con el fin de cumplir con los objetivos de la
empresa. De acuerdo con esta definicion, se busca que el drea de TT apoye los
objetivos de negocio, y para este fin existe un concepto de arquitectura espe-
cializado conocido como arquitectura empresarial (AE). En otras palabras,
la arquitectura empresarial describe la organizacién como una estructura co-
herente que mantiene una alineacion continua de todas sus partes y facilita
el control de los cambios que se realizan y que podrian afectar su estrategia

organizacional (Jensen ez al., 2011).

La arquitectura representa todos los componentes y procesos que maneja una
organizacién a través de modelos que permiten alinear la Politica, la estra-
tegia y los objetivos del negocio con la tecnologia de informacién e infraes-
tructura. Se construye para garantizar que las tecnologias de informacién
soporten la operacién de la empresa; reduzcan el tiempo para dar respuesta
a los cambios del entorno del negocio; y logren la correcta alineacién de las
tecnologias y los procesos de negocios en una empresa, para alcanzar sus
objetivos estratégicos. Es una base de activos de informacién estratégica, las
tecnologias necesarias, y los procesos de transicién para la aplicacién de las
nuevas tecnologias, en respuesta a las necesidades para llevar a cabo la Mi-

sién y los cambios de la misma.

29 Gartner Inc. es una empresa consultora y de investigacion de las tecnologias de la informacion con sede en Stanford, Connecticut, Estados Unidos.
Hasta 2001 era conocida como Gartner Group.
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Cuadro 6.1 Origen del concepto de arquitectura empresarial

Niveles Funciones Arquitectura del negocios
. Linea de direccién:
Politico Misién. Visia 1
isién, Visién, valores Modelo del proceso
Estratégico Metas, estrategias, planes

Linea de accién: métodos,
Gestién procedimientos, resultados,

planes funcionales Desempeiio del proceso

Linea de ejecucién

Ejecutivo
J resultados

Fuente: Elaboracién propia

La arquitectura es “la organizacién fundamental de un sistema, que incorpora
sus componentes, las relaciones entre ellos y con el entorno, y los principios que
gobiernan”. Esta define la estructura y la operacién de una organizacién, su di-
sefio y evolucién. Su fin es lograr que la empresa pueda lograr mas efectivamente
sus objetivos actuales y futuros. Teniendo en cuenta esto, puede decirse que una
arquitectura empresarial permite entender los distintos elementos que componen
una empresa y c6mo esos elementos se interrelacionan. Por lo tanto, una arquitec-
tura empresarial puede considerarse como una coleccién de procesos de negocio,
de sistemas o aplicaciones, de tecnologias y de datos que soportan las estrategias

de negocio de una empresa.

Por esta razén, una arquitectura empresarial captura informacién detallada acer-
ca de estos cuatro dominios o dreas, realiza una descripcién completa de la empre-
sa desde diferentes perspectivas y logra una visién holistica de la misma (American

National Standards Institute).

1.1 Frameworks, estructura légica para clasificar y organizar
Las frameworks son representaciones descriptivas de una empresa, las cuales son
especialmente significativas tanto para la direccién y control de la organizacién

como para el desarrollo de sus sistemas (Zachman, 1996). Tienen como objetivo
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Figura 6.1 Arquitectura empresarial|
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ofrecer una funcionalidad definida, autocontenida. Son construidos usando patro-

nes de disefio, y su caracteristica principal es su alta cohesién y bajo acoplamiento.
Para acceder a esa funcionalidad, se construyen piezas, objetos, llamados objetos
calientes, que vinculan las necesidades del sistema con la funcionalidad que este
presta. Esta funcionalidad estd constituida por objetos llamados frios, que sufren
poco o ningtn cambio en la vida del framework, y permiten la portabilidad entre

distintos sistemas.

A partir de lo anterior, puede afirmarse que un framework de arquitectura empresa-
rial proporciona un mecanismo para obtener arquitecturas de una manera unifor-
me y consistente, de tal forma que las diferentes descripciones arquitecturales pue-

den ser comparadas y que las subarquitecturas de cada capa (negocio, aplicaciones,
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datos, tecnologia) pueden ser integradas entre si y con las de otras capas, incluso

cuando las arquitecturas son desarrolladas por diferentes arquitectos.

Existen diferentes frameworks para desarrollar una arquitectura empresarial IBM
EA méthod, The Open Group (2009 *°).

La arquitectura empresarial es un conjunto de representaciones grificas y es-
pecificaciones textuales, plasmadas sobre una base de datos orientada a objetos,
que permiten representar y entender cudles son los procesos, organizacion, datos,
sistemas informdticos, servicios, indicadores, y demds recursos empresariales, y
cémo gestionarlos y optimizarlos de forma que se asegure el mds alto grado de
satisfaccién al cliente, y se mantenga un balance entre nivel de calidad y costes.
La arquitectura empresarial define las relaciones entre los principales activos de
una empresa, incluyendo procesos, personas, productos, servicios, aplicaciones,

tecnologia, documentos, etc.

Figura 6.2 Visualizacién de la empresa por medio de la arquitectura empresarial

-
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30 The Open Group es un consorcio internacional sin fines de lucro con mis de 20 afios de existencia. Tiene un enfoque neutral en cuanto a fabricantes
y tecnologias, cuya vision hacia el “Flujo de Informacién sin limites” permite el acceso a informacién integrada dentro y entre organizaciones, basadas en
estindares abiertos e interoperabilidad global (ver www.theopengroup.org).
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Proporciona a las empresas un mapa que se usa para alinear su estructura de
soporte tecnoldgico y procesos con su vision, objetivos y estrategias. Permite un
desarrollo priorizado de proyectos que logren cumplir la estrategia empresarial de

los clientes.

Figura 6.3 Elementos beneficiarios de la Arquitectura empresarial

Proveedores

Empleados

Socios estratégicos J

Fuente: Elaboracion propia

1.2 Métodos de desarrollo de la arquitectura empresarial
Mis conocido como ADM, sigla en inglés de Architecture Development Method, es
el método definido por TOGATF para el desarrollo de una arquitectura empresa-
rial que cumpla con las necesidades empresariales y de tecnologia de la informa-
ci6én de una organizacion.
Puede ser ajustado y personalizado segin las necesidades propias de la organiza-
cién, y una vez definido se utiliza para gestionar la ejecucion de las actividades de

desarrollo de la arquitectura.

El flujo del proceso puede ser visto como un proceso iterativo y ciclico. Cada paso
inicia con la verificacién de los requerimientos. La fase C involucra una combi-
nacién de arquitectura de datos y arquitectura de aplicaciones. Cualquier infor-
macién adicional relevante que se pueda recopilar entre los pasos B y C ayudard a

perfeccionar la arquitectura de informacién.
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Figura 6.4 Arquitectura método de desarrollo ADM
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Fuente: ADM TOGATF elaboracién propia

Las pricticas de ingenieria del desempefio se utilizan en la fase de requerimien-
tos, lo mismo que en las fases de arquitectura de negocios, de arquitectura de
sistemas de informacién y arquitectura tecnoldgica. Al interior de la arquitectura

de sistemas de informacién, se utiliza tanto la arquitectura de datos como la de

aplicaciones.

TOGAEF es un método detallado y un conjunto de herramientas de apoyo para
el desarrollo de una arquitectura empresarial. Puede ser utilizado libremente por
cualquier organizacién que desee desarrollar una arquitectura empresarial. El
propésito de la arquitectura empresarial es optimizar los procesos de la organiza-
cién (tanto manuales como automatizados) en un entorno integrado que apoye los

cambios y las estrategias de la organizacién.
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Figura 6.5 continuidad del negocio y herr de TOGAF
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Fuente: The Open Group Architecture Framework (2009)
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1.3 Composicion de la arquitectura empresarial

Define una visién del negocio con procesos que descomponen las estrategias de

negocio de la empresa, los recursos, activos y procesos requeridos para ejecutarlos,

asi como su impacto en las funciones de negocio. Analiza las necesidades de la

compaiiia, oportunidades, metas, objetivos y estrategias. Su objetivo es responder

preguntas como:

(Tiene la compaiiia planes de desarrollar nuevas lineas de producto, reducir

coste operacional, o incrementar la calidad y satisfaccién de sus clientes?

;Cuiles son los problemas u oportunidades de negocio mds comunes?
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Cuadro 6.2 Método Zachmman

Datos (Qué) | Funciones (Cmo) |  Red (Dénde) Gente (Quiénes) Tiempo (Cuéndo) Mogvacion (Por
qué)
Listadelas Lista de procesos | Lista delas Uista Lista de metas del
Objetivosiaicance | <253° uelaempresa | UDicadonesen | Lista de de 1as
importantes para | oo donde la unidades organizacionales | o 9g6c0 ssiatagles
la empresa empresa opera
Diagrama
de relaciones ce | Modelo ce proceso
PR 1a entidad cel negocio Redlogistica | Oroaniorama. c;:'m o SR
negocio (incluyendo: m: (ciagrama de fiujo (nucos y de hanilidad ;el negocio Plan de negocio
m, n-ary, de Informacién eslabones) iento e b
relaciones fisica) o Jomae:
atriouidas)
Modelo ce datos
Diagrama esencial : Diagrama
::;’::::: (c:’;::fdeet;as del flujo de datos; ::ulenr:?:ra o :lumm‘::‘:‘("a ceell'usuea,;ﬁs de dependencias, historia | Modelo de reglas
gentes. | arquitectura de la ett) papeles. d3tos. | gelavidadelaenticad | delnegocio
normaizadas) b (estructura de proceso)
Arquitectura de
los datos (tadlas | Disefio cel Arquitectura del 3 4
Modelo de la y columnas), sistema: grafico de | sistema 's':e;?;‘::'nz,s; :‘:‘;‘:::) "Smg fz:: ;&::':2, ¢ | Diserio de las
tecnologia mapaalos estructura, codigo | (tomilleria, tipos disefio de [a seguridad ' control) regla del negocio
atos 6e la aparente cel sofware) &
herencia
Los datos 2
Especificacién de
Representacién gf’::.‘z‘m Disefio cetalaco | Arquitecturade | P3NI2Ia, SIUAEAUE 96 | Detniciones ce ta 135 reglas en
detallada il de Planeamiento | rec 9 programacién &l Squotprograma
diseflo fisico del verlo que?) 16gicosquot
almacenamiento

Fuente: Zachmman (1996)

Arquitectura de negocio. Esta arquitectura contiene las estrategias de negocio,
las métricas de rendimiento, los procesos de negocio y sus relaciones. De acuerdo
con las estrategias, los procesos de negocio se ejecutan y evalian con los parime-
tros de rendimiento de las estrategias (Kang, Lee y Kim, 2010) De esta forma, se
alinea con las otras arquitecturas para identificar los requisitos de los sistemas de

informacién que apoyan a las actividades del negocio (Sousa et al., 2005).

Figura 6.6 Arquitectura empresarial

Arquitectura del
Negocio

Arquitecturadela
informacion

Arquitecturade

las aplicaciones

Arquitecturade
la tecnologia

Fuente. Sousa et al 2005 elaboracion propia
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Arquitectura de informacién. Permite un inventario de transacciones y de infor-
mes de datos de la empresa sujeto a dreas, asi como las dependencias entre ellas, y

con las aplicaciones. Responde a preguntas como:
*  ¢Cudl son los tipos, localizaciones y tiempos de informacién requeridos
para alcanzar los principales objetivos en los procesos y planes de negocio

de la compafia?
*  Qué tipo de informacién se necesita compartir?

* :En qué estado estd el dato operacional e informacional?

Arquitectura de aplicacién. Analiza el conjunto de aplicaciones integradas re-
queridas para satisfacer las necesidades de negocio, incluyendo el existente y el
planificado inventario, mapa de ruta de aplicaciones y componentes. Responde a
preguntas como:

¢ (Cuiles el valor estratégico de cada una de las aplicaciones en el portafolio

de aplicaciones de TT?

*  ;Cudles son las nuevas aplicaciones requeridas para satisfacer las necesida-

des de negocio?
*  ¢Coémo estin las aplicaciones desde un punto de vista funcional y técnico?

*  ¢Cuiles son las interdependencias y la interoperabilidad necesarias entre

aplicaciones?

Arquitectura tecnolégica. Analiza las tecnologias requeridas para ejecutar las
aplicaciones, tales como plataformas, redes, sistemas operativos, sistemas de ges-
tién de bases de datos, dispositivos de almacenamiento y middleware. Compren-
de el conjunto de clientes, servidores, estindares de infraestructura tecnolégica y
servicios. Responde a preguntas como:

* ¢Cudl es la guia prescriptiva para una arquitectura segura que permita

aplicaciones en Internet?
*  (Cuadl es la guia prescriptiva para una EAI?

*  ¢Qué caracteristicas técnicas deben tener los servidores y comunicaciones?
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Cuadro 6.3. Estrategia empresarial orientada por el negocio

Politica Principios y estrategias Principios y estrategias de T1
. . De De ,
Arquitectura | De negocio . . - De tecnologia
informacién aplicaciones
Disefio Organizacional | Base de datos Solftware Infraestructura
Operacién Operacién del negocio

Beneficios de una arquitectura empresarial '

Los beneficios principales para las compafifas mediante la introduccién de un drea

de arquitectura empresarial dentro de la organizacién pueden resumirse en: in-

formacion, visién integrada de la estrategia, personas, procesos de negocio, apli-

caciones, datos, servicios y tecnologia.

Andlisis del impacto de los proyectos de negocio en la arquitectura y organizacion:

Alinear negocio y T1. Sistemas de informacién y procesos de negocio ali-

neados con la estrategia y el modelo operativo de la compaiia.

Business partner. Facilita la introduccién del director de proyectos trans-
versales que coordina dreas de negocio y dreas de tecnologia, dado que EA
establece una estructura légica que ayuda a coordinar los recursos y medios

que participan en los proyectos.
Facilitar la transformacién de la informacién en conocimiento.

Observatorio de la innovacién. Creacién de entornos innovadores median-
te la introduccién de herramientas que faciliten el analisis de la informa-
cidn, la colaboracién y la generacién de ideas entre empleados, proveedores

y colaboradores.

Disminucién de costos redundantes en T1y en la organizacion.

T1 como ventaja competitiva. Identificacién y revision de la aplicacion de las TIC

en los procesos de negocio core de la cadena de valor:

31
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* Toma de decisiones de negocio y de T1 basadas en conocimiento, no en datos.
* Minimizar riesgos operativos.

*  Flexibiliza la ejecucién de nuevas oportunidades de negocio.

En definitiva, obtener un modelo operativo que mantenga enlazados y coordi-
nados los procesos de negocio, los servicios de TI y la colaboracién permanente

entre personas.

Captura de datos acerca de la Misién, funciones, y 1a base de negocios de una ma-
nera comprensible para promover una mejor planificacién y la toma de decisiones:
*  Mejorar la comunicacién entre las organizaciones empresariales y las or-
ganizaciones de T1 dentro de la empresa a través de un vocabulario estan-

darizado.

*  Proporcionar puntos de vista arquitectonicos que ayuden a comunicar la
complejidad de los sistemas grandes y facilitar la gestién de entornos am-

plios y complejos.

* Enfoque en el uso estratégico de las nuevas tecnologias para gestionar me-
jor la informacién de las empresas. Consiste en insertar esas tecnologias

en la empresa.

*  Mejorar la consistencia, exactitud, puntualidad, integridad, calidad, dispo-

nibilidad, acceso y uso compartido de T1 de la informacién en la empresa.

*  Apoyar los procesos de CPIC proporcionando una herramienta para la
evaluacién de los beneficios, impactos y medidas de inversién de capital, y

el apoyo a los andlisis de las alternativas, los riesgos y las compensaciones.

* Destacar las oportunidades de creacién de una mayor calidad y flexibilidad

en las aplicaciones sin aumentar los costos.

* Lograr economias de escala proporcionando mecanismos para la distribu-

cién de los servicios a través de la empresa.
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* Acelerar la integracién de la herencia, la migracién y los nuevos sistemas.

*  Velar por el cumplimiento legal y regulatorio.

Arquitectura empresarial, ganancias
Cambio. La introduccién en las compaiiias de modelos de gestién basados en el pa-
radigma de arquitectura empresarial supone un impacto en las personas y procesos:
* Disminuye las posibles resistencias al cambio del personal mediante la ge-
neracién de confianza, seriedad, solidez y credibilidad en el proyecto, de

manera que se favoreczca el trabajo en grupo.

* Genera sentido de pertenencia, que permita lograr la identificacién, com-

promiso y motivacién de las personas en todos los niveles.

*  Gestiona las expectativas de la organizacién mediante la difusién de los

beneficios y avances del proyecto.

* Elabora e implanta las sistemdticas de comunicacién de una forma estruc-
turada, a través de los medios de comunicacién habituales de la empresa,
que ayuden a la consecucién de objetivos estratégicos, econémicos y ope-

rativos dentro del proyecto de cambio.

Alineacion. Asegurar la realidad de la facilitar y gestionar el cambio en empresa
implementado esta alineacién con cualquier aspecto de la intencién de gestién

organizacion.

Tiempo de salida al mercado. Darse cuenta de que las reglas de negocio son re-
ducir el desarrollo de sistemas: generacién de aplicaciones, los plazos de moderni-

zacion y la necesidad de recursos.

Integracién. Las reglas del negocio son consistentes en toda la organizacién que
la conectividad y la interoperabilidad son administradas en toda la empresa: los
datos y su uso son inmutables, que las interfaces y el flujo de la informacién estin

estandarizados).
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Convergencia. Esfuerzos hacia una cartera de productos de TT estindar que figu-

ra en el modelo de referencia técnico (TRM).

2. ARQUITECTURA DEL NEGOCIO

Es el resultado de la definicién de la estrategia de la organizacién, de sus
procesos de negocio y su funcionalidad (Sousa, Marques y Alves, 2005).
Es la base para identificar los requisitos de la arquitectura de la informacién sis-
temas de informacién que apoyan a las actividades del negocio. Arquitectura de

aplicaciones arquitectura de tecnologias gestién de procesos (Business Process
Management — BPM).

Figura 6.7 Elementos que configuran la arquitectura del negocio

POLITICA Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

DEL NEGOCIO

Arquitectura de Aplicaciones

Arquitectura de la Informacion

Arquitectura Tecnolégica

~
—

-

Fuente: Elaboracién propia

Representa una estrategia para administrar y mejorar el desempeifio de los ne-
gocios, al optimizar continuamente los procesos de negocio en un ciclo cerrado
de modelado, ejecucién y evaluacién. Combinando una metodologia de mejo-
res pricticas con una solucién de tecnologia integrada, la gestién de procesos de
negocios (BPM, por sus siglas en inglés) ha surgido gracias a la evolucién de
procesos de negocios y de la convergencia de una cantidad de tendencias de

tecnologia. El resultado es una categoria de soluciones de tecnologia basadas
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en un conjunto de actividades relacionadas y estructuradas, que combina una
variedad de funciones y caracteristicas para satisfacer un ciclo de vida impul-
sado por los objetivos de la empresa. Al fusionar estas tecnologias y funciones
en un entorno de disefio integrado y sin defectos, BPM brinda a los especia-
listas en negocios y tecnologia un lenguaje comun para alcanzar sus objetivos
individuales y compartidos, lo cual implica lograr que su empresa sea mds

sélida y rentable.

Arquitectura de negocio definicién optimizacién ejecucién monitoreo gestién de
procesos del negocio:

*  Definicién herramientas BPM (Business Optimizacién Ejecucién Process

Modelling). Monitoreo gestién de procesos del negocio arquitectura de

negocio.

*  Modelado del proceso de negocio (Ejemplo, proceso solicitud de vacacio-

nes). Arquitectura de negocio.

*  Definicién herramientas BAM (Business optimizacion, activity, monito-
ring) Ejecucién monitoreo gestién de procesos del negocio arquitectura

de negocio.
*  Definicién herramientas BPM (business process management). Optimiza-
cién ejecucion monitoreo gestion de procesos del negocio.
Ventajas y beneficios:

* Reduccién de plazos, costos y desperdicios en la cadena de valor.

*  Monitorizacién de la operatividad del negocio en tiempo real (cuellos de

botella, tareas duplicadas, etc.) y aplicacién de medidas correctoras.
* DPosibilidad de implantar y gestionar politicas de calidad estdndares.
*  Mayor satisfaccién de los empleados, con asignacién clara de objetivos y tareas.

* Fomento de la colaboracién entre el personal, los clientes, distribuidores y

proveedores mediante portales Web.
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Figura 6.8 Arquitectura macroprocesos.
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Fuente: Barros (2007)

*  Mejor servicio final al cliente. Arquitectura de negocio fuente: e-ngenium.
Unica fuente de informacion localizada en una plataforma integral y co-

laborativa.

* Aseguramiento de que todos los procesos sean uniformes y claros, con

esquemas predefinidos, autorizaciones y tiempos de reaccion.

* Eliminacién pasos innecesarios y detecte de cuellos de botella mediante

procesos optimizados y estandarizados.
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* Enlace de todos los componentes del negocio (documentos, transacciones,

recursos) para conseguir mayor eficiencia del negocio y los empleados.
y y

* Enlace de tareas a proyectos, documentos, clientes, productos y transac-

ciones financieras. Arquitectura de negocio fuente: e-ngenium.

2.1 La gestién de procesos de negocios
Los procesos de negocio y las tecnologias de informacién no son hechos sepa-
rados en una organizacién. Por el contrario, tienen una relacién directa y una
dependencia mutua, ya que gestionar los procesos de negocio (Business Process
Management [BPM]) implica que las tecnologias de informacién se deban definir
e implantar de acuerdo con las actividades definidas por los procesos (Object Ma-

nagement Group, 2008).

Todo lo que pasa en una organizacién estd interconectado, y un cambio en un
drea, proceso o componente de negocio o tecnologias de informacién puede afec-
tar otras dreas. Sin embargo, no es ficil encontrar organizaciones que lleguen o se

mantengan en este estado ideal (Burlton, 2010).

Figura 6.9 Relaciones de los macroprocesos de una empresa

. 4
Plares
Plansicacion .
del negocio
Nesestaces
4
Desarrolio
de nuevas
]  C3patidaces =
arscitates
1¢ess y resittatas
e Indcemanin ol mescado
Froductos y sanacnes 3l manads
Faquenmientos clientes Cagena
INFUmE y cbed recumas de devalor
oovasdaces
Vaas y esunages -]
4 Recumos al
mercads

- Procesos de

3poy0 (RR HH.,
Becunos €esde ol mercats F L)

.

Fuente: Barros (2007)
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Representa los procesos esenciales de la empresa, mostrando sus relaciones entre
si y sus interrelaciones con clientes y proveedores. Son los encargados de crear
y comercializar los productos y servicios de la empresa, y constituyen la base de
su ventaja competitiva. La arquitectura de procesos se sitia en el nivel estraté-
gico. La empresa instrumenta las operaciones de negocios congruentes con los
objetivos y metas mediante su instauracién en forma de procesos de negocio; su
propésito es proporcionar los medios operativos necesarios para alcanzar los fines

delineados por la politica empresarial.

Los procesos esenciales se encuentran en las actividades primarias de la cadena

de valor.

Objetivos de la arquitectura de procesos

* Incrementar la eficacia.
*  Reducir costos.
¢ Mejorar la calidad.

* Acortar tiempos, reducir los plazos de entrega del producto o servicio.

Modelado de procesos

La norma UNE-EN ISO 9000:2000 define proceso como el “conjunto de acti-
vidades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman ele-
mentos de entrada en resultados”. En el dmbito administrativo, se entiende por
proceso “la secuencia ordenada de actividades, incluidos los tramites de los proce-
dimientos administrativos, interrelacionadas entre si, precisas para dar respuesta
o prestar servicio al ciudadano, como cliente, usuario o beneficiario de servicios o

prestaciones” y que crean valor intrinseco para el cliente (interno y externo).

Los aspectos que caracterizan los Pprocesos son los siguientes:

» Estin orientados a obtener unos resultados.

*  Crean valor para los destinatarios (personas/clientes).
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Dan respuesta a la Misién de la organizacion.

Alinean los objetivos con las expectativas y necesidades de los personas/

clientes.

Muestran cé6mo se organizan los flujos de informacién, documentos y ma-

teriales.

Reflejan las relaciones con destinatarios, clientes, proveedores y entre dife-
rentes unidades (clientes internos) u otras organizaciones, y de esta manera

muestran cémo se desarrolla el trabajo.

Por lo general, son horizontales y atraviesan diferentes unidades funciona-

les de la organizacién.
Tienen un inicio y un final definidos.

Permiten la mejora continua, al disponer de un sistema de indicadores que

posibilitan el seguimiento del rendimiento del proceso.

Pardmetros que definen un proceso

Los agentes que intervienen directamente en el proceso o que tienen interés en el

resultado del mismo, son los siguientes:

298

Clientes. Son los destinatarios del resultado del proceso o ouzput. Los
clientes podrdn ser: internos, si pertenecen a la propia organizacién; y
externos, si son ajenos a la misma. El proceso deberd estar orientado a
satisfacer los requerimientos de los clientes con respecto al outpur que se
les entrega. Los clientes internos son los agentes o personas de la adminis-
tracion, ya sean funcionarios o laborales destinatarios del ouzput de alguno

de los procesos de la organizacién.

Proveedores. Son las funciones de la organizacién o personas que aportan
input al proceso. Aligual que los clientes, podrin ser proveedores internos

0 externos.
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* Responsable o propietario del proceso. Es la persona que se encarga de
controlar el buen funcionamiento del mismo, realizando un seguimiento
de los indicadores que conforman el sistema de control, verificando que se
alcancen los resultados objetivos (en términos de eficacia, eficiencia, cali-
dad, etc.), y procurando la mejora continua del proceso, para lo cual llevard

a cabo las modificaciones necesarias.

*  Otros agentes implicados. Hace referencia a todos aquellos agentes, a
excepcioén de los clientes, proveedores y los propietarios del proceso, que
tienen un interés econémico o de otra indole en las actividades y en el
rendimiento de los procesos de la organizacién, y que, por tanto, se ven

afectados por los resultados de los mismos.

Elementos del proceso

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que, al in-
teractuar, transforman elementos de entrada y los convierten en resultados. Todos
estos pasos o instancias que componen un proceso deben ser organizados, coordi-
nados y realizados de manera sistemdtica, de a uno por vez (secuencia alternativa)

o pueden incluso superponerse las instancias (secuencia simultdnea).

Los procesos se caracterizan por estar formados por los siguientes elementos:

Unas entradas o inputs, procedentes del proveedor del proceso, que han de res-
ponder a los estdndares o criterios de aceptacion previamente definidos. Estas
entradas pueden consistir en informacién procedente de un suministrador in-
terno, como una unidad administrativa diferente a la que desarrolla el proceso.
Unos medios y recursos adecuados para el desarrollo éptimo de las actividades
del proceso, pero que no se transforman durante el mismo. Por ejemplo, perso-
nal cualificado y con el nivel de autoridad requerido para realizarlo, hardware y
software adecuados, documentos e informacién suficiente sobre qué procesar, o

cémo y cudndo entregar el ousput al siguiente eslabén del proceso.
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Sin ellos no podria iniciarse, desarrollarse ni terminarse el proceso en su integri-
dad. Los recursos proporcionan las facilidades para desarrollar las operaciones o
tareas del proceso. Pueden ser tangibles (materiales) o intangibles (no materiales).

Se les puede agrupar en los siguientes tipos:

Insumos. Un insumo es todo bien material que va a ser procesado (ensamblado o
transformado). La data sin procesar, contenida en medios magnéticos (CD, USB)
o en forma electromagnética, constituyen insumos. Ejemplo: materias primas que
deban ser procesadas, papel para las oficinas, personas (cuando se trata de proce-
sos de capacitacién o formacién), y data e informacién en medios transportables

para ser procesada.

Unas salidas o ouzputs. Son los productos o servicios generados por el proceso, y
que se ofrecen al destinatario (ciudadano/cliente), de acuerdo a unos requerimien-
tos o expectativas que este demanda con respecto a dicho output, y cuya calidad
viene definida a través de unos atributos que le aportan valor. Son los resultados
o productos que genera el proceso; pueden constituir entradas de un siguiente
proceso cuando el cliente es interno, o constituir el producto final (bien o servicio)

cuando el cliente es externo.

Clientes. Los resultados o salidas de un proceso se dirigen a las personas, dreas
o procesos clientes o usuarios. El término cliente denota a quien se atiende una
o mis de una vez. El término usuario, por su parte, denota a quien usa o se be-
neficia del servicio o bien que resulta del proceso. Ambos términos pueden ser
considerados como lo mismo si es que cumplen el mismo papel, dependiendo de
su aparicién durante el proceso y de cémo se ha definido su alcance. Los clientes o
usuarios pueden ser internos o externos. Son internos si forman parte del sistema

de gestion del proceso y externos si no forman parte de este.
Sistema de control. Lo compone un conjunto de indicadores y medidas del ren-

dimiento del proceso y del nivel de orientacién del mismo a la satisfaccion de las

necesidades y expectativas de los diferentes clientes (internos y externos).
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Las actividades, operaciones o tareas dentro de todo proceso requieren contar
con criterios, instrucciones e instrumentos para detectar probables irregularida-
des y medir el desempefio del proceso en sus puntos criticos: controlar, corregir o
suprimir las irregularidades, evaluar el desarrollo del proceso y sus implicancias.
El monitoreo permite estar atento al desarrollo de nuestro proceso, de nuestro
producto o servicio, y saber cémo estd percibiéndolo el cliente. Para ello, necesita-
remos instrumentos de medicién que permitan medir estos avances, desarrollos o
evoluciones. No solo basta con monitorear, hay que tomar las medidas correctivas.
Aqui aparece el control; es decir, corregir lo que estd ya en marcha. Esto significa
enderezar lo que vemos que se estd torciendo. ;Cudnto enderezar?, esto lo dird la
medicién que obtengamos en la etapa anterior correspondiente al sistema de mo-
nitoreo. Luego de monitorear (estar al tanto y medir), controlar (ajustar, corregir),
debemos evaluar; es decir, extraer conclusiones relevantes sobre el impacto, el

resultado, el desarrollo y hasta del disefio del producto o servicio.

Los responsables de la ejecucion del proceso son las dreas o personas involucradas
en el cumplimiento de cada una de las actividades u operaciones de acuerdo a los

objetivos, funciones y procedimientos acordados para tal fin.

Alcance o limites del proceso. Delimitan el comienzo y la finalizacién del mismo.
El proceso debe comenzar a partir de la identificacién de las necesidades y expec-
tativas del cliente, y terminar con la satisfaccién efectiva de las mismas.

Figura 6.10 Gestion de procesos

PROCESOS
PROVEEDOR Entradas // CUENTE
F s l A

Materiales Limites Productos
Informacién Sistemas de control Servicios
Medios y recursos

] I

Retroalimentacion Retroalimentacion

Fuente: Elaboracion propia
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La gestién por procesos es, por tanto, “un modelo de gestién que entiende a la
organizacién como un conjunto de procesos globales orientados a la consecucién
de la calidad total y a la satisfaccién del cliente”. Se fundamenta en la modeliza-
cién de los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados a través de
interacciones causa-efecto, que garanticen la coordinacién de todos los procesos
entre si, y mejoren la efectividad y la satisfaccién de todos los grupos de interés

(clientes, proveedores, etc.).

Retroalimentacion Retroalimentacion

Figura 6.11 proceso en los negocios

Definicion: ¢omo se hacenvs como se

deben hacer (modelar)
Monitoreo: realizar Analizar: encontrar
seguimiento, resolver mejoras, aumentar
excepciones generar alertas rendimientos

tempranas, control,
evaluacion . correccién )

Ejecucion: Asegurar que k Implementacion: El uso del
el procesonuevose llevea nuevo proceso, realizar:
cabo despliegue, operaciony

) optimizacion.

= _4F

Fuente: Elaboracion propia

Modelado de procesos
El modelado es lo que proporciona los métodos y la tecnologia necesarios para

visualizar, entender y disefiar las arquitecturas empresariales a nivel operativo.
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El modelado integrado puede utilizarse para crear modelos conceptuales, 16gicos
y fisicos de la empresa, que pueden ser usados para mejorar la arquitectura y el
performance empresarial, como también para vincular los requerimientos de nego-

cios con la administracién de la infraestructura.

El uso de los métodos y la tecnologia de modelado integrado para la comprensién
de la arquitectura empresarial ofrece beneficios significativos, siempre y cuando
los métodos del modelado y el lenguaje sean conceptualmente féciles de entender
y utilizar, asi como suficientemente precisos y exactos como para definir los ele-
mentos de la arquitectura adecuadamente. A su vez, la tecnologia de modelado
debe brindar soporte a la captura y el andlisis extensible de la informacién y la
gramitica bdsica. Estas funcionalidades son necesarias para poder documentar y

procesar la informacién suficiente sobre los elementos corporativos.

El modelado puede otorgar una excelente visibilidad a los elementos conceptuales,
l6gicos y fisicos de la empresa. Desde una perspectiva de TT, esto incluye toda la infor-
macién y los datos existentes dentro de la empresa y cémo, dénde y cudndo se utiliza
dicha informacién para dar soporte al negocio. El modelado también puede utilizarse
para describir los componentes fisicos de la arquitectura, los roles dentro de la organi-
zacién y los procesos operativos. Finalmente, también permite comprender y explicar

las interacciones con la informacién de los sistemas heredados en la arquitectura.

*  Modelado de datos. La informacién constituye el corazén de toda em-
presa. Se necesita saber qué tiene y dénde estd. En términos de Zachman,
la creacién de modelos légicos de datos, o de sistemas de bases de datos
heredados con ingenieria inversa dentro de modelos l6gicos de datos, des-
cribe el gué de la empresa. Asignar los datos 16gicos a bases de datos fisicas
constituye el primer paso para entender tanto los elementos l6gicos como
los fisicos de una empresa. En el caso de las empresas que incluyen aplica-
ciones ERP (planificacién de recursos empresariales), estas también deben
modelarse; de lo contrario, la arquitectura empresarial seguird sin estar
descrita correctamente. Modelo légico de datos con una tabla de aplicacién

ERP transformada con ingenieria inversa.
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+ Modelado de procesos. El siguiente paso consiste en describir dénde se uti-
liza la informacidn (tanto légica como fisicamente) y cémo. Es necesario
entender los procesos de negocios y asociar los datos con dichos proce-
sos. Esto podria involucrar varios tipos diferentes de modelado: de los
procesos de negocios, del flujo de trabajo y del flujo de la informacién.
Por ejemplo, se podrian vincular entidades y atributos individuales del
modelo 16gico de datos (como cliente) con objetos de negocios (como
solicitud de crédito) y acciones de negocios (como verificar crédito). El
modelado de los procesos permite visualizar el flujo de la informacién,
las secuencias de procedimientos, las relaciones temporales, las reglas de
negocios y la 16gica de la decisidn, y asociar todo esto con la arquitectura
fisica. A través de esta estrategia, es posible describir o especificar el
uso actual de los datos (crear, leer, actualizar, eliminar) en cada paso del

proceso de negocios.

2.2 Modelos de madurez organizacional
Un modelo de madurez es un mapa que guia a la organizacién en la implementa-
cién de buenas précticas, de manera que ofrece un punto de partida **. Describe
un camino de mejoramiento evolutivo, desde los procesos inconsistentes hasta los
maduros de la organizacién. Permite evaluar el estado de desarrollo de una orga-
nizacién o proceso de negocio, trazar claramente las estrategias de mejoras para
alcanzar los objetivos previstos e identificar las dreas donde la organizacién debe

enfocarse para mejorar (OMG, 2008; Weber ez a/., 2008).

El concepto de madurez organizacional permite introducir una disciplina y una
métrica para definir el nivel de madurez en cada etapa y realizar su seguimiento.
Esto pone en condiciones de afrontar el desafio del cambio con la constancia y

conocimiento necesarios para llegar al logro de los objetivos establecidos.

Para la Fundacién Premio Nacional de Calidad (2005), la madurez organiza-

cional se encuentra relacionada directamente con el buen liderazgo que puedan

32 Fueron concebidos inicialmente para la industria del solfware. Hoy se utilizan de manera diversa en gestién de proyectos, gestion del conocimiento,
desarrollo de procesos y gestion de procesos de negocios.
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lograr las empresas, ya que la define como la implementacion del sistema de li-

derazgo, el alineamiento de los miembros de la organizacién y la disponibilidad

de recursos y capacidades adecuadas para implementar las estrategias y lograr

los objetivos organizacionales.

Cuadro 6.4 Madurez de los procesos de negocio de Fisher
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Fuente: Fisher (2004).

Este modelo de madurez de los procesos de negocio se caracteriza por establecer

dos dreas: por un lado, propone cinco estadios; y, por otro, cinco palancas de cam-

bio. La dimensién que nombra como las cinco palancas de cambio proporciona

los componentes sobre los que se pueden evaluar las capacidades de cualquier

organizacién en particular.

Como las capacidades de anticipacién, la empresa puede progresar a través de

la segunda dimensién del modelo; es decir, los estadios del proceso de madurez.

Estos estadios son los siguientes: 1) aislada, 2) ticticamente integrada, 3) proceso

conducido, 4) empresa optimizada, y 5) red inteligente de operaciones. Mediante
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la articulacién de las caracteristicas fundamentales de cada palanca de cambio,
en un determinado contexto de cada estadio de madurez, las empresas pueden
evaluar ripidamente cudl es su situacién desde una perspectiva de madurez para

cada una de las palancas de cambio.

Ventajas del modelo:

* Esuna herramienta ficil de usar para evaluar la madrez de BPM.

* Presenta una estructura simple con cinco palancas de cambio y cinco es-

tados de madurez.

* Permite evaluar de forma escalonada la madurez, con lo que da claridad a
las empresas de lo que se debe mejorar para minimizar la brecha entre el

estado actual y el estado deseado.

Desventajas:

* No se encuetran disponibles procediminteos para su aplicacién.

Los modelos de madurez proponen buenas pricticas para identificar, evaluar
(Trkman, 2010) y gestionar los procesos (Wierenga, 2012; Réglinger y Po-
ppelbuss, 2012). Son el punto de partida para que una organizacién determine
su desempefio actual y su capacidad con respecto a la gestién de los procesos.
Estos modelos describen los elementos bésicos para lograr procesos eficaces
en uno o varios dominios (Object Management Group, 2008), y proveen ele-
mentos para controlar cuantitativamente los procesos, lo cual es la base para el

mejoramiento continuo de estos.

En este aparte presentaremos dos modelos de madurez: el Capability Maturity
Model Integration (CMMI) y el Business Process Maturity Model (BPMM). A con-

tinuacién se describen brevemente:

*  Modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) es un modelo

de madurez que permite el mejoramiento del desasarrollo de productos
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y servicios. Consiste en un conjunto de las mejores précticas que cubre
el ciclo de vida de un producto —soffware— desde su concepcién, hasta la
entrega y su operacién / mantenimiento. Este modelo estd en uso desde
la década de los noventa y su desarrollo lo ha realizado el Software Engi-
neering Institute. CMMI define dos caminos para la mejora y evaluacién
de los procesos: la continua y la escalonada. La continua permite a las
empresas escoger una o varias dreas del proceso y mejorar lo relacionados
a ellas; utiliza los niveles de capacidad para caracterizar la mejora rela-
tiva a un drea de proceso particular. La escalonada, por su parte, precisa
un conjunto definido de dreas de proceso para definir la ruta de mejora
de la empresa. Esa ruta se caracteriza por los niveles de madurez. A su
vez, el modelo utiliza los niveles de madurez y capacidad para describir
las rutas recomendadas asociadas con las dos vias mencionadas. Exige
que, para todos los proyectos de una organizacién, exista una gestién de
los requisitos, y que los procesos estén planeados, ejecutados, medidos y

controlados de acuerdo con los planes del proyecto.

Figura 6.12 CMMI 1.1 Estructura continua

[ Area de proceso 1 ] [ Area de proceso 2 ] [ Area de proceso 3 .

X7 <

Objetivos
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Pricticas
genéricas

Pricticas
especificas
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Fuente: Kulpay Johnson (2003)
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Figura 6.13 CMMI 1.1 Estructura escalonada
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Fuentes: Kulpay Johnson (2003). Elaboacién propia.
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Este modelo define los siguientes niveles: incompleto (0), donde un pro-
ceso todavia no estd vinculado con un objetivo; ejecutado (1), donde los
objetivos especificos de un proceso se cumplen; gestionado (2), donde un
proceso ya estd institucionalizado como un proceso gestionado, lo que
significa que la organizacién tiene una politica establecida que define
cudl proceso se tiene que usar en una situacién especifica; definido (3),
donde el proceso estd institucionalizado como un proceso definido (en
comparacion con el nivel 2, que se enfoca en una instancia de un proceso
individual, el nivel 3 busca estandarizar y desarrollar un proceso en toda
la organizacion); cuantitativamente gestionado (4), donde un proceso estd
gestionado cuantitativamente, es decir, se aplican métodos estadisticos o
cuantitativos para controlar un subproceso especifico (y todavia no todos
los procesos de una organizacién); y optimizando (5), donde la optimi-
zacion estd basada en los resultados de la medicién en el nivel anterior y
en el andlisis de tendencias y buenas practicas, para finalmente lograr una

alineacién con los requisitos del negocio.
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Cuadro: 6.5 Niveles de madurez y capacidad del modelo CMMI

Nivel Niveles de capacidad de Niveles de madurez de
representacioén continua representacion escalonada
Incompleto: el proceso no se ejecuta .
0 P b J No tiene
o se hace parcialmente.
Ejecutado: el proceso se ejecutay Inicial: el proceso es impredecible,
1 se producen productos basados en es reactivo y pobremente
productos de entrada identificados. | controlado.
Gestionado: el proceso es reactivo Gestionado: el proceso es reactivo
2 y se caracteriza por su aplicacién a y se caracteriza por su aplicacién a
proyectos. proyectos.
Institucionalizado: el proceso Institucionalizado: el proceso
3 es proactivo y se ve a nivel de la es proactivo y se ve a nivel de la
organizacion. organizacion.
4 Cuantitativamente gestionado: el Cuantitativamente gestionado: el
proceso es medido y controlado. proceso es medido y controlado.
5 Optimizado: el proceso se enfoca en | Optimizado: el proceso se enfoca en
la mejora continua. la mejora continua.

Fuente: Kulpay Johnson (2003)

El CMMI utiliza para su evaluacién un grupo de dreas de proceso que
contienen objetivos y practicas definidas. De su cuplimiento depederd el

nivel de madurez o capacidad que se le asigne *.

* El modelo BPMM, por su parte, define cinco niveles similares (Object
Management Group, 2008): inicial (1), donde la gestién todavia es algo
inconsistente; gestionado (2), donde se gestionan unidades de trabajo pero
todavia falta la vista mds holistica, que requiere la orientacién por procesos;
estandarizado (3), donde se gestionan procesos; predecible (4), donde se
gestiona la capacidad de tramitar los procesos de una manera cuantitativa;
e innovando u optimizado (5), donde la gestién del cambio (de los proce-
sos) es una rutina; y el mejoramiento continuo, una realidad. La madurez

representa la capacidad de un proceso de lograr los objetivos del negocio.

33 Coneldesarrollo del modelo de madurez CMML, el Software Enginnering Institute, SE1, desarrollé un método para la ealuacién denominado Standard
CMMI Apraisal Méthod for Process Improvement (SCAMPI).
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Figura 6.14 Niveles de madurez BPMM
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Fuentes: OMG (2008) y Sally Godfrey (2008). Elaboracién propia

El BPMM enumera cuatro maneras diferentes de usar este estindar. Se puede
usar para (Management Group, 2008):
- Guiar programas de mejoramiento de los procesos de negocio.

- Evaluar el riesgo con respecto al desarrollo y la implementacién de apli-

caciones.
- Evaluar la capacidad de proveedores.

- Evaluacién comparativa (benchmarking).

2.3 Arquitectura de informacién
Un sistema de informacién es un conjunto de elementos que interactian entre
si con el fin de apoyar las actividades de una empresa o negocio, para llevar
a cabo algunos métodos, procedimientos o control mediante el proceso de

informacion.
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Elementos de un sistema de informacién
* Software: son programas de computadora, con estructuras de datos y su
documentacién, que hacen efectiva la logistica y metodologia de los reque-

rimientos del programa.

*  Hardware: son dispositivos electrénicos y electromecinicos que proporcionan

capacidad de célculos y funciones rdpidas, exactas y efectivas a las computadoras.

*  Procedimientos: son los pasos que definen el uso especifico de cada uno
de los elementos o componentes del sistema, y las reglas de su manejo y

mantenimiento.

«  Control: los sistemas trabajan mejor cuando operan dentro de los niveles de

control tolerables de rendimiento.

Clasificacion de los sistemas de informacién
* Abiertos: son los que intercambian informacién, materiales y energia con

su ambiente.
* Cerrados: son autocontenidos, no interactian con el medioambiente.
* Probabilisticos: no se conoce con certeza su comportamiento.

¢ Deterministicos: cualquier estado futuro que adopten puede preciarse con

antelacién.

Caracteristicas del sistema de informacién
* Entrada de informacién: es el proceso mediante el cual el sistema de in-
formacién toma los datos que requiere para procesar la informacién. Las
entradas pueden ser manuales o automadticas. Son adaptables de aplicaciéon

que se encuentran en el mercado.

* Almacenamiento: es una de las actividades o capacidades mds importantes
que tiene una computadora, ya que a través de esta propiedad el sistema

puede recordar la informacién guardada en la seccién o proceso anterior.
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Procesamiento de informacién: es la capacidad del sistema de informacién
p
para efectuar cdlculos de acuerdo con una secuencia de operaciones pre-

establecida.

Salida de informacién: la salida es la capacidad de un sistema de informacién

para sacar la informacién procesada o bien datos de entrada al exterior A.

Actividades bdsicas de los sistemas de informacién

Objetivos. Identifican las metas globales, se analizan las perspectivas, las
necesidades y requerimientos sobre la planificacién temporal y presupues-
tal, las lineas de mercadeo y otros puntos que puedan ayudar a la identifi-

cacién y desarrollo del proyecto.

Identificacién de necesidades. Los recursos y el tiempo deben ser realistas

para su materializacién, sin tener pérdidas econémicas.

Una evaluacién de los enfoques alternativos del desarrollo del producto o

sistema. estudio de viabilidad alternativas.

Anilisis econémico y técnico de los sistemas de informacién. El andlisis eco-
némico incluye lo que llamamos el andlisis de costos-beneficios. Significa una
valoracién de la inversién econémica comparada con los beneficios que se ob-

tendrdn en la comercializacién y utilidad del producto o sistema econémico.

En el andlisis técnico evalda los principios técnicos del sistema y al mismo tiempo

recoge informacién adicional sobre el rendimiento, fiabilidad, caracteristicas de

mantenimiento y productividad.

Modelado de la arquitectura del sistema de informacién

Cuando aquello que construiremos es un soffware, nuestro modelo debe tomar

una forma diferente, debe representar todas las funciones y subfunciones de un
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sistema. Los modelos se concentran en lo que debe hacer el sistema, no en cémo
lo hace. Estos modelos pueden incluir notacién gréfica, informacién y compor-
tamiento del sistema, asi como especificaciones de este. Es un documento que
sirve como fundamento para la ingenieria hardware, software, base de datos e
ingenieria humana. Describe la funcién y rendimiento de un sistema basado en
computadoras y las dificultades que estardn presentes durante su desarrollo. Las
especificaciones de los requisitos del software se producen en la terminacién de

la tarea del anilisis.

Por disefio de informacién se entiende el proceso de aplicar ciertas técnicas
p P y
principios, con el propésito de definir un dispositivo, un proceso o un sistema con

suficientes detalles como para permitir su interpretacién y realizacién fisica.

Etapas del disefio de un sistema de informacién
* Etapas 1. El disefio de los datos transforma el modelo de dominio de la in-
formacién creado durante el andlisis en las estructuras de datos necesarios

para implementar el soffware.

* Etapas 2. El disefio arquitecténico define la relacién entre cada uno de los

elementos estructurales del programa.

* Etapas 3. El disefio de la interfaz describe cémo se comunica el soffware
consigo mismo, con los sistemas que operan junto con él, y con los opera-

dores y usuarios que lo emplean.

Criterios técnicos para evaluar un disefio
* Un disefio debe presentar una organizacién jerdrquica que haga un uso

inteligente del control entre los componentes del soffware.

* El disefio debe ser modular, es decir, se debe hacer una particién légica
del software. Un disefio debe contener abstracciones de datos y proce-

dimientos.
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Debe conducir a interfaces que reduzcan la complejidad de las conexiones

entre los médulos y el entorno exterior.

Debe producir un disefio usando un método que pueda repetirse segin la

informacién obtenida durante el andlisis de requisitos del soffware.

Debe materializar con precisién los requerimientos del cliente. Debe im-

plementar todos los requisitos implicitos que este desea.

Debe ser una guia que puedan leer y entender los que construyan el cédigo

y los que prueban y mantienen el soffware.

Debe proporcionar una completa idea de lo que es el soffware, enfocando

los dominios de datos, funcional y comportamiento de la implementacion.

Herramientas para el disefio de sistemas de informacién

314

Herramientas de especificacién. Apoyan el proceso de formular las carac-
teristicas que debe tener una aplicacién, tales como entradas, salidas, pro-
cesamiento y especificaciones de control. Muchas incluyen herramientas

para crear especificaciones de datos.

Herramientas para presentacién. Se utilizan para describir la posicién de
datos, mensajes y encabezados sobre las pantallas de las terminales, repor-

tes y otros medios de entrada y salida.

Herramientas para el desarrollo de sistemas. Ayudan a los analistas a tras-

ladar disefios en aplicaciones funcionales.

Herramientas para ingenieria de soffware. Apoyan el proceso de formular
disefios de soffware, incluyendo procedimientos y controles, asi como la

documentacién correspondiente.

Generadores de cédigos. Producen el cédigo fuente y las aplicaciones a

partir de especificaciones funcionales bien articuladas.
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* Herramientas para pruebas. Apoyan la fase de la evaluacién. Incluyen faci-
lidades para examinar la correcta operacién del sistema, asi como el grado

de perfeccién alcanzado en comparacién con las expectativas.

Sistemas de apoyo para la toma de decisiones
Entre los tipos de sistemas que apoyan el proceso de toma de decisiones se iden-
tifican los siguientes:
* Sistemas de soporte para la toma de decisiones (DSS: Decision support sys-
tems). Apoya la toma de decisiones mediante la generacién y evaluacién

sistemdtica de diferentes alternativas o escenarios de decisidn.

* Sistemas de soporte para la toma de decisiones de grupo (GDSS: Group
decision support systems). Cubren el objetivo de lograr la participacién de un
grupo de personas durante la toma de decisiones en ambientes de anoni-

mato y consenso, apoyando decisiones simultineas.

* Sistemas expertos de soporte para la toma de decisiones (DESS: Expers de-
cision support sysz‘ems). Permiten cargar bases de conocimiento que se inte-
gran por una serie de reglas de sentido comun para que diferentes usuarios

las consulten, apoyen la toma de decisiones, la capacitacién, etc.

* Sistemas de informacién para ejecutivos (EIS: Executive information sys-
tems). Estan dirigidos a apoyar el proceso de toma de decisiones de los
altos ejecutivos de una organizacion, presentando informacién relevante y
usando recursos visuales de ficil interpretacién, con el objetivo de mante-

nerlos informados.

Principales caracteristicas de los sistemas de apoyo parala toma de decisiones

La informacién que generan sirve de apoyo a los mandos intermedios y a la
alta administracion en el proceso de toma de decisiones. Suelen ser intensivos
en cdlculos y escasos en entrada y salidas de informacién. Asi, por ejemplo,
un modelo de planeacién financiera requiere poca informacién de entrada,

genera poca informacién como resultado, pero puede realizar muchos calculos
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durante su proceso. No suelen ahorrar mano de obra. Suelen ser interactivos y
amigables, con altos estdndares de disefio grafico y visual, ya que estdn dirigi-
dos al usuario final. Estos sistemas pueden ser desarrollados directamente por
el usuario final, sin la participacién operativa de los analistas y programadores

del 4rea de informaitica.

Ventajas de los sistemas de informacién

e Menores costos.

* Disponibilidad de una gran variedad de herramientas en el mercado, que

operan en el ambiente de microcomputadoras.

*  Muy baja dependencia de personas que se encuentran fuera del control de

tomador de decisiones.

Desventajas de los sistemas de informacién (Gp)

 Falta de integridad y consolidacién en la administracién de la informacién.
¢ Problemas de seguridad de la informacién.

* Pérdida de control administrativo por parte del drea de informatica.

Sistemas de soporte para la toma de decisiones: manejo de modelos

Permite al usuario utilizar modelos cldsicos, que se encuentran desarrollados y
disponibles, formando la base de modelos. Pueden incluir: inventarios, control de
proyectos, programacion lineal, simulacién colas, andlisis estadisticos, planeaciéon

financiera y generacién de esencias.

Datos
a. Usa los modelos de datos para identificar la informacién que permite eje-

cutar la Misién.

b. Integracién: los modelos identifican cémo las aplicaciones son integradas

para apoyar procesos de IngOCiO y las operaciones.
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c. Aplicaciones: esto proporciona una referencia cruzada de aplicacién vs.

funciones de negocio y procesos para ilustrarlos.

La arquitectura de informacién ofrece una vista independiente de las tecno-
logias (TIC, bases de datos, lenguajes de programacion), y trata las entidades
como responsables de la adquisicién, clasificacién, control de la calidad, dis-
tribucién y evaluacién de la informacién que proveen o reciben los procesos
(Sousa, Marques y Alves, 2005). Las entidades de informacién caracterizan
la perspectiva del negocio por medio de una identidad, una descripcién y un
conjunto de atributos. Estos atributos estdn relacionados con los procesos de
negocio (los cuales las usan o las producen) y con aplicaciones (que crean, leen,

actualizan o eliminan).

Figura 6.15 Arquitecturas de informaci6n.

,5.. e

r‘ —3 METADATA

n e | oacmet

Fuente: Corporacién Sybven

3. ARQUITECTURA DE APLICACIONES

I a arquitectura de las aplicaciones describe las aplicaciones o sistemas de in-
formacién que son requeridos para conseguir los objetivos principales de la

arquitectura empresarial (Sousa, Marques y Alves, 2005):
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* Apoyar los requerimientos del negocio.

*  Permitir la gestién de la informacién de una manera eficiente.

La arquitectura de la aplicacién define la interaccién entre las aplicaciones que
soportan el proceso de negocio. Normalmente incluye:
* Una descripcién de los servicios que se ejecutan de una forma

automatizada.

*  Descripciones de las interacciones y de las interdependencias (interfaces)

de las aplicaciones que usa la organizacién.

* Planes para el desarrollo de aplicaciones nuevas, y el mantenimiento
de aplicaciones basado en los objetivos de la organizacién y las plata-
formas (Sousa, Marques y Alves, 2005). Algunas de estas aplicaciones
son paquetes, bases de datos, sistemas middleware que cubren la fun-
cionalidad de la organizacién. Es importante entender el ambiente en
el cual la aplicacién serd desplegada, y por ende identificar quiénes y

cémo la usardn.

Los tipos de aplicaciones mds representativos y usados para soportar la funciona-
lidad de los procesos de negocio son:
*  ECM (enterprise content management) para informar al cliente de sus pro-

ductos y servicios.

*  CRM (customer relation management) para hacer la gestion de ventas y la

relacién con los clientes.

* SCM (supply chain management) que facilita la administracién de la cadena

de suministros y mantiene la relacién con los proveedores.

* ERP (enterprise resource planning) que permite planear y procesar la in-

formacién de productos y servicios (Jeston y Nelis, 2006).
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Figura 6.13 Arquitectura de Aplicaciones

[ Estrategia del Negocio ]

f E-business

Gestion del conocimiento

Cliente
[ Empresa ]

Inteligencia de Negocios

Q Puesta en marcha E-business <‘_,_J/_

Web+ Integracién de la tecnologia de la informacién

Fuente: Corporacion Sybven elaboraciéon propia

4. ARQUITECTURA DE LA TECNOLOGIA

La arquitectura tecnolégica de una organizacién recoge el conjunto de de-
cisiones significativas sobre la organizacién del software, sus interfaces,
su comportamiento y su interaccion, asi como la seleccién y composicién de los
elementos estructurales (infraestructura tecnoldgica). La arquitectura tecnolé-
gica tiene que ser una definicién de estilo: la descripcién de las motivaciones
o fundamentos que determinan por qué un sistema estd disefiado de la forma

en que lo estd.

Una arquitectura se selecciona y se disefia en funcién de objetivos y restriccio-

nes, y es una visién a alto nivel. Por lo tanto, no explica cémo estd implementado
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un sistema, sino que define conceptos como sus principios y factores, la or-
ganizacion, estilos, patrones, responsabilidades, colaboraciones, conexiones y

motivaciones.

Asi pues, la arquitectura tecnolégica responde a un modelo de referencia abstracto
o de alto nivel y a unas politicas generales de la empresa. Se orienta a establecer el
modelo de relacién entre los diversos elementos tecnoldgicos dentro de la empresa

y también los mecanismos para su actualizacién constante.

En la infraestructura tecnolégica se describe la arquitectura fisica y los prin-
cipales elementos de la infraestructura tecnolégica, se describe solo la arqui-
tectura légica, que constituye un marco de referencia en cuanto a patrones y
abstracciones para la construccion de nuevo software y para la integracién de

herramientas o servicios ya existentes.

Arquitectura de tecnologias de la informacién: conjunto de acciones que reali-
za el drea de T1 en coordinacién con la alta direccién para movilizar sus recur-
sos de la forma mds eficiente, en respuesta a requisitos regulatorios, operativos
o del negocio. Se refiere a la arquitectura de infraestructura de software y hard-
ware, que son tecnologia necesaria para apoyar a las aplicaciones o sistemas de

informacién.

Integracién tecnolégica
Cada equipo debe de elegir un proceso de su organizacién. Este proceso debe
estar enmarcado en una arquitectura empresarial. Entonces, cada grupo deberi:
* Definir un esquema general de la arquitectura de negocio para su organi-
zaci6én. Esto basado en el proceso de negocio usado en el taller y el mapa

de procesos de su organizacion.

* Definir un esquema de la arquitectura de informacién o datos que se de-

ber4 tener en cuenta.

* Determinar los lineamientos de integracién entre la arquitectura de nego-

cio y la arquitectura de informacién.
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Figura 6.14 Arquitectura de la Tecnologia
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5. RESUMEN

La arquitectura empresarial representa todos los componentes y procesos
que maneja una organizacién a través de modelos que permiten alinear
la politica, la estrategia y los objetivos del negocio con la tecnologia de infor-
macién e infraestructura. Se contruye para garantizar que las tecnologias de
informacién soporten la operacién de la empresa, y reducir el tiempo para dar
respuesta a los cambios del entorno del negocio. Lograr la correcta alineacién
de las tecnologias y los procesos de negocios en una empresa, para lograr sus
objetivos estratégicos. Es una base de activos de informacién estratégica, las
tecnologias necesarias, y los procesos de transicién para la aplicacion de las
nuevas tecnologias en respuesta a las necesidades necesarias para llevar a cabo
la misién y los cambios de la misma, la arquitectura empresarial describe la
organizacién como una estructura coherente que mantiene una alineacién con-
tinua de todas sus partes y facilita el control de los cambios que se realizan y

que podrian afectar su estrategia organizacional.
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6. IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Arquitectura empresarial
*  Frameworks

* Arquitectura del negocio.
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VII

POLITICA DE DIRECCION
Y ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

INTRODUCCION

I a finalidad de la estrategia es aportar elementos de apoyo para que la empresa
sobreviva y sea exitosa. El éxito depende tanto de la realizacién de las tareas
de gestién y coordinacién interna, como de la eficiencia con que la empresa com-

pita en el mercado.

La investigacion respecto a la estrategia se ha realizado en dos campos: primero,
la enfocada a promover la eficacia y la eficiencia en la realizacién de las tareas in-
ternas de la organizacion; y la segunda enfocada a estudiar los determinantes del
comportamiento competitivo, asi como de sus resultados. La primera tendencia
dio el origen a la creacién del campo de estudio, sin embargo, a partir de los afios
ochenta fue perdiendo importancia y se relegé a un segundo plano (Porter, 1991).
La segunda se orient6 al andlisis de la ventaja competitiva, y en general al com-
portamiento competitivo de la empresa, y condujo la evolucién de la disciplina en

las dltimas décadas (Porter, 1991).

La disciplina se construy6é mediante la acumulacién de principios o mdximas de
comportamiento respecto al éxito de las empresas, sin constituir una teoria como
tal. Se puede considerar como la integracién de los resultados de un amplio con-

junto de estudios empiricos sobre el comportamiento de la empresa.
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Debido a la ausencia de una teoria general, la investigacion académica en es-
trategia de las empresas tuvo un cardcter inductivo. Esto se debe a que, para
poder actuar de forma deductiva, es decir, deduciendo hipétesis de una teoria

para contrastarlas con realidad, es necesario que dicha teoria exista.

Los estudios de casos en esa etapa, si bien no fueron capaces de crear una
teoria general, facilitaron una especie de estructura axiomdtica, que permitié
que en los afios setenta se introdujeran otros métodos de investigacién, de
cardcter deductivo, influenciados por el racionalismo critico de Popper **
y por los estudios de estadistica multivariante de la econometria (Rumelt,
Schendel y Teece, 1991). El resultado de este esfuerzo fue la construccién

de la teoria estructural (Porter, 1980), y la teoria de recursos y capacidades

(Wernerfelt, 1984).

Ambas teorfas consideran que la estrategia de la empresa debe estar enfocada
a conseguir una posicién de ventaja en la competencia para la organizacion,
ya que de ello depende el éxito. Ademds, son complementarias en su forma
de abordar el estudio de la ventaja competitiva, ya que la teoria estructural se
centra en el analisis de entorno, mientras que la teoria de los recursos lo hace
en los aspectos internos de la empresa (Spanos y Lioukas, 2001). El anilisis
estructural potencia el andlisis de las amenazas y oportunidades del entor-
no, indicando a la empresa cémo aprovechar la estructura de la industria para

construir la ventaja competitiva.

La teoria de los recursos y capacidades profundiza en el andlisis de las fortale-
zas 'y debilidades de la empresa, sefialando cuiles de los recursos y capacidades
disponibles en la organizacién tienen los atributos para crear y sustentar la

ventaja competitiva.

34 El racionalismo critico, centrando en la ciencia en su enfoque critico, afirma que el criterio que debe existir para poder establecer el estatus cientifico
de una teoria es su refutabilidad, es decir, que toda teoria debe ofrecer la posibilidad de someter a prueba o contrastar el contenido de la misma, y utilizar,
para ello, todos los procedimientos asequibles a su enfoque critico. Para Popper, una teoria siempre estd expuesta a su futura refutacion con base en mis datos,
observaciones y experimentos, lo que le permite afirmar que aquellas teorias que sean refutadas son falsas, pero que aquellas que no son refutadas pueden ser
verdaderas.
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1. LA EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA EN LA
TEORIA ADMINISTRATIVA

Se trata de un corpus de conocimiento que evoluciona a lo largo del tiempo y al

que necesariamente hemos de aproximarnos desde una perspectiva histérica.

La teoria estratégica que hoy manejamos se ha generado desde tres grandes
paradigmas diferentes: el militar, el matemadtico y el econémico/managerial,
siendo este ultimo el dominante en la actualidad. Aunque hoy domina un
corpus principal —desarrollado desde el management— que puede hacernos
pensar que todo lo que es estrategia tiene que ver con la empresa y la econo-
mia, en realidad la estrategia hoy en dia es objeto de estudio de una variedad
de disciplinas que la investigan desde perspectivas cientificas y profesionales
muy diversas que van, desde los estudios militares, hasta la antropologia y las
ciencias neurocognitivas, pasando por la teoria de decisién y el management.
Todos estos cambios y sus interrelaciones han hecho que, muy probablemente,
estemos ante una de las dreas del saber que mds ha evolucionado a lo largo del
tiempo, en su propio campo de estudio y aplicacién, abriéndose del 4mbito en
su semdntica; de /a direccion de las tropas a la toma de decisiones bajo incertidumbre

estructurada’y ala direccion de los negocios.

Entre 1880-1960 la estrategia y el proceso estratégico estaba dominado por la
conceptualizacién de Afred Marshal (1890), que lo llamé espiritu de empresa,
tipo de conducta que es caracteristica de la asociacién de individuos, empresa y
mercado; el ciclo de vida del producto. Este altimo fue desarrollado por Joel Dean
en 1950 como instrumento de gestién en marketing, donde se describe la evolu-
cién de las ventas del producto a lo largo de una serie de fases predecibles desde

su nacimiento hasta su declive.
Dos investigadores, John von Neumann y Oskar Morgenstern, escribieron juntos

en 1944 un libro llamado Theory of Games and Economic Behavior. Con su teoria de

los juegos iniciaron el uso de estrategia en el mundo de los negocios. Por su parte,
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dos profesores de Harvard comenzaban, a fines de la década de 1940, a elaborar
un curso sobre Politica de Negocios, cuya finalidad era servir de coronamiento a
los dos afios de estudios del MBA (Learned et al., 1951) 3 .

Esta tradicién se origina con el comienzo del campo de la direccién estra-
tégica en los afios sesenta con los aportes de Chandler (1962), Ansoff (1965)
vertor del crecimiento, modelos de formulacién estratégica de Gilmore y Bra-

denburg (1962).

Algunos investigadores de Harvard Business School propusieron basar la poli-
tica general de la empresa en un andlisis de las capacidades de la empresa y de
los recursos del entorno. El espiritu de planificacién cambia, al resultar cada
vez mis sensible a la ruptura de las tendencias; se empiezan a considerar las
actitudes de los directivos, sus ideologias y valores, asi como el modelo mis
importante, el llamado LCAG (Learned, Christensen, Andrew y Guth), o més
conocido como DAFO, que se aplica en la estrategia del negocio (business stra-
tegy). El surgimiento de estas aportaciones provino de un enfoque analitico y
basado en una visién econémica. Algunos de los elementos claves para la elabo-
racién de su teoria, tales como la eleccién y la accién racional, fueron tomados
sin ser problematizados, y bajo la pretension de encontrar declaraciones causales
sobre el comportamiento y la conducta de las firmas en el entorno *. Dentro de
esta escuela se integran también los trabajos de Newman, que fue el primero en
utilizar el término estrategia en su sentido contempordneo dentro de la litera-
tura de la direccidon de empresas (1967; 1982); el libro de Tregoe y Zimmerman,
Estrategia de la alta direccion (1983), en el que definieron el concepto de fuerza
motriz e identificaron las dreas estratégicas clave de la empresa; y el de Ohmae,
La mente del estratega (1983), donde se recoge el conocido modelo del tridngulo
estratégico integrado por la empresa, la clientela y la competencia. Los anterio-

res junto a los trabajos de Andrews (1971, 1980, 1987).

35 Enlaconocida obra Business Policy (1951): Text and Cases. Homewood, Ill: Trwin un curso sobre Politica de Negocios, cuya finalidad era servir de
coronamiento a los dos afios de estudios del MBA. El libro de texto del curso consistia en una coleccién de casos donde se integraban todas las funciones
clasicas de las empresas: produccion, marketing, administracién y finanzas, y personal. Con base en esos casos, los alumnos tenian que determinar las politicas
de las empresas.

36 Learned, Christensen, Andrews y Guth (1965). “Business Policy: Text and Cases”. Homewood, I1.: Irwin
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En los afios sesenta, los estudios se orientaron a la exigencia de definir co-
rrectamente el mercado y la consideracién de los indicadores de participacién
de mercado y crecimiento de la industria como variables indicativas adecuadas
de la liquidez generada, o de las necesidades de liquidez. Estas mediciones se
constituirian en indicativas de la seleccién de alguna estrategia genérica pre-
vista, originada mds en procesos de reflexién normativos que descriptivos; la
formacién de la estrategia como un proceso formal de planeacién, disefio y po-

sicionamiento.

Diez afios después de la publicacién de la teoria de los juegos, en 1954, se inicia
una fase de la evolucién de la estrategia con su entrada en las business school y su
integracién como una disciplina del management. Peter Drucker propone por
primera vez el concepto de decisién estratégica en su libro Zhe Practice of Mana-
gement (1954); e Igor Ansoft, en 1979, reivindica, en su libro Strategic Manage-
ment la direccién estratégica propiamente dicha. El management, rebautizado
como estratégico, se apropia de la estrategia. Detrds de esta denominacién, estd
un enfoque innovador de la ciencia de la direccién de empresas, que intenta
recuperar la globalidad, la flexibilidad y el componente cualitativo que caracte-

rizan el pensamiento estratégico managerial /econémico.

Algunas empresas de consultoria especializadas en estrategia perfeccionan el
método de andlisis estratégico y elaboran nuevos instrumentos y herramien-

tas (curvas de experiencia, matices, etc.), entre ellas Matriz BCG McKinsey
(1970), ADC Wright (1973) y modelo PINS (SPY/ Harvard 1975).

Hacia los afios ochenta, los estudios se centraron en el problema de las definicio-
nes de la industria. Los desarrollos trataron de determinar cudl era su atractivo.
Este se origina a partir de sus perspectivas de beneficio a largo plazo, mientras
que la fuente de ventaja competitiva fue asociada no a toda la organizacién, sino
a cada una de las actividades que la componen. Su principal exponente, Porter,
pretende desarrollar una teoria dindmica (estrategia) ajustada a los desarrollos
de la teoria estdtica de la firma. Su teoria de la estrategia incorpora el analisis

de tres COI’IlpOIlCI’ltCSI
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2)

3)

La atractividad de la industria. Este efecto lo explora mediante su modelo
de cinco fuerzas competitivas (1980): el poder de negociacién de los pro-
veedores, la rivalidad entre los actuales competidores, el poder de nego-
ciacién de los clientes, los competidores potenciales y la amenaza de pro-
ductos sustitutivos. La empresa debe intentar desarrollar una estrategia,
entendida como una accién ofensiva o defensiva, con la intencién de crear

una posicion defendible contra las anteriores cinco fuerzas competitivas.

La posicién relativa de la firma en la industria. Implica la posibilidad de
tener beneficios excepcionales derivados de una ventaja competitiva en el
posicionamiento: precio mds alto, via diferenciacién, o se tiene un costo
inferior mediante liderazgo en costos o enfoques. Porter sugiere que la
estrategia se divide en actividades, a las cuales designa como unidad de
andlisis, lo que plantea que existen diferencias estructurales entre compe-
tidores, que se ven reflejadas en los costos: escala, localizacion, integracién

vertical, regulacién, antigtiedad, etc.

La cadena de valor (1985). Descompone la empresa en sus actividades es-
tratégicamente relevantes, con el fin de poder entender la variacién de los
costos y las fuentes de diferenciaciones existentes o potenciales. Es una
manera sistemdtica de examinar todas las actividades realizadas por la em-
presa y la forma en que estas interactian. Una empresa obtiene ventajas

competitivas cuando consigue realizar esas actividades.

En segundo lugar, otro grupo de autores se orienta hacia la formulacién del pro-

ceso estratégico como un proceso adaptativo. Este enfoque sugiere el andlisis a

largo plazo sobre la manera en que las empresas se adaptan a las variaciones en el

entorno mediante procesos de bisqueda local, en procesos causales acumulativos.

Las adaptaciones suelen tener cierto cardcter incremental, de racionalidad limi-

tada, con interrelaciones entre el sistema (agente u organizacion) y el entorno. En

cuanto a su configuracién interna, la firma se considera como una estructuracién

social (instituciones, combinaciones de rutinas, coaliciones politicas entre grupos

de interés) cuyo entramado de produccién es el objeto central de explicacion.
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Quinn y McGrath (1985) consideraron el proceso de formacion de la estrategia
como adaptativo. Asumen que existe cierta interaccion de agentes con metas di-
vergentes y que ese proceso puede producir un flujo de decisiones incrementales
y relativamente poco coherentes. Rumelt, Schendel y Teece (1991) justifican el
enfoque anterior y lo refuerzan; indican que las razones que han favorecido el
uso de la teoria econémica por los investigadores en gestién estratégica se deben
principalmente a:

* La necesidad de interpretar informacién respecto a los resultados de las

empresas.
* La curva de experiencia.
* El problema de la persistencia de los beneficios.

e La naturaleza cambiante de la economia.

La presencia de la teoria econdmica en la estrategia se incrementaria fuerte-
mente en afios sucesivos, con la utilizacién de la economia financiera en las
decisiones sobre adquisiciones, el éxito del modelo de precios de activos de ca-
pital, y el uso de la teoria de la agencia en las cuestiones de diversificaciones y de

incentivos a la alta direccién, entre otros (Reynoso, 2000).

Los ochenta quedarian marcados por el éxito del fenémeno Porter y su mode-
lo de las cinco fuerzas para una estrategia competitiva (1980; 1986). Norman,
Itami, Peters, Prahalad y Hamel levantaron la mirada hacia el futuro (su ad-
ministracién) y pusieron su interés en la gestién de los componentes blandos e
intangibles de la organizacién: conceptos humanistas como Misién, Visién y
liderazgo se les unieron otros de nuevo cufio como cultura, valor, conocimiento/
aprendizaje, competencias, capacidades, capital emocional y conocimiento, y

pasaron a formar parte del vocabulario del nuevo directivo.
A estos desarrollos académicos también se sumaron otros trabajos y enfoques
JOs y q

provenientes de consultoras que ampliaron el espectro y le dieron mayor pragma-

tismo a las teorias, volcando las mismas en herramientas aplicables exitosamente.
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Tal fue el caso de Booz & Co., The Boston Consulting Group, Integra Trust,
McKinsey & Co., Arthur D. Little, Shocron Benmuyal & Asoc., Accenture,

Strategos, Gallen, etc.

Llegamos asi a un comienzo de los noventa marcado por las aportaciones de
Barney (1991) y de Nonaka (1991) con su visién de una estrategia basada en
recursos y en conocimiento (1994), que coincidié con el nacimiento de una
nueva fase que llega hasta nuestros dias y que se caracteriza por el alto nivel de
las criticas que se plantean a las formulaciones de la estrategia, y al paradigma

que las alimenta.

En los afios noventa, los estudios se centraron en elaboracién de la estrategia
como un proceso de aprendizaje. También se privilegiaria la batalla en los merca-
dos en una nueva competencia, asociada con el liderazgo intelectual, en tanto que
las organizaciones van a concebirse como carteras de competencias, entendidas
como fuentes reales de ventaja, como posibilidades y funcionalidades subyacentes
que rodean a productos y servicios, de lo que se desprende un panorama mayor
de potencialidades. Igualmente, la adquisicién o eliminacién de competencias se
configuraron como un nuevo discurso para la formacién de la estrategia. Los ex-

ponentes més destacados de esta posicion fueron Hamel y Prahalad (1989, 1994).

Cohen y Levinthal (1990) relacionaron aprendizaje organizacional e innovacién a
la base evolutiva de conocimiento de la firma y extendieron el problema adaptati-
vo a nuevos territorios. En estas aportaciones, la fuente de ventaja proviene del uso
y combinaciones de recursos de la firma; y la adquisicién y explotacion de nuevo
conocimiento externo le proporciona a la organizacién la posibilidad de anticipar
y predecir cambios futuros de tipo tecnolégico, de manera que pueda mejorar su

posibilidad de adaptacion.

En segundo lugar surgen, ademids, las teorias basadas en los recursos y el
conocimiento de las firmas, donde Barney (1991) y Grant (1991) se recono-
cen como los autores mas conocidos. La divulgacién del enfoque se debe a la

popularidad de las competencias centrales de la firma de Prahalad y Hamel
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(1990) y de Hamel y Prahalad (1994), y a los trabajos de teoria basados en
el conocimiento con un enfoque internalista, de Kogut y Zander (1992) y
Nonaka y Takeuchi (1995). El enfoque de capacidades que se convierten en
competencias (Teece, Pisano y Schuen, 1997) va a argumentar que en ellas se

encuentra la posibilidad de ventaja competitiva.

En tercer lugar, Porter publica su libro The Competitive Advantage of Nations,
en el cual, desde una perspectiva microecondémica, trata de explicar las ventajas
competitivas de las naciones; es decir, por qué las empresas de ciertos paises
triunfan a escala internacional en determinados sectores. Porter (1990) afirma
que la capacidad de las empresas para competir internacionalmente depende de
una correcta combinacién de circunstancias nacionales y estrategia de empresa.
Las condiciones del pais pueden crear un entorno donde las empresas alcan-
cen una ventaja competitiva internacional, pero luego depende de la empresa
el aprovechar o no esta oportunidad, porque son estas quienes compiten en los
mercados internacionales, y no las naciones. En este sentido, la teoria ofrece una
relacién de factores de localizacién influyentes en el desarrollo de las actividades
internacionales. Dichos factores vienen determinados por las caracteristicas de
los factores productivos, las condiciones de la demanda nacional interna, el gra-
do de rivalidad del mercado, y la existencia de sectores relacionados, junto con

la influencia de los gobiernos sobre estos factores y cierta dosis de casualidad.

En cuarto lugar, el modelo propuesto por Mintzberg (1990) para representar
el modelo bésico defendido por la escuela del disefio. En una primera fase, la
formulacién de estrategias descansa en el conocido modelo SWOT (DAFO) o
alineamiento (fit) que debe existir entre las fuerzas y debilidades de la organiza-
cién, derivadas de su evaluacién interna; y las oportunidades y amenazas del en-
torno, derivadas de su evaluacién externa. En palabras de los defensores de este
modelo: “[...] la estrategia econémica se considerard como la adaptacién entre
las cualificaciones y la oportunidad que posiciona a una empresa en su entorno”
(Christensen et al., 1982, p. 164). Una vez evaluada y seleccionada la estrategia,
la fase siguiente corresponde a su implementacién o puesta en préctica, de acuer-

do con los recursos asignados en la fase precedente. El proceso de formacién de
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estrategias se caracteriza por ser un proceso de pensamiento Controlado, cons-
ciente, simple e informal dirigido por el director general, el estratega, o el arqui-
tecto de la estrategia, como también prefieren denominarlo los representantes de

esta corriente (Christensen et al., 1982).

En quinto lugar, el concepto de “estrategia emergente” de Mintzberg. Las estra-
tegias emergentes son patrones observables que vinculan una accién por parte de
un agente, que se traduce en una accién del mismo con otro. Esto que significa
que el agente buscard posibilitar su viabilidad de manera local, en un momento
determinado, debido a algin impedimento para emplear modelos internos espe-
cificos. solamente con el empleo de modelos internos genera estrategia emergente
produce novedades en la estructuracién de las redes de vinculacién de recursos del
agente de jerarquia superior en el que se sucede la accién. La estrategia emergente
juega un papel importante en la generacién de variedad de los agentes, debido a
su cardcter de mutacién local e imprevista, que permite eludir el encierro de la
historia evolutiva del agente. También va a generar cambios en la configuracién

de recursos de los agentes en interaccidn.

En sexto lugar, en 1994 coinciden en su aparicion tres trabajos criticos muy sig-

nificativos:
o Strategy as a field of Study: Why Search for a New Paradigm (Prahalad y
Hamel).

«  The Rise and Fall of Strategic Planning (Minztberg).

* The Death of Economics (Paul Ormerod).

Si bien los tres reclaman revisiones sustanciales, se podria decir que son Prahalad
y Hamel quienes son mds directos, critican la linea del pensamiento estratégico
y cuestionan el paradigma vigente. Desde entonces, no han cesado de aparecer
criticas, tanto desde dentro como desde fuera del management y del sistema (neo-
liberal). Son esas criticas las que abren y dan sentido a esta nueva fase en la que

estamos inmersos.
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Al final del siglo XX y llegada del siglo XXI se observa una convergencia de
todas las corrientes en modelos de gestién estratégica. Por otro lado, también se
han sumado a la misma los modelos de business intelligence, y herramientas como
el Cuadro de Mando Integral (BSC: Balanced score card), que ha potenciado los

resultados de la estrategia empresarial.
1.1 La naturaleza interdisciplinaria de la direccion estratégica

Analizando la naturaleza de la direccién estratégica, podemos establecer que es
un drea integradora de cardcter interdisciplinario, al fundamentarse en los cono-
cimientos y aplicar metodologias desarrolladas en otros campos cientificos. En tal
sentido, materias que varian desde la microeconomia a la economia de las organi-
zaciones, desde la ciencia politica a la economia politica, desde la psicologia a la
psicologia social, y desde la sociologia a la teoria de la organizacién, entre otras,
sirven de fundamento a la investigacién desarrollada en el campo de la direccién
estratégica, tanto en el subcampo del contenido de la estrategia como en el del

proceso estratégico (Hirsch, 1991).

Considerando las apreciaciones de Pettigrew y Whittington (2002, p. 6): “La
historia de la direccién estratégica es un relato de adopciones promiscuas de otras

disciplinas y subcampos de la direccién de empresas”.

Esta naturaleza practica y multidisciplinaria del campo de la estrategia conlle-
va, ademds de la imposibilidad de formular, segin Kuhn, un paradigma dnico
que guie el campo y los temas a estudiar (Schendel, 1996), el deseo de una ma-
yor fertilizacién entre disciplinas (Pettigrew et al., 2002), mds alld de la Eco-
nomia. En esta linea, Cuervo Garcia (2001) afirma que la direccién estratégica
necesita algo mds que relaciones estadisticas entre retornos anormales, medi-
dos por rentabilidades de mercado, y medidas estratégicas como consecuencia
de investigaciones sobre la ventaja competitiva. Para este autor, es importante
abordar los problemas de la estrategia también desde la economia, la sociolo-

gia, la psicologia y la ética.
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Figura 7.1 Disciplinas bdsicas para la investigacién en contenido y en proceso estratégico
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1.2 El escenario actual de la estrategia

Cuatro circunstancias fuertemente interrelacionadas dibujan el escenario de la

estrategia a comienzos del siglo XXI:

* Elauge social de la estrategia y su irrupcién en multiples campos de accién.

* El impulso de las business school y el desarrollo de la estrategia como

disciplina del management.

* La lucha mediitica y la demanda de modelos de accién adecuados a los

nuevos contextos.

* Laaparicién de corrientes criticas e incluso rupturistas.

Uno de los rasgos que caracterizan la estrategia formulada desde el management

es su constante evolucién. Una evolucién presidida por su cardcter multidisci-

plinar. La direccién estratégica ha bebido y se ha enriquecido de otras ciencias;

Economia, Ciencia Politica, Sociologia, Psicologia, Biologia, etc., integrando
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o conciliando sus diversos planteamientos De esta forma, distintas ramas de
la Ciencias Neurocognitivas, de la Psicologia y de la Comunicacién, como la
Psicologia Cognitiva y la programacién Neurolingiiistica, son consideradas cada
vez con mds frecuencia en las agendas de investigacion de la direccidn estraté-
gica. Pero ni su cardcter multidisciplinar ni la eclosién que ha experimentado
la direccién estratégica en los dltimos cuarenta afios, con numerosas escuelas y
variados enfoques conceptuales y metodolégicos, ha roto como, sefiala March
(1996), la unidad bésica que se estructura en torno a la Economia, la Sociologia
y la Psicologia (Rumelt, Schendel y Teece, 1994).

El neo-institucionalismo: se preocupa por el poder y la cultura, y pone énfasis
en la historia y en las posibilidades futuras del ser humano (Sotomayor, 2004).
Representa un enfoque critico de los vicios heredados del modernismo, el po-
sitivismo, la visién mecanicista del hombre y de la ideologia del progreso. Una
visién critica que se canaliza en el intento de incorporar nuevos paradigmas en
el estudio de las organizaciones; esta vez los cambios experimentados por los
estudios sociales. La caracteristica comun es la idea de que, aunque los meca-
nismos que estructuran la organizacién son externos, los miembros desarrollan
creencias y significados, culturas en definitiva, que ajustan dichas estructuras

a sus necesidades.

El neo-evolucionismo: esta corriente trata de dar respuesta a uno de los temas
candentes de nuestro tiempo: la innovacién. Y nos dice que la innovacién no
se puede explicar desde el mecanicismo. Las mdquinas hacen aquello para lo
que han sido disefiadas; cualquier comportamiento emergente y/o innovador
es en todo caso un fallo del sistema. Por el contrario, las propiedades de los
sistemas complejos adaptativos permiten abordar la generacién de ideas innova-
doras dentro de los mismos. Las teorias del caos y la no-linealidad dan asi una
explicacién coherente a la emergencia de la innovacién en el seno de las orga-
nizaciones. Una vez entendido esto, los directivos solo tienen que favorecer una
organizacién mds despierta en cuanto a su aprendizaje y crear las condiciones

para que esa emergencia pueda producirse.
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La neuro-economia: llegamos asi a 2001, afio en el cual un grupo de profesores de
economia, Kevin McCabe, Daniel Houser, Lee Ryan, Vernon Smith y Theodore
Trouard (2001), tienen la originalidad de cambiar el prefijo zeo por el de neuro, y
publican el primer trabajo empirico de la neuroecomia. Esta corriente aspira a en-
riquecer los enfoques economicistas del management estratégico mezclandolo con
los avances de las ciencias neurocognitivas. Dentro de la neurociencia hay que citar
también a Kandell, Schwartz y Jesell (1997). En la actualidad ninguna estrategia
de negocios que pretenda tener éxito puede obviar la investigacién cientifica sobre
el funcionamiento de las percepciones, la memoria, la cognicién, la emocién, la ra-
z6n y los mecanismos que interactian durante el aprendizaje y toma de decisiones

del cliente. Todos esos procesos se producen en el cerebro (Braidot, 2005).

Un nuevo paradigma

Se cuestionan la validez tanto teérica como aplicada de las actuales formulaciones
y de los modelos estratégicos en uso, y se coincide en la necesidad de aportar nue-
vos mapas que permitan a los hombres de accién navegar en este siglo y responder

a sus retos y oportunidades ¥'.

El nuevo paradigma de lo complejo, lo fluido y el caos, surgido de la nueva fisica,
abre a otra visién del mundo, y con ella a otra estrategia. A su vez, la teorfa general
de sistemas, surgida de la biologia y la robética, ofrece un nuevo modelo episte-

moldgico que va a permitir la gestién de esa complejidad.

En segundo lugar, la necesidad de reintegrar el ser humano en la teorfa (actual-
mente sustituido por constructores tales como e/ actor racional, el jugador, el opera-
dor estratégico, efc.), y con €l las cualidades originarias de su capacidad estratégica

y relacional (semantica, hermenéutica, prospectiva, comunicacion, didlogo, etc.).

En tercer lugar, pone el énfasis en incorporar el factor cultural, dentro de una
orientacién consensual y participativa, para comprender las verdaderas légicas del

pensamiento y de la accién de una sociedad y de su economia.

37 Los investigadores de FISEC (Foro Iberoamericano sobre Estrategias de Comunicacién) han venido generando avances para esta nueva Teorfa
Estratégica, que se concretan en los 124 articulos publicados por 105 autores de diversos paises iberoamericanos en su revista académica on line [www.
fisec-estrategias.com.ar], que se edita en la Universidad Nacional de Lomas de Zamora (Argentina).
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2. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Una definicién comprensiva del concepto de estrategia corporativa es la de
Burgelman (2002, p. 11), donde se plantea como “la teoria que la alta di-
reccién tiene sobre la base para sus éxitos pasados y futuros”. Esta definiciéon
retiene una ambivalencia caracteristica del campo de la estrategia que indica, por
una parte, las acciones necesarias para llevar a la organizacién de lo que es a lo
que quiere ser en el futuro; y, por otra, una explicacién de los factores que han
impactado el desempefio de la organizacién en el pasado. Es decir, la estrategia
es una teoria de la relacién causa-efecto entre el desempefio buscado y los facto-

res que lo influyen.

Porter, en su concepto de business strategy, define la estrategia empresarial como
la busqueda deliberada de un plan de accién que desarrolle la ventaja competi-
tiva de una empresa, y la acentie de forma que esta logre crecer y expandir su
mercado reduciendo la competencia. La estrategia articula todas las potencia-
lidades de la empresa de forma que la accién coordinada y complementaria de

todos sus componentes contribuya al logro de objetivos definidos y alcanzables
(Porter y Kramer, 2006).

La estrategia se refleja en un patrén de enfoques y movimientos que genera la
direccién para alcanzar un resultado satisfactorio en una linea especifica de un
negocio. Consiste en una mezcla de movimientos existentes que han sido proba-
dos y que han funcionado bien, por lo cual se considera prudente continuar con
ellos, y de nuevas acciones o enfoque que la direccién considera pertinentes frente
a los cambios del entorno y que permite a la organizaciéon adaptacion a las nuevas

situaciones externas %,

Lo que hace la diferencia en la estrategia es la politica empresarial o capacidad
de la direccién para desarrollar en la estrategia una serie de acciones y enfoques

estratégicos capaces de producir una ventaja competitiva duradera. Esto implica

38 Sobre 36 definiciones de estrategia desarrolladas entre 1962-2002 se agruparon en tres concepciones: la estrategia entendida como herramienta de
direccion que facilita la adaptacion de la organizacién a los cambios del entorno; la estrategia entendida como la via para lograr el cumplimiento de metas

izacionales, y como disciplina cientifica que busca el éxito de la empresa; la estrategia entendida en su sentido analégico militar como la forma de ganar
a unos competidores que son vistos como enemigos.
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que la direccién desarrolle su capacidad emprendedora, que estime los riesgos
y las oportunidades al seleccionar entre diversas alternativas de estrategias. Asi
mismo, que la politica empresarial responda constantemente a las condiciones
cambiantes del entorno y oriente a la organizacion hasta actividades empresa-
riales adecuadas en el momento justo. La estrategia evoluciona en forma cons-
tante, en parte como respuesta a los cambios del entorno; otras veces, como
resultado de los esfuerzos de la direccién para crear nuevas oportunidades; y
otras mds como resultado del pensamiento estratégico que busca el mejor fun-

cionamiento de la organizacién.

Por todo lo anterior, la formulacién de la estrategia se desarrolla sobre la base
de dos factores: uno proactivo, que tiene un cardcter anticipatorio, prospectivo;
y otro gerencial, como respuesta a nuevas oportunidades, y construye diferentes
enfoques y acciones estratégicas del pasado. La estrategia no es fija, evoluciona
en el tiempo, y la direccién debe revisar sus estrategias como respuesta a la
comunidad del cambio, el cual se torna impredecible y dificil de planear de
manera anticipada. Siempre hay algo nuevo a lo que tiene que reaccionar; esta
es la razon para que las iniciativas estratégicas sean novedosas y se perfeccionen

las estrategias vigentes.

La principal preocupacién de la politica empresarial serd la competitividad en el
largo plazo. Para lograr este objetivo, centra su atencién en:
*  Crear respuestas para adaptarse a los cambios que se producen en el

entorno.

e Crear movimientos COI’l’lpCtitiVOS y enfoques que puedan mantener una

ventaja competitiva continua.
*  Concentrarse en los problemas estratégicos especificos del negocio.

*  Crear movimientos estratégicos de fortalecimiento funcional.

La estrategia debe incluir los movimientos y enfoques nuevos que la direccién

considera pertinentes frente a las fuerzas competitivas, las tendencias del entorno.
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Lo que diferencia a una politica empresarial fuerte de una débil es la capacidad
de la direccién de forjar una serie de movimientos y enfoques capaces de producir

una ventaja competitiva sostenible y sustentable.

Los elementos bésicos del esquema conceptual son:

* Lineade direccién. Serd la linea de accién que la empresa siga para aco-
plarse con el entorno y lograr sus objetivos. Es la inspiracién y la mate-
rializacién de los retos establecidos, que configura el elemento motiva-

dor, creador, que da a la empresa el sentido de identidad.

* Coordinacién con el entorno. La estrategia debe estar en permanente
ajuste con el entorno y con sus capacidades, y en la medida en que estas se
modifiquen, serd necesario cambiar las estrategias. En un entorno domi-
nado por la competencia y el cambio, la estrategia persigue esencialmen-
te controlar y orientar el cambio, asegurando la innovacién, el progreso y

la adaptacién permanente de la empresa.

* Condicionamiento de los recursos. La estrategia estard condicionada
por la reaccién del nivel politico frente a la evolucién del entorno, te-
niendo en cuenta los recursos o activos estratégicos de que dispone. El
hecho de este condicionamiento determina que las opciones que tiene
son limitadas y, ademds, que la organizacién no pueda imponer su vo-
luntad sobre el entorno. En la realidad, ocurre lo contrario. La gerencia,
por tanto, tendrd sus opciones dentro de los pardmetros determinados
y dictados por el entorno. Esto implica que las organizaciones deben
identificar cuidadosamente los factores que se encuentran bajo su control
y determinar hasta dénde puede ser manejado para lograr y mantener la

ventaja competitiva.
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Figura 7.2 La estrategia corporativa

Politica de direccién: Misién
Dénde < visién. Medios: objetivos, Fuerza => /" Cémo
competir? impulsora competir
Recursos estratégicos. . Configuracion del negocio
Sistema de valor agregado Estrategia «—>

Coordinacion con el entorno
realizacion de pronésticos

Fuente: Elaboracion propia

2.1 Caracteristicas de la estrategia

Existen cuatro caracteristicas bdsicas en las estrategias (Illera, 1996):

El compromiso. Encarna la voluntad de vencer; la marca de los ganadores

en proyectos estratégicos orientados hacia los resultados.

La flexibilidad. La flexibilidad de la estrategia puede considerarse como
el conjunto de capacidades y habilidades de la organizacion para variar,
ajustar e instaurar determinadas practicas de gestién, que se manifiesta en
la basqueda, generacién y evaluacién de soluciones, asi como en el reajuste
de objetivos con rapidez, libertad de accién y susceptibilidad al cambio, a
partir del escrutinio del estado inestable del ambiente empresarial. De esta
forma, se constituye en un rasgo de la cultura estratégica. La flexibilidad le
daalaorganizacionla posibilidad de adaptacién al entorno yle impregna su
naturaleza evolutiva, lo que implica un monitoreo permanente del entorno.
Para llevar a cabo un estudio de la flexibilidad de la estrategia es necesario

determinar cudles son sus dimensiones principales:

- La dimensién temporal. Es el tiempo que tarda el proceso productivo
en cambiar un volumen; en realizar reconfiguracién y transforma-

ciones; en reaccionar sobre cudl se puede adaptar a la organizacién
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(respuesta), qué puede trasladarse por una escala (movilidad); o ajustar
los objetivos de la empresa para enfrentar las nuevas condiciones y

estar listos para cambiar el tiempo.

La dimension humana. Puede considerarse como la capacidad de las
personas para cambiar las percepciones, habilidades y competencias
relacionadas con el proceso estratégico en cada momento contextual,
y los niveles de coordinacién que se establecen entre ellas para llevar
a cabo la implementacién y el control de la estrategia. En la coor-
dinacién entre las personas se ponen de manifiesto las habilidades
y capacidades para reconfigurar la cadena de recursos y desplegar
de nuevo estos recursos; una medida de en cudnto la empresa puede

cambiar la estrategia.

La dimension operacional. Puede ser referida: i) en lo estructural, a la
capacidad del disefio estratégico de ajustar disefio o grado de ajuste del
producto o servicio a los requerimientos de cada cliente; ii) en su di-
versidad, al grado en que puede ofrecer combinaciones distintas de las
actividades mutuamente relacionadas de la implementacién, acordes
a cada situacién especifica; iii) en lo volumétrico, al grado de ajuste a
cada contexto estratégico de la cantidad, complejidad y alcance de sus
diferentes actividades mutuamente relacionadas; iv) en la calidad, al
grado de cambio de especificaciones determinadas de calidad de sus ac-
tividades mutuamente relacionadas, y otra es la flexibilidad funcional

como la capacidad para variar las funciones del trabajo.

La dimension contextual. Como una perspectiva de intercambio con el
entorno, es el grado de susceptibilidad, tanto a las variaciones del en-
torno como a las del ambiente interno, que sean lo suficientemente

significativas con fines de ajustarse a estas en el valor necesario.

La dimension econdmica. Marca, como flexibilidad de recursos, el gra-

do en que estos se pueden aplicar a un abanico mds amplio de usos
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alternativos. Se puede relacionar con los costos asociados a los esfuer-
zos en la introduccién de cambios en el disefio estratégico, y la difi-

cultad de cambiar de uno uso alternativo a otro (Sanchez e a/., 1995).

Figura 7.3. Las dimensiones y las perspectivas de la flexibilidad de la estrategia
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La creatividad. Es la base de la mentalidad estratégica; sin ella las iniciati-
vas, la ventaja competitiva y las habilidades organizacionales no se pueden
crear y no pueden evolucionar en el tiempo. La capacidad de crear es la

diferencia entre las organizaciones de éxito y las demds.

Lainnovacién. Se presenta como una de las fuentes de la ventaja competi-

tiva. En ese sentido, desarrolla dos papeles:

- Proteccién de la ventaja competitiva.
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- Satisfaccién de las necesidades de los clientes.

La proteccién reside en el hecho de que permite adelantarse a la competencia y
acelerar el crecimiento ampliando el margen de experiencia y construyendo un

nivel de capacidad superior de fuerza a la ventaja competitiva.

Premisas del disefio de estrategias

El disefio de las estrategias se basa en siete premisas (Mintzberg, 1995):

* La estrategia debe ser un proceso racional, controlado y consciente. El
disefio no se orienta a la accién, sino que se orienta hacia el razonamiento

y la reflexién.

* La responsabilidad y el control deben depender del directivo de mds alto

rango.

* La formulacién de la estrategia debe ser sencilla e informal, para que el
directivo (estratega) no pierda de vista su meta. El exceso de elaboracién

€S COIltI'apI'OdUCCI'ItC.

* Las estrategias deben ser singulares, y las mejores deben ser el resultado de

un proceso creativo de disefio.

+ Eldisefio parte del conocimiento e informacion sobre las especificaciones;
las fuerzas, las debilidades, las oportunidades, las amenazas, los valores y

las responsabilidades.

* Las estrategias deben ser explicitas y, de ser posible, articuladas, lo que

significa que deben ser muy sencillas.

*  Primero hay que formular las estrategias y luego ponerlas en prictica. Se

separa la accién de la formulacién y de la implantacion.
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3. POLITICA DE EMPRESA
Y TRAYECTORIA ESTRATEGICA

I a eleccion del terreno sobre el cual se desarrolla la competitividad de la em-
presa nos permitird aplicar la politica empresarial. Para esto se hace necesa-
rio determinar el perfil estratégico, determinar las dreas estratégicas de los nego-

cios y determinar la competitividad estratégica.

El perfil estratégico de la empresa
Cinco elementos son la base para el desarrollo de la politica de empresa:

* Lanaturaleza de los productos o servicios.

* La naturaleza de sus clientes.

* La naturaleza del mercado.

* Lanaturaleza de la tecnologia y el conocimiento.

* Lanaturaleza de la produccién y el crecimiento.

Las preguntas mds importantes para desarrollar el perfil estratégico hacen refe-
rencia a estos factores. Por lo tanto, sus respuestas son necesarias para trazar el
perfil estratégico:

*  Productos. sQué productos estamos ofreciendo? ;Qué productos no esta-

mos ofreciendo? ;Qué productos podemos ofrecer?
* Clientes. ;Quiénes son los clientes a quienes ofrecemos nuestros productos?
*  ;Quiénes son nuestros clientes? ;Quiénes serian nuestros clientes futuros?

*  Mercados. ¢Cuidles son nuestros mercados? ¢Cudles no son nuestros

mercados?
*  ¢Qué mercados podrian ser interesantes para el futuro?

* Tecnologia. ;Cuidles son nuestras tecnologias presentes? ;Cudles no son?
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*  ¢Qué tecnologias debemos considerar hacia el futuro?

La prioridad nos indica los factores estratégicos en los cuales se debe hacer énfasis

en el futuro y relacionarlos con la visién que se tiene.

Figura 7.4 Visién estratégica y posicion deseada

Clientes: Identificacion
de los impulsores y
evaluacion dela
atraccién delos
mercados

Competidores:
Identificacion de
lacompetenciay
las habilidades

desarrolladas

Atractivodel sector
Industrias bases de la
tecnologia.
Mercadosdel
trabajo, capital

Politica de empresa
—> | Visién estratégica

Diagnostico Interno
Recursos: Saber ser, saber
hacer  Gerencia:
ldentificaciénde
habilidades. Esuategias

Diagnéstico del
entorno: Amenazas y
oportunidades

Fuente: Elaboracién propia

Areas estratégicas en que se realizardn los negocios
Para esto es necesario estructurar la empresa dentro de tres dimensiones: ambito de los
productos, dmbito del territorio y dmbito empresarial. Hace referencia a la solucién de
valor ofertada a los consumidores, la cual se encuentra enmarcada en tres elementos:
*  Qué clase de producto. Cudles son las funcionalidades ofrecidas a los con-
sumidores. Es el valor afiadido, el beneficio que dan los productos, defini-

do siempre en términos de necesidad especifica a satisfacer.

* Para qué mercado. A qué tipo de clientes va dirigido, y cémo se les puede

contactar para hacerles llegar el producto.

*  Con qué tecnologia. Cémo se hace el producto, qué tipo de funcionalida-

des tendrd y con qué base tecnolégica.
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Con estos elementos se pueden tomar decisiones alternativas que producen mul-
tiples combinaciones en el mercado. En este abanico de posibilidades, la empresa
debe definir si quiere especializarse en una determinada combinacién de produc-
to/mercado/tecnologia o convertirse en un generalista con una amplia gama de

productos para un mercado amplio con una tecnologia especifica.

Cuadro 7.1 Perfil estratégico de la empresa

Factores Actual Futuro Prioridad

Productos/servicios
Clientes

Mercados y segmentos
Tecnologias

Competitividad estratégica
Las estrategias competitivas tendrdn que asegurar tres caracteristicas funda-
mentales:

* Capacidad estratégica de respuesta inmediata.
* Integracién prioritaria del cliente.

*  Control del campo de la competencia.

Capacidad estratégica de respuesta rapida
Hoy existen las mayores posibilidades de que se cambien las reglas de la compe-
tencia. Cuando la empresa se enfrenta a esta posibilidad, existen cuatro formas de
reaccionar (Guns, 1996):

* Aprender con mayor rapidez la forma de adaptarse en las reglas basicas que

estan cambiando.

* Enterarse con mayor rapidez de cudl serd el siguiente cambio en las reglas

basicas y empezar a prepararse para él.

* Aprender con mayor rapidez la forma de poner en prictica una estrategia

dindmica que resista los cambios importantes de la regla bésica.
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* Aprender con mayor rapidez la forma de cambiar a su favor las reglas basi-

cas y adelantarse a la competencia.

La integracién prioritaria del cliente

La satisfaccion del cliente es la clave para favorecer la interaccién dindmica con
los competidores. El proceso de desarrollar nuevas ventajas o debilitar la de los
competidores empieza con la comprensién de cémo satisfacer a los clientes y la

comprensién de una mayor lealtad del cliente con la empresa.

Diferentes experiencias y pruebas empiricas demuestran que el cliente actual se
caracteriza en su actividad de consumo por:
*  Comprar satisfaccién mas que el producto o servicio; mds valor percibido

real que costo de la compra.

* La satisfaccién estd valorada por el paquete completo que recibe: condicio-
nes financieras calidad, servicio técnico, manejo y uso, garantia, repuestos,

fiabilidad de la entrega, etc.

*  Capacidad del producto de proporcionar los medios para mantener el valor

afiadido en el tiempo para el cliente.

Por todo lo anterior, la gerencia debe mantenerse permanentemente en contac-
to con los clientes, con sus necesidades y con los rumbos posibles. El analisis
del cliente tiene tanta importancia o mds que el andlisis competitivo. La estra-
tegia, por lo tanto, debe identificar, interpretar y responder a las necesidades

del cliente.

Para que tenga éxito deben concentrarse en los aspectos siguientes:
* Disponer de productos o servicios oportunos de alto valor afiadido, que

tengan el reconocimiento del cliente.

* Disefio, desarrollo y distribucién de productos en funcién de la satisfac-

cién del cliente.
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Capacidad de respaldo de los productos o servicios (en la produccién en la

distribucién y en el uso).
Mantenimiento constante de innovaciones en los productos y servicios.

Capacidad de acceder y absorber tecnologia nueva para crear productos o

servicios competitivos.

La comprension de una mayor lealtad del cliente con la empresa es una prioridad

que se centra sobre la base de los siguientes aspectos:

Acortamiento de los ciclos de vida de los productos, junto con una mejora

de las especificaciones y del disefio del producto.

as nuevas condiciones de la competitividad internacional: el nimero de
L d del titividad int I: el d
productos internacionales crece, la calidad del producto cada vez es mayor,
el nimero de posibles clientes en crecimiento, el surgimiento de nuevos

bloques comerciales.

La gran disponibilidad de productos mundiales, lo que determina una

fuerte presién competitiva, en especial de los paises asidticos.

Control del campo de la competencia

Los competidores no son iguales y nuestra atencién no debe concentrarse en todos

sino en aquellos que ofrecen el mayor peligro para nuestra posicién. En realidad,

es dificil que una empresa tenga todos los medios y recursos para competir contra

todos. Esto determina la concentracién en algunos y asegura nuestra ventaja.

Las estrategias parten de la premisa de que las empresas deben crecer y este cre-

cimiento se puede lograr mediante estrategias que determinen el crecimiento a

expensas de los competidores.

La estrategia, para ser aceptable, debe permitir el control, o al menos influenciar

el dmbito competitivo elegido. Para lograr este objetivo, se deben tener en cuenta
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una serie de reglas pricticas que reorientan a mejorar los resultados contra sus

competidores (Robert Michel, 2001):

 Identificar los competidores atraidos por su estrategia. Averiguar qué compe-
tidores se sienten atraidos por su estrategia. No olvide que los cambios de

estrategia casi siempre atraen nuevos competidores.

 Anticipar las estrategias futuras de los competidores potenciales. Identifique la
estrategia de los competidores mediante evidencia, como los productos,
los mercados, los clientes, las tecnologias, las habilidades, la produccién
y el crecimiento, etc. Mediante estos elementos es posible determinar la
fuerza motriz que los lleva a la accién, y luego determine el concepto de

negocios que practica en tal modalidad.

 Determinar los perfiles competitivos. Utilice los cinco elementos menciona-
dos: productos, clientes (usuarios), mercados geogrificos, tecnologia, na-
turaleza de la produccién y crecimiento. Determine las dreas estratégicas
en las que realiza los negocios. Con esos elementos puede comprender la
raiz de la estrategia el competidor, y de esa manera predecir el compor-

tamiento de la misma.

 Neutralizar la estrategia del competidor. Una vez determinada la estrategia
del competidor, identifique las dreas de excelencia (activos estratégicos)
que cultiva cada uno para apoyar dicha estrategia, la cual es diferente de
un competidor a otro. Las dreas de excelencia pueden ser habilidades o

potenciales que una empresa cultiva.
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4. LAS DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA

I as dimensiones bésicas de las estrategias formales involucran al menos cinco

dimensiones o elementos esenciales:

* Las dreas estratégicas criticas.

* Los recursos y capacidades.

* Las capacidades o competencias estratégicas.

+ Actividades de la empresa y su proyeccién en los procesos.

* Las politicas de coordinacién del pensamiento estratégico.

4.1 Las dreas estratégicas criticas
Las dreas estratégicas criticas representan categorias del trabajo hacia las que debe
enfocarse la atencién general, porque requieren un esfuerzo especial, con el cual
pueden convertirse en fuerzas impulsoras para el mejoramiento significativo en el
desempefio organizacional y porque constituyen el fundamento para identificar y
establecer los objetivos. Las dreas criticas deben establecer el marco estratégico,
dando respuesta a la pregunta sen dénde quiere estar la organizacién? Para esto
serd necesario enfocarse en el pensamiento estratégico (Misién, Visién y Politica):

* Considerar los resultados obtenidos para definir el posicionamiento

estratégico.

* Identificar grandes categorias dentro de las que las organizaciones o una

unidad organizacional debe establecer posiciones estratégicas futuras.

* Enfocarse en aspectos que requieran trabajo de largo plazo.

Identificacién de factores criticos
Parte del supuesto de que cada sector tiene factores criticos de éxito que estdn

definidos por sus propias caracteristicas econdmicas, tecnoldgicas, etc., y que son
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iguales para todas las empresas que compiten en el sector: estructura del mercado,
tendencias de la industria, historia de la industria, ciclo de vida del producto,

capacidad instalada de produccién.

El analisis de la competencia se enfoca al mercado en donde se mueven los pro-
ductos de la empresa, y permite el entendimiento del ambiente competitivo, asi
como la posicién de la empresa. Se debe determinar y complementar: desempefio
histérico, participacién del mercado, programa o actividades actuales, introduc-
cién de nuevos productos, cambios en los niveles generales, estrategias de promo-
cién, precio, mejoramiento, conceptos sobre calidad, sectores complementarios a
los cuales sirve, planes para el futuro, intenciones de adquisiciones, ampliacién,

cambio de instalaciones, esfuerzos en investigacién y desarrollo, etc.
Definicién del negocio en términos competitivos:
:Qué productos se ofrecen?

;Qué limites geogrificos y de otro tipo permiten identificar el mercado al

cual se sirve?
:Quiénes son los competidores principales?

:Qué factores hacen a un competidor mds exitoso que a otro?

Evaluacién de la posicién competitiva con respecto a esos factores:

;Cémo estd el desempeiio de mis competidores y el mio propio?

El anilisis de los asuntos criticos permite:
* Elaborar una base de informacién a partir de la cual se establezcan objeti-

vos realista a largo plazo, asi como los planes de accién.
 Validar o invalidar las suposiciones acerca del futuro del negocio.

* Concentrarse en los asuntos vitales que tendrdn importancia en el futuro.
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Este analisis hace mds énfasis en la identificacién y aprovechamiento de las opor-
tunidades, enfocdndose sobre las posibilidades causadas que retrasan o aceleran el
aprovechamiento de las oportunidades. Exige, por parte de la gerencia, un pen-
samiento creativo enfocado a lo que podria hacerse, en contra del enfoque hacia
lo que no puede hacerse. El enfoque debe llevar posiciones futuras antes que a

resultados especificos.

Cémo efectuar el andlisis de asuntos criticos

El proceso se puede desarrollar en cinco etapas:

1) Identificar los asuntos criticos potenciales. Se obtiene a partir del estudio
de la matriz DOFA. Sin embargo, es conveniente completar con investigaciones
particulares, mercados, clientes, estudios de competidor, etc. Todo depende de la
profundidad con que se haya elaborado el analisis interno y externo. De este re-
sultado se pueden definir cinco o mds asuntos que merecen la atencién estratégica
de la gerencia, teniendo en cuenta el impacto que pueden tener sobre la Misién, y

si se encuentran en la linea de la Visidn.

Como complemento de la investigacién, pueden planearse las siguientes preguntas:
p g » P p g preg
¢ ¢Cuiles de los asuntos pensados merecen considerarse por su efecto sobre

supervivencia, crecimiento y rentabilidad de la empresa?

*  Qué posiciones futuras necesitan considerarse en funcién de mercados,

clientes, tecnologia, potencial humano, recursos financieros?

2) Priorizarlos asuntos. Se deben organizar en orden, teniendo en cuenta la im-
portancia del impacto de cada uno en la estrategia de la empresa. Los asuntos que
involucren muchas relaciones y afecten muchos aspectos son los mds importantes.

De alli se procede en forma descendente.
3) Validacién del asunto. Se debe concluir si el asunto es realmente estratégico

o0 no para la empresa. La identificacién de este valor debe realizarse de manera

cuidadosa y sin dejarse influir por las apariencias. Esto nos lleva a concluir sobre
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la importancia del asunto y su potencial estratégico. Se debe acompafar con las

posibles razones por las que se considera vilido o no el asunto.

4) Posicionamiento futuro. Los objetivos describen lo que la organizacién quie-
re o tiene que lograr en el futuro, considerado en un horizonte de cinco afios.
Estos objetivos deben cumplir con tres requisitos:

*  Enfocar los esfuerzos hacia la posicién futura, que permitird cumplir con

la Misién y la Visién.
* Traducir las conclusiones del andlisis de asuntos criticos.

* Concentrar las expectativas de la organizacién de los clientes, proveedores,

empleados, etc.

4.2 Los recursos como activos estratégicos
En la préictica se puede entender como empresa competitiva cuando se tiene
mejor dominio que los competidores en determinada habilidades que constitu-
yen un factor de éxito decisivo en un drea de los negocios. Puede ser un proceso,
equipo y maquinaria; acceso a materias primas; una caracteristica del producto,
empresa o cualquier otro aspecto que se relacione con la compra de insumos o
materias primas; produccién, distribucién o mercadeo; o que no esté disponible

a la competencia.

Por consiguiente, la ventaja competitiva serd el dominio y control de un recurso,
de una habilidad, de una caracteristica que, de cierta manera, se puede decir
que afsla a la empresa de la competencia durante un determinado tiempo y le
permite aumentar su eficiencia durante el tiempo que dure el mantenimiento
de la ventaja. Son recursos unicos que la empresa posee y nadie mds los tiene,
al menos en la misma cantidad y calidad. Podemos considerar, por tanto, que
la ventaja competitiva se construye a partir de las caracteristicas del contexto
competitivo y reside en la distribucién de los recursos propios de la empresa y
el modo en que las distintas etapas de la cadena de valor han sido concebidas y

estructuradas (Strategor, 1995).
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Figura 7.5 Caracteristicas estratégicas de los recursos y

capacidades

Recursos: Poseidos o controlados porla empresa;
tangibles e intangibles que se pueden combinar y

transformar

Caracteristicas. Valiosos, diferenciadores, Inimitables, no transmisibles,
limitantes de opciones. dificiles de conseguir sustitutos, deben ser

complementarios

Capacidades Habilidad para explotar los recursos ligados
alos procesos organizacionales

Fuente: Elaboracién propia

Esta ventaja debe ser utilizada para obtener mejor posicionamiento y resultados
en el mercado. Debe permitir incrementar la eficiencia y tomar distancia en el
mercado, los recursos y sus capacidades internas, y las destrezas que sustentan
la ventaja competitiva. Para el éxito de la estrategia, la organizacién debe crear
y mantener una ventaja competitiva. Esta es la razén de la existencia de la estra-
tegia. La busqueda de la ventaja competitiva implica renunciar a hacer las cosas
con base en la tradicién; es decir, al statu quo. La estrategia implica permitir
a la organizacién obtener, con la mayor eficacia posible, la ventaja competitiva,
sustentable y sostenible que implica el intento de alterar las fuerzas de la orga-
nizacién con relacion a sus competidores en la forma mds eficaz y eficiente. Los
activos estratégicos son los recursos poseidos y controlados por la organizacién;
tangibles e intangibles que se pueden combinar y transformar, asi como las ca-
pacidades de la empresa o habilidades de explotar los recursos ligadas a los

procesos organizacionales.

Los activos estratégicos sustentan la ventaja competitiva y constituyen la esen-

cia de la creacién de valor. La situacién presente de la economia estd gobernada
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y dirigida por los activos intangibles que posee la empresa. Antiguamente
(1970), la economia estaba dominada por los activos tangibles de la empre-
sa; en este periodo, los indicadores financieros eran los adecuados para poder
gestionar eficazmente la empresa. Los activos intangibles son las fuentes mds
importantes de la organizacién, que otorgan ventajas competitivas sobre otras
empresas. Aquella organizacién que posea unos procesos operativos excelentes,
conozca con todo detalle a su segmento de mercado, posea el conocimiento
para desarrollar un producto Gnico, motive a sus empleados, esté a la vanguar-
dia de las tecnologias e innove tendra garantizado su éxito. Ante la perspectiva
expuesta, se necesitan herramientas que describan estos activos intangibles, el
Cuadro de Mando Integral, a través de la elaboracién de los mapas estratégi-
cos, relaciona y transforma estos activos intangibles en activos tangibles como
el dinero. Mediante sus cuatro perspectivas, este cuadro utiliza indicadores
para describir los activos intangibles de la organizacién, de tal forma que poda-
mos monitorizar y controlar aquellas actividades intangibles que afiaden valor

a la empresa (ver capitulo II).

De esta manera, los recursos intangibles son importantes, porque tienen un
potente impacto en la construccion y la pérdida de los recursos tangibles, y por-
que son esenciales para reforzar el comportamiento competitivo; sin embargo,
administrarlos con éxito suele ser un desafio. Puede no llevar mucho tiempo
obtener capital de los inversores, comprar equipos, miquinas herramientas y
tecnologia de produccién o contratar personal; es mds dificil, y lleva tiempo,
generar y sostener la moral de una fuerza de trabajo, el apoyo de los inver-
sores, una reputacién en el mercado, o una ventaja en el costo efectivo sobre
los rivales. No solo son intangibles dificiles de construir, sino también féciles
para destruir; pueden tener impactos fuertes e inmediatos sobre los recursos
tangibles criticos. Por ejemplo, cuando se destruye la reputacion en calidad o
seguridad, y se causa una catastréfica pérdida de clientes. Los cambios en los
niveles de los recursos intangibles pueden manipularse directamente mediante
el esfuerzo de la administracién (por ejemplo, los esfuerzos en capacitacién

aumentan el nivel de experiencia del personal).
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Desgraciadamente, los retornos empiezan cominmente a disminuir, se limita
el beneficio que puede alcanzarse tratando de construir recursos tan diversos
como la moral, la reputacién, la eficiencia del costo y la funcionalidad del pro-
ducto. En muchos casos, los recursos tangibles tienen un atributo intangible
correspondiente (la capacidad de una planta con el costo de esta, la base de
clientes con el tamafio medio de las cuentas de estos, la cantidad de personal
con su experiencia). El atributo intangible es a menudo tan importante como la

cantidad del recurso.

Identificacién de los recursos estratégicos
Los recursos estratégicos se encuentran estructurados en cuatro categorias: tecno-
logia, de hacer las cosas know how, posicionales, y organizacionales y de conoci-

miento (Garcia Pont Ricart y Enric, 1997):

* Los activos de tecnologia. Hacen referencia a algo que se desarrolla pre-
dominantemente en las organizaciones, en general, y en las empresas en
particular, a través de conocimientos acumulados y desarrollados sobre el
significado de los procesos de disefio, fabricacién y comercializacién de

productos, incluyendo la aplicacién de técnicas de gestion y direccidn.

*  Kow how. Conocimientos que se encuentran incorporados en la personas,
sirven para el desarrollo de los procesos y constituyen un enorme complejo
de técnicas utilizadas en la transformacién de los insumos recibidos por las

empresas en resultados, productos o servicios.

* Recursos posicionales. Ese tipo de activos se definen como posiciones re-
lativas a la competencia. El primero es el de ubicacién fisica, que permite
aprovechar oportunidades de control territorial, o evitar la implantacién
de la competencia en su territorio. En segundo lugar, se encuentran las
relaciones comerciales en red, centros de investigacién y centro de infor-

macién. En tercer lugar, la reputacion.
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* Organizacionales. Son los activos desarrollados en la organizacién por
las personas. Estos activos son de dos clases: capacidad combinatoria de
sus actividades, y con ellas sus activos estratégicos que dan como resultado
el funcionamiento de la empresa. En segundo lugar, la capacidad de in-
novacién en cuanto a capacidad de integracién de la organizacion para el
desarrollo de nuevas tareas; a saber, identificar y desarrollar nuevos activos
estratégicos que se apoyen en los ya existentes y que representen un desafio
a las formas actuales de accién de la empresa. Es decir, la capacidad de

cambio para hacer funcionar la organizacién.

Capital humano: conocimiento explicito o tdcito util para la empresa, que poseen
las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es
decir, su capacidad para aprender. En el futuro serd fundamental la mejora de
las capacidades de las personas mediante innovacién en las personas mismas y

en los equipos.

Capital estructural: conocimientos latentes de las personas y equipos de la em-
presa que se consiguen sean explicitados, internalizados, sistematizados por la

organizacion.

Capital relacional: se refiere al valor que tiene para la empresa las relaciones con

el exterior.

Figura 7.6 Clasificacion de los recursos intangibles

—
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Capital humano Capital estructural | Capital relacional |
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Fuente: Modelo INTELEC euroforun 1998, ¢laboracion propial
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Combinacién de los recursos estratégicos

Para la identificacién de los activos estratégicos se parte de la fuerza motriz;
es decir, aquellos factores que impulsan las actividades de la empresa y que se
constituyen en ventaja competitiva. Cada actividad se apoya en uno o varios
activos estratégicos. Esto permite identificar, partiendo de la ventaja com-
petitiva, cudles son los activos estratégicos que dan el soporte. La linea de
direccién y la fuerza motriz se encuentran soportadas por los activos estra-
tégicos. Estos activos despliegan una serie de interacciones que desarrollan
procesos organizacionales que permiten que las distintas actividades sean, en
el resultado de la combinacién de esos activos, lo que permite dar soporte a las
estrategias para hacer frente a la competencia. La capacidad de combinacién e
innovacién serdn los elementos claves de este proceso. La existencia de activos
organizacionales superiores es la clave para que la empresa dé respuestas ade-

cuadas y rdpidas al mercado.

Comportamiento de los recursos en el tiempo. Los gerentes deben reconocer el
desafio que enfrenta la administracién al tratar de generar, reforzar y mantener
el nivel o la cantidad de cada recurso. Los recursos se acumulan y fomentan asi
el flujo de nuevos recursos hacia el negocio: ganar clientes expande una base de
clientes; promover los productos y los servicios aumenta la atencién del mer-
cado; la capacitacién aumenta el nivel medio de habilidad del personal; y asi
sucesivamente. A menudo, sin embargo, la administracién vacila al prevenir la
pérdida de los recursos, mientras los clientes se pasan a los competidores, las re-
nuncias reducen el nimero de empleados y la acumulacién de experiencia de la
organizacion, y la mayor expectativa de los clientes reduce el valor de los efectos

actuales de los productos (Dierickx y Cool, 1989).

El hecho fundamental de los recursos es que se aumentan o disminuyen en el
tiempo. Esto sucede en todos los contextos y por lo tanto en los negocios. El
numero de clientes (u otro recurso) que tenemos hoy, no estd correlacionado
con nada. Es simplemente la suma de todos esos clientes ganados alguna
vez, menos todos los perdidos en algin momento. Los niveles de recursos

que tenemos hoy son la consecuencia de toda nuestra historia de ganancias
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y pérdidas, la trayectoria del rendimiento futuro ya esta decidida, en cierto
grado. Si el comportamiento depende de los niveles de los recursos, y estos
aumentan y disminuyen, no hay forma de entender el comportamiento en el
tiempo, salvo conociendo todas las ganancias y pérdidas de todos los recursos

durante todo el tiempo.

De manera similar, no hay modo de producir una visién confiable del comporta-
miento futuro, sin estimar cémo se desarrollarin estas ganancias y pérdidas. La
unica manera de alterar el comportamiento estratégico que tiene la administra-
cién es mediante acciones y decisiones que cambien la velocidad del crecimiento
y la pérdida de recursos (aunque el comportamiento en el corto plazo puede
cambiarse mediante simples reasignaciones, especialmente entre las ganancias

declaradas y los gastos).

Los recursos estratégicos han de ser sostenidos y mantenidos en el tiempo.
Esta no es cuestién de eleccién. Los recursos pueden desarrollarse solo usando
lo que ya estd al alcance de la mano, pero fundamentalmente debe mantener-
se. Los activos estratégicos solo son ttiles en cuanto ponen a trabajar para la
empresa, y esta debe encontrar formas de obtener maximizacién de los rendi-
mientos de estos activos; el éxito estard ligado a su mayor rentabilidad. Esta
explotacién incluye los recursos potenciales: una poblacién de gente y empre-
sas a quienes el producto o servicio ofrecido por nosotros mismos y nuestros
rivales puede dar algin beneficio, pero que no estin actualmente comprando
a nadie. Para un producto completamente nuevo, el conjunto de clientes estd
enteramente en la caja potencial, y los proveedores suplentes compiten princi-

palmente por atraer a aquellos clientes a su base activa de clientes.

La empresa que cuenta con los recursos y las capacidades bdsicas para compe-
tir debe concentrarse en reforzar esos recursos y capacidades. Esto significa,
hacer mds sélidos los lazos entre los activos estratégicos y la organizacién. El
sistema de incentivos debe alinearse con el desarrollo y puesta en préctica de

los recursos y capacidades.
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La empresa como un sistema de recursos

En cualquier empresa completa, la realimentacion de refuerzo y la de equilibrio
ocurren juntas, y generan un comportamiento dindmico complejo, por la ripida
penetracién de nuevos productos en mercados emergentes, a la disminucién de
los retornos que pueden alcanzarse, a medida que las empresas impulsan el creci-

miento mds alld de su capacidad para la demanda de servicio.

Habiendo captado la dindmica de un solo recurso estratégico, se hace posible re-
presentar los mecanismos y la escala de la interdependencia entre los recursos. Sin
este paso, la vision basada en los recursos no puede explicar adecuadamente cémo,
o cudn rdpidamente, las empresas con pocos recursos consiguen ensamblarlos rd-

pidamente y potentemente para superar a los rivales dominantes.

Puede lograrse esta integracion reconociendo una verdad importante: los gerentes

usan los recursos que tienen para construir otros que necesitan.

Esta no es cuestién de elegir. Los recursos pueden desarrollarse solo usando lo
que ya estd al alcance de la mano. El personal de mercadeo construye una base
fuerte de clientes a partir de la existencia de un producto creible; la gente de
ventas consigue ventas si la fabricacién tiene capacidad de produccién de costo
efectivo; es posible pagar al personal si la empresa tiene una buena reputacién
en el mercado de toma de empleados; y asi sucesivamente. Esto vale incluso
en los nuevos emprendimientos, donde el empresario parece empezar sin nada
salvo algunos recursos vitales intangibles, como la credibilidad con los inver-
sores. Los recursos y las capacidades de una organizacién se combinan para de-
terminar su comportamiento. La préxima cuestién es cémo la administracién
conduce el desarrollo de la empresa en el tiempo. Ya se ha notado que, puesto
que el comportamiento depende de recursos que se construyen y agotan en el
tiempo, la dnica manera de lograr alguna diferencia es influyendo sobre estos

flujos de recursos.

Las aptitudes determinan también con cudnto éxito logra el negocio sostener los

recursos, no solo construirlos. Si un mal servicio posventa aleja a los clientes,
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se devaluard el rendimiento exitoso en ventas. Si las aptitudes funcionan, se vuel-

ven evidentes algunas consecuencias importantes (Warren, 1999):

Asegurarse de que la organizacién construya aptitudes fuertes en toda la
construccién de recursos clave y que las actividades de sostén de recursos
permitan un comportamiento sobradamente potente. Esta construccién
de aptitudes en toda la empresa es una manifestacién prictica concreta del

aprendizaje organizacional.

Las capacidades, del mismo modo en que lo hacen los recursos, pueden
perderse o simplemente volverse obsoletas. En consecuencia, es impor-
tante prevenir este problema al mismo tiempo que se debe intensificar el
aprendizaje organizacional. El aprendizaje puede también provenir del
fracaso tanto como del éxito, de modo que es vital comprender, por ejem-
plo, por qué el personal o los clientes estin desertando o por qué fall6 el

lanzamiento de un producto.

La interdependencia entre los recursos significa que la capacidad en cual-
quier tarea importante de construccién de recursos puede tener un amplio
impacto en el resto de la empresa. Del mismo modo, una debilidad en
cualquier funcién mina todo el sistema. Esto lleva a cuestionar el valor de
buscar aptitudes centrales, ya que un competidor que es excepcionalmente

bueno en una actividad clave fallard si sus otras aptitudes son inadecuadas.

Los recursos como activos estratégicos generan ventaja competitiva cuando cum-

plen con la mayoria de las caracteristicas antes mencionadas, y se combinan ade-

cuadamente. La gerencia se debe apoyar en estos recursos para obtener ventaja

competitiva, asi sea temporal.

4.3 Las capacidades y competencias estratégicas

Los recursos aislados no generan ventajas competitivas ni son productivos.

Como capacidades operativas y administrativas se consideran las formas en

que los recursos interactian, estdn integrados, organizados y se complementan
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en rutinas organizativas, compuestas por acciones secuenciales, estrechamen-
te coordinadas sin necesidad de una especial direccién o comunicacién verbal
(Nelson y Winter, 1982). La rutinizacién, por tanto, es un proceso esencial en
la transformacion de propésitos y précticas operativas y administrativas, in-
cluso de alta direccién. Las capacidades organizativas también se denominan
competencias distintivas o esenciales, o core competences, segun el término usado
por Hamel y Prahalad (1990), y estas se distinguen porque son fundamentales
para el logro de los resultados y la efectividad de las estrategias de la empresa.
Esto ocurre cuando se hace una contribucién desproporcionada al valor final del
cliente o a la eficiencia con la que se entrega, y cuando se proporciona una base

para entrar en nuevos mercados.

Las capacidades son especificas de la empresa. Para existir requieren del con-
curso de multiples recursos, tangibles e intangibles. Los recursos, por el contra-
rio, tienen cardcter individual ain cuando su soporte sea colectivo y socialmente
complejo. Se definen las capacidades como la habilidad que tiene la empresa
para construir, integrar y reconfigurar sus competencias internas y externas, y
poder responder riapidamente a los cambios del entorno. Las capacidades re-
flejan la habilidad de la empresa para lograr ventaja competitiva (Teece ef al.,
1997). Una competencia central resulta de un conjunto especifico de habilidades
o técnicas de produccién que ofrecen un valor adicional para el cliente. Estos

permiten a una organizacion para acceder a una amplia variedad de mercados

(Prahalad y Hamel, 1990).

Los recursos en si mismos no son proveedores de ventaja competitiva, sino que
esta depende de cémo se utilizan y con qué habilidad se gestionan. Por lo tan-
to, de la habilidad de combinar los recursos tangibles e intangibles de los que

dispone la empresa sobrevienen las capacidades o competencias de la misma

(Amit et al., 1993).

El modelo de competencias nucleares o fundamentales, propuesto por Prahalad
y Hamel en 1990, explica que las empresas deben dedicarse a identificar y me-

jorar una serie de competencias basicas en las que afianzar ventajas competitivas
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a largo plazo. Definen las competencias nucleares como el conjunto de tecno-
logias y capacidades que se distinguen por tener las siguientes caracteristicas
(Prahalad y Hamel, 1990):

*  Contribuyen a aumentar el valor afiadido del producto que perciben los clientes.

* Son exclusivas de la empresa de tal manera que la diferencian de la compe-

tencia, en tanto que son dificilmente imitables.

* Tienen un espectro de aplicacién amplio hacia una gran variedad de

productos.

Valoracién de los recursos y capacidades

Los recursos y las capacidades necesitan valorarse respecto a dos criterios clave: a)
su importancia estratégica, es decir, ¢qué recursos y capacidades son mds impor-
tantes para otorgar una ventaja competitiva?; y b) fortaleza relativa, esto es, ¢cud-

les son nuestros puntos fuertes y débiles si nos comparamos con los competidores?

a) Valoracién de la importancia estratégica. Esta evaluacién debe ser coherente
con el objetivo que tenga la organizacién en el dmbito, nacional, regional, inter-
nacional, acorde con el establecimiento y mantenimiento de la ventaja competitiva
que sustente el crecimiento rentable. Para ese propésito necesitamos mirar mds
alld de la eleccién del cliente e ir a las caracteristicas estratégicas basicas de los

recursos y las capacidades.

b) Valoracién de las fortalezas relativas. Valorar objetivamente las fortalezas y de-
bilidades de los recursos y capacidades de una empresa respecto a sus competidores
no es facil. Para identificar y valorar las capacidades de la empresa, sus directivos

deben analizarlas con amplitud y profundidad, y desde perspectivas diferentes.

La revisién y discusién internas constituyen el punto de partida. Los directivos
deben tratar de establecer un consenso sobre el perfil de las capacidades y recursos
de la empresa. Para realizarlo objetivamente se requieren medidas cuantificables

de los rendimientos.
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Figura 7.7 Aplicacion del andlisis de recursos y capacidades (fases o etapas)
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Fuente: Elaboracion propia

La capacidad estratégica de una organizacién puede valorarse en términos re-
lativos puesto que hace referencia a la capacidad de igualar y superar el rendi-
miento. Para ello, necesitamos considerar unos criterios de valoracién de esta
relevancia estratégica. El denchmaking (punto de referencia) ha surgido como
una herramienta importante para valorar y desarrollar capacidades organiza-
tivas por medio de una detallada comparacién con otras organizaciones. Los
recursos y capacidades se convierten en puntos fuertes que contribuyen a la
generacién de ventajas competitivas en la medida en que sean escasos y valiosos,
es decir, que no sean disponibles para todos los competidores; durables, en el
sentido que permitan mantener la ventaja competitiva en el tiempo; dificilmente
transferibles o reproducibles, ya que se corre un menor riesgo de compra o imi-

tacidn; e insustituibles (Pla y Ledn, 2004).

4.4 Las rutinas organizacionales
Las rutinas son consideradas como componente fundamental del comportamiento
organizacional y depositarias de las capacidades organizacionales, y de una gran
parte del conocimiento til en el proceso productivo, por lo que el anélisis de los
cambios empresariales generados por variaciones internas en los elementos consti-
tutivos se reduce a cambios en las rutinas. “En suma las rutinas organizacionales re-

presentan la memoria organizacional de la empresa” (Nelson y Winter, 1982, p. 99).
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Cuando se desarrollan las capacidades de la empresa para definir lo que hay
que hacer y el como hacerlo, se disefian las rutinas que en su conjunto con-
forman las actividades de disefiar, comprar, fabricar y vender, asi como las de

apoyo a estas.

Las rutinas son modelos de accién recurrentes y comportamentales que brin-
dan soluciones a problemas dentro de un contexto de caracteristicas especi-
ficas y definidas de la empresa. Poseen autonomia por su repetida aplicacién
(Coriat y Dosi, 1998). Estos modelos se ejecutan y se nutren de la experiencia
y aprendizaje de los individuos que participan en dicho proceso. Las rutinas
completan los vacios que las reglas o procedimientos estdndar estipulan. Estos
ultimos son apenas un marco general que establece limites y modos precisos
de hacer las cosas; sin embargo, en la prictica (en el comportamiento efecti-
vo de la empresa) se descubren imprevistos y problemas que se solucionen a
través de las rutinas. “No es posible adoptar rutinas sin tener reglas es decir,
las rutinas son comportamientos basados en reglas” (Saviotti, 1991; Guennif

y Mangolte, 2002).

Desde el punto de vista evolutivo de la estrategia, el papel de las rutinas es muy
importante. Las capacidades asociadas con ellas estin basadas en el aprendi-
zaje interno y en el conocimiento acumulado que se expresa en sus patrones
de accién. En este sentido, y desde el punto de vista interno de la empresa,
hay una dependencia de la direccién en relacién con las rutinas que desarrolla
y las reglas que ha definido para su accién, ya que debido a estos modelos la
organizacién puede explicar, por ejemplo, la dificultad para imitar las capaci-
dades de otras empresas. Al ser las rutinas, en términos estratégicos, objeto de
imitacién, las empresas concentran sus esfuerzos en la difusién o en las carac-

teristicas de las rutinas que deben protegerse de la imitacion (Sudrez, 1999).

Hay otro matiz que es necesario entender de las rutinas, y que es fundamen-
tal en términos estratégicos. Dosi, Teece y Winter (1992) argumentan que los
procesos de generacién y reconfiguracién de capacidades son el resultado de un

aprendizaje que incluye procesos de ensayo y error, asi como de regeneracion
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y evaluacion, los cuales finalizan en modelos recurrentes de accién donde el
aprendizaje disminuye. Entonces, es bastante particular que el repertorio de ru-
tinas reprima el comportamiento futuro de las organizaciones, ya que su cons-
truccion se basa en la interpretacion del pasado, mds que en la anticipacién del
futuro. Asi, las empresas esperan comportarse en el futuro segin las rutinas que
han empleado en el pasado. Este matiz, referido a los efectos de la rutina, es un
aspecto negativo de la aproximacién de los recursos y capacidades en la com-
prensién de la estrategia de una organizacidn, y es explicado desde el concepto,
proveniente de la sociologia, de inercia estructural y rutinas. Se deberd tener en
cuenta que estos atributos, al ser formas de conocimiento, son el resultado de
fusionar las ideas de la gerencia con las del resto de la organizacién; se pueden
desarrollar a partir de este potencial capacidades y rutinas mejoradas. Las ruti-

nas pueden ser de tres clases:

* Las que se relacionan con procesos de operacién estindar, que delimitan
y definen cémo y cudnto produce una firma bajo distintas circunstancias,
dado su stock de planta prevaleciente, su equipo y otros factores de pro-
duccién que no se pueden modificar en el corto plazo. Estas rutinas que
gobiernan el comportamiento en ese lapso de tiempo se llaman caracteris-

ticas operativas o rutinas de operacién.

* Las que establecen la modificacién, periodo a periodo, del stock de capital
de la firma (aquellos factores de produccién fijos en el corto plazo). De-
terminan el comportamiento de inversién de la firma, gobiernan su creci-
miento o declinacién (medido en términos del stock de capital) como una

funcién de sus beneficios y tal vez de otras variables.

* Las que constituyen el proceso deliberativo de la firma, aquello que in-
volucra la busqueda de mejores formas de hacer las cosas. El proceso estd
conformado por aquellas actividades asociadas con la evaluacién de las
rutinas corrientes y que pueden conducir a su modificacién, a un cambio

dréstico o a su reemplazo (son rutinas para evaluar y cambiar rutinas).
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Estas actividades se pueden hacer hasta cierto punto rutinas y pueden ser
predecibles; sin embargo, tienen un cardcter estocdstico. Son las rutinas

de bisqueda.

4.5 Actividades de la empresa y su proyeccién en los procesos
Teniendo en cuenta que la teoria de los recursos y capacidades acepta que la efi-
ciencia se alcanza mediante lo que se hace y el cémo se hace, la gestién debe inci-
dir en el conocimiento y control de las actividades de la empresa y su proyeccién

en los procesos.

De esta forma, podemos coincidir con en que un proceso es la organizacién racio-
» P q % g
nal, de personas, materiales, energia, equipos y procedimientos, concebida para
producir un resultado final especifico. Por lo tanto, un proceso es la secuencia
determinada y ordenada de cémo se hace algo en la empresa para cumplir un ob-
y g P P P
jetivo de valor afiadido. Ya que los mejores atributos de valor y estima son los que
hacen que el comprador se decida por un producto de una empresa determinada
y no por el de la competencia, hay que deducir que las ventajas competitivas se

obtienen en los procesos de valor afiadido.

El proceso tiene caricter sistémico, ya que se puede interpretar como una tarea o
grupo de ellas que utiliza un insumo, aunque solo sea informacién, lo transforma
a través de operaciones definidas por un método o procedimiento (rutina), y su-

ministra un producto a un cliente interno o externo de la empresa.

De esta forma, se puede decir que todo lo que se hace en la empresa es un
proceso, existiendo dentro de la organizacién centenares de procesos que se
realizan diariamente y de forma repetitiva, algunos de los cuales pertenecen
a fases de disefio y produccién; otros, a la de comercializacién; y otros, al drea

administrativa.

Nace, por tanto, el concepto de proceso proveedor y proceso cliente dentro de

la empresa, donde el ouzpur del primero es el input del segundo. Existe entre
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ambos una relacién intima que exige de una competencia comunicativa para
lograr el éxito de la misma, asesorindose mutuamente respecto a los métodos o

rutinas, recursosy requerimientos necesarios para el buen acople entre procesos.

Asi, en la gestion cldsica de la empresa estructurada de forma funcional y vertical,
el cliente objetivo de las diferentes funciones era satisfacer los objetivos de la je-
rarquia inmediatamente superior y no el cliente externo. El cambio surge cuando,
aun conviviendo con una estructura funcional, se desarrolla una nueva organiza-
cién que gira alrededor de los procesos que son importantes para generar valor
afiadido. Todas las actividades se preocupan por satisfacer a su cliente interno o

externo. Su similitud con la fabricacién pu// es evidente.

Una buena gestion no se puede quedar en una simple superposicién de activida-
des correctamente administradas aisladamente. “La interdependencia entre las
actividades son una funcién esencial a desempefiar. La puesta en evidencia de
los procesos mds significativos en funcién de una determinada estrategia permite

tener en cuenta las interacciones entre las actividades” (Lorino, 1993).

Figura 7.8 Relacion recursos v capacidades en los procesos de valor anadido

Anade al producto valor
Procesos de valor [ | ° N = | deuso
anadido ::) e Proporcionan capacidades
[Q‘; e Scdesarrolla en rutinas [:> Abaden al producto
valor de estima

Las competencias nucleares, como reunién de tecnologias, conocimientos y
destrezas, se materializan en procesos de valor afiadido que proporcionan los
factores de éxito de la empresa, tales como la calidad de servicio a los clientes,
la cobertura geografica de la red comercial o la innovacién y adecuacién de los
productos al mercado objetivo. Son precisamente estos recursos, capacidades y
rutinas el contenido de la estructura, y en sentido amplio serdn recursos huma-
nos, recursos materiales y financieros que, dando una amplificacién a su conte-

nido, conforman la estructura organizativa, la estructura técnica y la estructura
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financiera de la corporacién. La conjuncién de las tres estructuras desemboca
en la articulacién de los procesos de valor de cada empresa para cada situacion;
esto es, para poner en marcha las acciones para la estrategia, que estard definida

en forma de planes.

Las politicas de coordinacién del pensamiento estratégico

Mintzberg y Ahlstrand (1999) diferencian la planeacion estratégica del pensa-
miento estratégico estableciendo que la primera se centra en el andlisis y se rela-
ciona con la articulacién, elaboracién y formalizacién de las estrategias existentes,
mientras que el pensamiento estratégico enfatiza la sintesis usando la intuicién y
la creatividad para generar una perspectiva integrada de la empresa. Cuando se
analizan las organizaciones, se observa que el hombre no solo actia individual-
mente sino también como representante de esa organizacion; y, de esta forma, se

estudia el pensamiento estratégico a nivel individual.

Al respecto, Morrisey (1999) considera que el pensamiento estratégico individual
incluye la aplicacién del juicio basado en la experiencia para determinar las direc-
ciones futuras, y el pensamiento estratégico de las empresas es la coordinacién de
mentes creativas dentro de una perspectiva que le permita a un negocio avanzar

hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos.

Dentro de esta perspectiva, se podria afirmar que el pensamiento estratégico de
toda organizacién es la coordinacién de mentes creativas dentro de una pers-
pectiva comin, que permite a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera
satisfactoria para todos. Ademds, el pensamiento estratégico incorpora valores,
Misién, Vision, objetivos y estrategias tendientes a ser elementos intuitivos (basa-

dos en los sentimientos), mas que analiticos (basados en la informacién).

El pensamiento estratégico es la coordinacién de mentes creativas dentro de una
perspectiva comin que le permita a un negocio avanzar hacia el futuro de una
manera satisfactoria para todos. El propésito del pensamiento estratégico es ayu-
dar a explotar los muchos desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles,

mds que prepararlo para un probable mafiana Gnico. El pensamiento estratégico
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es el cimiento para la toma de decisiones estratégicas; sin este fundamento, las
decisiones y acciones subsecuentes quizas sean fragmentadas e inconsistentes con

la salud de la empresa a largo plazo.

La Politica se apoya en el pensamiento estratégico y constituye guias, lineas maes-
tras de actuacion o criterios de decisién para la seleccién de alternativas; cumple
la funcién de generar una visién global de la organizacién para evaluar todas las
dreas funcionales y actividades, con el fin de ayudarla a alcanzar sus metas u ob-
jetivos. Ademas, la visién global es uno de los activos mds importantes de los ge-
rentes estratégicos, por cuanto debe visualizar realidades no existentes todavia, lo
cual consiste en un producto o un servicio no creado ain, o una meta competitiva,
como por ejemplo, la de superar a un competidor cercano. El pensamiento estra-
tégico se puede visualizar como el mecanismo que permite a la Politica dirigir la
accién gerencial, considerando la Misién, Visién, filosofia, estrategias, objetivos y
metas, donde la Politica constituye la direccién en cuanto a lo que se ha propuesto

hacer, y en cuanto a lo que la organizacién ha deseado para el futuro.

5. LAPOLITICAY LA VENTAJA COMPETITIVA

l ' na buena Politica necesariamente lleva a la empresa al éxito, explicado por
la posicién que ha logrado y ocupa en un sector determinado. Si ha obtenido
buenos resultados econémicos, se debe a que dispone de recursos y capacidades

que ha sabido mantener y destinar a unas dreas de negocio bien elegidas.

La Politica debe dar respuesta a los competidores y a los clientes. Si la empresa
tiene o no ventaja competitiva, debe preocuparse por los competidores, y debe
determinar:

¢ ;Quién estd ganando terreno en el mercado?
*  ;Quién estd enviando mayor valor al cliente?

*  ;Qué propuestas nuevas tiene para los clientes?
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Por lo tanto, el primer paso que se debe dar es determinar el terreno de la compe-
tencia, en el cual se definen los segmentos en los que se compite, y se procede a eva-
luar la posicién de la empresa, lo que incluye determinar, frente a los competidores:

*  ¢Quién tiene el liderazgo en el segmento?

*  ¢Coémo estd repartida la participacién?

*  ¢Cudl es la rentabilidad comparativa?

*  ¢Cuil es su posicién frente a los clientes? (de preferencia)
* ¢Coémo estd su calidad y los niveles de servicio?

*  ¢Cuiles son las fuentes de ventaja competitiva?

Las respuestas a estas preguntas permitirdn a la direccién de la empresa tomar las

medidas necesarias para crear, mantener o reforzar la ventaja competitiva.

Figura 7.9 Estrategia y movimientos de adaptacién

Entorno
Movimientos de
adaptacion

Estrategia

Movimientos para
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Fuente: Illera LE. 1995
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conservarla
ventaja competitiva

Movimientos para
generar
competitividad

II Personal I I Finanzas

En segundo lugar, es necesario conocer la etapa del ciclo de vida en la cual se
encuentra la competencia. La ventaja competitiva mds importante es aquella

que es lo suficientemente grande como para causar un impacto en el mercado,
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y se mantiene en el mediano y largo plazo. No obstante, las ventajas solo duran

hasta que los competidores las copian o las superan.

Figura 7.10 Etapas de la vida de la ventaja competitiva
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Fuente: Illera L.E.2005

La construccién de la ventaja competitiva se hace a partir de las caracteristicas del
contexto competitivo, que permite evidenciar las bases de la posicién competitiva
y reside en la forma como los recursos han sido distribuidos, las competencias
aplicadas y el modo en que las distintas etapas de la cadena de valor han sido

concebidas y estructuradas.

5.1 Determinacién de la ventaja competitiva
La determinacién continua de la ventaja competitiva es el centro de la formula-
cién de la estrategia. Este proceso se desarrolla en cuatro etapas:

* Identificacién de la ventaja competitiva.
* Las fuentes de ventaja competitiva.
* Laventaja competitiva en las competencias bésicas o distintivas.

* Las capacidades dindmicas y la ventaja competitiva.

Identificacién de la ventaja competitiva
La ventaja competitiva se deriva de la forma en que las empresas organizan y

llevan a cabo una serie de actividades, técnicas de fabricacién, comercializacién,
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financiamiento, etc. Todas las actividades contribuyen a acrecentar el valor para

el comprador y pueden generar ventaja competitiva:

* Indirectas (estructurales). Responden al concepto de economias externas, ex-
presan condiciones estructurales o condiciones politicas, y permiten generar
y mantener unas ventajas en su entorno competitivo. Son economias externas

dependientes del entorno:

- Dotacién de recursos (disposicion y calidad).

- Incluye el conjunto de recursos de cualquier naturaleza, necesarios para

desarrollar el proceso de produccién en cantidad y en calidad.

- Infraestructura de transportes y comunicaciones que tiene el pais y que es

necesaria para el desarrollo de las actividades econdmicas.

- Relaciones interindustriales. Conjunto de relaciones entre los distintos
sectores econémicos que implican niveles de integracién y complementa-
riedad, que sirven de apoyo para la competencia y que permiten desarrollar

en condiciones determinadas.

- Estructura competitiva del mercado (nivel de competencia). Conjunto de
condiciones, fuerzas y regulaciones que determinan el nivel de competen-

cia en el mercado.

- structura del sistema de ciencia y tecnologia. Instituciones, organismos
Estructura del sist d t 1 Instit , or
que realizan diferentes procesos de produccién de conocimiento cientifico
y permiten la difusién y transferencia de los resultados a las empresas a

través de centros, universidades, etc.

* Directas (competitivas)
- Economia de escala. Se refiere a la posibilidad de reducir costos por uni-
dad, aumentando el volumen de produccién o incrementando la produc-
cién acumulada. Se producen porque los costos unitarios correspondientes

a un negocio determinado disminuyen, a medida que las capacidades de
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produccién y el volumen de ventas aumentan. Estas economias tienden,
por una parte, a un escalonamiento de los costos fijos, al mismo tiempo

que la capacidad total aumenta.

Economia de diferenciacién. Es la que se produce sobre la especificidad de
la oferta. Esta caracteristica es reconocida por el mercado o por una parte
de este. La diferenciacién permite a la empresa escapar de una compe-
tencia directa de precios y, por tanto, de costos, al hacer que su oferta sea

dificilmente comparable a la de la competencia.

Economia de ambito o alcance. Se logra cuando es menos costoso pro-
ducir varios bienes conjuntamente que por separado. Es decir, debido a
la habilidad, la experiencia o el dominio en determinadas tecnologias o
procesos, a una empresa le puede convenir mds, en términos de costos de
produccidn, fabricar un grupo de productos relacionados, que producir
cada uno de ellos de manera independiente. Las economias se producen
por el hecho de compartir activos comunes entre negocios diferentes y
se derivan de las actividades productivas conjuntas o de productos nue-
vos en mercados interrelacionados; si estas son importantes, la ventaja
sostenible en la produccién conjunta o en un mercado o segmento puede
utilizarse para mantener una similar en otro dmbito. La nocién de eco-
nomia de 4mbito se diferencia de la economia de escala en la medida en
que los activos compartidos conciernen a productos que no compiten en

su mercado final y que no son sustituibles entre si.

Economia de red o posicién. Se deriva del desarrollo espacial de la empresa y la
integracion fisica de los mercados en la medida que se generan economias por la

red de establecimientos o filiales que en los distintos mercados tiene la empresa.

Economia de experiencia. Se encuentra relacionada con las economias de
escala. Se refiere a la posibilidad de reducir costos por unidad, aumentando

el volumen de produccién.

Economias de innovacién. Representan una ruptura en la evolucién del

costo de una funcién dada, lograda por la situacién o redisefio de un
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producto por otro, que tiene una funcién idéntica pero que se obtiene con
costos inferiores. A cada redisefio del producto le corresponde una reduc-

cién de costo suficientemente significativa.

Las fuentes de la ventaja competitiva

La teoria asume que los recursos no son distribuidos de forma homogénea
entre las organizaciones. La heterogeneidad de recursos es una condicién em-
presarial para sostener ventajas competitivas. Es necesario disponer de recursos
distintivos que sean estratégicos o esenciales; es decir, que cumplan los criterios
de ser valiosos, escasos y dificiles de imitar o de sustituir, como la reputacién
de la firma, las patentes y conocimientos unicos, y las tecnologias especializa-
das, entre otros. Con ellos, la empresa podrd obtener una ventaja competiti-
va sostenible y generar el potencial de beneficios. El cumplimiento de dichos
criterios dificulta que otras firmas puedan replicar e implementar la estrategia
explotando las oportunidades del entorno de la misma forma (Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Teece et al., 1997; Grant, 2006). No es ficil identificar y valorar
los recursos y capacidades relevantes, como sucede con los activos intangibles,
el recurso humano y las capacidades organizativas; aunque se ha desarrollado
bastante la teoria en este sentido, en la prictica no muchas empresas lo logran
(Grant, 2006). Para la empresa es necesario poseer recursos superiores y lograr
de ellos una eficiencia para mejorar la productividad y competitividad, lo que
sucede cuando se usa el minimo de recursos para un nivel de operacién deter-
minado, o se obtiene el miximo de resultados de un nivel dado de recursos.
Igualmente, se debe buscar la posibilidad de emplear los recursos existentes en
usos mds rentables (Peteraf, 1993; Grant, 2006).

Una segunda opcién para identificar la ventaja competitiva es la utilizacién del
andlisis FODA como referente. Los recursos de la empresa son valiosos cuando
permiten aprovechar las oportunidades o neutralizan las amenazas del entorno
competitivo. Si un recurso no es valioso, es irrelevante que sea escaso y dificil
de imitar o de sustituir; carece de la posibilidad de generar una ventaja compe-

titiva. La superioridad de un recurso estd asociada a la generacién de ingresos.
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Lo valioso de un recurso constituye una fortaleza en la empresa y puede im-
pulsar su eficiencia y eficacia, lo cual podria contribuir a generar beneficios
extraordinarios. Sin embargo, estos beneficios no necesariamente dependen del
uso directo de ese recurso. En cierto sentido, la posesién de recursos valiosos,
escasos, dificiles de imitar, protegidos por eficientes mecanismos de asilamiento
de la competencia (proteccién legal, patentes) no garantiza el éxito de la em-
presa en el largo plazo, aunque explica su nivel de beneficios en el presente, ya
que en cualquier momento se puede producir un cambio tecnolégico que genere

recursos equivalentes a los estratégicos de la empresa.

Figura 7.11 Relacion entre recursos, capacidades dindmicas y ventaja competitiva
VENTAJA FACTORES
COMPETITIVA [« ESTRATEGIA [« CLAVE
ﬂ ? DE EXITO
CAPACIDADES DINAMICAS ﬂ

7y

COMPETENCIAS ESENCIALES

RECURSOS

Fuente: Grant (2006) v Bueno et al. (2005, 2006), claboracion propia

Cémo

Donde
competir

competir

Estos cambios en el entorno competitivo se constituyen en el principal determi-
nante del mantenimiento de la ventaja competitiva. En este sentido, el éxito en el
largo plazo de la empresa depende de la forma en que ajuste su ventaja competitiva
a los cambios del entorno, y esto depende, mds que de su posesién de recursos

individuales, de sus capacidades.

La ventaja competitiva en las competencias bésicas o distintivas

Con las competencias distintivas estamos considerando los medios materiales o
intangibles que tiene la empresa para llevar a cabo la estrategia. Los medios tan-
gibles son adaptables ficilmente y, por tanto, imitables. Normalmente los medios
intangibles estdn protegidos con patentes o son exclusivas de una determinada
habilidad operativa (fruto de la cultura). Estas habilidades o competencias dis-

tintivas pueden ser:
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* Saber: combinacién de conocimientos técnicos cientificos organizaciona-

les y gerenciales.
* Saber hacer: experiencia aprendizaje.

* Saber vivir: comportarse para que la empresa funcione.

Son competencias resultado del personal (formacién seleccion, capacitacién), mé-
todos de trabajo, tecnologias utilizadas. También pueden ser resultado de la linea

de direccioén: valores, filosofia, cultura, etc.

Esos elementos permiten que la empresa tome la decision contando con su capaci-
dad de desarrollar una actividad econémica de manera superior a la competencia.
La ventaja competitiva puede encontrarse en cualquier sector de la empresa o del
proceso productivo. Lo importante serd que sea dificil imitar y se pueda mantener
en el tiempo; es decir, que sea sostenible. Es necesario destacar que la accién de
la competencia serd la eliminacién de la ventaja o al menos la neutralizacién. Por
lo tanto, un aspecto importante serd la protecciéon de la ventaja. La empresa solo
puede explotarla durante un periodo limitado y antes de que la competencia con-

trataque; con el tiempo, la ventaja la debilita.

Las competencias distintivas tienen cuatro capacidades:
* Agregar valor para los clientes.
* Son raras y de poca disponibilidad.
* Poco imitables, dificilmente se dejan copiar.

* Cuentan con una organizacién que las pueda explotar.

Una competencia distintiva implica una gran fortaleza que permita a la empresa
lograr condiciones superiores de eficiencia, calidad, innovacién o capacidad de

satisfacciéon al cliente.
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La eficiencia se mide por el costo de los insumos necesarios para generar de-
terminado producto. Cuanto mds eficiente es una organizacién, menor serd el
costo de los insumos requeridos para la obtencién de un producto o servicio.
La eficiencia, por tanto, ayuda a que una empresa logre una ventaja competitiva

de bajo costo.

La calidad ejerce un doble impacto sobre la ventaja competitiva. Por un lado,
] P Yy P
genera una reputaciéon de marca. Esto permite que la empresa cobre un mayor
precio por sus productos. El segundo impacto proviene de la mayor eficiencia,
y por consiguiente menores costos unitarios registrados por una mayor cantidad
del producto. En este caso, el mayor efecto lo constituye el impacto de la calidad
P Y y P

en la productividad.

La innovacién se puede definir como algo nuevo respecto a la forma como la
empresa desarrolla sus productos o servicios. Aunque no todas las innovaciones
tienen éxito, aquellas que lo alcanzan pueden ser una fuente importante de ventaja
competitiva. La innovacién ofrece a la empresa algo exclusivo, algo que sus com-

petidores no tienen (hasta que aparezca la imitacién).

La capacidad de satisfaccién al cliente implica ligarse con la innovacién, requiere
la creacién de nuevos productos con caracteristicas que no poseen los productos
existentes. En sintesis, alcanzar eficiencia, calidad e innovacién superiores hace

parte del logro de una capacidad de aceptacion por parte del cliente.

La busqueda de las competencias bésicas o distintivas de la competitividad de
la empresa es una de las tareas mas importantes porque le permite enfrentarse
con solvencia al entorno y a la competencia. Las competencias bésicas o distin-
tivas sirven para expresar el cémo la empresa genera unas ventajas competiti-
vas duraderas, el cudl es el potencial para sostener estas ventajas competitivas
(Bueno ez al., 1996). Las competencias bésicas se definen por tres elementos: lo
que quiere hacer la empresa, lo que sabe hacer la empresa y lo que puede hacer

la empresa:
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* Lo que quiere hacer la empresa. Traduce la Visién y proyecta la actitud

estratégica de la empresa a través de la definicién de su Misién, de

manera que concreta el cémo quiere desarrollar su actividad respecto

a su entorno.

* Lo que sabe hacer la empresa. Se deduce de la experiencia almacenada,

enriquecida por el aprendizaje técnico y organizacional, acumulado para

mantener y mejorar la posicién competitiva.

Figura 7.12 Ventaja competitiva y capacidades basicas

Vision-Voluntad: Lo que
quiere hacer la empresa

Experiencia: Lo que sabe
hacer la empresa

Recursos y Capacidades: Lo
que puede hacer la empresa

S

Fuente: Elaboracién propia

* Lo que puede hacer la empresa. Indica cuiles son los activos e intangibles
(recursos) y las habilidades, talento y aptitudes profesionales de la organi-
zacion (capacidades), que expresan las distintas maneras de hacer las cosas

frente a los competidores y dificiles de imitar.

Las capacidades dindmicas y la ventaja competitiva

l

Ventaja competitiva sustentable
en el largo plazo

s

La nocién de dinamismo implica cambio (Winter, 2003). El dinamismo del

mercado puede estar causado por un factor principal o por una combinacién de

varios factores, que incluyen la innovacién tecnoldgica, cambios regulatorios, ci-

clo econémico, cambio competitivo y cambios en las pautas de demanda (Wang

y Ahmed, 2007).

Si el entorno en el que opera la empresa es de cardcter relativamente dindmico,

los mercados son de alta velocidad, caracterizados por unos limites borrosos,
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modelos de negocio exitosos inciertos y cuyos participantes (compradores, pro-
veedores, competidores y complementarios) son ambiguos y cambiantes. Asi
mismo, la estructura general de la industria no estd clara, por lo que la in-
certidumbre no puede modelarse mediante probabilidades, debido a que no es
posible especificar a priorilos posibles estados futuros. Este entorno plantea im-
portantes problemas, tanto para la deteccién de las amenazas y oportunidades
externas por parte de la economia industrial, como para la identificacién de las
fortalezas y debilidades internas desde la Teoria de Recursos y capacidades. En
este tipo de entornos, las capacidades dindmicas necesariamente descansan mu-
cho menos sobre el conocimiento existente y mucho mds sobre la ripida crea-
cién de nuevo conocimiento (Eisenhardt y Martin, 2000). El éxito en este tipo
de contextos depende, pues, del descubrimiento y desarrollo de oportunidades,
de la efectiva combinacién de las invenciones generadas interna y externamente,
la eficiente transferencia de tecnologia dentro de la empresa y entre empresas,
la proteccién de la propiedad intelectual, la mejora de la mejor prictica en los
procesos de negocio, la invencién de nuevos modelos de negocio, realizar deci-
siones imparciales y conseguir proteccién contra la imitacién y otras formas de
replicacion por parte de los rivales (Teece, 2007). Por lo tanto, a la hora de ha-
blar de capacidades dindmicas, debe asumirse la idea de un contexto dindmico

al que la empresa debe estar continuamente adaptada.

La capacidad de absorcién y capacidad de innovacién son mecanismos que per-
miten a la empresa mantenerse adaptada a los cambios que se producen en el
entorno. El primero de ellos consiste en que la empresa sea capaz de aprender
de los cambios que acontecen en dichos entornos, absorbiendo e interiorizando
el nuevo conocimiento procedente del exterior. El segundo consiste en que sea
la propia empresa la que induzca a tales cambios en el contexto, de manera que

se capitalice dicho conocimiento.

Wang y Ahmed (2007) han incluido también a la capacidad de adaptacién
entre los factores que componen las capacidades dindmicas, definida como
la habilidad de la empresa de identificar y capitalizar nuevas oportunidades

de mercado, haciendo hincapié en la capacidad de la empresa para adaptarse
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a si misma a una moda duradera, mediante la flexibilidad de recursos y la
alineacién de sus recursos y capacidades con los cambios acontecidos en el
entorno. De esta manera, el foco de la capacidad de adaptacién reside en la
alineacién de los factores internos con los factores externos del contexto. En
esta definicién de la capacidad de adaptacion, queda implicita la de capacida-
des dindmicas; esto es, habilidad de adaptacién a entornos de rdpido cambio

(Teece ef al, 1997).

La capacidad de absorcién, por su parte, se define como la habilidad de la
empresa de reconocer el valor de la nueva informacién de origen externo, asi-
milarla y aplicarla con fines comerciales, englobando el propio concepto de
capacidades dindmicas (capacidades de absorcién e innovacién) (Cohen y Le-

vinthal, 1990).

Teece (2007) propone un modelo explicativo del concepto de capacidades di-
ndmicas, enumerando una serie de factores que influyen en el desarrollo de las
mismas. Algunos de los elementos que integran dicho modelo pueden caracte-
rizarse dentro del dmbito de la capacidad de absorcién. Estos son: procesos para
explotar la innovacién complementaria y de proveedores; procesos para explotar
desarrollos exdgenos en la ciencia y tecnologia; procesos para identificar seg-
mentos, necesidades e innovacién de clientes; descentralizacién y descomposi-

cién cercana; y aprendizaje y direccién del conocimiento.

5.2 Cadena de valor y ventaja competitiva
Respecto a la ubicacién de los recursos y capacidades, Porter (1987) introduce
el concepto de cadena de valor y lo ofrece como mecanismo para detectar la
potencialidad de los recursos como fuente de ventaja competitiva sostenida. El
andlisis de la cadena de valor se ha adoptado en el andlisis estratégico como un
método para entender el valor y la rentabilidad de cada una de las fases en los
procesos productivos, con la finalidad de determinar dénde podrian mejorarse

los costos y/o la creacién de valor.
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Figura 7.13 La Cadena de valor
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logi Sikstos e inf

Infracstructura de la empresa: involucra las actividades, que incluye ad; i6n general, pl i6
finanzas, contabilidad, asuntos legales y calidad. Asi mismo, las estructuras y rutinas de la organizacién que

sustentan su cultura.

Gestion de recursos humanos: trasciende a todas las actividades primarias. Implica la bisqued
contratacion, i d llo y P i6n de todos los tipos de personas para cumplir con las
actividades primarias.

Desarrollo tecnolégico: implica los conocimi (Know How) procedimi olatecnologia dentro del

equipo y procesos, van desde el uso de tecnologias para preparar documentos, transportar bienes, como aquellas
que representan el producto mismo. Asi mismo, se considerar aquellas actividades que tratan de mejor el

producto o proceso y se agrupan como I&D. MARGEN

Suministros: involucratodas las actividades que implican abastecimiento; comprar insumos usados en la
cadena devaler: ias primas, provisi v demisarticulos de ¢ de las actividades, maquinas,
equipos y personas.

DE

Las actividades primanias son las que estin comprometidas enla creacién fisica del producto y su venta,
se dividen en cinco de tipo genérico
Logistica interna Produccién: con | Logistica Comercializacién Servicios  post UTILIDAD
asociada conrecibo, la f i6 externa: da | ¥ ventas: | ventay Servicios
almacenamientoy delosinsumosen | conel Jacionadas con el lacionados con
diseminadénde productos o 1 i id y o | ¢l mantenimiento
insumos delos servicios finales distribucion fisica | usuarios para que | del valor del
productos. Incluye delos prod a la | prod
manejo de materiales, los clientes, existencia del | reparacién
control de existencias, 1 Jey prod y o imi
transporte procesamientode | servicio y puedan | etc.

pedidos etc., tener acceso a el

Fuente: Michael E Porter La ventaja competitiva 1987

La cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la actividad empre-
sarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes constitutivas,
buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades gene-
radoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla
e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa o mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente, la cadena de valor de una empresa
estd conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los

mdrgenes que estas aportan.

Los costos de una empresa surgen de las actividades de valor que la empresa des-
empefia al competir. Cada actividad tiene un costo y el comportamiento puede ser
afectado por otras actividades, eslabones e interrelaciones con otras tanto dentro

como fuera de la empresa. La ventaja de costo resulta si la empresa logra un costo
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acumulado menor por desempefiar las actividades de valor. El punto de partida del
andlisis de costos es el definir la cadena de valor y asignar costos operativos y acti-
vos en forma de capital fijo y trabajo a las diferentes actividades. Los insumos com-
prados forman parte del costo de cada actividad de valor, y pueden contribuir tanto

a los de operacién (insumos de operacién comprados) como a activos (comprados).

La fuente de la ventaja competitiva puede provenir de los eslabones entre las acti-
vidades. Por ejemplo, en tiempo de campafias promocionales (marketing influird
en el uso de la capacidad instalada Operaciones = ventaja en costo por economias
de escala. La optimizacién y la coordinacién entre eslabones producen la VC.
Ejemplo si el almacén no coordina la entrega de insumos a produccién a tiempo

puede producir costos adicionales.

Figura 7.14 Optimizacion y coordinacién en la ventaja competitiva

Optimizacion Se basaenquela
La ventaja competitiva se mejor realizacion de una parte
produce en una actividad de la actividad de la empresa

concreta y ademds, en las v puede permitir costos en la

distintas interrelaciones entre las ejecucion de otras actividades
actividades entre si o entre el
sistema de wvalor clientes- Coordinacion de tareas se

proveedores ﬁ constituye en fuente de ventaja
/w competitiva

Fuente: Elaboracion propia

La filosofia just in time es un claro exponente de eslabén vertical, donde se dan
simultineamente los criterios de optimizacién y coordinacion.

Del anilisis de los costos en la cadena de valor de la empresa se pueden deducir
las fuentes de ventajas competitivas (puntos fuertes) y de las desventajas o debi-
lidades. La construccién de la ventaja competitiva, utilizando la cadena de valor,
debe apoyarse sobre tres aspectos:

* La optimizacién de las funciones elementales.
e La coordinacién interfuncional.

e La coordinacién externa.
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Optimizacién. La comprension de la capacidad estratégica de una organizacién
debe empezar identificando por separado cada una de las actividades de valor de
las distintas operaciones realizadas por una empresa en un sector determinado.
Cada actividad debe ser analizada en su propia 16gica estratégica, ya que cada una
se sitlia en un universo competitivo. La cadena de valor divide la empresa en sus
actividades estratégicas relevantes para comprender los costos y las posibles fuen-
tes de diferenciacion. La competitividad de la empresa reside en la forma como
se realizan estas operaciones de manera econdmica, es decir, al menor costo. La
cadena de valor es un sistema de actividades interdependientes o relacionadas que
terminan con la obtencién de un margen de utilidad final. De manera que lo que

realiza una de ellas afecta al costo o rendimiento de otra.

Todas las actividades elementales no poseen el mismo peso ni aportan el mismo
valor. En consecuencia, no se trata de buscar la ventaja competitiva en cada una de

ellas, sino de determinar las que pueden constituir la base de ventaja competitiva,

duradera y defendible.

Coordinacién interfuncional. Se trata de conseguir que dos funciones colaboren
para entregar al cliente un mayor valor afiadido, pero también puede ser que se
busque eliminar los conflictos entre dos funciones o entre objetivos funcionales
contradictorios. La ventaja competitiva también puede originarse en una mejor
coordinacién en el seno de la cadena. Estos enlaces suponen normalmente trans-
ferencias en la realizacién de actividades, de forma que deben mejorarse sus ope-
raciones para asi lograr ventajas competitivas. Estos enlaces, a su vez, implican
coordinacién entre actividades, lo cual también se convierte en fuente de ventajas
competitivas. No se trata de examinar las funciones una a una, sino de centrarse
en los vinculos que las unen. Se trata de conseguir que dos funciones o mds cola-

boren para suministrar al cliente un valor superior.

Coordinacién externa. La cadena de valor enlaza en sentido descendente a sus
proveedores y en sentido ascendente a los clientes. La cadena debe establecer la
coordinacién mds eficaz hacia arriba y hacia abajo. La capacidad de coordina-

cién de los eslabones con frecuencia reduce el costo o aumenta la diferenciacién.
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La cadena de valor de la empresa hace parte de un sistema de valores del sector
en donde los proveedores, los canales de comercializacién y los clientes también

tienen su cadena de valor, y por lo tanto pueden influir sobre el resultado final.

Para mantener la ventaja competitiva, por lo tanto, es necesario no solo com-
prender la ventaja competitiva sobre la cual trabaja, sino ademds cémo encaja la
empresa en el sistema de valores del sector. La cadena de valor del sector difiere

de una empresa a otra, y refleja sus estrategias, éxitos y su historia.

Figura 7.15§ Sistema de valor sectorial

PROVEEDORES: EMPRESA: ALIADOSY CLIENTES
Actividades, costos Actividades, costos SOCIOS Actividades,
y mdrgenes y mérgenes ESTRATEGICOS costos y margenes

Actividades, costos
y margenes

Fuente: Elaboracion propia

Esta necesidad se fundamenta en que, en la mayoria de sectores, casi nunca una
sola organizacion acomete todas las actividades de valor, que van desde el disefio
del producto hasta la distribucién al consumidor final. Normalmente se observa
una especializacién de funciones que configuran un sistema de valor sectorial, por

lo que se hace necesario analizar y comprender el proceso en su integridad.

La cadena de valor y la utilizacién de los recursos
Un analisis de recursos debe ir acompafiado del anlisis de cémo son utilizados estos.
Los recursos carecen de valor a menos que estén organizados en sistemas que asegu-

ren que los productos o servicios fabricados seran valorados por el consumidor final.

:Doénde competir? (Identificar las actividades de valor)
Aunque todas las actividades son importantes para el funcionamiento y deter-
minacién del producto, es necesario identificar aquellas que son criticas para el

posicionamiento de la organizacién. El concepto de valor tiene que fijarse desde
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el punto de vista del consumidor o usuario final del producto o servicio. El and-
lisis debe considerar que ese valor cambia con el transcurso del tiempo debido
a las ofertas de la competencia o al aumento de los requisitos del consumidor

para su compra.

La identificacién de los eslabones es un proceso de bisqueda de las maneras en
que cada actividad de valor afecta o es afectada por otra. Las causas genéricas de
los eslabones que se presenta en los cuadros anteriores son un punto de partida. La
exploracién de los eslabones normalmente requiere de informacién que permita la

optimizacién o la coordinacién.

Figura 7.16 La desagregacion de la cadena de valor
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Esta informacién permite determinar las ventajas competitivas a partir de los
eslabones o actividades. En la cadena de valor se establecen vinculos entre los
eslabones, entre la cadena de valor y las de los proveedores y consumidores. En el

estudio de los vinculos se debe determinar cudles generan diferenciacién.

Cuadro: 7.1 Ahorro de costos desde el punto de vista de la cadena de valor

Una estructura mas plana
Reduce los costos.

Un sistema de informacion que simplifique los procesos
administrativos, reduce los costos.

Infraestructura de
la empresa

Formacion del personal de produccion reduce los despilfarros y
reduce costos.

Politicas de personal que
minimice la rotacion, reduce los
costos,

Administracion de
RRHH

Desarrollo de IT El rediseno del producto disminuye los costos del uso de los

CoOMponentes.

Nuevas teenologias productivas
reducen los costos operativos.

La localizacion de planta en zonas rurales reduce los costos de
instalacion

Importaciones de componentes de
bajos costos,

Aprovisionamientos

Una relacion
estable con
proveedores hace
que estos trasladen
a la empresa los

Las economias de
escala reducen
costos, ¢l efecto
experiencia cleva
la eficiencia

El diseno de
rutas y envio
masivo reduce
costos de
transporte.

Las campanas
de publicidad
reducen los
COSLOS por uso
ampliado.

Mejoramiento
de los planes de
mantenimiento,
lo que reduce
COSLOS.

ahorros.

Servicio
posventa

Produccion Logistica Marketing

externa

Logistica interna

Fuente: Elaboracién propia

Se debe buscar la creacién de valor preferencialmente en los vinculos entre las acti-
vidades primarias; entre actividades primarias y actividades de apoyo; entre distin-
tas actividades de apoyo; y entre las actividades de apoyo y los proveedores externos.
Generalmente, el costo global se aumenta o se disminuye a través de acuerdos de

colaboracion entre las diferentes organizaciones que constituyen el sistema de valor.

5.3 La creacién de valor en la posicién competitiva
Porter y Kramer (2011) consideran que para que la teoria de la estrategia tenga
éxito, una empresa debe crear una propuesta de valor diferencial que satisfaga las
necesidades de un conjunto seleccionado de clientes. La empresa obtiene una ven-
taja competitiva a partir de saber como configurar la cadena de valor, o el conjunto
de actividades relacionadas con la creacién, produccién, venta, entrega y servicios

de posventa de sus productos o servicios.
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La creacién de valor es uno de los motores mds importantes para poder alcan-
zar el éxito de este tipo de estrategias, ya que, en aquellos mercados donde hay
mucha competencia y los mdrgenes comerciales son reducidos, las estrategias de
precios bajos no tienen efecto. En estos casos, la creacién de valor resulta una

opcién muy vilida.

Figura 7.17 Marco de referencia para la creacion de valor

Antecedente
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Labase de la creacion
conjuntade valor son Las
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conjunta esel
individuo

!

!

¥

Elcentrodela

El centro de la creacion

Elcentrodela

Alcances creacionde valor de valor conjunta son creacionde valor
conjunta esla Mayores experiencias conjuntaesla
interaccion mediante interacciones Personalizacionde la
consumidor-empresa S heterogéneas creacionde valor

* 7\ . * ‘ N\

Expresion Localizaciénen la Localizaciénen Localizacionen

interacciones entornos de redes de experiencia
L consumidor- empresa ) experiencia innovadora )

Fuente: claboracion propia

Muchas veces, la creacion de valor implica que a un producto tradicional, bastante
explotado competitivamente, se le afiade una caracteristica muy innovadora que
permite diferenciarlo y obtener una especial ventaja competitiva, siempre que sea
un factor dificil de imitar por la competencia. La cadena de valor es una forma
de andlisis de la actividad empresarial mediante la cual una empresa desagrega
su actividad global en diferentes partes, con el objetivo de identificar fuentes de

ventaja competitiva en las actividades que generan valor.

Mediante este andlisis, se concreta un conjunto de funciones que afiaden valor a los
productos y servicios de una empresa y se intenta, en cada una de esas funciones,
obtener la maxima rentabilidad posible, reduciendo todo lo que sea superfluo. De
esta forma, si la empresa lo logra, consigue desarrollar e integrar las actividades de

su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales.
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La creacién de valor compartido

Porter y Kramer (2012, p. 6) sefialan que hay tres formas distintas de proporcionar
simultdneamente valor para la empresa y valor para la sociedad, que se comple-
mentan construyendo un circulo positivo. Estas tres formas complementarias son:

*  Nuevos mercados y productos.
* Redefiniendo la productividad en la cadena de valor.

* Creando grupos locales de apoyo a la empresa, lo que también se conoce

con la palabra cluster.

Cada una de estas tres vias forma parte del circulo virtuoso de valor compartido;
al aportar cada una de ellas valor en un drea determinada, facilita el surgimiento
de nuevas oportunidades en las otras dreas. La habilidad del directivo de empresa
para crear valor compartido es aplicable tanto a las economias avanzadas como
a los paises en desarrollo, aunque las oportunidades especificas y los modelos de
negocio diferirin. Las oportunidades van a ser distintas para cada industria y para

cada empresa, pero cada empresa tiene posibilidades.

1) Nuevos productos y mercados. Las demandas de la sociedad en los dmbitos
de la sanidad, vivienda, nutricién; ayuda a las personas de la tercera edad; mejora
de la seguridad financiera; y disminucién de impacto ambiental son necesidades
insatisfechas en la economia global Porter y Kramer (2011, p. 7). Estas invitan
a los responsables de empresas a que innoven, que redisefien sus productos o los
métodos de distribucién. Animan a que los directivos exploren, de manera con-
tinuada, nuevas necesidades sociales que conduzcan a las empresas a descubrir
nuevas oportunidades para diferenciarse. Diferenciacién que les va a facilitar re-

posicionarse en los mercados tradicionales.

2) Redefiniendo la productividad en la cadena de valor. La prictica ha de-
mostrado que la reduccién de costos monetarios tiene igualmente un limite
tecnolégico, pues en ocasiones ha afectado también la calidad del producto y

ha generado costos internos a la empresa. Como consecuencia, Porter y Kramer
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Cuadro 7.2 Cambio hacia experiencias de creacién de valor compartido

Intercambio tradicional

Nuevas experiencias
de creacion de valor
compartido

Finalidad de la interaccién

Extraccién del valor
econémico

Creacién de valor a través
de experiencias de creacién
conjunta atractivas, asi
como extraccién de valor
econémico

Objetivo de la interaccién

Unavez al final de la
cadena de valor

Repetidamente, en
cualquier lugar, en
cualquier momento en el
sistema

Relacién
empresa-consumidor

Basada en la transaccién

Serie de interacciones y
transacciones basadas en
una serie de experiencias
de creacién conjunta

Visién de la eleccién

Variedad de productos y
servicios, caracteristicas y
funciones, rendimiento del
producto y procedimietos
operativos

Experiencia de creacién
conjunta de valor basada
en las interacciones a través
de varios canales, opciones,
precio-experiencia

Tipos de interaccién entre
empresa-consumidor

Pasiva iniciada por la
empresa, personal

Activa, iniciada por la
empresa o por el cliente,
personal o multiple

Objetivo calidad

Calidad de los procesos
internos y de las ofertas de
la empresa

Calidad de las
interacciones cosumidores-
empresas y experiencia de
creacién conjunta de valor

Fuente: Porter y Kramer (2012). Elaboracién propia

(2011, p. 8) proponen que se aplique el principio de creando valor compartido
en la gestion de la cadena de valor. Reconocen que la cadena de valor de la em-
presa afecta —y es afectada por— numerosos temas sociales, tales como gestién
de los recursos naturales, del agua, salud y seguridad en el trabajo, igualdad
de oportunidades en el puesto de trabajo, entre otros. Subrayan que la empresa
cliente ya empieza a entender que el empobrecimiento progresivo de los pro-
veedores no es sostenible para su cadena de valor. Para evitar este riesgo em
presarial, recomiendan que la empresa ayude a los proveedores facilitindoles los

recursos de produccién y el acceso a la financiacién, compartiendo tecnologia
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y transmitiendo conocimiento. El objetivo ultimo es que el proveedor incre-
mente su productividad y que este aumento de productividad permita incre-

mentar beneficios a la empresa.

Conseguir la mdxima sinergia *

La cadena de valor debe considerarse como una estructura de gestién de activida-
des articuladas que permiten tomar por cada una decisiones estratégicas: de hacer,
de hacer hacer, de hacer en conjunto, o de no hacer. En estos casos se hace uso de las

redes internas o externas de la empresa:

+  Hacer consiste en explotar de forma 6ptima la red interna de la empresa
y se puede manejar dejando la red intacta, adaptando los nudos o enla-
ces (personas, equipos, servicios, un departamento) que se componen, o

creando un nuevo nudo o una nueva relacién.

* Hacer hacer hace referencia a la forma de explotar 6ptimamente la red ex-
terna, por medio de la cual se explotan los enlaces existentes con un aso-
ciado, se crean unos nuevos lazos con un antiguo asociado, o se generan

lazos con nuevos asociados.

*  Hacer en conjunto, se explota de manera éptima y se hace sinergia entre
la red interna y la red externa, mediante lo cual se explotan los enlaces
existentes con un asociado, se crean nuevos lazos con un antiguo aso-
ciado, se crea un lazo nuevo con un asociado, o se crean nuevos enlaces

independientes.

39 Procede de un vocablo griego que significa cooperacién. El concepto es utilizado para nombrar la accion de dos o ms causas que generan un efecto
superior al que se conseguiria con la suma de los efectos individuales. Suele considerarse que la sinergia supone la integracion de partes o sistemas que con-
forman un nuevo objeto. Por lo tanto, el analisis de este nuevo objeto difiere del de cada una de las partes por separado. Dos elementos que se unen y generan
sinergias ofrecen un resultado que maximiza las cualidades de cada uno de estos. El concepto, por este motivo, es muy popular en el management, el maketing
y la economia, ya que destaca las ventajas del trabajo asociado para alcanzar objetivos.
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Figura7.17 Cadena de valor y sinergia
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/ informes exposiciones mant?ﬁno
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HACER HACER | HACEREN |

Fuente: Martel 1993 elaboracion propia

* No hacer significa abandonar la actividad, cortar los lazos y relaciones, y

eliminar los nudos. Esto afecta otras actividades y adapta las relaciones.

Preguntas respecto a las actividades de la cadena de valor:

;Cuil pesa mis en toda la estructura con respecto al total?
sEn cudl somos mis eficientes con respecto al total?
:Cémo lo hace la competencia?

;Esa actividad es una fuente de ventaja competitiva?

La cadena de valor y la subcontratacién

En general, se puede decir que no muchas empresas disponen de todos los recur-
sos, capacidades o aptitudes que se requieren para lograr la superioridad compe-
titiva. Eso determina que se vean obligadas la realizar subcontratacién, proceso
que se define como la compra de una actividad a un proveedor externo para crear

valor. Al desarrollar unas cuantas aptitudes centrales, la empresa aumenta las
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probabilidades de desarrollar ventaja competitiva. Esto determina que la subcon-
tratacién se realice en aquellas operaciones para las que se carece de capacidad,
reservindose las actividades en las que pueda crear valor mds ficilmente. Las
empresas normalmente realizan la subcontratacién en actividades que se pueden
llamar marginales: suministro de alimentacién, servicio de guarderias, servicio
de vigilancia, aseo, etc. Pero también puede darse el caso de empresas que sub-
contratan el suministro de componentes y partes en lugar de fabricarlos, como en
el caso de la industria automotriz. Un caso especial se produce con la tecnologia;
muchas empresas no pueden desarrollarla de manera interna, con lo cual gene-

ralmente la subcontratan o compran a proveedores externos.

En el andlisis al evaluar los recursos y capacidades, las empresas deben tener pre-
sente el no decidir la subcontratacién de actividades en las que pueda crear y cap-
tar valor. Ademads, no deben llevarla a cabo en actividades primarias ni de apoyo
que se utilizan para neutralizar las amenazas del entorno o en la realizacién de
tareas que se necesiten de manera continua. Lo mismo en actividades que estimu-

len el desarrollo de capacidades y aptitudes nuevas.

Se deben identificar las actividades que generen menor valor o que no creen com-
petencias bdsicas, las cuales se deben trasladar, de ser posible, a otras empresas.
En este caso, estamos hablando de subcontratacién productiva o comercial, de
férmulas de licencias de marca de concesién y de contratos de franquicias. En
segundo lugar, se puede cooperar con otras empresas en diferentes actividades
de manera que se reduzcan los riesgos y se atiendan proyectos que permitan lo-
grar nuevos recursos o capacidades. Estamos hablando de acuerdos o contratos
de cooperacién o de alianzas estratégicas. Todo siempre que con ello se gane en

eficiencia global o se desarrollen capacidades bésicas.

En el dmbito de la cadena de valor, se supone que las empresas que logren valori-
zar las actividades de mayor contenido en conocimiento serdn las que se benefi-
cien mucho mds de la nueva posibilidad de contrarrestar la tendencia decreciente
de la tasa de ganancia. De ello se deriva una nueva tendencia a la diferenciacién

de las empresas a lo largo de la cadena de valor, en la que las empresas OEM y

395



POLITICA EMPRESARIAL

396

ODM *° buscan concentrarse en actividades de disefio, comercializacién y dis-
tribucién de marcas, y separarse de la manufactura. Este tipo de empresas son
las que mds valorizan el conocimiento, y al hacerlo abren actividades que antes

desarrollaban para otro tipo de empresas.

Figura 7.18 Cadena de valor y ruptura

Investigaciony Direccion general Gestionde

desarrollo recursos humanos

Diseiio de Aprovisionamiento Fabricacion Mercadeoy Margen
producto distribucién

Rupturade la cadenade
valor

==

Subcontratacion

=

Cooperaciény
alianzas

Fuente: Elaboracion propia

5.4 Sustentabilidad de la ventaja competitiva
Una vez se establece la ventaja competitiva, para que pueda mantenerse se requiere:
* De durabilidad en el tiempo, acorde a los avances tecnolégicos, lo cual

muchas veces acorta el ciclo de vida de los recursos.

* De dificil replicabilidad o copia por parte de la competencia, cuando no
pueden adquirirse o, si lo hacen, mantener la ventaja en eficiencia y en
costos, por las curvas de aprendizaje que le dan una fortaleza a la empresa

que los posee o desarrolla inicialmente.

* Apropiarse de los beneficios de la ventaja competitiva que se logran con la
estrategia basada en recursos y capacidades. Pueden quedar en la empre-
sa, en los empleados, los accionistas. Para garantizar que sean los accio-
nistas los que se beneficien de las ventajas competitivas desarrolladas, son
necesarios los siguientes elementos: existir menos dependencia de indi-

viduos especificos y mds de rutinas organizativas; establecer procesos de

40 Original Equipement Manufacturing (OEM) y Original Design Manufacturing (ODM) son empresas que originalmente realizaban la manufactura
y el disefio de los productos y componentes. Ahora subcontratan con los nuevos manufactureros, quienes establecen nuevas cadenas comerciales y productivas
con sus proveedores.
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gestion de conocimiento que permitan volver los conocimientos ticitos
en explicitos; tener claridad de la frontera del capital humano de los em-
pleados y del £now how de la empresa; proteger el conocimiento, bajo las
normas legales de patentes y propiedad intelectual; y mejorar el poder de

negociacién de la empresa (Grant, 2006).

* El aprendizaje organizacional como fuente de ventaja competitiva sus-
tentable. La habilidad para aprender mis ripido que los competidores
serd la Unica fuente de ventaja competitiva sustentable en el tiempo. Pra-
halad y Hamel (1991) sefialan que los fundamentos de una ventaja com-
petitiva estdn en la capacidad de generar valor mediante el desarrollo y
aprovechamiento de una competencia distintiva, ya que en ellos radica
la capacidad de la empresa para sobrevivir en un entorno competitivo.
Segun estos autores, los requisitos que debe cumplir una competencia
distintiva para ser realmente fuente de competitividad son: proporcionar
acceso a multiples mercados, afadir valor al producto, y ser dificil de

imitar por los competidores.

Es en esta perspectiva donde el conocimiento y el aprendizaje organizacional
aparecen como la principal fuente de competitividad de la empresa, dado que los
conocimientos que posee una empresa son producto de un complejo entramado
social, dificil de comprender, de imitar o de interiorizar por los competidores
(Barney, 1991; Nonaka, 1991; 1996). En efecto, al ser una propiedad emergen-
te, producto de la forma que tiene una organizacién de conceptualizar ciertos
problemas, y por consiguiente de dar respuesta a ellos, el aprendizaje organiza-
cional aparece como la principal herramienta capaz de generar dichas ventajas
competitivas, ya que en ¢l radica la identidad misma de la organizacién. El
aprendizaje organizacional se refiere no solo a lo que la organizacién sabe hacer,
sino también a lo que potencialmente podria llegar a ser gracias a sus conoci-

mientos y sus competencias idiosincrasicas (Romme y Dillen, 1997).

Este hecho hallevado a resaltar la importancia del conocimiento y del aprendiza-

je organizacional como recursos indispensables con que debe contar la empresa a
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la hora de hacer frente a los requerimientos del entorno. De todas las habilidades
y competencias de que dispone la organizacién, probablemente la mas impor-
tante es la referida a la capacidad de cambiar aquellas pricticas que en el pasado
le fueron utiles pero que ya no lo son. Esta habilidad se refiere a la capacidad de

cambiar la 16gica que hasta ahora ha caracterizado el decidir de la organizacién.

Mecanismos de proteccion de la ventaja competitiva

¢Qué es lo que permite mantenerse en entornos competitivos dindmicos? Apa-
rentemente, la respuesta parece indicar que es la posibilidad de que las empresas
identifiquen y desarrollen nuevas ventajas competitivas de manera rdpida y conti-
nua. Esto contraria el funcionamiento de las estrategias genéricas tradicionales y

modifica los conceptos sobre su sustentacion.

Los éxitos alcanzados por empresas que trabajan en entornos dindmicos, en es-
pecial en economias desarrolladas, nos indican que los conceptos sobre la ventaja

competitiva se han desplazado hacia una nueva visién de la competencia.

La proteccién en el tiempo para aprovechar, respecto a sus competidores, la venta-
ja de que se dispone, depende de tres aspectos: la fuente, la capacidad estratégica

de accién y la capacidad estratégica de descomponer las reglas de la competencia:

*  Fuente: Costos de mano de obra, materias primas baratas.
Inferiores (Posicién comprometida para la empresa).
Superiores Tecnologia de procesos, diferenciacién de productos

o servicios, estrategias de marketing, etc.

(posicién superior) Cliente.
El numero de fuentes determina la mayor o menor vulnerabilidad de la ventaja.
* Capacidad estratégica de accién: una posicién favorable para la empresa
serd aquella que le permita mantener la ventaja y ampliar sus fuentes, de

manera que se eleve hasta una posicién mds sustentable, con la capacidad

de desarrollar una linea de accién de ataque. La prediccién estratégica,
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la satisfaccion del cliente, la mejora y perfeccionamiento de la ventaja, en

especial la velocidad de creacién de nuevas ventajas, son elementos impor-

tantes en esa accién. Las empresas que obtienen mayor éxito son aquellas

que logran aprovechar sus fortalezas, compensando o neutralizando sus

debilidades. A su vez, deben lograr cautivar o capitalizar las oportunida-

des, neutralizando las amenazas provenientes del entorno.

* Capacidad estratégica de descompensar las reglas de competencia: me-

diante posicionamiento temporal y rapido. Posicionamiento a través de

estrategias de sorpresa, estrategias simultdneas y secundarias.

La durabilidad de la ventaja competitiva

;Cual es la durabilidad de una ventaja competitiva? La respuesta depende de tres

factores: la dificultad de las barreras para la imitacién, la capacidad de los compe-

tidores, y el dinamismo general del ambiente industrial (Hill ez a/., 1996).

Las barreras para la imitacion consisten en factores que dificultan a un rival copiar

las habilidades distintivas de una empresa. Las habilidades distintivas permiten

que las empresas obtengan utilidades superiores, por lo que los competidores de-

sean copiarlas. Sin embargo, cuanto mayores sean las barreras para la imitacién,

mids sostenible serd la ventaja competitiva.

Figura 7.19 Proteccion de la ventaja competitiva

Capacidad estratégica

Fuente de la ventaja

Descomponer lasreglas

de accién Ko———>{ competitiva de la competencia
ﬂ ﬂ proteccion
Produccion estratégica P Sector o segmento Flexibilidady
del entomo capacidad de reaccion
Basadosen recursos y Basados en activos Basados en movimientos
capacidades | estratégicos estratégicos rapidos y
simultaneos

Fuente: Illera L.E. 2005
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El factor importante al respecto es el tiempo. Cudnto mds tiempo empleen los
rivales para imitar una habilidad, mayor serd la oportunidad de posicionarse en el
mercado, entonces serd dificil atacar esta situacién por la competencia. Ademds,
cudnto mds tiempo se necesite para lograr una copia, mayor serd la oportunidad
de la empresa imitada para mejorar su habilidad, reforzarla o producir otra, po-

niéndose a la vanguardia de la competencia.

La imitacién estd en relacién directa con los resultados de que disponga la empre-
sa imitadora. Los competidores deben tener recursos tangibles, tinicos y valiosos.
Sibien estos se pueden comprar en el mercado, el problema es de tiempo para rea-

lizar la imitacién. Iniciar desarrollando los recursos no puede ser la mejor opcién.

Los recursos intangibles normalmente son los mds dificiles de imitar, en especial
con la marca, que en todos los casos simboliza posicionamiento en el mercado y ga-
rantia de calidad. El 2zow how tecnolégico es un recurso importante; en algunos ca-
sos, facil de imitar. Sin embargo, el sistema de patentes y proteccién a la propiedad
intelectual lo hacen mds dificil. El marketing generalmente es mds fécil de imitar; el

desplazamiento de personal técnico y ejecutivo puede favorecer esta accién.

La tecnologia administrativa, que involucra las capacidades para desarrollar pro-
cesos, la forma como se toman decisiones en la empresa y la naturaleza de sus
operaciones internas, si bien tiene algunas dificultades para su apropiacién, no
necesariamente resulta protegida. La competencia puede comprender la forma
como opera la empresa, y en muchos casos sacar personal de la empresa lider para
que realice lo que se podria llamar transferencia de tecnologia administrativa. No
obstante, las capacidades de la empresa raramente residen en un solo individuo.
Mis bien, son producto de la manera como interactian muchos dentro de un

mismo escenario organizacional. En este caso, podria tener dificultades.

En sintesis, debido a que los recursos son mds ficiles de imitar que las capa-
cidades, una habilidad distintiva fundamentada en las capacidades unicas de
una empresa probablemente es mds perdurable y permite cimentar mejor su

ventaja competitiva.
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La dindmica de los movimientos estratégicos
La busqueda de una ventaja competitiva sustentable ha sido, durante muchos
afios, el centro del pensamiento estratégico. Empero, las ventajas logradas duran

cada vez menos, hasta que la competencia las iguala o las supera.

El sostenimiento de una ventaja obtenida representa normalmente la fuente de la
utilidad; se disefia para explotar los recursos disponibles, pero en la mayoria de los

casos no busca nuevos recursos, nuevas ventajas y en general el desarrollo.

Una estrategia basada en una ventaja competitiva, si se mantiene por muchos
aflos, puede constituirse en una desventaja competitiva porque (D’Aveni, 1996):

* Permite a la competencia armarse y fortalecerse.

*  Absorbe recursos que deberian emplearse para el desarrollo.

Este planteamiento hace pensar que la 16gica de los negocios impone la transfor-
macién de la ventaja y no el sostenimiento de la ventaja competitiva. En un entor-
no dindmico, la ventaja competitiva debe ser dindmica, puesto que ha aumentado
la necesidad de desarrollar nuevas ventajas, dados los ciclos competitivos cortos.
Los modelos estiticos de ventaja competitiva se debilitan a medida que pasa el
tiempo, pero fundamentalmente no pueden trabajar en un entorno dindmico y
cambiante. Estdn hechos para funcionar en un ambiente relativamente estético y

en donde es imperativo sostener la ventaja.

Una ventaja competitiva dindmica se basa en tres principios (D’Aveni, 1996):
* Todas las acciones son realmente interacciones.
* Todas las acciones son relativas.

* La competencia necesita hacer una proyeccién de las tendencias a largo
plazo y de las trayectorias de las maniobras competitivas para observar

cémo evolucionan, y para comprender a dénde conducen estas acciones.
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5.5 Interacciones estratégicas dindmicas
Las interacciones estratégicas dindmicas son una serie rdpida de ataques y con-
trataques que impulsan las estrategias hacia delante. La estrategia se disefia para
obtener una ventaja temporal sobre la competencia. Los competidores inmedia-
tamente reaccionan neutralizando o creando una ventaja mejor o al menos igual.
En seguida, la empresa reacciona a la nueva accién. De esta manera, se suceden
una serie de movimientos e interacciones que aumentan la rivalidad competitiva.
Por estas interacciones, las empresas tratan de perturbar el equilibrio en el sector,

con la intencién de lograr un mejor posicionamiento.

El éxito de la estrategia depende de la forma como interactien los competidores y
de cémo se desarrolle la dindmica en el tiempo. Las organizaciones de éxito cam-
bian constantemente de posicién en el mercado, desarrollan permanentemente ini-

ciativas, cambian de enfoque estratégico y generan toda una dindmica competitiva.

1) Todas las acciones son relativas
No hay nada absoluto en la estrategia. Una posicién competitiva de una compaiiia
y el poder de mantener su ventaja estin vinculados con las acciones de sus compe-
tidores (D’Aveni, 1996). Los movimientos de los competidores determinan la ca-
pacidad de mantener una determinada estrategia. Una estrategia no estd definida
si no se conoce la reaccién de la competencia y puede alterarse por su accién. La
ventaja competitiva no puede calificarse como tal sin considerar a los competido-

res; solo ellos determinan el tiempo que puede durar.

2) Trayectoria de la competencia
La posicién estratégica de la empresa no solo depende de su estrategia sino de
la posicién que toman los competidores; es decir, de todas las interacciones que
desarrollan y que pueden afectar la estrategia de manera no prevista.
Cuatro dimensiones bésicas se pueden analizar para seguir estas interacciones:

* Costo y calidad

e Las fortalezas
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*  Los recursos

* Innovacién.

* Costos y calidad. Por lo general, las empresas compiten ofreciendo di-
ferentes calidades previas; cuando no pueden soportar la calidad, se ven
abocadas a competir con precios bajos. A medida que la competencia
se desarrolla, utiliza simultineamente o individualmente respuestas de

calidad y precio.

e Las fortalezas. En la medida en que la accién estratégica se haga mds di-
ficil y aparezca rapidamente la mutacion, siempre se tratard de nivelar el
campo de accién, para buscar ganar ventaja creando fortalezas que exclu-
yan a los competidores de su campo. Se crean barreras alrededor de una
fortaleza, de un territorio, de un segmento del mercado. Las empresas tra-
tan de aislarse de los ataques mediante movimientos estratégicos de precio,

calidad o innovacién.

* Losrecursos. Los recursos, en especial los financieros, siempre se pueden
utilizar cuando otros movimientos han fracasado. Las empresas pueden
utilizar los recursos para intimidar a un competidor, siempre y cuando

tengan mayor resistencia y una fuerte capacidad de represalia.

* Innovacién. Da una respuesta de potenciacién a corto plazo, mediante el
desarrollo de actividades de produccion que generen nuevos productos de
manera rdpida. Las actividades de marketing se relacionan con la predic-
cién de las tendencias competitivas y tendencias de necesidades, introduc-

cién de nuevos productos y expansién de mercados.

3) Capacidad de los competidores
La capacidad de los competidores para imitar en forma ripida la ventaja com-
petitiva de una empresa se encuentra en relacién directa con los compromisos
estratégicos previos; es decir, cémo la empresa desarrolla un conjunto particular

de recursos y capacidades para atender una produccién terminada. Cuando una
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empresa tiene un compromiso estratégico, encontrara ficil responder a una nueva
competencia, si para ello necesita comprometer su compromiso anterior. Cuando

esto sucede, la empresa puede tardar algun tiempo en responder con la imitacién.

En este caso, la ventaja competitiva serd relativamente duradera.

4) Dinamismo de la industria
Las industrias dindmicas normalmente mantienen tasa de innovaciones muy al-
tas. En muchos casos, esto significa que los ciclos de vida de los productos se
acortan y la ventaja competitiva se mantiene, por lo tanto, para un tiempo muy
corto. En este caso, lo que sucede es que los competidores no copian sino que
realizan sus propias innovaciones tratando de superar a la empresa lider. Por
ejemplo, en la industria de los computadores, la empresa Dell, lider de la estra-
tegia de bajos costos y venta directa a los consumidores, estd teniendo problemas
con Compaq y Gateway 2000, quienes también han establecido sus estrategias

de bajo costo y ventas por correo.

Hay que reconocer que, en un entorno competitivo dindmico, la ventaja competi-
tiva de una empresa representa la desventaja competitiva de otra. Esto implica que
la posicién competitiva depende de las acciones y reacciones de la competencia.
Los competidores afectan la capacidad de mantener una estrategia determinada.
En caso de que la competencia no actde y responda estratégicamente, entonces la
ventaja puede alargarse en el tiempo. Empero, si hay respuesta, como es lo nor-

mal, debe ajustarse la estrategia para contrarrestar los ataques.

La relatividad de la estrategia en entornos dindmicos ataca dos elementos de las
estrategias genéricas y de la ventaja competitiva: el mantenimiento en el tiempo, y
la sustentabilidad y la posicién de los competidores en lo referente a sus respues-
tas. Los entornos dindmicos vulneran la capacidad gerencial porque la afectan,

contrario a su modelo tradicional.

Las ventajas competitivas tienden a durar en el tiempo, pero no son eternas:

* Los beneficios extraordinarios tienen una vida media de diez afios.
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Los lideres aparentemente fuertes suelen desarrollar graves debilidades.

Las dos principales formas de atacar a quien ya posee una ventaja competitiva son:

imitar sus recursos o sustituirlos por otros.

Imitar los recursos del lider

Es una opcién que no garantiza el éxito.
A menudo es necesario combinarla con volumen y tamafio.
A veces la imitacién funciona en nichos diferentes.

Es una opcién que siempre se puede recurrir.

Desarrollar recursos que sustituyan a los del lider

Ofrecer una gama de nuevos atributos de los recursos.
Aplicar técnicas innovadoras para obtener los atributos actuales.

Actuar de modo que resulte dificil para el lider contratacar, o a terceros

imitar nuestro recurso estratégico.

Inconvenientes:

Hacen falta ideas y dinamismo de innovacién.

Las perturbaciones en el entorno —necesidades, clientes, proveedores, tec-
nologia—dejan un intersticio para atacar a los lideres alterando su equilibrio

entre recursos, estrategia y entorno.
La clave consiste en interpretar los cambios mejor que los otros.
Sacar provecho de ellos con rapidez.

Adquirir nuevos recursos a buen precio.
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En igualdad de condiciones, preferiremos recursos con aplicaciones mds flexibles:

e Permiten seleccionar el uso mds idéneo.
* Pueden aplicarse a otros usos.

*  Son resistentes a los cambios en el entorno.

En la préictica, muchos recursos solo crean valor cuando se dan unas circunstan-
cias muy concretas:

*  Crear recursos de este tipo es mds barato.

*  Pocos competidores tienen ocasién de desarrollar estos recursos; se reduce

la competencia.
* El compromiso y la anticipacién exigen estrechamientos.

* Lideres que se acomodan y se vuelven perezosos.

6. LA FUERZA MOTRIZ O EL IMPULSO
ESTRATEGICO

I a busqueda de esta fuerza impulsadora es diferente segin la empresa, y se
identifica con:

* El producto o servicio.

* El cliente.

* Laempresa y sus funciones.

* El competidor.

* La tecnologia y el crecimiento.
* La mercadotecnia.

* El tamafio y el crecimiento.

* Elrendimiento del capital invertido.



De esta manera, uno o dos elementos se constituyen en el factor critico e impul-

sador de la estrategia:

VII - Politica de direccion y estrategias competitivas

1) Impulso basado en el producto

La empresa impulsada por el producto se basa en una representacién lineal entre

los productos existentes y el futuro. Los productos no cambian en el tiempo y

posiblemente tampoco en el futuro inmediato.

Cuadro 7.3 Estrategias basadas en el ciclo de vida del producto

.. Optimizacién Ny
Etapas Desarrollo Crecimiento (Ii\/la durez) Declinacién
Oferta de . . .
, . Diversifica- Descontinuar
.. Producto bi- extensiones, -
Produccién sico servicio v oa cién, marcasy | productos
oy g modelos débiles
rantia
., Reduccién de
Penetracién Igualado a la .
. . precio y esta-
Precio Alto en el mercado, | competencia o e 3,
. % | bilizacidn a un
disminucién en disminucién | . .
nivel bajo
Distribucién Selectiva Intensiva Intensiva Salida selectiva
- .. Reducir gastos
Maximizar Maximizar ~ &
PR 1 y ordefiar la
Intensa para participacién utilidades. marca. Aban
Mercadotecnia | crear posicio- | en el mercado, | Defensa de la ;
. - L dono de todo
namiento promocién de | participacién .
tipo de promo-
marca en el mercado &L
cién
Rendimientos | Incremento
técnicos bajos, | potencial, Estabilizacién e
. . Limite técnico
estrategia para | aumento de de uso, estabi-
. .. . de la tecnolo-
Tecnologia controlar la rendimiento. lizacién de los )
. . .. gia. Esfuerzo
tecnologia. Disefio. Fuerte | rendimientos
Lo ., . . por relanzar
Investigaciéon | énfasis tecno- | técnicos
basica légico
. . Oligopolio con .
.., Monopolio o Competencia 8oPO . | Tendencia ha-
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Figura 7. 20 Figura ciclo del negocio /producto
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2) Impulso basado en el cliente
La empresa impulsada por los clientes intenta satisfacer un rango de necesidades re-
lacionadas que se derivan de la clase de cliente. La empresa puede responder con una
variedad de productos no relacionados que se encuentran dirigidos al cliente. Sin em-
bargo, cuando no puede llegar con eficacia a este por la competencia, debe realizar una
distincién entre estos y concentrarse en aquellos mds facilmente accesibles. La empresa,
por lo tanto, debera segmentar el mercado, identificando uno o varios clientes dentro

del mercado total, y concentrando sus esfuerzos en la satisfaccién de sus necesidades.

La segmentacion se puede hacer por objetivos, dependiendo de las distintas for-
mas en que los clientes utilizan el producto o servicio; por ejemplo, el café para
tinto, para capuchino, café con leche, café con licor, etc. O bien por las diferencias

de los clientes: raza, edad, profesion, religion, estado civil, etc. En general, deben
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representar objetivos diferenciales de cada segmento que puedan reflejar en la for-
ma en que la empresa puede atacar el mercado. Hay que considerar el comporta-
miento de los clientes al tomar la decisién de segmentacién, ya que representan el
grado de utilidad, imagen, calidad que estos pueden exigir a un determinado nivel
de precio; la relacion precio-cantidad es importante para los clientes sofisticados,

mientras que el precio puede ser para el comun.

El valor de un producto o servicio puede incluir desde aspectos intangibles,
como atractivo, autosatisfaccién, lujo, imagen de marca; hasta atributos tangi-
bles, como rendimiento, duracién, costos de uso, comodidad, valor de reventa,
condiciones de pago, disponibilidad de partes y repuestos, ventajas de servicio de

mantenimiento, etc.

Las prioridades de compra de los clientes pueden modificarse por las fuerzas del
entorno. La dimensién sociopolitica, las disponibilidades de la moda y la apari-

cién de otros productos son causas de la segmentacion y de las estrategias.

3) Impulso basado en la empresay sus funciones

Estas estrategias son de tipo funcional. Su propésito es del maximizar los puntos
fuertes de la empresa en relacién con la competencia, en dreas criticas para lograr
el éxito en el sector.

Esta estrategia pretende satisfacer a los consumidores de la manera mds eficiente
desde el punto de vista de los costos. El factor favorable para lograr este objetivo
es mantener a la empresa en una o varias funciones claves superiores a la compe-
tencia. Para que la empresa pueda liderar el mercado, no es necesario que domine
estratégicamente todas las funciones. Si logra conseguir una ventaja decisiva en

una, se podrd colocar al frente de la competencia.

El dinamismo de las funciones es diferente en las industrias. Por ejemplo, la clave
en la industria de semiconductores radica en la capacidad de movilizarse con ra-
pidez de un drea de experiencia funcional a otra. Durante el ciclo de vida del pro-
ducto, la empresa debe pasar por etapas sucesivas de dominio de una o varias fun-

ciones. La diferenciacién comercial sobre la imagen, disponibilidad y distribucién.
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4) Impulso basado en el competidor
Este tipo de estrategias se puede basar en la diferenciacién que puede concen-
trarse en cualquiera de las funciones. Sin embargo, preferencialmente se hace a
través de precio, calidad y costo. La diferenciacién puede ser de orden técnico o
comercial. La diferenciacion técnica se centra sobre el producto, su desempeifio,

precio y funcionalidad.

Cuadro 7.4 Estrategias basadas en el impulso del competidor

Elemento de

Areas funcionales . . ., Medios
diferenciacién
Técnica Producto Funcionalidad, precio, fabricacién
. Flexibilidad, optimizacién de pro-
Ingenieria . ...
cesos, precios competitivos
Tecnologia éptima, optimizar in-
sumos, automatizar procesos, susti-
Manufactura ) P S
tuir elementos, cambios en la linea
de produccién
Comercial Producto Disponibilidad, precio

Densidad de la red, disciplina,

Fuerza de ventas o -
capacitacion, imagen, desempefio

Servicio Costo

Flexibilidad y adaptacién continua,

Clientes Relaciones con los clientes L.
conocimiento

Fuente: Elaboracién propia

Cuando el drea técnica y la comercial son dificiles de diferenciar, la imagen puede
ser la Unica fuente positiva de diferenciacién. Por otra parte, debido a la interna-
cionalizacién de la economia y a la globalizacién, la imagen puede ser dificil de

manejar en estas estrategias.

5) Impulso basado en la tecnologia y el conocimiento
Las empresas que cuentan con una tecnologia bésica distintiva, con la habili-
dad de mejorar o adquirir nuevas tecnologias propias o complementarias, pueden
desarrollar este tipo de estrategias. La empresa se involucra con una variedad
de tecnologias derivadas y luego busca la aplicacién de las mismas. Cuando en-

cuentra aplicacién, desarrolla una serie de productos, y mediante la tecnologia los
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hace diferenciados. La aparicién de una nueva tecnologia genera implicaciones
estratégicas importantes, y da paso a cambios relevantes en el mercado; supera las
barreras tradicionales y desajusta los posicionamientos competitivos de las em-

presas establecidas.

La fase temprana de una tecnologia se caracteriza por una proliferacién de in-
novaciones de producto. Alternativas de la competencia compiten para cubrir la
demanda. La competitividad entre empresas se determina en funcién de la efi-

ciencia del producto.

Figura 7.21 Diferenciacién tecnolégica en el tiempo
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Fuente: Ortiz y Pedroza (2006)

La aparicién de un disefio y tecnologias dominantes marcan el punto donde
aparecen las innovaciones de proceso, empiezan a aparecer métodos normali-
zados de fabricacién y el énfasis recae sobre productos ampliamente aceptados

en el mercado.

Impulso basado en la innovacién
La innovacién es la base de las estrategias basadas en la tecnologia. Esta se pue-
de desarrollar en el producto o en los procesos, cada uno de los cuales tiene su

forma de desarrollo y sus etapas mds propicias para maximizar en la estrategia.
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La tasa de adopcion se mide generalmente como el tiempo requerido por cierto
porcentaje de miembros de un sistema social para adoptar una innovacién. En
cierto modo, esta tasa mide cudntos usuarios adoptan una innovacién en un pe-
riodo determinado de tiempo, y se considera solo en relacién a grupos sociales y
no a individuos particulares o unidades de andlisis (eso serfa innovatividad). Se
considera que la innovacién se mueve lentamente a través de un grupo social en
sus fases iniciales. Luego, a medida que el nimero de individuos (los adoptantes)
experimenta la innovacién, se incrementa la difusién de la nueva idea y la tasa de

adopcién crece de una manera mds rapida.

Everett Rogers (2003) sugiere que el modelo de adopcién individual recorre
cinco fases:
a. Conocimiento. El inividuo adquiere conocimiento acerca de una innova-

cién y es receptivo respecto a ella.

b. Convencimiento. El potencial adoptador se informa, evaltia las caracteris-

ticas de la innovacién y toma una actitud favorable o desfavorable hacia ella.

c. Decisién. Sobre la base de la evaluacién previa y, si fuera posible, una
prueba de innoviacién se produce por parte del adoptador potencial (acep-

tar o rechazar).

d. Implementacién. Se pone en préictica la innovacién. Implica una modifica-

cién de la manera de actuar del adoptador.

e. Confirmacién. Previa revisién y evaluacién de los resultados de la decision.
Se trata de confirmar la decisién con un uso continuo o discontinuo de la

innovacion.
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Figura 7.22 Proceso de decisién del modelo de Rogers
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Fuente: Rogers (2003)

Categorias de los adoptadores

Segtin Rogers, es posible identificar cinco grupos que resultan en las diferentes
etapas de la adopcién de una innovacién:

a) Los innovadores o generadores (2,5%). Son los primeros en utilizar la inno-
vacién dentro del sistema social. Se les caracteriza como aventureros, siempre

deseosos de experimentar nuevas tecnologias.

b) Los primeros adoptantes (13,5%). Calificados como respetables, lideres en el
negocio. Personifican el concepto de usar nuevas ideas con éxito y discrecidn.
Adoptan la tecnologia porque reconocen sus beneficios y no por la necesidad de
tener referencias confiables. Son reconocidos en el negocio como lideres capaces

de influenciar la conducta de otros.

¢) La primera mayoria (34%). Son los que deliberan antes de acoger totalmen-
te una nueva idea. Ni e/ ultimo en abandonar lo viejo ni el primero en ensayar lo
nuevo. Requieren tener referencia de experiencias exitosas antes de adoptar la

innovacion.
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d) La mayoria tardia (34%). Son los escépticos. Asumen un aire dedesconfianza y
cautela ante las innovaciones. Se sienten incémodos con la tecnologia y les resulta

indispensable la presién de sus congéneres para motivar la adopcién.

e) Los rezagados (16%). Son los tltimos en adoptar la innovacién, o simplemente
la rechazan. Aqui se incluyen, por lo tanto, los individuos que en su mayoria nun-
callegan a adoptar. Son los tradicionales; su unica referencia es el pasado y toman

sus resoluciones con el criterio de lo que ha realizado la generacién anterior.

El proceso de adopcién a lo largo del tiempo sigue una grifica de distribucién
normal o campana de Gauss, y el nimero acumulado de adoptadores sigue una

curva en forma de S.

Figura 7.23 Curva de la adopcién de la innovacién de Rogers
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Fuente: Rogers (2003). Adaptacién del autor

La variable innovatividad se divide en las cinco categorias de adoptadores a par-
tir de la desviacién estindar (X) y del tiempo medio de adopcién (x). E1 modelo
muestra que al principio muy pocos innovadores adoptan la innovacién (2,5%);
los adoptantes tempranos, que componen el 13,5%, un poco mis tarde; la mayoria
temprana, el 34%; la mayoria tardia el 34%; y, después de algin tiempo, final-

mente los rezagados, que forman el 16%.
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6) Impulso basado en la mercadotecnia

Estas estrategias hacen énfasis en el método de venta, en el método de distribu-

cién. Entre las empresas que han aplicado estas estrategias con éxito, estd AVON,

con su venta puerta a puerta, la cual la convirtié en lider de los cosméticos.

Figura 7.24 Impulso mecadotecnia
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7) Impulso basado en el tamafio y el crecimiento

Las estrategias basadas en el tamafio persiguen fundamentalmente economias de

escala, sus decisiones se orientan por el crecimiento y por su tamafio. La mayoria

de las empresas se interesan por el crecimiento y, como tal, buscan las economias

de escala. En la mayoria de los casos, este crecimiento también se orienta por la

diversificacion o por el tamafio, aun a costa de las ganancias.

8) Impulso basado en el rendimiento

El unico criterio que aplican es ofrecer un producto o servicio que les permite

obtener maximizacién de utilidades; su impulso, por tanto, serd el rendimiento

del capital invertido.
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7. RESUMEN

I a estrategia se desarrolla sobre la base de dos factores: uno proactivo, que
tiene un cardcter anticipatorio, prospectivo y otro gerencial, como respues-
ta a nuevas oportunidades generadas por los enfoques y acciones estratégicas

del pasado.

La estrategia parte de varias opciones y elabora respuestas para los cambios del
entorno; busca nuevas oportunidades y construye diferentes enfoques, para dife-

rentes ocasiones y distintas funciones de la organizacién.

La estrategia no es fija, evoluciona en el tiempo, y la direccién debe revisar sus
estrategias como respuesta a la continuidad del cambio, el cual se toma imprede-
cible y dificil de planear de manera anticipada. Siempre hay algo nuevo a lo que
tiene que reaccionar. Esta es la razén para que las iniciativas estratégicas sean

novedosas y se perfeccionen las estrategias vigentes.

En la practica, se puede entender como empresa competitiva cuando tiene ventaja
competitiva sobre sus competidores; puede ser un proceso, equipo y maquinaria,
acceso a materias primas, una caracteristica del producto o la empresa, o cual-
quier otro aspecto que se relacione con la compra de insumos o materias primas,

produccién, distribucién o mercadeo, y que no esté disponible a la competencia.

Por consiguiente, la ventaja competitiva serd el dominio y control de un recurso,
de una habilidad, de una caracteristica que, de cierta manera, se puede decir que
aisla a la empresa de la competencia durante un determinado tiempo y le permite
aumentar su eficiencia. (Durante el tiempo que dure el mantenimiento de la ven-
taja). Son recursos Unicos que la empresa posee y nadie mis los tiene, al menos en

la misma cantidad y calidad.

La basqueda de una ventaja competitiva sustentable ha sido, durante muchos

afios, el centro del pensamiento estratégico. Empero, las ventajas logradas duran
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cada vez menos, hasta que la competencia las iguala o las supera. El sostenimiento
de una ventaja obtenida representa normalmente la fuente de la utilidad, se disefia
para explotar los recursos disponibles, pero en la mayoria de los casos no busca

nuevos recursos, nuevas ventajas y, en general, desarrollo.

8. IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

* Estrategia

* La cultura estratégica

*  Premisa del disefio estratégico

* Laformulacién de la estrategia
*  Perfil estratégico

* Las dimensiones de la estrategia
* Laventaja competitiva

* Lafuerza o impulso estratégico.
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VIII

LA POLITICA
DE DESARROLLO ESTRATEGICO

INTRODUCCION

I as vias de desarrollo estratégico que se pueden utilizar son tan amplias como
amplio es el dmbito de los negocios; cada vez que se estd realizando una
accién, buscando el logro de determinados objetivos, se estd gestando una estra-

tegia.

La eleccién estratégica es el nicleo de la discusién del futuro de una organizacién
y la manera de responder a los cambios del entorno. Las organizaciones estin en
continua adaptacién, por lo que el mayor problema de la politica empresarial es la
capacidad de encontrar esta adaptacién, lo cual determina una incapacidad comin

de identificar la variedad de opciones estratégicas.

En el mundo se han tratado de seguir diferentes enfoques para desarrollar la
estrategia competitiva. Los gerentes adaptan la estrategia a las caracteristicas del
entorno, situacién en la que se pueden identificar muchas variaciones. Es posible
decir que hay tantas estrategias como empresas que tratan de enfrentar la compe-
tencia. Sin embargo, en la academia se ha reducido a un grupo muy identificado
de estrategias, que han sido determinadas y clasificadas por diferentes autores de
la Administracién. En este capitulo se describirdn estos diferentes tipos bdsicos

de estrategias competitivas.
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1. TIPOLOGIAS DE
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

El enfoque de tipologias o configuraciones estratégicas es el mas ampliamente
aceptado. Dicho enfoque considera cada estrategia segiin un modelo propio
de caracteristicas relevantes. De esta forma, se reduce el enorme nimero de va-
riables que demandan la atencién de los directivos a un conjunto de factores con
un alto grado de aspectos coincidentes. Como resultado, se conseguird mejorar el
control y la coordinacién hacia objetivos comunes, de manera que se disminuye la
aleatoriedad en la accién estratégica, que en muchos casos proviene de cuestiones

relacionadas con la personalidad del directivo (Gémez Suirez, 1997).

Miles y Snow (1978) se basan en tres grandes hipétesis. La primera de ellas es
que las organizaciones con éxito desarrollan a lo largo del tiempo una adaptacién
sistematica al entorno. Con esta premisa, se destaca el “ciclo adaptativo” como la
representacién de “una filosofia general de comportamiento organizativo” (Miles
y Snow, 1978, p. 27).

La segunda premisa es que existen cuatro orientaciones estratégicas dentro
de cada industria. El descubrimiento de estos patrones de comportamiento se
realiz6 basdndose en diversos trabajos de campo y de investigacién, cubriendo
distintos tipos organizacionales. Fue asi como encontraron algo comuin en el
transcurso de la vida de las distintas empresas: la existencia de un “ciclo de
adaptacién” que deberia ser el objetivo principal de la organizacién. A su vez,
desarrollaron una tipologia de “estrategias de adaptacién”, que tenia que ver con
los mecanismos distintivos que desarrollan las organizaciones en el proceso de

adaptarse a su contexto.

La tercera premisa de esta tipologia se refiere al resultado obtenido con cada es-
trategia. De este modo, Miles y Snow (1978) afirman que si los comportamientos
prospector, defensivo y analizador se implantan en la organizacién adecuadamen-

te, llevardn a un resultado efectivo.
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a.

Prospectivas (prospectors). Orientadas a la exploracién y busqueda de nue-
vas y mejores oportunidades. Se caracterizan por tener casi siempre en su
cabeza (en realidad es en su mente) un escenario preferido, por encima de
su escenario actual. Prefieren centrarse en hacer las cosas correctas mas que
en hacer bien las cosas. Disfrutan los riesgos y las innovaciones en relacién
con el contexto, buscando anticiparse a las necesidades del cliente o incluso
a crear esas necesidades en los mismos. Disfrutan privilegiar la gerencia
y direccién comercial, de marketing y de desarrollo de nuevos productos
y servicios, agrandando los productos y servicios que tienen. Mds que ir
en profundidad con los clientes actuales, y con los productos y servicios
actuales, se orientan a ampliar el cofo de caza y el nimero de clientes. La
organizacién realiza cambios en los productos, servicios y mercados con
relativa frecuencia. En consecuencia, intenta ser la primera en desarrollar
nuevos productos y servicios. La organizacién responde rapidamente a las

primeras sefiales del mercado sobre nuevas necesidades y oportunidades.

Defensivas (defenders). Las organizaciones defenders privilegian concentrarse
en los problemas de ingenieria. Por lo general, eligen voluntariamente re-
nunciar a un mercado mds amplio y de mayor alcance, y se concentran ma-
yormente en la profundidad. Buscan posicionarse en un mercado estable,
conocido, y mds bien reducido, donde el volumen es limitado y en muchas
ocasiones puede parecer como que dejan pasar las oportunidades. Son exper-
tos en sus productos y servicios, y se concentran, como consecuencia de ello,
en planeamiento y control de la produccién, control de calidad, abastecimien-
to de materiales, materias primas y productos terminados, control de inventa-
rio, y parte del proceso de distribucién. Son adeptos a crecer con una prictica
de buffering muy conocida, a través de la integracién vertical con otras em-
presas. La organizacién ocupa un nicho o segmento que ofrece un conjunto
relativamente estable de productos y servicios para un mercado relativamente
estable. Generalmente, la empresa no estd en la vanguardia del desarrollo de
nuevos productos, servicios o mercados. Tiende a ignorar los cambios que no

impactan directamente sobre su presente campo de actuacion.
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a. Analizadoras (analyzers). Tienen tanto las fuerzas como las debilidades de
las prospectivas y también de las defensivas. Se esfuerzan por equilibrar el
riesgo con la maximizacién de utilidades. En cuanto al mercado y el contexto,
presentan un problema dentro de la organizacién misma, ya que se han de
crear unidades con orientaciones duales para atender estas exigencias duales.
Cuentan con centralizacién en muchas dreas y con descentralizacién en otras.
Existen diferencias entre lo que los participantes organizacionales consideran
como justa paga. Mantienen una base relativamente estable de productos, ser-
vicios y mercados, mientras que, al mismo tiempo, desarrollan de forma relati-
va nuevos productos, servicios y mercados. En raras ocasiones son las primeras

en ofrecer nuevos productos. Muchas veces intentan imitar la prospectiva.

a. Reactivas. Esta tltima no tiene estrategias de defensa, ni de prospeccién,
ni de cardcter analitico. Lo que les queda es reaccionar ante las situaciones
y contingencias que suceden en el contexto, lo que por supuesto hacen para
sobrevivir, pero esto no es suficiente. En tiempos donde las tres etapas a
que hace mencién Alvin TofHler cada vez se acortan mds y mis, el ciclo de
novedad-diversidad-transitoriedad se reduce en el tiempo; las reacciones
son ridiculas porque incluso reaccionan a lo que no estd sucediendo. Estin
fuera de tiempo. La organizacién no presenta una estrategia genérica con-
sistente. Estas organizaciones reaccionan al entorno sin intentar dominar-

lo, asi es que su conducta es impredecible e inestable.

Por su parte, Porter (1980) generd su clasificacién atendiendo a la ventaja compe-

titiva perseguida y al ambito de consecucién de la misma:

a. Diferenciacién. Una empresa se diferencia en el mercado cuando ofrece
un producto o servicio que el comprador percibe como unico en alguno
de los atributos que lo definen. La estrategia de diferenciacién trata de
lograr poder de mercado; lo que se quiere es conseguir que este acepte
un producto o servicio superior a la competencia, tenga més demanda,

igualdad o mayor precio.
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a. Lider en costos. Esta estrategia consiste en obtener un coste global in-
ferior al de los competidores. Se puede decir que la estrategia de lide-
razgo en costes se basa en lograr un coste final minimo respecto a la
competencia, junto con una calidad aceptable y una politica de precios
que permita alcanzar un volumen de ventas y un crecimiento de la cuota

de mercado rentable.

a. Enfoque: costos y diferenciacién. Las mismas estrategias de diferencia-
cién y costes pero con objetivo a un segmento o nicho de mercado y no al

mercado total.

Miller (1987) traté de integrar a Miles y Snow y a Porter, considerando la utiliza-
cién por parte de la empresa de cuatro dimensiones bédsicas. Contribuye, de forma
significativa, a definir la estrategia que la misma sigue, a la vez que ayuda a rela-
cionar dicha estrategia con su estructura mds apropiada. Estas cuatro dimensiones

basicas son: innovacién, diferenciaciéon de marketing, amplitud y control del coste.

a. Diferenciacién en innovacién. Es la diferenciacién basada en la intro-
duccién de nuevos productos o servicios que se consideran de gran impor-
tancia y transcendencia. El objetivo estriba en comprender y dirigir mds

productos, tipos de clientes, tecnologias y mercados.

a. Diferenciacién en marketing. La empresa busca la diferenciacién y se
quiere conseguir la fidelidad o lealtad del cliente encontrando una nece-
sidad concreta, lo cual no significa que la empresa esté consiguiendo una
calidad mids alta. La empresa trata de crear una imagen favorable para su
producto a través de la publicidad, la segmentacién del mercado y un pre-

cio de prestigio.

a. Amplitud. Se refiere al alcance de mercado que el negocio atiende en

cuanto a variedad de clientes, amplitud geogrifica o nimero de productos,
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por lo que el objetivo es seleccionar la gama correcta de productos, servi-

cios, clientes y territorio.

a. Control de costos. Empresas que tienen la posibilidad para controlar cos-
tes, de manera que evitan gastos innecesarios en innovacién o marketing,
y bajan los precios para vender su producto bésico. El objetivo consiste en

producir productos estandarizados de manera eficiente.

La tipologia planteada surge de la critica que este realiza a las estrategias genéri-
cas de Porter, las cuales estin mds orientadas al andlisis del entorno y contemplan
escasamente el conjunto de recursos que son base para definir el dominio de mer-
cado que se persigue. Mintzberg (1988) separé focalizacion de diferenciacion y
liderazgo en costes, argumentando que la primera define el 4mbito del mercado
mientras que las otras dos estrategias de Porter reflejan la manera en que compite
la empresa en ese mercado. También argumenté que tener un liderazgo en costos
basado en la estrategia de minimizacién de costos no proporciona una ventaja
competitiva por si misma. Por tanto, sefiala que el liderazgo en costos viene a ser

como una diferenciacién en precio.

En concordancia con lo anterior, Mintzberg divide sus estrategias en cinco di-

mensiones de diferenciacién y en la estrategia de indiferenciacién:

a. Indiferenciacién. Aquellas empresas que no tienen ningun factor sobre el
que llevar a cabo la diferenciacién, o que copian intencionadamente a sus

competidores.

b. Diferenciacién en imagen. Permite a la empresa alcanzar, mediante la pu-

blicidad, la lealtad de sus clientes.
c. Diferenciacion en calidad. Altas prestaciones de sus productos.

d. Diferenciacién en disefio. Exige a la empresa un énfasis en I+D de nuevos

productos.

423



POLITICA EMPRESARIAL

c.

Diferenciacién en precio. Es viable solo a través de la consecucion de cos-

tes bajos.

Diferenciacién en soporte. La empresa crea un grupo de productos com-
plementarios a los principales, con el fin de ofrecer una atencién a sus

clientes mds amplia.

Kotler (1992) sefiala que es necesario desarrollar una estrategia con base en eva-

luaciones realistas de la relacién de fuerzas existentes y de definir los medios a

poner en funcionamiento para alcanzar el objetivo fijado. Es asi como establece

cuatro tipos de estrategias competitivas segin la participacién de mercado; las

estrategias del lider, del retador, del seguidor y del especialista:
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a.

Estrategia de lider. Es aquella que ocupa la posicién determinante, y
es reconocida como tal por sus competidores. El lider es a menudo
un polo de referencia que las empresas competidoras se esfuerzan en
atacar, imitar o evitar. La empresa lider es generalmente aquella que
contribuye mds directamente al desarrollo del mercado de referencia,
con una posicién dominante con una cuota de mercado superior al resto
de competidores. Obviamente, la estrategia mds natural es desarrollar
la demanda global, intentando descubrir nuevos usuarios del produc-
to, de promover nuevos usos de los productos existentes, o también de
aumentar las cantidades utilizadas por ocasién de consumo. El lider
siempre defenderd su posicién, para lo cual puede utilizar diferentes
estrategias: defensivas u ofensivas. Esta estrategia es adoptada por em-
presas innovadoras que, una vez abierto el mercado, se ven atacadas por

competidores imitadores.

b. b) Estrategias de retador. Las estrategias del retador, por su parte, son

estrategias agresivas cuyo objetivo declarado es ocupar el lugar del lider.
Esta estrategia es utilizada por las empresas que ocupan un segundo o

tercer lugar en participacién en el mercado. Para conseguir esto, se pueden
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realizar estrategias agresivas, pero primero se deben conocer los recursos
y capacidades de que se disponen, en relacién con la empresa lider, para
elegir la estrategia mas adecuada. Kotler (1992) sefiala que basicamente

son tres los tipos de empresa a las que puede atacar un retador:
*  Pueden atacar al lider del mercado.

* Pueden atacar a otras empresas del mismo tamafio que no estén aten-

diendo bien al mercado y tengan problemas de financiacién.

* Pueden atacar a pequefias empresas locales y regionales que no estén

atendiendo al mercado y tengan problemas de financiacién.

Estrategias del seguidor. Estas empresas persiguen un objetivo de coexis-
tencia pacifica y de reparto consciente del mercado, alineando su actitud a
la del lider reconocido del mercado. Es una estrategia desarrollada, a través
de un comportamiento de adaptacion al lider, por un competidor con una
baja cuota de mercado. Busca y se concentra en los segmentos en los que
tiene una mejor posicién, y se especializa en estos para conseguir aumentar
la rentabilidad reduciendo la diversificacién. En esta estrategia la mayoria
de empresas no tratan de arrebatar clientela a la competencia, sino de pre-
sentar ofertas similares, normalmente copiando las del lider y dando lugar
a gran estabilidad en las cuotas de mercado. Esto se puede resumir en tres

importantes principios:
*  Comportamiento adaptativo al lider.
* Coexistencia pacifica.

* No represalias del lider.

Estrategias de especialista. Se enfoca en determinados nichos en lugar
de atender a todo el mercado. Incluso se enfocan a segmentos amplios,
buscando segmentos dentro de los estos (llamados nichos). Este fené-

meno, la mayoria de veces, se da en pequefias empresas con escasez de
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recursos, aunque las unidades de negocio de grandes empresas han se-
guido también esta estrategia. Lo principal es que empresas con peque-
fias cuotas de mercado pueden llegar a ser altamente rentables a través de

la politica de nichos.

La ventaja del especialista procede de su capacidad para satisfacer de forma
unica las necesidades de ese segmento especifico. Las caracteristicas nece-

sarias para que un nicho de mercado sea atractivo son:

*  Que sea suficientemente grande y con poder adquisitivo para ser rentable.
*  Que tenga potencial de crecimiento.

* El nicho debe ser poco atractivo para los competidores principales.

* Los recursos y capacidades de la empresa deben ajustarse a las exigen-

cias del segmento.

* La empresa debe poder defenderse de los ataques que realicen sus
competidores a través de la consolidacién de las preferencias hacia sus

productos.

Examinando de forma exhaustiva la literatura sobre tipologias de estrategias
competitivas, hallamos similitudes y paralelismos notables entre la estrategia de
diferenciacién de Porter, y la dimensién de diferenciacién en innovacion y la di-
ferenciacién en marketing de Miller; asi como con la estrategia prospectora de
Miles y Snow, y las de diferenciacién de Mintzberg. La estrategia de liderazgo
en costos propuesta por Porter corresponde con la dimensién control de costos de
Miller, y a su vez con la estrategia defensora de Miles y Snow. La estrategia de
enfoque de Porter, por su parte, se relaciona con la defensiva de Miles y Snow, la

amplitud de Miller y el especialista de Kotler.

Dentro de las tipologias siempre se da la existencia de un tipo o categoria residual

que generalmente se define de forma negativa, es decir, la “reactiva” en Miles y
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Snow, o “en el medio” de Porter. Esta categoria residual permite la consideracién
) g P

de los casos que no se ajustan a los tipos ideales definidos. Es importante, cuando
se analicen los resultados, tener presente la diferencia cualitativa entre el tipo

residual y los otros tipos definidos.

Han sido muy pocos los autores que han intentado integrar distintas taxonomias.
Segev (1989) llegé al establecimiento de una tipologia de comportamientos es-
tratégicos genéricos en grandes empresas, basindose en dimensiones de las es-
trategias de Mintzberg (1973) y en las de Miles y Snow (1978), y en un trabajo
posterior realizé una comparacién de los patrones de Miles y Snow (1978) y los de

Porter (1980), pero sin llegar a una clasificacién estable.

2. LAELECCION DE LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Es de suma importancia que las empresas puedan identificar la estrategia o
conjunto de estrategias mds eficaces para competir eficientemente. Solo esta-
bleciendo la estrategia pertinente se pueden lograr las metas y objetivos propues-
tos por las empresas. Si se pretende lograr un promedio por encima de las demds,
la empresa debe tener muy claro cudl es su estrategia de negocio y a qué segmento
dirigird su oferta. No todos los sectores industriales ofrecen las mismas opor-
tunidades; de ahi la importancia de poder tomar en cuenta todos los elementos

estratégicos bdsicos para poder establecer una estrategia coherente y alcanzable.

Todas las empresas tienen caracteristicas, recursos y capacidades diferentes, por lo
que no podra haber una coincidencia total. Sin embargo, las tipologias permiten

crear una teoria que guia a las empresas en la definicién de la estrategia.

Es una realidad, entonces, la importancia de elegir una buena estrategia com-
petitiva que pueda dirigir a la empresa hacia el éxito. Claro estd que esto no es
suficiente para lograrlo, porque dependera ademds de una serie de factores estra-

tégicos bien coordinados por una buena politica empresarial.
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Figura: 8.1 La seleccion de la estrategia y la politica empresarial

Linea de direccion,
/ fuerza motriz
Politica empresarial: elementos
clave:  Producto o servicios
Humax?os. Mercados
Conocimiento Potencial de produccién

Tecnologia <:> Tamaiio y crecimiento
Informacién

Meétodos y mercadotecnia

Gestion de recursos estratégicos:

I\.{oagtlst-:acla Tecnologiay conocimiento
Vviateniales Rendimiento de capital invertido
Actividades creadoras de valor: Mercados
Recursos <——>| Primarias: Ingenieria: productos/procesos  [<——>
: Secundarias: Red logistica %
Fuentes de informacion Mercado de trabajo Equipos, maquinas, Fuentes de energia

herramientas

Fuente: Alain Martel et Muhittin Oran tome 2, Publi Elais, Canada 1995, elaboracion propia

2.1Las formas de competir para sobrevivir
La globalizacién, desregularizacién y la tecnologia también estin cambiando la
naturaleza de los métodos de administracién. Las empresas deben afrontar ten-
dencias revolucionarias, como los cambios tecnolégicos acelerados y, en los pro-
ductos, la competencia global, la desregularizacion, los cambios demogrificos y la
inclinacién hacia una sociedad de servicios y hacia la era de la informacién. En este

contexto, las compaiiias se vuelven muy competitivas o, de lo contrario, mueren.

Estrategias de estabilidad y supervivencia

Estas estrategias son de naturaleza defensiva. La empresa, como resultado de una
serie de circunstancias, puede ver frenadas o reducidas sus ventas, e incluso ver
desaparecer sus beneficios. Ante tal hecho, se debe plantear una estrategia me-
diante la cual logre reconducir la actividad de la empresa hacia el inicio de una

nueva etapa de crecimiento.
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La distincién entre estrategias de estabilidad y supervivencia viene dada por la

situacion en que la empresa se encuentra; es solo una cuestién de grado.

Figura 8.2 Como competir

Nos estabilizamosy
sobrevivimos
”.
Nos ampliamos con: =
innovaciény Valor Nos defendemos:
tecnologia Trabajamos con costos
N

Negociamos con el s
competidor: La unién Nos diversificamos:
hace la fuerza ampliamos mercados

=&
Fuente: Elaboracion propia

* Estrategia de saneamiento. Persigue esencialmente frenar el declive de
las ventas y beneficios de la empresa, y es vilida cuando esta se en-
cuentra en la fase de inestabilidad. Mediante esta estrategia se pretende
estimular a la empresa para que se sitie en condiciones de reanudar el
crecimiento. Puede implicar: sustitucién de la gerencia, supresién de
activos, estricta reduccion de costos, reubicacién de la empresa en mer-

cados nuevos y/o tradicionales.

* Estrategia de cosecha. Es util cuando la situacién de la empresa es relati-
vamente buena, a pesar de tener una disminucién de la cifra de negocios,
por si llegara a niveles negativos y a situacién de insolvencia. Consiste en
reducir costos y generar cash-flow. También se entiende por reducir las in-
versiones y los gastos necesarios para el desarrollo e incluso mantenimien-
to de ciertas actividades o negocios a mds o menos medio plazo, pero no
las necesidades a corto plazo, con lo que se pretende, durante determinado
tiempo, incrementar los margenes. Los recursos generados se empleardn

para propiciar el crecimiento de otras actividades de la empresa.
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Estrategia de desinversion. Consiste en la venta o liquidacién de ciertas
actividades o partes de la empresa, con lo que se disminuyen costos, se
corrigen los resultados, se obtienen recursos financieros con los que hacer
frente a deudas y, si es posible, se realizan nuevas inversiones mediante
las cuales se logre un aumento de la eficiencia. Se aplican en fases de

crisis o insolvencia.

Estrategia de alianzas estratégicas. Asociarse con empresas competidoras
o potencialmente competidoras, que prefieren llevar a cabo un proyecto o
actividad especifica mediante la coodinacién de las capaciades, medios y
recursos necesarios, en lugar de competir, fusionarse entre ellas, o proce-

der a cesiones o liquidaciones.

Estrategia descubrir mercados nuevos a través de la innovacién y valor.
Las empresas, al estar enfrascadas en las mismas estrategias de solo com-
petidor, al bajar su demanda y su crecimiento, se dan cuenta de que nece-
sitan innovar para poder crecer y encontrar un nuevo mercado. Al ya no
ser irrelevante la competencia, se crean nuevos factores que beneficien, y
los clientes los vean con mds valor, al crear la estrategia y siguiendo los
pasos de crear un mercado Unico, hacer irrelevante la competencia, creary
atrapar nueva demanda, romper reglas y alinear al resto de la organizacién

con su eleccién estratégica: diferenciacién y bajo costo.

3. LAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
GENERICAS

P

orter (1985) define la estrategia competitiva como aquella que supone una

accién ofensiva o defensiva con el fin de crear una posicién defendible

frente a las cinco fuerzas competitivas, de tal modo que se obtenga un resul-

tado
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La estrategia competitiva implica posicionar a una empresa para maximizar
el valor de las capacidades que la distinguen de sus competidores. A su vez, el

objetivo de cualquier estrategia genérica es “crear valor para los compradores”

(Porter, 1985, p. 36).

Segun Porter (1980), los dos tipos basicos de ventaja competitiva —costos bajos y
diferenciacién—, combinados con el panorama de actividades para las cuales una
empresa trata de alcanzarla, llevan a tres posibles estrategias genéricas mediante
las cuales se busca lograr un desempeifio sobre el promedio en un sector indus-
trial: liderazgo de costos, diferenciacién y enfoque. La estrategia de enfoque
tiene dos variantes: enfoque de costo y enfoque de diferenciacién. Cada una
de las estrategias genéricas implica una ruta fundamentalmente diferente para
la ventaja competitiva, combinando la eleccidn sobre el tipo de ventaja con el

panorama del objetivo estratégico en el cual se llevard esta a cabo.

Las estrategias de liderazgo en costos y de diferenciacion buscan la ventaja com-
petitiva en un amplio rango de segmentos industriales, mientras que las estrate-
gias de enfoque tratan de lograr la ventaja de costo o diferenciacién en un seg-

mento estrecho.

3.1 Liderazgo de costos
La hipétesis de la estrategia de costos reside en la capacidad de producir y ven-
der un producto soportado por costos mds bajos que la competencia. La empresa
busca un costo acumulado inferior al de sus competidores. Allograrlo, tendrd una

mayor cuota del mercado.
Los principales requerimientos de esa estrategia son:
*  Que el precio sea el factor clave de la competencia.

*  Una inversién generalmente alta para asegurar la eficiencia en todos los

procesos.

* Poder lograr una elevada cuota de mercado.
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Es una estrategia a seguir en mercados muy atomizados (muchos competidores

con pequefias cuotas).

Figura 8.3 Logica de la Estrategia de costos

Costo total menor Margen de utilidad mas Precio del mercado
alto <———] determinado porel
” 1[ lider
. . . . B
Experiencia  sobre Crecimiento de la cifra de negocios Inversiones:
costos compartidos Aumento del mercado Produccion, Comercial
Aumento cuota del mercado . s
L Tecnoldgicas
Estandarizacion =
\ J

Fuente: Elaboracion propia

Diez directrices de costos determinan el comportamiento de las actividades de

valor (Porter, 1987):

a.

Economias o deseconomias de escala. Las economias surgen de la capa-
cidad de desempefiar las actividades en forma diferente y mds eficiente
a mayor volumen, o de la capacidad de amortizar el costo de intangibles
con un mayor volumen de ventas. Las economias pueden ser el resultado
de la operacion real de una actividad a mayor escala, asi como aumentos
menos proporcionales en la infraestructura o gastos generales necesarios

para apoyar la actividad mientras crece.

b. Aprendizaje. El costo de una actividad se encuentra afectado en el tiempo

debido a que aumenta su eficacia. Por ejemplo, cambios en la distribucién,
mejoras en la mano de obra, modificaciones en el disefio, etc. La tasa de
aprendizaje varia entre las actividades porque cada una ofrece diferentes
posibilidades para las mejoras en este. El aprendizaje, con frecuencia, es

la acumulacién de pequefias mejoras en lugar de rupturas importantes.

Utilizacién de la capacidad. La capacidad se encuentra asociada a los
costos fijos, los cuales pueden crear un castigo por subutilizacién. La
razén de costo fijo a variable indica la sensibilidad de una actividad de

valor con respecto al uso.
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Eslabones. El costo de una actividad de valor se verd afectado por cémo
se desarrollan otras actividades. Los eslabones crean la oportunidad de
bajar el costo total del conjunto, debido a que los eslabones son suti-
les y requieren optimizacién conjunta a coordinacién de actividades a
través de las lineas. Es importante identificar los eslabones que tienen
o podrian tener un impacto en el costo de desempefio de la actividad.
Los eslabones tienen la oportunidad de reduccién de costos a través de
dos mecanismos: coordinacién y optimizacién. Una mejor coordinacién
entre las actividades de abastecimiento y ensamblaje puede reducir la

necesidad de inventarios.

Interrelaciones. La manera mds ficil de interrelacionar las actividades para
reducir costos es la de actividades compartidas con unidades estratégicas
de negocios. Al compartir la actividad de valor, aumenta el desempefio de
la actividad y reduce el costo de la unidad, asi como el costo de la actividad

sensible a las economias de escala o aprendizaje.

Integracién. La integracion, especialmente la vertical, puede influir en
los costos. Cada actividad emplea o podria emplear insumos comprados,
lo que implica elecciones de interaccién explicita o implicita. La nego-
ciacién puede reducir el costo de varias formas: en el mercado, en los
abastecimientos, en el transporte. Sin embargo, la integracién puede au-
mentar el costo ya que crea inflexibilidad y trae a la empresa actividades
que los proveedores pueden desempefiar de manera mds econémica. Esto
disminuye la eficiencia en tanto que la relacién con la unidad proveedor

estd cautiva, y esto aumenta las barreras de salida.

Tiempo. El tiempo permite obtener ventaja en tanto que es el primero en
realizar los movimientos al emprender una estrategia en particular. Esto

estd determinado por el aprovechamiento de las oportunidades del entorno.

Politicas discrecionales. El costo de una actividad de valor siempre es-
tard afectado por las elecciones de politicas que haga una empresa, muy
independientemente de otras directrices del costo. Algunas de ellas tienen

mayor 0 menor impacto en el costo e incluyen:
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* Configuracién del producto, desempefio y caracteristicas.
*  Mezcla, hay variedad de productos ofrecidos.

* Nivel del servicio proporcionado.

* Politicas de recursos humanos.

* Procedimientos para programar produccién, mantenimiento.

Aunque las elecciones de politicas siempre juegan un papel independiente en la
determinacién del costo de las actividades de valor, también afectan o son afecta-
das otras guias de costos. Sin embargo, muchas empresas no reconocen el grado

en que la eleccién de las politicas implicitas o explicitas afecta el costo.

i. Ubicacién. La ubicacién geogrifica de la actividad de valor afecta su costo,
como también la de las otras actividades. Esto lo hace de varias mane-
ras; costos de mano de obra, administracién, materias primas, energia. La
ubicacién de las instalaciones con respecto a unas actividades afecta los
costos de traspaso, inventarios, transportes, coordinacién. Con frecuencia,
se puede reducir el costo a través de la relocalizacién de las actividades de

valor o estableciendo patrones nuevos de ubicacién.

j. Factores institucionales. Las relaciones gubernamentales, institucio-
nales, grupos de presién, sindicatos, incentivos financieros, etc. pueden
actuar sobre los costos. Las variaciones en el poder institucional pueden

favorecer a la empresa de manera positiva o negativa.

Implicaciones estratégicas del efecto de experiencia
Si analizamos la produccién industrial de bienes estandarizados vemos que el
costo de produccién baja a medida que se agrega experiencia. Esto significa, en-

tonces, que aumenta el volumen acumulado producido. A partir de este andlisis,
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se formul6 la ley de la experiencia, que dice: el costo unitario del valor agregado de
un producto homogéneo, medido en unidades monetarias constantes, disminuye
en un porcentaje constante a cada duplicacién de la experiencia. La idea bésica es
que la reduccién uniforme de los costos, a medida que se incrementa la cantidad
producida, se centra en los costos de mano de obra directa y en el mejor aprove-
chamiento de esta para los otros recursos. Para que el efecto de la experiencia se

pueda medir, debe ser eliminado el efecto de la inflacién.

El efecto de la experiencia es el resultado de tres elementos o realidades (Bueno
Campos, 1996):

a. El efecto de la economia de escala, que expresa la reduccién de costos

consecuencia de la acumulacién de unidades producidas o incrementos del

tamafio del lote productivo.

b. El fenémeno de aprendizaje, que se provoca por la repeticién de los
procesos productivos o por la adquisicién de conocimientos técnicos o

know how.

c. El papel de la innovacién. Esta representa una ruptura en la evolucién
del coste de una funcién dada, lograda por la sustitucién o redisefio de
un producto por otro, que tiene una funcién idéntica pero es de inferior
costo. A cada redisefio del producto le corresponde una reduccién de

costo suficientemente significativa.

Cuando una empresa tiene un efecto de experiencia importante, la estrategia na-
tural consiste en adquirir la experiencia mds importante, a fin de beneficiarse de
los costos mis bajos. Para esto buscari tener mayor producci()n ¥, por tanto, una
cuota de mercado mds importante. Por esta razén, estas estrategias se conocen

también como de volumen.

Las empresas que conocen este efecto de manera importante tienen dos opciones:
en primer lugar, asegurarse de que, a medida que su volumen de produccién crece,

sus costos disminuyan a un ritmo correspondiente a la curva de experiencia del
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negocio. En segundo lugar, asegurar una cuota del mercadeo en su drea de nego-
cio, de manera que tengan una produccién acumulada lo mds importante posible,

la experiencia mds fuerte y, en consecuencia, los costos mds bajos.

Figura 8.4 La hipotesis de la curva de la experiencia

Aumento del volumen de
produccion disminuye
los costos unitarios

Disminuyen los
costos unitarios

Lo que permite
reducir precios sin
perderrentabilidad

Se puede aumentar
inversionesen
tecnologia vy marketing

Aumenta la demanday
aumenta su participacion
en el mercado

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas de la curva de experiencia

Los efectos de la experiencia se distribuyen en una curva que muestra lo que
le cuesta a una empresa en particular producir cada unidad, en funcién del
nimero total de unidades que esta ha generado hasta esa fecha. Esta curva
muestra dos importantes propiedades: la primera es que la curva desciende
mostrando que los costos unitarios disminuyen en funcién de la experiencia
acumulada; y la segunda muestra que los costos descienden mds lentamente
que la experiencia acumulada. Ello se debe a que, a medida que una categoria
de productos madura, se hace cada vez mis dificil lograr reducciones im-
portantes en los costos. Por un lado, es mds dificil duplicar las ventas de un
producto maduro que duplicarlas en el caso de un nuevo producto o servicio;
y, por otro lado, es mds dificil encontrar nuevos puntos o aspectos de mejora-

miento en un producto.
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La curva desciende de izquierda a derecha, lo cual significa que la experiencia
hace descender los costos a medida que aumenta la produccién. Los costos
disminuyen en forma mds lenta que la experiencia acumulada, y esto se debe
a que, a medida que pasa el tiempo y maduran los productos, se vuelve mds

dificil la reduccién de costos.

Figura 8.5 Curva de la experiencia
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La experiencia acumulada se puede mejorar en las empresas si se sigue la es-
trategia de mejora continua, lo cual les va a permitir adquirir el liderazgo en su
sector. Se debe fomentar el aprendizaje y la acumulacién de experiencia, para lo
cual es necesario convertir a sus empresas en aprendizaje rdpido y flexible; que
no solo aprendan y sean competitivas, sino que sean capaces de mantener el li-
derazgo revaluando sus objetivos y la forma de alcanzarlos, y puedan cambiarlos

en funcién al entorno.

Los efectos de la experiencia y los efectos del aprendizaje

La curva de aprendizaje se fundamenta en la nocién de que, a medida que un tra-
bajador aprende cémo realizar mejor y mds rdpido su trabajo, mejora su producti-
vidad. La curva del aprendizaje es parte de los efectos de la experiencia, pero esta
ultima prevé otros factores causales del incremento de la productividad, como lo

son la especializacién del trabajo, los inventos y mejoras en los equipos y procesos,
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la utilizacién de nuevos materiales, el proceso de estandarizacién de insumos y el

redisefio de los productos.

La curva de aprendizaje se refiere a los avances que se producen en la producti-
vidad de los trabajadores; ellos aprenden a hacer su trabajo con mayor eficiencia.
De acuerdo a la Ley de Wright 3, “para cualquier operacién que se repita, el
tiempo medio necesario para la operacién disminuird en una fraccién fija con-
forme se duplique el nimero de repeticiones”. Los ingenieros industriales, de
recursos humanos, y otros profesionales interesados en el estudio de la conducta
personal, reconocen que el aprendizaje depende del tiempo. Se necesitan horas
para dominar aun la mds simple operacién. Trabajos mas complicados pueden
tomar dias e incluso semanas antes de que el operario pueda adquirir cualidades
fisicas y mentales coordinadas que le permitan pasar de un elemento a otro sin

titubeo o retraso.

La curva de aprendizaje es, literalmente, un registro grafico de las mejoras que se
producen en los costos a medida que los productores ganan experiencia y aumenta
el ndimero total de unidades producidas. Es una linea que muestra la relacién exis-
tente entre el tiempo (o costo) de produccién por unidad y el nimero de unidades

de produccién consecutivas.

La teoria de curvas de aprendizaje se basa en tres suposiciones: el tiempo nece-
sario para completar una tarea o unidad de producto serd menor cada vez que se
realice la tarea; la tasa de disminucién del tiempo por unidad serd cada vez menor;

y la reduccién en tiempo seguird un patrén previsible.

La curva de aprendizaje es una herramienta de previsién bien aplicada que nos
permite:

* Mayor participacién en el mercado.
* Disminucién de costos.

* Mejora continua.

34  En 1936, Theodore Paul Wright describe el efecto el aprendizaje en los costos de produccién en la industria aerondutica y propone un modelo mate-
mitico de la curva de aprendizaje.
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Figura 8.6 Diferentes tipos de curva de aprendizaje
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Peligros de las estrategias de costo

Las empresas que compiten con costo deben conocer que esta opcién exige la
movilizacién de considerables recursos. El aumento de produccién implica dis-
poner de los recursos necesarios para financiar a la vez las nuevas inversiones y el
crecimiento de la necesidad en capital y trabajo, asi como una infraestructura de

gran importancia y eficiencia (Strategor, 1995).

Los principales peligros se concentran en los siguientes aspectos:
e Copia de la curva de experiencia. Se puede lograr una disminucién de
los costos mediante copia, e incorporando las mejoras realizadas a sus
productos, de manera que se obtenga una disminucién de sus costos.

La disminucién de costos en un negocio puede tender en gran parte a

439



POLITICA EMPRESARIAL

440

la utilizacién de materias primas, equipos y maquinaria con la mejor

tecnologia disponible en el mercado.

Aparicién de la rigidez. La aplicacién a la prictica de una estrategia de
costo exige una estabilizacién a nivel del producto y del proceso. Para ob-
tener el maximo efecto de la experiencia, seria necesario que la empresa
fabricase y vendiese un producto tnico como fuese posible. Esta busqueda
de un efecto de experiencia importante provoca rigidez de la empresa y

debilita su adaptabilidad a las evoluciones del entorno.

Disminucién de la rentabilidad. Al desarrollar una estrategia de costos, la
empresa sacrifica provisionalmente su rentabilidad, mientras que la activi-
dad genera el crecimiento y obtienen la posicién dominante en el merca-
do. En una segunda fase, la posicién dominante debe permitirle, cuando
el crecimiento disminuye, obtener unos mérgenes de rentabilidad y flujos
financieros importantes. Sin embargo, la aparicién de un nuevo producto
puede meter en declive al negocio, o un competidor importante con una
tecnologia superior puede anular los efectos de la experiencia acumulados,
y la empresa tendrd dificultades para aprovecharse de su posicién domi-

nante adquirida.

Sostenibilidad del liderazgo. El liderazgo en costos significa tener el
costo mds bajo comparado con los competidores en todo momento. El
argumento central es que el liderazgo se consigue mediante una ventaja
sustancial en la participacién relativa del mercado, porque proporciona
a la empresa economias de escala. Ahora bien, las cuotas de mercado,
por si mismas, no son lo importante, sino las ventajas que puedan pro-
porcionar. La ventaja de participacién relativa produce ventajas, pero si
la gerencia no realiza una buena orientacién para lograr mantener esas
ventajas, la perderdn y otros competidores las alcanzardn y sobrepasarin.
En si mismo, el costo no confiere ventaja competitiva, la cual solo se
puede lograr en términos de producto o servicios; serdn relevantes si se
logra proporcionar un medio para poder reforzar el producto de alguna

manera (Johnson y Scholes, 2000).
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3.2 Estrategias de diferenciacién y desarrollo de mercados

Una empresa aplica la diferenciacién cuando proporciona algo inico que es va-
lioso para los compradores, més alld de simplemente ofrecer un precio bajo. La
diferenciacién lleva a un desempefio superior si el precio superior logrado, por
ser Unico, excede a cualquier costo agregado. La diferenciacién permite que una
empresa logre un precio mds alto al vender mds de su producto, o puede obtener
beneficios por una mayor lealtad del comprador durante las épocas ciclicas y
temporales (Porter, 1987). La diferenciacién se analiza como resultado de la
accién de las empresas sobre el modo en que sus productos son percibidos por
los consumidores. La 16gica de la estrategia de diferenciacién requiere que una
empresa elija atributos en los que se diferencie a si misma, y que sean diferentes
a los de sus rivales. Es razonable que una empresa que utilice una estrategia de
diferenciacién preste especial atencién al mercado que atiende y a las necesi-
dades particulares del grupo de clientes al que dirige su oferta (Kumar et al.,
2002). Una empresa que desarrolla una estrategia de diferenciacién deberia in-
crementar su grado de orientacién al mercado como una via intermedia para la
creacion de un mayor valor afiadido para el consumidor, a través del ofrecimien-
to de productos especialmente adaptados a sus demandas (Walker y Ruekert,
1987). Desde el punto de vista de la teoria econémica, es asumida por la teoria

de la competencia monopolistica y presenta tres formas de diferenciacion:
a. Diferenciacién comercial. Los productos se suponen idénticos; la diferen-
ciacién es generada por la publicidad y la promocién. Los competidores

intentan modificar la presencia de los consumidores por esos medios.

b. Diferenciacién espacial. En esta se considera la dispersién geogréfica de
los consumidores. Los productos son idénticos, pero se supone que cada
consumidor, en igualdad de precios, se dirige prioritariamente a una u otra

de las empresas competidoras en funcién de su localizacién.

c. Diferenciacién propiamente dicha. Hace referencia a cuando las empre-

sas se especializan en la produccién de bienes adaptados a las necesidades

441



POLITICA EMPRESARIAL

especificas de diferentes categorias de consumidores, al incorporar a su
oferta un nivel de atributos mas o menos sofisticados, mas alld de simple-

mente ofrecer un precio bajo.

Desde el punto de vista estratégico, la oferta de una empresa se hace de manera
multidimensional, es decir, como resultante de un conjunto de caracteristicas
diferentes (calidad, localizacion, imagen, atributos, precio, etc.) de una ventaja
competitiva. Toda empresa que desee fijar su precio a nivel superior deberd pro-
ducir una oferta cuyas caracteristicas hayan sido mejoradas o transformadas en
relacién con la oferta de referencia. La diferenciacion conferird a la oferta del

producto, la especificidad de la percepcidn y la valoracién por parte del cliente.

Las estrategias de diferenciacién se explican por el disefio y el perfeccionamien-
to de las caracteristicas del producto y el disefio a través de I+D. Asi como el
desarrollo del producto, la calidad exige una mayor fiabilidad, duracién y fun-
cionamiento de este en relacién con el precio, el suministro. La empresa puede
conscientemente promover un conjunto de productos alrededor de sus productos
basicos, completando totalmente las necesidades de los consumidores dentro de
un segmento, y la no diferenciacién del producto puede no tener ninguna base
para diferenciar; o deliberadamente sigue una estrategia de copiar lo ya existen-

te (Mintzberg, 1988).

La diferenciacién esta referida a la posicién de la empresa dentro del mercado o
segmento del mercado en relacién a su producto, servicio, imagen y caracteris-
ticas que influyen en el consumidor para su seleccién. La diferenciacién puede
ser tangible o intangible. La primera se refiere a caracteristicas observables de
un producto o servicio que son relevantes en el proceso de seleccién de los con-
sumidores: tamafio, forma color, peso, disefio, material tecnologia y desempefio;
o servicio, en términos de confianza, consistencia, sabor, seguridad y velocidad,
entre otros. La diferenciacién intangible, por su parte, se refiere al valor que los
consumidores perciben en un producto o servicio, y que no depende exclusiva-

mente de los aspectos tangibles de la oferta (Dickson y Ginter, 1987).
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Hay pocos productos en los que la seleccién del consumidor es tnicamente por
las caracteristicas propias de estos; los aspectos sociales, emocionales, psiquicos
y estéticos estin presentes en estas selecciones; el deseo de status, exclusividad,
individualidad, seguridad y fuerzas de poder motivacional, entre otros, estin pre-

sentes en la mayoria de los consumidores a la hora de hacer su seleccién.

Los consumidores no pueden definir claramente las razones y emociones que
los llevan a decidirse. La tarea de observar le corresponde a las empresas para
saber cémo usan los consumidores sus productos en cada una de sus actividades

cotidianas.

La mayoria de transacciones no incluye un producto aislado o un servicio aisla-
do, sino combinaciones de productos y servicios. Si se analiza el potencial de di-
ferenciacion, se pueden distinguir en un producto dos partes: el hardware (pro-
ducto) y el software (servicio) (Shiv y Kenyon, 1997). En los mercados maduros,
las dos partes —hardware y software— tienden a unirse como complementarias y
se venderdn como uno solo (Shiv, 1984, p. 103). Sin embargo, los consumidores
prefieren cada vez mayor complejidad en los productos, lo que obliga a las com-
pafifas a buscar nuevas oportunidades y ventajas de diferenciacién, pese a que
los productos-servicios de los mercados maduros que tienden a venderse juntos

son mis baratos.

Cuadro 8.1 Diferenciacién enre hardware y software de los productos

Soporte (software)
Diferenciacién Indiferenciacién
Diferenciado Sistema Producto (volumen)
Satisfactor
. . .. Satisaccién del cliente
(hardware) No diferenciado Servicio .
(satisfactor)

Fuente: Shivy Kenyon (1997)

Las caracteristicas y la calidad de los productos diferenciados no siempre estin

al alcance de los consumidores potenciales. Se pueden distinguir dos tipos de
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formas para conocer la calidad de los productos: search goods, que consiste en ve-
rificar los bienes cuando se realiza cierta inspeccidn; y experience goods, que hace
referencia a cuando las caracteristicas y la calidad de los productos son reconoci-

das después del consumo.

La propuesta para resolver este dilema ante los consumidores es el ofrecimiento
de una amplia garantia que debe estar en funcién de la calidad para atraer la
atencién del cliente y compartir el riesgo en la experimentacién con productos

diferenciados.

Cuadro 8.2 Calidad en los productos

Estrategia de los productores

Alta calidad Baja calidad

Gana el productor/ Gana el productor/
Precio alto

Estrategias gana el cosumidor pierde el consumidor
de los cosu-
midores Pierde el productor/ | Pierde el productor/

Precio bajo

gana el consumidor pierde el consumidor

Fuente: Shivy Kenyon (1997)

La sinergia de diferenciacién

Toda estrategia de diferenciacién explota mas o menos elementos de sinergia ex-
traidos del negocio principal de la empresa (Roberts y Berry, 1985). Las empresas
que hacen diferenciacién se apoyan en la tecnologia como eje que les permite una
competencia distintiva. El cardcter dominante de la tecnologia aparece en todos

los movimientos de diversificacién.

444



VIII - La politica de desarrollo estratégico

Figura 8.7 Logica de la estrategia de diferenciacion
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Diferenciacién y cadena de valor

Cualquier actividad de la cadena de valor es fuente potencial de diferenciacién. El
abastecimiento de materias primas e insumos puede afectar la calidad, por ejem-
plo, de la cerveza y de otras bebidas. La diferenciacion se puede realizar sobre las

actividades primarias o de apoyo.

Algunas de las posibilidades de diferenciacién, basdéndonos en la cadena de valor,
serian las siguientes: seleccién y motivacion del personal; capacitacién del perso-
nal y sistemas de incentivos; productos tnicos, rapidez en la innovacién y tecno-
logia tnica; materias primas y componentes de alta calidad; calidad, rapidez en la
fabricacién y flexibilidad; rapidez en la entrega; calidad y nivel de la publicidad,
cobertura y calidad de la fuerza de ventas, promocién y apoyo al canal; alta cali-

dad del servicio, rapidez en la instalacién y amplia cobertura.

Desarrollo de la tecnologia I&D
La tecnologia se define como la aplicacién concreta de conocimientos cientificos
y técnicos a la concepcién, desarrollo y fabricacién de un producto. El cambio

tecnolégico es uno de los mayores desafios estratégicos para muchos sectores
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industriales, dado el impacto que la tecnologia tiene sobre el resultado de las em-
presas. La férmula del éxito de Benetton se basaba en la capacidad de la empresa

para combinar la moda con la industria, utilizando tecnologia avanzada.

Las actividades de produccién, distribucién y servicio posventa pueden contribuir
al logro de la diferenciacién de forma individual o mediante las conexiones entre
las mismas. Uno de los retos que afrontan las empresas en el marco competitivo
consiste en lograr alcanzar estindares elevados de calidad. Estos pueden hallarse
mediante la eficacia del sistema productivo de la empresa. Pero, ademds, se sabe
que la calidad no depende tnicamente de la conformidad y fiabilidad de los pro-
ductos obtenidos, respecto a determinados estdndares, sino que tiene su inicio en
la calidad de disefio y tecnologia icorporada, y se prolonga durante la vida ttil del
producto mediante los servicios de posventa. Por ejemplo, a la hora de elegir vehi-
culo, cada vez se otorga mds importancia al servicio técnico posventa, por lo que
se requiere disponer de una amplia red de talleres para ser competitivo; de hecho,

este factor supone, en muchos casos, un factor excluyente.

Diferenciacién y maketing

La rentabilidad de una estrategia de diferenciacién depende del valor creado y de
la percepcién de este por parte del cliente. La percepcién del valor creado depen-
derd no solo de las estrategias de comunicacién y reputacién alcanzadas por una
empresa, sino también de las estrategias desarrolladas por otras empresas rivales
en el sector. De hecho, en muchos sectores, como puede ocurrir en la alta perfu-
meria o cosmética, la rivalidad mediante inversiones en publicidad, promocién y

apoyo al canal de distribucién son mas comunes que la competencia via precios.

Condiciones de la diferenciacion efectiva
Para obtener una ventaja competitiva efectiva por medio de la diferenciacién, esta
debe satisfacer tres condiciones;
a. Ser significativa. Es decir, que sea netamente perceptible por el compra-
dor. En el caso de las diferenciaciones por lo alto, si no se percibe el valor
aportado, los clientes y consumidores rechazarin pagar un precio mds alto

a la oferta de referencia.
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b. Econémicamente viable. La oferta diferenciada se caracteriza por una
nueva relacién valor percibido/precio, y debe ser capaz de generar en el
mercado una demanda suficientemente importante como para que pueda

producirse en condiciones econémicamente viables para la empresa.

c. Defendible. Una oferta especifica, diferenciada, no desemboca en la crea-
cién de una ventaja competitiva a menos que proteja, de manera duradera,

a la empresa de una competencia directa a través de precios y costos.

Las estrategias de diferenciaciéon en entornos dindmicos

El cambio de entornos estables a entornos dindmicos implica, desde el punto de
vista de la estrategia de diferenciacién, varias adecuaciones, en las cuales pueden
considerarse las interacciones que realizan con los competidores:

*  Guerra de precios.

* Posicionamiento de calidad y precio.
* Posicionamiento por segmentacion.
* Diferenciacién por disefio.

* Posicionamiento en nichos.

* Acercamiento hacia la competencia perfecta.

1) Guerra de precios. El problema de las estrategias de precios es que pueden
ser rdpidamente imitadas. Esto conduce a guerras de precios, con consecuencias
devastadoras y complejas de manejar. Las guerras de precios funcionan cuando
la calidad no es un factor de la competencia; cuando este factor no existe, la
competencia y las empresas se terminan, pues nadie gana. La guerra de precios
se presenta con varias modalidades, dependiendo de la movilidad del entorno.
En los mercados competitivos, el precio puede ir hasta el costo marginal del
productor que lucha,; el fabricante triunfador queda debilitado de manera tal, que
dificilmente puede cubrir todo el mercado. De esta forma, cubre una gran parte

y vuelve a subir de precio, con un margen de utilidad muy amplio. Esto, a su vez,
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permite la entrada de nuevos competidores, quienes entran a disputar el merca-
do y a buscar su participacién. En ese momento se puede realizar un acuerdo y
repartir el mercado para obtener una utilidad razonable. En el caso contrario, el
ciclo se aumentard, aparecerdn nuevos competidores tentados por la utilidad de
los participantes, se acelerard el proceso y volverd la situacién al estado anterior,
hasta que se reinicia el ciclo con el ganador, cada vez mds débil. Las compafiias
aéreas de Estados Unidos practicaron esta estrategia y la mayoria fracasé. Dell

Computer utiliza el precio como arma para posicionarse en el mercado.

La guerra de precios puede tomar una segunda opcién y es la de guerra disfraza-
da. Por ejemplo, la venta de automéviles: el precio se mantiene en su sitio, pero
se disfraza mediante facilidades de financiamiento (cero intereses, descuentos o
regalos, cero valor de la matricula, o valor de primer afio de seguro). Asi mismo,
con el transporte aéreo, ofreciendo millaje por compra de pasaje para uso poste-

rior, descuentos por perseverancia, etc.

La guerra de precios genera grandes pérdidas, a la vez que expulsa del mercado a
las compaiifas débiles. Las empresas fuertes pueden compensar en parte la pér-
dida con un aumento de los precios, pero nunca lograrin recuperarse del todo.
La consecuencia mds funesta es que coloca a las empresas que desarrollan estas
estrategias a merced de las fluctuaciones de la demanda. Cuando la demanda
disminuye, la guerra se incrementa, y con frecuencia se deben enfrentar a una

recesion del sector.

2) Estrategias de calidad. Para salir de las estrategias de precios, las empresas
saltan a la calidad. Se ofrece el mismo producto pero con una calidad que el
cliente percibe como diferente, lo que permite poner un mayor precio. Estas
estrategias se caracterizan por ser diferenciadoras y segmentadas hacia arri-
ba, al medio y hacia abajo, dependiendo de la calidad de los productos y de
los precios que se ofrecen. La estrategia tiene que ver con las caracteristicas
del producto que lo hacen mejor, no necesariamente diferente. El producto
se desempefia con una mayor confiabilidad, con una mayor durabilidad y con

un desempeifio superior. Sin embargo, la calidad y la orientacién al cliente
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no suelen ser diferenciadores. Uno de los grandes mitos del marketing de
los afios noventa era que servir al cliente era la clave del éxito empresarial

(Trout, 2001).

Por su parte, Michael Porter marca una linea de separacién entre eficacia ope-
rativa y posicionamiento estratégico. La eficacia operativa implica realizar
mejor las mismas actividades que realizan los competidores. Esto puede con-
vertirse en una ventaja competitiva a corto plazo. A medida que las empresas
compiten, se hacen mds similares, lo que determina que la salida es encontrar

un punto de diferenciacién Unico y significante.

3) Estrategias de cubrimiento total. La empresa mds fuerte o las mds fuertes
optan por ampliar el campo de batalla y se meten en toda la gama de productos.
Esta es una estrategia compleja de mantener, y es dificil que dé buenos resultados
cuando se trata de una empresa pequefia. Aunque esta estrategia tiene grandes
ventajas, también tiene grandes desventajas; normalmente no se puede cubrir toda

la serie de precio y calidad, y ademas los clientes no compran en todas las gamas.

4) Diferenciacion del disefio. La diferenciacion se sustenta en el disefio y se
ofrece algo que realmente es diferente, que rompe con los modelos existentes y

proporciona unas caracteristicas inicas.

5) Cubriendo los intersticios. Mientras que los grandes cubren todas las lineas,
los pequefios se enfocan en ciertos intersticios del mercado; se apoderan de ellos
y se mantienen con calidad y precio. En algunos casos, esta estrategia es la en-
trada inicial. Luego, pueden desplazarse hacia arriba o hacia abajo, y obtener

una participacién mayor.

6) Estrategias de acercamiento hacia la competencia perfecta. Los ataques
permanentes para apoderarse de toda la gama, los intersticios o cualquiera de
las otras dos estrategias de costos, llevan con el tiempo a generar niveles simi-
lares de precio y calidad en donde nadie tiene ninguna ventaja competitiva.

En algunos sectores, se mantiene el movimiento permanente, pero en otros
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se orienta hacia la baja de precios y/o aumento de la ciudad. La situacién se
acelera cuando aparece en el sector una innovacién en los procesos o productos
de la cual participan todos, aumenta la calidad y bajan los precios. A medida
que se acercan al valor definitivo, las empresas que practican estas estrategias
observan que la competencia determina una disminucién de las utilidades, y
que no pueden continuar ofreciendo alta calidad y bajos precios. En ese mo-
mento buscan la forma de escapar de esta estrategia e inician un nuevo ciclo

mds competitivo, que puede dar tres opciones:

a. Cambiar por un precio razonable y una diferenciacién del producto, crean-

do una nueva linea de valor.

b. Redefinicién de la calidad percibida, creando un nuevo valor final, usando

nuevas dimensiones de calidad.

c. Cambio del producto al servicio, generando un componente adicional en el

cual el servicio sea un factor clave de la calidad.

Estrategias de diferenciacién en entornos turbulentos

En un entorno dindmico, conservar una ventaja se puede convertir en el principal
obsticulo a vencer para mantener la competitividad. Conservar mucho tiempo
una ventaja competitiva determinada produce dos efectos negativos:

* Gasta energia y tiempo en su mantenimiento, de manera que se debilitan las
fortalezas para nuevos posicionamientos.

*  Permite a la competencia su desarrollo y fortalecimiento.

Estas dos ventajas se agudizan con el tiempo y hacen necesario desarrollar una
toma de iniciativa continua mediante la creacién de dos ventajas competitivas
temporales, con el fin de mantenerse en el tiempo. Persistir en el mantenimiento
de la ventaja antigua, alargando el tiempo de su permanencia, puede determinar

problemas competitivos en el mediano plazo.
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En los entornos dindmicos, en su inicio, con una relativa estabilidad, se puede
desarrollar un método de mantenimiento de la ventaja competitiva por un tiempo
mayor y una serie de acciones entrelazadas de corta duracién que generen una
ventaja sustentable. Este es el inicio de la ventaja competitiva como un proceso
cambiante y dindmico; las ventajas estdticas quedan en el pasado y solo sirven para

entornos estables o semiestables.

Las estrategias de diferenciacién pueden clasificarse sobre la base de dos dimen-
siones: por una parte, el sentido de la variacién del precio, que introduce en rela-
cién con la oferta de referencia; y, por otra, la existencia o no de un subconjunto
de mercado, y de un segundo objetivo identificado a priori, al que dirige especifi-

camente la oferta diferenciada (Strategor, 1995).

De acuerdo con esto, se pueden clasificar cuatro tipos de estrategias: de mejora, de
depuracién, de especializacién y de limitacién:

* Estrategias de mejora. Corresponden a una diferenciacién alta, percibida

y valorada por el conjunto de mercado. Serd preferida a la oferta de la refe-

rencia, e incluso puede sustituirla.

* Estrategias de especializacién. Son estrategias de diferenciacién alta. Los
productos se ofrecen a un segmento concreto, el cual es susceptible de percibir
la diferencia. Es decir, se produce para responder a un segmento de mercado

determinado previamente con una necesidad insatisfecha o mal satisfecha.

* Estrategias de depuracién. Son estrategias de depuracién baja, quedando
degradada por la oferta producida, en relacion con la oferta de referencia,

al ser propuesta a un precio inferior.

* Estrategias de limitacién. Corresponden a la diferenciacién baja, pero llevan
a la empresa a dirigir su oferta a un segmento concreto del mercado para el
que alguna de sus caracteristicas sea superflua. La supresion de esas caracte-
risticas permite reducir el costo, y el precio de oferta no implica degradacién

alguna del valor percibido por el segmento del mercado al que se destina.
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Figura 8.8 Estrategias de diferenciacion
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Fuente: Strategor 1995, p.79 claboracion propia

3.3 Estrategia de enfoque o segmentacion
La empresa que practica este tipo de segmentacién desarrolla estrategias de costos
o de diferenciacién. En esencia, una empresa que desarrolla estrategias concen-
tradas o segmentadas puede seguir el liderazgo en costos y/o la diferenciacién,

separada o de manera simultdnea.

Una empresa concentrada tiene grandes oportunidades de desarrollar su propio
nicho y competir con empresas de bajo costo o diferenciadores, que tienden a ser
mas amplias. La estrategia proporciona la oportunidad de encontrar y luego ex-
plorar los vacios en un mercado, al desarrollar un producto innovador del cual los

clientes no pueden prescindir (Drucker, 1954).

La ventaja competitiva de una empresa concentrada proviene de la fuente de su
habilidad distintiva (eficiencia, calidad, innovacién o capacidad de satisfacer al
cliente). Se protege de la competencia en la medida en que proporciona un pro-
ducto o servicio que ellos no pueden suministrar. El problema de esta empresa ra-
dica en los proveedores, quienes no tienen una capacidad de negociacién aceptable

dadas las cantidades de su produccién.

La estrategia se puede desarrollar desde el punto de vista del:
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o Area geogrifica: regién o localidad.

+ Tipo de clientes: los clientes deben ser idénticos. Se distinguen los produc-
tos o servicios orientados a industrias y los de venta al pablico. También se
pueden utilizar criterios demogrificos: sexo, edad; o econémicos: catego-

rias socioprofesionales, estilos de vida, ingresos.
* Linea de productos: confecciones de consumo masivo o alta costura.

* Tecnologia: la exigencia de diferentes tecnologias representa, en muchas
ocasiones, una presuncién suficiente para aislar dos segmentos. En la in-
dustria del pléstico, se puede dividir en productos segin técnicas de pro-

duccién: de inyeccién y termoformacion.

La estrategia de concentracién posibilita a la empresa localizar a sus clientes
y responder rdpidamente a las necesidades cambiantes. Cuando la empresa se
concentra, se puede reducir la rentabilidad, y la concentracién obliga a la empre-
sa a invertir bastante en el desarrollo de una habilidad distintiva. Sin embargo,
el nuevo sistema de fabricacién flexible permite nuevas oportunidades a las em-
presas contratadas y la produccién se hace posible de manera mas rentable. Ade-
mads, debido al desarrollo tecnolégico, el nicho en que opera la empresa puede
desaparecer, o pueden cambiar los gustos de los consumidores. Estas empresas
no tienen facilidad de desplazamiento a nuevos nichos dadas su concentracién
de recursos y sus habilidades, lo cual les dificultard el movimiento, con lo que se

pueden enfrentar al fracaso.

La segmentacién no debe considerarse como algo estitico. Cada segmento posee
unas caracteristicas propias que en un momento dado se pueden modificar. Las
modificaciones pueden ser alteraciones de la demanda, cambios en los criterios de
compra, o en los circuitos de distribucién. Los cambios en la oferta suelen ser ra-
dicales: la introduccién de nuevas tecnologias, que alteran el producto, o procesos

que alteran la estructura de costos.

Estos cambios suelen implicar (Strategor, 1995):
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*  Una simple modificacién de la ponderacion de los factores clave del éxito.

* Rectificacién de la frontera entre los segmentos, lo que implica, o bien un

nuevo desglose, o bien un nuevo reagrupamiento.

* Laaparicién de nuevos segmentos.

Los mayores cambios aparecen en los sectores de tecnologia de punta, agrupados
por criterios tecnolégicos. Estos sectores alteran con frecuencia sus fronteras y
estin reagrupindose permanentemente. Esto implica que la segmentacion estra-

tégica se revise de forma constante, de acuerdo con la evolucién del entorno.

Cuidndo se utiliza este tipo de estrategia
La estrategia es atractiva en situaciones donde aparecen las siguientes condiciones
(Thompson y Strickland, 1994):

* Cuando el segmento es lo suficientemente grande para ser rentable.
* El segmento tiene un buen potencial de crecimiento.
* Elsegmento es importante para el éxito de los competidores importantes.

* La empresa tiene los recursos y las capacidades para satisfacer el segmento

eficientemente.

La empresa se puede defender de los desafios basindose en su buen nombre y en

la capacidad superior de satisfacer a los clientes.

3.4 Las estrategias genéricas segin Bowman
Son diversos los autores que se han acercado a la formulacién de una clasifi-
cacién alternativa. Cliff Bowman desarrollé una herramienta, conocida como
“El reloj estratégico de Bowman”, gracias al cual es posible encontrar rutas
de éxito en las estrategias competitivas que dirigen su atencién en la relacién
entre el valor percibido por el consumidor y el precio pagado por el produc-

to o servicio. Esta clasificacién se fundamenta en dos hechos destacables.
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Por una parte, en la consideracion de que el precio y el costo no son conceptos
unitarios, de tal manera que no es lo mismo competir en precios que en costos.
En segundo lugar, en la confirmacién de que las estrategias genéricas no son
tan genéricas como Porter afirmaba, admitiéndose, en cierta forma, las situa-
ciones contingentes, lo que hace que la generalidad deba ser mds matizada.
En cuanto a la forma de la citada clasificacién, la forma de reloj se consigue a
través ocho rutas, trayectorias o caminos que son sefialados por las agujas del

reloj, que nos indican qué tipo de estrategia se debe utilizar.

La primera ruta. Un precio bajo —bajo posicionamiento de valor— estd ofrecien-
do productos de mala calidad al precio mas bajo del mercado. Esta estrategia
hace a la empresa enfocarse en un segmento caracterizado por compradores que
aprecian los precios bajos y no les importa en absoluto la calidad. Las empresas
que siguen este planteamiento pueden verse atacadas por otras, ya que es relati-
vamente ficil la imitacién, siempre que estas ultimas sean capaces de conseguir
unos precios bajos. Empero, tal y como sefiala Johnson y Scholes (1993), puede
ser una muy buena forma de introducirse en un sector para posteriormente dar el
salto a otra posicién competitiva a través de una nueva ruta. Algunas compaiias
que pueden seguir esta estrategia las encontramos en el sector de las aerolineas;
a costa de disminuir casi todo lo que no sea estrictamente innecesario para el
vuelo, intentan ofrecer un precio realmente bajo en sus tiquetes, prescindiendo
de las consumiciones a bordo, bajando las tarifas de los aeropuertos importantes

(volando entre aeropuertos secundarios), etc.

La segunda ruta. Posicionamiento en precio bajo es colocar el producto con el
menor nivel de precios, con mérgenes escasos, con la esperanza de equilibrar
los bajos margenes con altos volimenes. Las empresas con recursos limitados
pueden, sin embargo, encontrarse compitiendo en las guerras de precios no sos-
tenibles en el tiempo. Solo las empresas con recursos para sacrificar beneficios
actuales parala construccién de una reputacién como un nombre de marca o pro-
veedor de bajo costo son capaces de sobrevivir y obtener beneficios a largo plazo.
Asi, la empresa mantiene un precio bajo para alcanzar una posicién ventajosa,

pero para conservar esta Ultima afiade valor a su binomio producto-servicio.
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Figura 8.9 El reloj estratégico de Bowman
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El problema es que es una ruta relativamente ficil de imitar. Ademis, es posible
que el comprador no sea capaz de identificar el aumento de valor percibido res-
pecto a la ruta 1, y por tanto no la elija. De todas formas, esta estrategia tendrd
éxito si se ofrece cierta diferenciacién y, ademds, costos bajos, como consecuen-

cia de la existencia de economias de escala.

La tercera ruta. Posicionamiento hibrido; es un enfoque de valor-precio moderado
moderado. Las empresas que adoptan esta estrategia no ofrecen ni el precio mds
bajo nila mas alta calidad. Trabajan para crear una percepcién de sus productos de
mejor calidad en comparacién con productos de la competencia. Las que siguen
esta opcién pretenden ser vistas como empresas que ofrecen productos o servicios
baratos, y a su vez con alto valor afiadido. Un ejemplo de esta estrategia seria la
que sigue la marca de confeccién Zara, del grupo Inditex, ya que tiene precios
bajos y, por otro lado, una diferenciacién basada en una imagen de sus produc-
tos muy actual, de tal forma que por poco precio cualquier joven puede estar a

la moda, lo cual le genera un valor afiadido importante para sus compradores.
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Un posible inconveniente de esta estrategia es que el precio bajo influya en la per-
cepcién por parte de los compradores de que el producto o servicio ofertado no
parece tan auténtico como para generar un valor que provoque la diferenciacién.
En cuanto a las circunstancias en las que puede ser aconsejable tal estrategia,
podemos destacar las siguientes: cuando es posible tener las capacidades claves
sobre las que fundamentar la diferenciacién; cuando podemos ofrecer grandes
volumenes de produccidn; o, por dltimo, cuando existe un segmento con ciertas

necesidades particulares (Johnson y Scholes, 1993).

La cuarta ruta. Diferenciacion de los productos o de los servicios que ofrecen al
comprador. Esta posicién afiade a un alto valor percibido un precio relativamente
alto. Es la que se corresponderia con una estrategia genérica de diferenciacién
en uno o varios atributos en concreto. De esta forrna, se intenta ganar cuota de
mercado ya sea ofreciendo mejores productos o servicios a un precio relativamen-
te bajo, o se intenta mejorar la rentabilidad ofreciendo un precio relativamente
alto. Para tal fin, utilizan tanto las herramientas como las propias capacidades
del marketing para sefialar adecuadamente qué los hace tnicos en determinadas

variables sobre las que se diferencian.

En cuanto al éxito o fracaso en la aplicacién préctica, descansard en las siguientes
suposiciones. La empresa deber ser escrupulosa en el conocimiento del consu-
midor, de tal manera que lo conozca sobradamente. También, debe actuar de la
misma forma respecto a los competidores, ya que su conocimiento es también de
vital importancia. Por dltimo, habra que tener en cuenta la variable tiempo, pues

esta puede socavar la diferenciacién.

Un ejemplo de esta estrategia podriamos encontrarlo en la empresa que fabrica los
lentes Carl Zeiss, debido a la calidad de sus lentes 6pticas y a la imagen de marca
que ha conformado. Por todo ello, sus productos son considerados como de mayor

valor y tienen un precio razonablemente mds alto.

La quinta ruta. La diferenciacién enfocada ofrece un alto valor a precios altos o

premium, muy a menudo dirigidos a un nicho de categoria, y compensa la falta
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de volumen con los altos margenes. El alto valor es a menudo el resultado de la
percepcion, cultivada a través de anuncios y una cuidadosa seleccién de los pun-
tos de venta, mds que cualquier diferenciacién sustancial en el producto real. Es
la tipica estrategia que asocia diferenciacion y segmentacién. Es por ello que el
precio puede ser elevado sustancialmente, ya que existe una serie de compradores
que son servidos adecuada y diferencialmente. Esta estrategia puede ser vilida
en productos o servicios en los que el precio sea percibido como un importante
factor diferenciador, o en los que los servicios o los productos inicamente pueden
ser delimitados como superiores a los de la competencia cuando son consumidos.
ependiendo de si el diferencial de precios es muy grande o simplemente alto, la
Dependiendo d 1 dife ldep y grand pl te alto, 1
empresa se segmentard mds o menos, pudiendo, en algin caso, no segmentarse.
emads, habra que considerar las variaciones de segmentos en el tiempo y su
Ad , habrd q d 1 de segment 1 tiempo y
posible incidencia en la pérdida de valor competitivo. El estudio exhaustivo de
los segmentos es de vital importancia en esta ruta. Por otra parte, la estrategia
descansa en el hecho de que esta ruta exige entender la naturaleza de los com-
petidores y sobre todo su posicién respecto a la segmentacién que se realiza,
de tal forma que habrd empresas que compitan desde el propio segmento o que
compitan en todo el sector. Por ultimo, la presién de los stakeholders por salir
e la segmentacién y servir a segmentos mas amplios en los que la rentabilida
de la seg t y g t pl los que 1 tabilidad
pudiera ser (siempre en su opinidn, aunque no necesariamente) mds alta, es un

aspecto importante a tener en cuenta.

La sexta ruta. Asume que la empresa ofrece un producto o servicio de alto precio
con algo de valor percibido por el comprador. Esta situacién no lleva a una posicién
sostenible; es una situaciéon no deseada. Es una estrategia que suelen utilizar las
empresas que operan en régimen de monopolio y oligopolio, ya que en estos secto-
res la competencia o no existe o es muy baja, de tal forma que no necesitan una op-
cién estratégica mds arriesgada. Esta ruta no garantiza la viabilidad competitiva,
aunque puede ser vélida temporalmente, pues la existencia de mercados cautivos

puede favorecerla. Aunque, si desaparecen estos, la situacion se vuelve insostenible.

La séptima ruta. Altos precios de bajo valor es la estrategia por defecto en un mer-

cado de monopolio u oligopolio, donde solo una o unas pocas empresas ofrecen el
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producto o servicio, y el tipo de bienes y servicios siguen siendo de gran demanda.
Muchos de los productos que se inician como monopolio adoptan esta posicién
hasta que la aparicién de competidores les obliga a asumir otra. Los carteles que se
entregan a la fijacién de precios aplican esta estrategia. Es también considerada una
ruta negativa para las empresas que la siguen y que operan en un mercado compe-
titivo. Légicamente, si el mercado conserva algin tipo de ineficiencia, como una
insuficiente capacidad por parte de la oferta para poner a disposicién de la demanda
los productos o servicios, podria ser viable. En condiciones competitivas, es una op-
cién claramente desaconsejable, e incluso peor que la ruta seis, pues en la siete se re-

duce mds el valor percibido por el cliente, lo que tiene consecuencias muy negativas.

La octava ruta. Una ruta condenada al fracaso. Esta opcién consiste en un valor
percibido muy bajo y un precio algo elevado. Esta estrategia podria enmas-
cararse y hacerse ver como la ruta uno, por lo que algunas empresas pueden
lograr algin tipo de ventaja competitiva hasta que el comprador se da cuenta
de esta situaciéon, momento en el cual la ruta ocho se convierte en una opcién
competitiva negativa. El riesgo de seguir esta estrategia competitiva consiste
fundamentalmente en que los competidores puedan aumentar sustancialmente
su cuota de mercado fabricando a unos costos mas bajo, por lo que los precios se

reducirian (Johnson y Scholes, 1993).

Para terminar, hemos de mencionar que el reloj estratégico de Bowman nos brin-
da la posibilidad de movernos entre las rutas o de quedarnos parados sin realizar
ninguna accién. Esto significa claramente que los sectores deben de analizarse
en un momento del tiempo y posteriormente, teniendo en cuenta los posibles
movimientos de los competidores que alterardn la posicién competitiva global.
Esta clasificacién debe ser considerada en la medida que complementa y de algu-
na manera sustituye a la de Porter, por lo que hoy en dia es mds relevante utilizar
esta clasificacién, pues se adecia mds a la realidad empresarial y soluciona las
criticas tedricas y conceptuales antes mencionadas. Pero esto no nos debe hacer
olvidar todo lo dicho por Porter, ya que algunos de sus argumentos no contradi-

cen lo expuesto en este apartado, por lo que también deben ser tenidos en cuenta.
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3.5 Las estrategias genéricas de Johnson y Scholes
Johnson y Scholes (2001) proponen ampliar las estrategias genéricas de Michael
Porter y plantean el modelo del “reloj estratégico” (una adaptacién del esquema
propuesto por Bowman), a través del cual se plantea la posibilidad de que las
estrategias de liderazgo en costes y diferenciacién no sean tan mutuamente exclu-
yentes como sugiere Porter. En la realidad pueden observarse empresas de éxito
que no destacan por ser lideres en costos ni por ofrecer los productos més diferen-

ciados, sino que sobresalen por su muy buena relacién calidad-precio.
De esta forma, los clientes de una industria se guiardn por dos criterios a la hora

de comprar a unas empresas o a otras:

* El precio del producto o servicio es inferior al de otra empresa.

* El producto o servicio tiene un valor afiadido percibido superior.

Combinando estos criterios, aparecen ocho posiciones estratégicas competitivas

que pueden ser agrupadas en cuatro bloques de estrategias:

Figura 8.10 El reloj estratégico de Johnson y Scholes
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Sinfiligraras
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Fuente: Jhonson y Scholes (2001 pp 44-46)
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Estrategias orientadas a precios bajos
Estas estrategias se encuentran préximas al liderazgo en costos ya que el fin de
la empresa es competir con precios bajos, a la vez que mantiene un nivel de valor

afiadido percibido bajo o medio.

Opcion 1: Sin filigranas. Implica bajos precios y bajo valor afiadido; es decir, la
empresa trata de reducir lo maximo posible el precio del producto buscando ape-
lar a aquellos consumidores especialmente sensibles a las reducciones de precios,
sin importarles la calidad del producto o servicio que reciben. De esta forma,
consiguen una alta rentabilidad debido al gran volumen de ventas y a la alta

rotacién de activos.

Opcion 2: Precios bajos. La empresa ofrece precios bajos pero manteniendo un cier-
to nivel de calidad de los productos. Esta opcién serd muy atractiva en el caso de
empresas lideres en costes ya que a los competidores les va a resultar muy dificil
imitar dicha actuacion, salvo que estén dispuestos a entrar en una guerra de pre-
cios, de la que normalmente saldrian perdiendo. Se trata de estrategias hibridas u

orientadas a la relacién calidad-precio.

Opcion 3: Hibrida. Puede considerarse hibrida entre la diferenciacién y los precios
bajos, y consiste en proporcionar a los clientes productos con un alto o medio
valor afiadido percibido, pero manteniendo a la vez precios relativamente bajos o
medios. De esta manera, consigue mantener una buena relacién entre la calidad
ofrecida y el precio pagado. Esta estrategia puede ser vilida cuando la empresa
consigue un volumen de ventas mayor al de sus competidores, lo que le permite
mantener un margen atractivo gracias a la reduccion de precios lograda. Ademas,
puede ser muy util para hacer frente a las barreras de entrada de un mercado con
competidores ya establecidos, dado que tiene la posibilidad de ofrecer productos

superiores a los de estos y a precios similares, o incluso inferiores.

Estrategias orientadas a la diferenciacién
El rasgo comun a ambas opciones es que intentan mantener un valor afiadido

percibido alto, ya sea con precios altos o medios.
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Opcion 4: Diferenciacion. La empresa busca crear un alto valor afiadido percibido
por parte del consumidor manteniendo unos precios similares o un poco mds
altos. La idea principal es proporcionar productos o servicios mejores y distintos
a los que ofrecen los competidores, atendiendo a lo que los clientes mds valoran y

cobrando por ello unos precios ligeramente superiores.

Opcion 5: Diferenciacion segmentada. Consiste en ofrecer a los clientes un valor
aiadido percibido muy alto que justifique los elevados precios que se piden por
determinados productos o servicios, lo que normalmente solo puede conseguirse

en segmentos especificos con un alto poder adquisitivo.

Estrategias destinadas al fracaso
El ultimo bloque estd compuesto por las opciones destinadas con toda probabilidad
al fracaso, debido a que los precios pagados por los clientes superan el valor afiadido

percibido por los mismos, por lo que la relacién calidad-precio resulta negativa.

Opciones 6 y 7. Las estrategias son de precios altos, pero con un valor percibido por
el cliente normal o bajo, con lo cual solo podrin sostenerse desde una posicién de
monopolio ya que, de otro modo, los consumidores acudirdn a otras empresas en

busca de precios menores o de un mayor valor percibido.

Opcion 8. Supone la reduccién del valor percibido por los clientes manteniendo los
precios, lo que puede derivar en un detrimento de la imagen de la empresa y en la
pérdida de los clientes, ya que no estardn dispuestos a pagar mds por un producto

si ya no perciben un valor afiadido adecuado.

3.6 Cudndo cambiar de estrategia
Las estrategias no se hacen por tiempo indefinido. La turbulencia del entorno las
vuelve obsoletas rdpidamente. Pero, cuando esto no sucede, su vida estd limitada
por cuatro situaciones:

* Por copia

*  Por situacién
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* Por agotamiento

*  Por el poder del consumidor.

1) Por copia. La estrategia pierde su ventaja competitiva y su poder de generar
utilidades porque la competencia saca un producto mejorado por copia. Esto de-
termina que la estrategia converja con la competencia; por tanto, desde el punto

de vista de la rentabilidad, colapsan.

2) Por sustitucién. La estrategia es sustituida por una de competencia mejor. La
creatividad estratégica de una empresa es la destruccién de la estrategia de otra.

Esto indica la limitacién temporal de la estrategia.

3) Por agotamiento. A medida que los mercados se saturan, los clientes pierden
la novedad y salen en busca de nuevos productos. Las ventas caen, la empresa

termina agotando sus rendimientos y se vuelve obsoleta.

4) Por el consumidor. Las ventajas tecnolégicas que una estrategia puede dar en
utilizacién del producto se vuelven contra la empresa, porque los consumidores
tratan de obtener mayor satisfaccién adicional. Las mejoras de productividad que
obtiene la empresa muchas veces se deben pasar a los clientes bajo la forma de
precios mds bajos o de productos mejores al mismo precio. La evaluacién perma-
nente de la estrategia es la inica manera de evitar la sorpresa en el deterioro de la

estrategia, e indica cuindo se debe cambiar.

4. RESUMEN

Alo largo del capitulo se han desarrollado conceptualizaciones tedricas y prac-
ticas sobre la estrategia como una manera de conseguir ventaja competitiva
frente a los competidores, de manera que se logra un posicionamiento del mercado.
Cada punto contiene algunas reflexiones parciales que forman una unién hasta

llegar a completar todo un cuerpo firme y conciso acerca de la estrategia.
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Estrategia empresarial esta estrechamente relacionada con el concepto de gestién
estratégica, que se define como un proceso de especificacién de objetivos de una
organizacion, el desarrollo de politicas para lograr estos objetivos, y la eficaz asig-

nacién de recursos para implementar los planes necesarios.

Estrategia de negocio se puede definir como un proceso constante de estrategias don-
de se priorizan las metas de un negocio para cumplir con sus objetivos de crecimiento

y expansi(’)n a largo plazo, Yy como motivo para capturar una mayor cuota de mercado.

Se han presentado también las opciones estratégicas genéricas, como se sustentan
y cuiles son los diferentes peligros que afrontan. Las estrategias estdn condicio-
nadas por su relacién con el contexto de la organizacién y los cambios que experi-
menta en el transcurso del tiempo, lo cual puede determinar la erosion por parte

de la competencia.

5. IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Liderazgo de costos

* Liderazgo de diferenciacién

* Liderazgo de concentracién

* Estrategias genéricas de especializacién

. Estrategias de concentracién o segmentacion.
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IX

ESTRATEGIAS DE
INNOVACION EN VALOR

INTRODUCCION

Las ultimas décadas se han constituido como un periodo de gran conmocién
y cambio en el ambiente de las empresas. La competencia en muchas indus-
trias adquirié una magnitud mundial, y aceleré el paso de la innovacién de los
productos y servicios, con el consecuente beneficio para los consumidores, pues
se intensificé la competencia, lo cual conlleva a una mejoria en la calidad, incre-
mento en las opciones y una baja en los precios. La importancia de la innovacién
ha estimulado los esfuerzos para poder calcular el grado en el que los paises crean
y fomentan entornos de negocios que apoyan la creacién de conocimiento y una

mayor competitividad.

El principal reto de cualquier empresa consiste en poder descubrir qué es lo que
los consumidores quieren, necesitan y estdn dispuestos a pagar. Las organiza-
ciones que obtienen beneficios del fomento y la explotacién de los resultados de
la innovacién comparten un rasgo en comun: la resolucién de los problemas que
tienen sus clientes. Es un escenario en donde todos salen ganando, ya que los
clientes pueden lograr sus metas y las organizaciones adquieren conocimientos

creados para la satisfaccién de sus clientes.
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Gary Hamel (2002) establece que la creacién de valor de una empresa se consigue
a través de la aplicacién de estrategias empresariales innovadoras. Los empresa-
rios y directivos son los encargados de poner en marcha este tipo de estrategias
innovadoras y revolucionarias, por lo que estos deben tener una serie de cualifica-
ciones que les proporcionen los conocimientos basicos para la toma de decisiones

estratégicas satisfactorias.

Una de las claves de crecimiento empresarial es el conocimiento. Saber cémo se
gestiona el conocimiento y cémo se protege para rentabilizarlo y crear valor supo-
ne escalar un nivel en la competitividad empresarial. Por ello, el crecimiento de
nuestras empresas pasa, entre otros, por tener un sistema de propiedad industrial
que asegure a los empresarios poseer los derechos de sus innovaciones, y que les
permita rentabilizar su inversion en conocimiento, fijando una posicién competi-

tiva ventajosa frente a sus competidores.

1. COMO IDENTIFICAR A UNA EMPRESA
DEALTO CRECIMIENTO

El comportamiento en el mercado se basa en un crecimiento constante y muy
répido. Teniendo en cuenta que estas empresas no crecen de manera cons-
tante durante largos periodos de tiempo, y que pueden pertenecer a cualquier
sector dependiendo de la tendencia econémica del momento (financiero, cons-
truccién, tecnologia, etc.), la realizacion de una guia que ayude a identificar a una
empresa de alto crecimiento puede ser de gran utilidad para que las empresas se

acerquen a un modelo de éxito.

Para poder establecer una guia de actuacién que explique cémo crecen las em-
presas de alto crecimiento, y a la vez ayude a identificarlas, es fundamental
profundizar en las pricticas comunes que explican su crecimiento. El elemento
clave es que convierten el crecimiento en un factor estratégico; es decir que,
mientras otras empresas diseflan sus estrategias con el objetivo de mantenerse

en el mercado y tener un volumen de negocio medio, las de alto crecimiento se
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plantean el crecimiento rdpido como uno de sus objetivos prioritarios. Se debe
considerar la idoneidad de utilizar otros aspectos que ayuden a identificar a este

tipo de empresas. A continuacién se recogen algunas alternativas:

Cuadro 9.1 Alto crecimiento de las empresas

Caracteristicas Para mantener el crecimiento

Esfuerzo en innovacién. Entendiendo
por innovacién no solo el desarrollo
tecnolégico, sino también la busqueda
de elementos diferenciadores para sus
productos o servicios, que les aporten
un valor afiadido respecto al resto de su
competencia.

J&D inversiéon en mejoras de los
productos o servicios?

Desarrollo de los trabajadores.
Realizan, dentro de su politica de
recursos humanos, una gran inversién en
formacién, en desarrollo y seguimiento
profesional dentro de la empresa.

Invertir en el desarrollo de la formacién
de los Recursos Humanos?

La prioridad es el cliente. Buscan una El crecimiento en torno a grandes clientes
ventaja fundamental respecto al resto de | facilita entrar en nuevas dreas de negocio y
sus competidores. participar en grandes proyectos.

Anilisis del mercado

Muestran un especial interés por conocer
el mercado en el que se mueven'y
conocer bien el modelo de negocio de sus
competidores (competencia, hdbitos de
consumo y demanda).

Ir por delante del mercado. Evitar riesgos
de reduccién del crecimiento a través del
conocimiento del mercado.

1.1 La innovacién de valor
La innovacién de valor es un enfoque efectivo que nos ayuda a detectar, dirigir y
priorizar la innovacién de toda la empresa (innovacion en el modelo de negocio).
Se basa en un principio muy sencillo: centrarnos en ofrecer a los clientes objetivo
aquellos aspectos que mds valoran de nuestros productos y servicios, eliminando
o reduciendo aquello que no valoran. Aquellos que se cuestionan lo que realmente
desean los clientes, y se atreven a romper con las asunciones ofreciendo productos/
servicios que potencian lo que el cliente valora, eliminan lo que no valora y redu-

cen lo que se da en exceso (respecto a lo que se valora), serdn los referentes en sus
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sectores. Por tanto, para aquellos que aspiren o necesiten encontrar caminos que

los diferencien de sus competidores, la innovacién de valor es un buen enfoque

para detectar oportunidades y generar ideas originales.

Las posibilidades de sobrevivir y progresar en el entorno de la globalizacién exi-

gen nuevos planteamientos y nuevas actitudes. Los habituales procesos que ha-

bian venido generando valor, afrotando los cambios y gestionando la incertidubre

alo largo de las ultimas décadas no estdn a la altura de las circustancias actuales.

La légica convencional y la 16gica de la innovacién difieren en cinco dimensiones

bésicas de la estrategia:
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Los supuestos aceptados en el sector. Las empresas consideran que las
condiciones y normas del mercado son algo dado, inalterable; por lo tanto,
planean su estrategia de acuerdo a esa idea. Las innovadoras en valor no
les importa cémo funciona convencionalmente el sector, sino que buscan

ideas nuevas y dar saltos cuantitativos en el valor.

Enfoque estratégico. En la 16gica convencional, las empresas buscan ven-
tajas competitivas con el objetivo de ganar la competencia. Para las empre-
sas innovadoras del valor, los competidores no son su punto de referencia;

buscan saltos cuantitativos en valor a fin de dominar el mercado.

Los clientes. La l6gica convencional dice que toda empresa debe mantener
y aumenar su base de clientes mediante una mayor segmentacién y perso-
nalizacién. Para las empresas innovadoras en valor, el objetivo es la gran
masa de competidores, y para lograrlo acepta perder parte de los clientes.

Se centra en los aspectos claves valorados en comun por los consumidores.

Ventajas y capacidades. La 16gica convencional indica que toda empresa
debe aprovechar al médximo sus ventajas y capacidades. Las innovadoras en

valor no se limitan a lo que ya tienen; trabajan como si empezaran de cero.
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e Oferta de productos y servicios. La estrategia de la 16gica convencional
indica que existen limites tradicionales del sector que determinan los
productos y servicios que puede ofrecer la empresa. Las empresas inno-
vadoras en valor piensan en términos de la solucién total a las demandas
del cliente, aunque con ello se tenga que ir mds alld de los limites de la

oferta tradicional.

Esto hace necesario que las empresas se doten de nuevas capacidades y atribu-
tos significativamente distinos a los que caracterizaron la empresa tradicional,
en cuanto a cémo organizan e integran sus procesos, o cémo se relacionan con

el entorno.

El objetivo es tratar de configurar empresas capaces de dar respuesas estratégicas
y sostenibles a los retos del negocio:
sCémo logra crecimiento sin aumentar el tamafio?
;Cémo pueden las empresas manejar los cambios imprevistos y las fluctua-
ciones del mercado?

:Cémo reducir los costos y al mismo tiempo lograr diferenciacién?

Lo que queda claro es que las empresas deben reestructurase, y en esa transforma-
cién deben seguir cuatro elementos esenciales:
* Deben focalizarse en sus competencias esenciales, aquellas que constitu-
yen el centro de su negocio y la diferecian de la competencia. Esto implica
externalizar los procesos que no sean criticos para su actividad y lograr

economias de escala necesarias para lograr costos COI’antitiVOS.

* Tener capacidad para transformar sus estructuras de costos fijos en estruc-

turas variables y flexibles.

* Aumentar el poder de resistencia y elasticidad para afrontar los imprevis-

tos de la demanda, de la economia y aun de desatres naturales.

* Aumentar y agilizar su capacidad de respuesta ante los cambios del

entorno.
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Lo que nos puede ayudar a reformar el modelo de negocio es la innovacién, la cual
no es algo que se le ocurre a alguien en cualquier postura. La innovacién no es una

ocurrencia; mds bien, es crear un modelo de negocio rentable y distinto.

Un modelo de negocio tiene en cuenta:
* La propuesta de valor: ;qué ofrecemos?, ;qué vendemos? ;cuiles son las
caracteristicas de nuestros productos o servicios?, ipor qué el mercado los

va a percibir diferentes?

* Los clientes: sc6mo nos relacionamos con nuestro zarges?, ;c6mo es nuestra

publicidad?, ¢;cémo es la manera de comunicarnos con la audiencia?

* Canales de distribucién: ¢cémo hacer llegar esa propuesta de valor a los

canales de distribucién?

¢ Parte operacional: scémo nos organizamos para ofrecer esa propuesta de valor?

Hay empresas que han sabido innovar en ciertas dreas del modelo de negocios, o
en todas. Hay empresas que innovan con sus propuestas de valor, reducen costos
porque no tienen stocks, o estos son mds pequefios, y tienen una rotacién mayor

de inventario.

En empresas de nuevos medios o de tecnologias, estin las que innovan porque

eliminan intermediarios, producen y venden directamente.

Este proceso de transformacion tiene amplias implicaciones internas en la confi-
guracién de la empresa. Entre estas se pueden mencionar la reconfiguracién de la

cadena de valor y el papel estratégico de las tecnologias de la informacién.

De manera progresiva, las estructuras de las empresas y su relacién con el entorno
dejan de respoder a una organizacién bésicamente lineal, muy compartimenta-
da y con un nivel de integracién horizontal. Deben convertirse en empresas con
alto nivel de integracion, que les permita eficiencia, flexibilidad y que les permita

construir cadenas de valor que eliminen las barreras internas y se orienten a sus
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relaciones con los clientes, socios, proveedores y empleados. En este nuevo con-
texto, nos encontramos con empresas que van a externalizar un nimero creciente
de sus procesos, con el objetivo de lograr competitividad. Optardn por incremen-
tar su nivel de integracién, que su cadena de suministros funcione en tiempo real
con sus proveedores, asi como mdximo nivel de servicio y disponibilidad para sus
clientes. La reconfiguracién de la cadena de valor se presenta asi como una gran

oportunidad para ganar nuevos espacios de negocio.

El campo de accién de la innovacién se ha ampliado. La innovacién es una activi-
dad continua, generalizada, que se lleva a cabo en todas las dreas de la economia.
Las empresas cambian sus productos y procesos continuamente; adquieren nuevos

conocimientos y desarrollan nuevas formas de trabajo.

1.2 Ventaja competitiva e innovacién
Para que una empresa pueda lograr y mantener su ventaja competitiva a partir de
la innovacidn, es necesario que cumpla las siguientes caracteristicas:
* Tener las competencias y capacidades necesarias para innovar.
* Ser capaz de identificar y evaluar el potencial de una innovacién.
* Disponer de los activos especializados que se requieran para explotarla.
 Utilizar los mecanismos adecuados de acceso y proteccién del conocimiento.

* Entender cémo la innovacién se puede integrar en el entorno.

Innovar supone, en primer lugar, evaluar las posibilidades que ofrece una tec-
nologia en relacién al mercado. Es decir, por un lado entender la naturaleza y
caracteristicas particulares de la tecnologia como un factor econémico; y, por otro

lado, los mecanismos que aplica el mercado para su valorizacién.

La empresa debe prever qué tipo de ventajas le proporcionard su innovacién como

elemento diferenciador de sus productos, como medio para adaptarse a los cambios
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del mercado, como barrera de entrada para otros competidores o como elemen-
to de distorsién de las condiciones de competencia en el mercado. Asi mismo,
también se debe analizar qué otras empresas y agentes podrdn beneficiarse de su
innovacién una vez sea introducida en el mercado, y cémo el hecho de compartir

sus beneficios con otros afectard a su propio negocio.

Se debe disponer de las competencias y de los activos especificos para poder
fabricarlo y comercializarlo. Es mis que probable que una empresa no pueda
desarrollar por si sola todas las actividades que se requieren para introducir y
explotar la innovacién en el mercado, y por eso tenga que buscar aliados que le
aporten lo que le falta. Ademads, los distintos tipos de decisiones estratégicas que
la empresa adopte en el proceso de innovacién solo serdn eficaces si se correspon-
den con los tiempos que determina el mercado y con el grado de madurez de las

tecnologias empleadas.

Introducir una innovacién en el mercado es de por si una misién arriesgada para
las empresas, y sin embargo lo mas complicado, lo que realmente diferencia a los
lideres tecnoldgicos del resto, es que son capaces de prolongar en el tiempo los
beneficios que provienen de sus innovaciones. Consiguen, pues, que sus invencio-
nes sean referencias para el mercado, y evitan que los competidores se apropien
de su fuente de valor, de manera que son capaces de obtener beneficios durante el

tiempo suficiente para hacer rentable su esfuerzo innovador.

La imitabilidad de las innovaciones y los activos complementarios
Teece (1984) expuso que existian dos aspectos clave de la tecnologia que posi-
bilitaban o dificultaban el beneficiarse de las innovaciones. Estos dos aspectos o

propiedades son la imitabilidad y los activos complementarios.

Las razones principales por las que una innovacién es dificilmente imitable se pue-
den resumir en tres: bien por la proteccion legal de la propiedad intelectual (patentes),
bien por la aplicacién de cldusulas de confidencialidad a los trabajadores, o también
como consecuencia de que las competencias que se requieren para producir la inno-

vacién sean tan revolucionarias que no se encuentren en el mercado (Teece, 1984).
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Los activos complementarios son aquellos recursos y activos de la empresa
que, sin ser necesarios para el desarrollo conceptual de productos innovado-
res, son imprescindibles para su explotacién comercial. Pueden considerarse
como tales los procesos de fabricacion, los canales de distribucién, el servicio
posventa, e incluso el marketing y la publicidad que sirven para dar a conocer

esos productos innovadores.

A partir de estos dos aspectos, tan sencillos de entender pero tan dificiles de
dominar, se puede disefiar un modelo tedrico en forma de escenario que recoge
las combinaciones posibles de imitabilidad del producto y de accesibilidad a los
activos complementarios (Teece, 1984). El objeto del modelo es mostrar qué tipos
de empresas tienen mds probabilidad de beneficiarse de una innovacién en cada

uno de los escenarios posibles.

2. LA EVOLUCION DE LOS MERCADOS Y LA
DINAMICA DE LA INNOVACION

Los mercados evolucionan condicionados por el avance de la tecnologia, y
estos saltos tecnoldgicos plantean algunas cuestiones importantes a las
empresas, como por ejemplo predecir si estas nuevas tecnologias generarin
nuevos mercados, o delimitar cudles serdn los usos comerciales de los nuevos

productos.

Para entender c6mo evolucionan los mercados en funcién del progreso tecnoldgi-
co, resulta de bastante ayuda utilizar el modelo de Abernathy-Utterback (1978),
que permite realizar un andlisis competitivo del mercado en funcién de la trayec-
toria de las tecnologias. Estos autores analizaron el ciclo de vida de un mercado
tecnoldgico basdndose en la evolucién temporal de la cantidad y del tipo de inno-
vaciones que se observaban, dentro de lo que es posible distinguir tres fases en el

ciclo de vida de un mercado tecnolégico:
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Figura 9.1 Ciclo de vida del mercado tecnologico

Product Innovation

Process Innovation

Rate of Major Innovation

Fluid Phase Transitional Phase Specific Phase

Fuente Tomada del original Abemathy-Utterback (1978),

Existen dos formas de concebir negocios. Podemos escoger centrarnos en defi-
nir un buen producto para después venderlo (enfoque de oferta), o bien hacerlo a
la inversa; basarnos en la existencia de una necesidad y pensar después en c6mo
satisfacerla (enfoque de demanda). Desde un punto de vista estitico, podemos
decir que, cuando un nuevo mercado comienza a desarrollarse, es porque ha
surgido una nueva necesidad que cubrir y dicha necesidad ha sido identificada.
No obstante, al ser nueva no se sabe qué evolucién futura tendrd. Es una etapa
de crecimiento moderado, donde existen pocos segmentos, poca competencia,
poca rentabilidad y un desarrollo técnico importante. En esta etapa la empresa
que concurra a este mercado debe trabajar en estimular la demanda, mejorar
técnicamente, adaptar su oferta a los segmentos existentes y planificar la evo-
lucién que pueda tener el mercado en el futuro. Sin embargo, en esta época de
gran dinamismo es la teologia la que determina la aparicién del mercado, la cual

se desarrolla y genera el mercado que seguird varias etapas:
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1) La fase introduccién en el mercado. La primera fase del ciclo de vida de un
mercado se inicia cuando aparece una nueva tecnologia que tiene aplicaciones
comerciales directas, y cuya evolucién acelerada genera innovaciones conti-
nuas en los productos. Durante cierto tiempo la tecnologia antigua y la nueva
conviven en el mercado, observindose un lanzamiento continuo de productos
diferenciados, sin estar claro cudles son las necesidades que pueden cubrir. El
cliente tiene el poder elegir entre varias alternativas. La rivalidad es moderada,
ya que no estin delimitadas las condiciones definitivas para competir, en tanto
que hay numerosas empresas que se introducen en el mercado. La estrategia
de entrar durante la etapa de introduccion se debe al deseo de obtener cuanto
antes una posicién dominante en el mercado, y con ello atenuar el interés de
los competidores potenciales y la eficacia de los actuales. Esta estrategia le dio
buenos dividendos a Sony con su Walkman, y a Amana y Litton con los hornos

de microondas.

Existe un beneficio, llamado ventaja inicial, que se obtiene al ser el lider del
mercado desde el principio con un tipo de producto nuevo. Los obsticulos
quizd resulten infranqueables cuando se entra con un producto de imitacién 'y
se intenta recobrar la ventaja de los rivales. Las estrategias de actuacién mds

adecuadas son:
* Para una empresa con vocacién de liderazgo en innovacidn, este es el mo-
mento de acometer las inversiones en construir una extensa base de clien-

tes y configurar una amplia red de aprovisionamiento.
* Entrada a gran escala (amplia cobertura geogréfica).
* Amplia linea de productos (con répidas adiciones y/o modificaciones).
*  Buena calidad de los productos (disefio, tecnologia, control de calidad, etc.).

* Fuertes inversiones promocionales.

En funcién de sus objetivos estratégicos, el pionero puede seguir tres estrategias:

penetracién masiva, nicho o descremado. Existe penetracién masiva cuando su
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aspiracién es mantenerse como lider en cuota de mercado en el mercado total;
nicho cuando pretende mantener el liderazgo en cuota en un segmento espe-
cifico del mercado, abandonando los restantes; y descremado se caracteriza por
recuperar la inversién en investigacién y desarrollo y marketing lo antes posible,
y abandonar el mercado cuando la presién de las nuevas empresas competidoras

obligue a la baja de precios y mirgenes.

Algunas veces es preferible posponer el ingreso en el mercado hasta que se
haya comprobado su viabilidad. Para hacer labor de pioneros, se requiere una
inversién cuantiosa y los riesgos son muy grandes, como lo demuestra el alto in-
dice de fracasos de los productos nuevos. Las grandes empresas con suficientes
recursos de marketing para abrumar a pequefias compaififas innovadoras suelen
tener éxito al aplicar una estrategia de posposicién del ingreso. Asi, Coca-Cola
introdujo Tab y después Diet Coke. Y Pepsi-Cola introdujo Diet Pepsi. De ese
modo, ambas superaron a Diet Rite Cola de Royal Crown, uno de los pioneros

de la industria.

En cambio, una empresa cuya intencién sea optar por una estrategia de in-
novacién de cardcter defensivo deberia desarrollar aquellos activos que en el
futuro le sirvan para aumentar su capacidad de negociacién con los lideres

tecnolégicos.

Figura 9.2. Etapas del crecimieto del mercado
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2) La fase de crecimiento en el mercado. La tecnologia antigua estd en disminu-
cién y se ralentiza el ritmo de evolucién tecnoldgica en los productos. A medida
que la estandarizacién de la oferta se incrementa, empieza a definirse el producto
dominante, que es el que finalmente prevalecerd en el mercado. A partir del mo-
mento en el que los clientes reconocen el producto, las empresas que competirin
deberdn formularse las mejoras para el producto, fijar los precios y tal vez revisar-

los, expandir la distribucién y realizar la promocién.

Los videojuegos aparecieron en el mercado durante los afios setenta, pero la mar-
ca mids atractiva (y quizd la que crea mds adiccién), Nintendo, cred realmente
una nueva categoria en los afios ochenta. Al comenzar la década de los noventa,
este producto parecia estar en la etapa de crecimiento de su ciclo de vida. Sin
embargo, a mediados de los noventa, las ventas del videojuego se estancaron. Se
hace necesario orientar los esfuerzos de innovacion hacia los procesos de fabrica-
cién. Nintendo desarrollé una estrategia de dos partes para impulsar las ventas:
1) utilizar tecnologia de punta para agregar mds graficos, video y sonido a sus
cartuchos de juegos; y 2) mantener los precios lo mds bajo posible, cerca de 250
délares por su juego Ultra 64. En contraste, Sega, un fuerte competidor, se con-
centré en los discos CD-ROM, mientras que otras optaron por la especializa-
cién, orientdndose a ciertos segmentos del mercado. Las estrategias de actuacién

mds adecuadas en la fase son las siguientes:
* Afrontar alianzas con otras empresas, bien para compartir los riesgos o
bien para consolidar la posicién de dominio, aprovechando la complemen-

tariedad de las aplicaciones del producto.

* Levantar barreras de entrada al mercado, invirtiendo en el desarrollo de
los procesos, los activos de fabricacién, y en investigacién y desarrollo para

dar soporte a la evolucién del producto.

En la etapa de crecimiento del mercado, con frecuencia el lider es atn el pionero
o0 al menos uno de los primeros en entrar. El objetivo que persigue es mantener la
posicién de liderazgo mientras el mercado crece y se produce la entrada de nuevos

competidores.
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Aparentemente, el objetivo del lider de mantener cuota de mercado relativa puede

parecer un objetivo poco agresivo, ya que supone crecer lo mismo que el siguiente

competidor en el mercado. Pero, no obstante, hay que considerar dos aspectos:

* Ladindmica de un mercado en crecimiento, caracterizado por la entrada
de nuevos competidores, la fragmentacién de los mercados en segmen-
tos nuevos y la innovacién permanente en productos, hace que sea dificil

mantener la cuota.

*  Para mantener la cuota de mercado absoluta las ventas han de crecer al
mismo ritmo del mercado total; mientras que para mantener la cuota
de mercado relativa, hay que crecer al mismo ritmo que el segundo

competidor.

El mantenimiento de cuota relativa como objetivo a perseguir por los lideres,

supone:
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Retener a los clientes actuales, lo que presume:

- Mantener la satisfaccion y la lealtad de los clientes actuales, lo que se pue-
de obtener a través de acciones como la mejora permanente de la calidad, las
modificaciones continuas de productos y/o reducir los costos, mejorando la
distribucién mediante relaciones mds directas con los principales distribuido-

res (key account managers), e incrementando el servicio posventa, etc.

- Estimular y simplificar las compras repetidas mediante la prevencién de
las roturas de stocks en la distribucién, reduciendo los tiempos de entrega
de los productos a distribuidores y consumidores, y reforzando las relacio-
nes con los miembros del canal (acuerdos a largo plazo, sistemas de pedido

automdtico, etc.).

- Reducir el atractivo del cambio de marca: para lo que se pueden desa-
rrollar segundas marcas que cubran segmentos de mercado mds despro-
tegidos, extensién de la linea de producto con incorporacién de nuevos
productos dirigidos a segmentos especificos, y ofrecer ventajas en precios o

en promociones.
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* Estimular la demanda selectiva en nuevos clientes (primera mayoria). Para
ello, se pueden desarrollar las siguientes estrategias:
- Posicionamiento similar al de los restantes competidores: a través de lan-
zamiento de segundas marcas en los segmentos mds desprotegidos por los
rivales (estrategia de flanqueo), superando las marcas rivales con atributos mds
atractivos (estrategia de confrontacién), o mediante competencia en precios

buscando costos inferiores que permitan superar los de los rivales.

- Posicionamiento diferenciado frente a ofertas competidoras: ocupar mer-
cados, segmentos o canales de distribucién en los que no estin presentes los
rivales. En este sentido, se pueden plantear estrategias de expansion a nuevos
mercados con multiples marcas, construir un nuevo canal de distribucién en
el que no hay presencia de los rivales, o diferenciar mediante publicidad y

promocién para posicionarse en segmentos especiﬁcos.

La estrategia de nicho es una de las pocas opciones que los pequefios que se
incorporan tarde al mercado pueden tener. Si la empresa consigue construir una
pequefia pero rentable cuota de mercado, evitando la competencia directa con
rivales mds poderosos, podrd sobrevivir al estancamiento de los mercados en la

fase de madurez.

Por otro lado, hay algunas otras empresas que tienen otros objetivos mds ambi-
ciosos, como crecer en cuota de mercado y desplazar al lider o, al menos, ser un
competidor importante en el mercado total. Estas tienen dos opciones bdsicas:

* Capturar compras repetidas o de sustitucién provenientes de otros com-
petidores. Para ello, tendrd que ofrecer ventajas competitivas a través de
las variables de marketing, tales que inciten al cambio de marca. Ofrecer
ventajas en producto, disefio, precios, publicidad, promociones de ventas,
mejores redes de distribucién, promocién en punto de venta, superar en

servicio posventa, etc.

* Siel mercado estd en una fase relativamente temprana y ningin competi-

dor tiene una cuota de mercado sustancial, la empresa se puede centrar en
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conseguir una alta cuota de mercado entre los nuevos compradores. Inclu-
so, esta estrategia puede ser viable cuando el mercado total es heterogéneo
y fragmentado, y el lider tiene una posicién sélida en uno o pocos segmen-

tos. En estos casos, lo que hay que hacer es diferenciar, lo que le implica:

- Capturar compras repetidas del lider a través de la mejora del posicio-
namiento en el segmento principal de este, y mediante la diferencia-

cién tecnolc’)gica en su segmento principal.

- Estimular la demanda selectiva entre la primera mayoria y la mayo-
ria tardia mediante la mejora del posicionamiento en otros segmen-
tos, y la diferenciacién y posicionamiento en segmentos todavia poco

desarrollados.

3) La fase madurez del mercado. Las innovaciones que se introducen en los pro-
ductos son incrementales y de cardcter optimizador, observandose la ausencia de
evolucién tecnoldgica en el producto. Asi, las tasas de consumo permanecen esta-
bles si son productos de compra frecuente o que se limitan a la reposicion, si son
bienes de consumo duradero. No obstante, la aceleracién del cambio tecnolégico
estd llevando a un acortamiento de las etapas de madurez como consecuencia de

la aparicion en los mercados de innovaciones sustitutivas.

The Du Pont Co. parece ser proclive a los productos sustancialmente madu-
ros, tales como su cubierta protectora Teflon y su fibra Lycra. Lycra es una
marca de spandex, una fibra que inventé Du Pont en 1959. Aun cuando la
patente de la compafiia expird, la demanda de Lycra sigue creciendo. La prin-
cipal estrategia de Du Pont para generar un interés continuo por Lycra ha sido
desarrollar versiones mejoradas de esta. El producto ahora es utilizado en una
gran variedad de ropa; desde ropa de alta costura hasta pantaloncillos para
ciclismo. Du Pont debe apoyar estos esfuerzos porque Lycra estd sobresalien-
do entre las marcas mds baratas de la competencia, también por los efectos
tardios de la recesién en Europa, un mercado que le ha proporcionado casi la

mitad de las ventas de esta marca.
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Las estrategias de actuacién mds adecuadas en la fase especifica son las siguientes:
* Segmentar el mercado personalizando, los productos con prestaciones
complementarias al nicleo principal del disefio, utilizando la publicidad y

el marketing directo para canalizar los productos ya personalizados hacia

los distintos segmentos de consumo, captando clientes mediante acciones

agresivas de promocion.

* Realizar una vigilancia intensa sobre otros sectores para anticipar cambios

radicales en la tecnologia vigente.

El trdnsito de la etapa de crecimiento a la madurez es una fase especialmente
complicada, que se denomina fase de turbulencia. Al producirse el estanca-
miento en las ventas como consecuencia de la entrada en la fase de madurez,
muchas empresas se encuentran con previsiones de expansién apoyadas en las
experiencias de crecimiento anterior, y en consecuencia estdn realizando o han
realizado inversiones de cardcter expansivo que ahora se enfrentan con el estan-
camiento del mercado, lo que provoca capacidad de produccién ociosa e incre-
mento de los costos. Ademds, el estancamiento de las ventas, junto a objetivos
de crecimiento propios de etapas de crecimiento, lleva a que muchas empresas
incrementen sus acciones de marketing para alcanzar los objetivos de aumento
de ventas. Esto provoca una mayor rivalidad en el mercado entre las empresas
que aumentan sus gastos comerciales, incurren en guerras de precios, etc., con
las consecuencias negativas para todas ellas en términos de beneficios. Por estas
razones, se suele producir un proceso de eliminacién de competidores mediante

salidas del mercado, absorciones y fusiones.

En principio los mercados maduros se caracterizan por una fuerte estabilidad
en las cuotas de mercado de los competidores y una estabilidad en los precios;
es decir, una reducida rivalidad. El lider consigue una alta rentabilidad me-
diante bajos costos y unos menores gastos de marketing unitarios. Sin embar-
go, el andlisis anterior es excesivamente simple. En muchos mercados maduros
existen amenazas procedentes del entorno, como son los cambios en las prefe-

rencias de los consumidores, aparicién de productos sustitutivos, regulaciones
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que protegen a los consumidores, entrada de competidores extranjeros, etc.
Existen también oportunidades como la mejora de los productos con nuevos
beneficios, la reduccién de los precios de las materias primas, componentes,

subcontratacion, etc.

Las fuentes fundamentales de ventaja competitiva son los costos bajos y diferen-
ciacién mediante la mejor calidad percibida del producto o servicio. Las estrate-
gias en mercados maduros son las de mantenimiento de cuota y de expansién del
volumen de ventas:
* Laestrategia de mantenimiento de cuota, reduciendo los gastos comercia-
les. Las acciones antes expuestas dirigidas a facilitar la compra repetida y
a aumentar la satisfaccién de los consumidores son las adecuadas para esta
estrategia. Como los mercados estin muy fragmentados y divididos en
multiples segmentos, los lideres se expansionan mediante segundas marcas

de flanqueo.

* La estrategia de expansién del volumen de ventas puede realizar las si-

guientes acciones:

- Incrementar la penetraciéon aumentando la proporcién de usuarios,

atrayendo a los no usuarios y convirtiéndolos en consumidores.

- Estrategia de extensién de uso: aumentando la tasa de consumo medio

entre usuarios.

- Expansién del mercado: incorporando nuevas dreas geogréificas (expor-

tacién) o nuevos segmentos de mercado.

Estrategias para mercados en declive
La caida en las ventas viene provocada por los avances tecnoldgicos, la demografia
del grupo de clientes, los cambios de gustos y de estilos de vida, y la aparicién de

productos sustitutivos que satisfacen mejor la necesidad cubierta.
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Cuando caen las ventas, lo mejor es analizar cuidadosamente la cuenta de re-
sultados, y abandonar la actividad al aparecer las pérdidas. A veces, la empresa
erréneamente considera que las ventas se pueden incrementar con un presupuesto

de marketing mayor, y tan solo consiguen aumentar las pérdidas.

La estrategia a seguir debe ser obtener ventas y beneficios y, cuando desaparezcan,
abandonar el sector. Sin embargo, hay veces que las barreras de salida dificultan
estas soluciones, y la empresa se ve obligada a permanecer mds tiempo en el mer-
cado. En los casos en que es dificil abandonar la actividad, hay que seguir una
estrategia agresiva de reducir costos, y de adquisicién de otras marcas:

* Asegurarse de que los programas de marketing y produccién sean lo mds

eficientes posible.

* Reducir los tamafios y modelos que hayan dejado de ser rentables. Con fre-

cuencia esta tictica disminuird las ventas, pero incrementard las ganancias.

+  Depurar el producto; es decir, reducir todos los costos al minimo indispen-
sable, con fin de maximizar la rentabilidad durante la vida tan limitada

que le quede a este.

Lo mis adecuado (y también lo mas dificil) es mejorar el producto en sentido
funcional, o bien revitalizarlo de alguna manera. Las editoriales de diccionarios
impresos posiblemente han hecho esto. Otros materiales de consulta, entre ellos
los diccionarios cargados en computadoras personales, parecen haber dispuesto
al diccionario tradicional a entrar en esta etapa, o por lo menos lo han empujado
hacia ella. Sin embargo, algunas editoriales estdn haciendo todo lo posible por
mantener el atractivo del diccionario. Por ejemplo, Houghton Mifflin incorporé
16000 términos nuevos en su ultima edicién, y la apoyé con una promocién de

dos millones de délares.
Los mercados en declive pueden tener un gran volumen de ventas, en los que la

reduccién de tamafio se puede compensar con un aumento de la cuota de mercado

en el caso del lider. En estos casos, los procesos de absorcién de otras marcas y
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de reduccién de costos pueden ser una alternativa recomendable. Las empresas
no lideres deberdn plantearse opciones de cosechar o liquidar su participacién, o

bien de especializacién en un nicho de mercado que sea suficientemente rentable.

Muchas veces no quieren eliminar un producto, en parte porque se han ido
identificando con €l a lo largo de los afios. Saber cuindo y cémo abandonar el
producto exitosamente podria ser tan importante como saber cudndo y cémo

introducir uno nuevo.

Ciclos de sobreexpectativas (hype cycle) 3*

El modelo del ciclo de sobreexpectativas es un instrumento de gestién desarrolla-
do por la consultora Gartner, y representa la dinimica de introduccién de nuevas
tecnologias de ruptura en el mercado. Toda tecnologia disruptiva * sigue un ciclo
que se inicia con una fase de disparo (¢riggering), en la cual no existe todavia un
mercado definido, y no se han realizado pruebas de concepto. Pero, si la tecno-
logia tiene potencial transformador en la sociedad y la economia, los medios de
comunicacién empiezan a hacer eco de su posible impacto. Muy rdpidamente, los
primeros fondos de capital (en muchos casos, publicos o mixtos) son inyectados
en incipientes modelos de negocio. Potenciales proveedores son atraidos. Mds
investigadores se interesan y aceleran el proceso de emergencia tecnolégica. Los
medios de comunicacién (especializados primero, y luego masivos) generan una
inflacién de expectativas. Se atraen nuevos fondos, y los mercados financieros gi-
ran su atencién hacia esa tecnologia. Se empiezan a financiar proyectos dudosos e
inmaduros. Aparecen los primeros fracasos. Y, cuando las ideas originales plan-
teadas se estrellan (no olvidemos que una tecnologia de ruptura sigue un camino
de experimentacién al mercado), o se da algtn caso en que la tecnologia no se
ha podido coronar o ha fallado en alguna aplicacién, las expectativas se hunden.
El mercado financiero se desvanece. Los inversores huyen. No obstante, algunos
modelos de negocio sobreviven. Unos cuantos proveedores se especializan. De la

elevada mortalidad de las primeras pruebas, surgen productos lideres en sectores

34 Losciclos de hype son una actualizacién de las olas de Kondratiew, economista ruso (1892-1938) que postul que las grandes recesiones econémicas se
deben a la emergencia de tecnologias de ruptura que inflacionan los mercados financieros, generan burbujas que explotan ciclicamente y originan profundas
depresiones y conflictos sociales.

35 Distuptivo es un término que procede del inglés disruptive y que se utiliza para nombrar aquello que produce una ruptura brusca. Una tecnologia
disruptiva es una innovacién que genera la desaparicién de productos o servicios que, hasta entonces, eran utilizados por la sociedad. La nueva tecnologia
aparece como un avance que hace que todo lo viejo resulte precario o inferior en cuanto a sus prestaciones. La computadora personal (ordenador personal) fue
una tecnologia disruptiva que hizo que la mquina de escribir quedara en desuso.
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quizd inicialmente no previstos, y se cierran segundas y terceras rondas de capital
riesgo. Es el segundo ascenso por la pendiente. Finalmente, se llega a un plateau
de estabilizacién, en el cual la tecnologia ha penetrado ya en un porcentaje signi-
ficativo de su mercado potencial, e inicia su proceso de comoditizacién. Gartner
publica cada afio su previsién de tecnologias emergentes, y la posicién que estas

ocupan en el ciclo de sobreexpectativas.

9.3 Dindmica de introduccién de nuevas tecnologias segiin Gartner tltimo grafico 2013

As of July2013
Platesu of

Innovation Poak of Trough of
Disill

Tioger .. Inflated Slope of y

time <

F

Plateau will be reached in: obsolete
Olessthan 2years ©2toS5years @5t 10 years A morethan 10 years @ before plateau

Fuente: Gartner (2013)

Se aprecia como la impresién 3D, segtiin Gartner, estd en su punto méximo de
sobreexpectativas, esperando su madurez en un lapso de cinco a diez afos. Inter-
net de las cosas, gamificacion, o la tecnologia de usables (wearables) se hallan en la
misma posicién. Emergiendo de forma muy incipiente, guantum computing, smart

dust o bioacustic sensing, con tiempos de madurez estimado de mds de diez afios.

2.1 La prolongaci6n de los beneficios que se obtienen de una
innovaciéon
Los beneficios que una empresa obtiene por introducir una innovacién en el mer-

cado son siempre temporales. Duran hasta que la innovacién es imitada por la

485



POLITICA EMPRESARIAL

competencia o hasta que se produce una discontinuidad tecnolégica que deja ob-
soletas sus competencias y capacidades. De ahi que las empresas lideres en inno-
vacién estén siempre preocupadas en adoptar estrategias que permitan prolongar
los beneficios que obtienen de su esfuerzo innovador. Segun sefiala Afuah (2003),
una empresa que introduce una innovacién en el mercado puede adoptar tres po-
siciones genéricas en su estrategia:

* Block (bloquear) para evitar la entrada de nuevos competidores.
* Run (acelerar) para liderar el proceso de innovacién.

« Team-up (asociacién) para cooperar, permitiendo la entrada de nuevos

competidores.

Es importante comprender que las empresas no solo compiten en el mercado
final de sus productos, sino que compiten indirectamente a lo largo de toda la
cadena de valor del negocio. También hay que tener en cuenta que las condicio-
nes de competencia en el mercado variardn en funcién de las distintas fases de
evolucién de las tecnologias. La oportunidad de adoptar una de las estrategias
genéricas viene determinada por la posicién de la empresa a lo largo de la cadena
de valor de su negocio y por la fase del ciclo de vida en que se encuentran sus

productos en el mercado.

Figura 9.4 Estrategias genéricas de innovacion

Fuente: Afuah 2003
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Para adoptar una estrategia del tipo block, con la intencién de evitar que entren

nuevos competidores en el mercado, se puede optar por distintas alternativas:

*  Proteger las competencias clave de la empresa con instrumentos legales,

litigando judicialmente contra aquellas empresas que intenten copiarlas.

* Disuadir a los competidores potenciales que deseen entrar en el mercado

adoptando politicas agresivas de reduccién de precios.

* Construir activos especializados y costosos para la explotacién de la inno-
vacién. Por ejemplo, establecer fuertes vinculos con canales de comercia-

lizacién o invertir en desarrollar una tecnologia especifica de fabricacién.

* Desarrollar capacidades acumulativas de proceso que permitan obtener

economias de escala y costes muy aquilatados.

Para adoptar una estrategia del tipo run, con la idea de ir siempre por delante de
la competencia y aprovechar las ventajas de ser el primero, las empresas pueden
elegir entre las siguientes posibilidades:

* Canibalizar su propia gama de productos, sustituyéndolos con rapidez por

otros nuevos, antes de que reaccione la competencia.

* Evolucionar continuamente aquellas competencias tecnoldgicas y comer-
ciales necesarias para el liderazgo en la innovacién, de manera que la difi-

cultad de aprendizaje impida competir a sus rivales.

Para adoptar una estrategia tipo eam-up, buscando la cooperacién, se puede optar
bien por llevar a cabo alianzas estratégicas con otras empresas, bien por realizar
inversiones cruzadas de capital, o bien por llevar a cabo fusiones empresariales.
Entre las razones que puede haber para colaborar con la competencia, se pueden
citar las siguientes:

*  Conseguir que el producto se convierta en un estindar en el mercado.

* Ganar una gran base de clientes.
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*  Compartir los costes de desarrollar competencias tecnolégicas muy

especificas.
e Acceder a mercados internacionales.

* Evitar que los clientes mas conservadores dependan de un solo proveedor.

Hay que sefialar también que cualquiera que sea la estrategia que una empresa
adopte para prolongar los beneficios de su innovacién, esta ha de ser compatible
con el grado de imitabilidad del producto y con la accesibilidad a los activos com-
plementarios requeridos para su explotacién comercial. Una vez mds, utilizando
el modelo de Teece (1984), que relaciona la imitabilidad de la innovacién con la
importancia de los activos complementarios, es posible mostrar qué estrategias de

prolongacién son las mds aconsejables en cada caso.

Cuadro 9.2 Imitabilidad y activos complementarios

Activos complementarios

Imitabilidad Ficilmente disponibles o Dificilmente accesibles y muy
poco importantes importantes
L. .. I) Economias de escala o II) Propietarios activos
Ficilmente imitable () L. (I1) P . v
dominio del canal complementarios
o - III) Inventor o nuevos IV) Alianzas con poder de
Dificilmene imitable (IL) Inv uev (Iv) L. P
enrantes negocicion

:Qué tipos de empresas se benefician de una innovacién?

Fuente: Afuah (2003)

2.2 Las estrategias de colaboraci6n en relaciéon

con las competencias empresariales
Cuando se trata de la introduccién en el mercado de innovaciones radicales que
supongan grandes incertidumbres y fuertes inversiones, las estrategias de coope-
racién entre empresas son imprescindibles. En estos casos saber elegir con quién

cooperar y contra quién competir constituye la clave del éxito o del fracaso.
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Hay que tener en cuenta que las innovaciones radicales se suelen caracterizar por
tener una o varias de las siguientes caracteristicas:
*  Destruyen parcial o totalmente las competencias actuales que disponen

las empresas.
*  Son capaces de generar nuevos mercados.

* Distorsionan las condiciones de competencia en los mercados existentes.

Para seleccionar de forma adecuada la mejor estrategia de cooperacién resulta
determinante evaluar correctamente el grado de radicalidad de la innovacién que
se pretende introducir, asi como cuantificar el impacto que producird sobre las
competencias que disponen las empresas en ese momento. Afuah (2003) propo-
ne una forma analitica de organizar estos conceptos, representando en cada uno
de los dos ejes de un diagrama cartesiano el impacto de la innovacién sobre las
competencias tecnolégicas y comerciales de las empresas. En la figura 2 se pueden
identificar las distintas situaciones de creacién y destruccién de competencias que

pueden generar las innovaciones.

Grafica 9.5 Scleccion de aliados en funcion del tipo de innovacion
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El grifico nos muestra cuatro zonas claramente definidas:

490

A.

Enestazona,elimpactodelainnovaciénenelmercadoesgradual,tantopara
las competencias tecnolégicas como para las competencias comerciales.
Lo mids apropiado en este caso es seleccionar un aliado dentro de las
empresas existentes en el mercado actual, buscando posibles sinergias

entre las competencias de ambas.

En esta zona, el impacto de la innovacién es radical sobre las competen-
cias existentes. No es posible que las empresas actuales del mercado sean
capaces de explotar la innovacién. Incluso es probable que disponer de las
competencias actuales, tanto tecnolégicas como comerciales, resulte un
obstdculo para beneficiarse de dicha innovacién (Leonard-Barton, 1992).
Se requiere, pues, buscar un aliado fuera del sector y plantear la cooperacién
con empresas que estén dispuestas a entrar en el nuevo mercado, de manera
que se hace necesario, a veces, recurrir a empresas de nueva creacion (start-
ups). La alianza con un outsider permitira desarrollar las nuevas competen-

cias tecnoldgicas o comerciales que se necesitan para explotar la innovacién.

. En esta zona, la caracteristica principal es que la innovacién introducida

en el mercado tiene un impacto radical sobre las competencias comer-
ciales de las empresas, pero, sin embargo, no altera sus competencias
tecnolégicas. Esto supone que entre las empresas del sector solo serdn
utiles para formar una alianza aquellas que sean fuertes en tecnologia.
Para buscar aliados que aporten competencias comerciales adecuadas,

habra que buscar en otros sectores o entre empresas de nueva creacién.

. Esta zona se caracteriza porque la innovacién introducida tiene un im-

pacto muy grande sobre las competencias tecnolégicas de las empresas,
aunque no altera sustancialmente sus competencias comerciales. Serd
necesario entonces buscar aliados que dispongan de una gran fortaleza
comercial dentro del sector, ya que las empresas de cardcter tecnoldgico
no podrin explotar la innovacién al haberse quedado obsoletas. Por otra
parte, para buscar aliados que aporten competencias tecnolégicas adecua-

das habrd que recurrir a otros sectores o entre empresas de nueva creacion.
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Un ejemplo ilustrativo que puede servir para entender este dltimo escenario es
el que viene sucediendo con la introduccién de la tecnologia de plasma para la
televisién en el mercado de los electrodomésticos. Esta innovacién ha mejorado,
en gran medida, las prestaciones de los televisores, pero lo que ha cambiado ra-
dicalmente han sido los procesos y los materiales de fabricacién. Desde un punto
de vista del mercado, esta innovacién no ha supuesto un cambio sustancial en las
formas de comercializacion de los aparatos de television, pero si han aparecido

nuevas empresas tecnoldgicas entre los suministradores de componentes.

2.3 Tipos de estrategias innovadoras
Las actividades de innovacién se pueden establecer en términos de producto y
mercado, pero a menudo es mds interesante considerar la estrategia como la forma
que tiene la organizacién de comportarse en el mercado a partir de la explotacién
de su potencial de I+D, y en consecuencia de su grado de innovacién. Cabe dis-

tinguir entre seis tipos de estrategias innovadoras:

1) Estrategia innovadora ofensiva. La estrategia innovadora ofensiva aspira
siempre a crear una industria o un mercado nuevo, y requiere esfuerzos dura-
deros, continuos y concentrados, normalmente, sobre un tipo determinado de
tecnologias (Hidalgo, 2002). Se apoya en una politica dindmica en investiga-
cién y desarrollo, cuyo objetivo principal es introducir constantemente nuevos
productos en el mercado, si bien en algunos casos busca el liderazgo tecnolégico
a través del disefio de procesos productivos exclusivos. La empresa que desarro-
lla esta estrategia asume un gran riesgo, por lo que espera obtener una elevada
rentabilidad. No todas las empresas pueden ponerla en prictica, pues requiere
habilidad para la innovacién tecnolégica, asi como capacidad para identificar
nuevas oportunidades de mercado y traducirlas rdpidamente a productos comer-

ciales (Fernindez, 2005).

2) Estrategia innovadora defensiva. No desean ser las primeras del mercado,
pero tampoco quieren quedarse rezagadas. Esta decisién puede formar parte
de una estrategia basada en la politica de evitar los riesgos inherentes a una

innovacién tecnolégica radical y explotar la experiencia que posee la empresa
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en otras funciones, como el marketing, la fabricacién o las finanzas (Hidal-
go, 2002). Las empresas que aplican esta estrategia vigilan constantemente el
entorno, a la espera de atisbar productos nuevos con un alto potencial de cre-
cimiento. Después, desarrollan un producto diferenciado que comercializan a
un precio relativamente bajo (Ferndndez, 2005). Se contentan con ir detrds de
los lideres en tecnologias establecidas ya hace tiempo. Suelen adquirir licencias

y know how. Las empresas reaccionan ante los nuevos pl‘OdUCtOS copiéndolos

(Escorsa, 2001).

Esta estrategia la siguen aquellas empresas que tienen un grado de innovacién
minimo, pero que resultan competitivas en el mercado a causa de un cierto grado
de proteccién natural en las actividades productivas. Esta proteccién natural tiene
su origen en ventajas de localizacién y/o en la adaptacién tecnoldgica al ambiente
local. La empresa imitativa se contenta con marchar detrds de los lideres en tec-
nologia. La extensién del retraso variard segun las circunstancias particulares del

sector, el pais y la empresa (Hidalgo, 2002).

3) Estrategia oportunista. La estrategia oportunista suele permitir el introdu-
cirse y crecer en un determinado mercado, o satisfacer las necesidades de un
segmento especifico en los que la tecnologia que domina aporta caracteristi-
cas especiales para ese segmento especifico. Una vez introducido, aprovechara
oportunidades puntuales que desatiendan las empresas tradicionalmente esta-
blecidas, lo que le permitird extenderse antes de abordar el nicleo del mercado.
Esta estrategia consiste en buscar el punto mds débil del competidor e iniciar
ahi la correspondiente actividad. Evita una confrontacién directa: la empresa
analiza los puntos débiles de los competidores y los explota si sus puntos fuertes
lo permiten (Hidalgo, 2002). Identifica una nueva oportunidad o un disefio
complejo que le permite prosperar en algtin nicho (Escorsa, 2001). Esta estra-
tegia la siguen las empresas de ingenieria que fabrican proyectos de acuerdo con
las especificaciones del cliente. Las tecnologias que utilizan se conocen en el
mercado, aunque disponen de alguna tecnologia propia. No obstante, el recurso

mis valioso que poseen es la capacidad directiva (Fernandez, 2005).
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4) Estrategia dependiente. Consiste en establecer relaciones estables y duraderas
con empresas clientes o grupos externos de desarrollo, lo que permite abordar
actividades de I+D que su estructura no se lo permite. Para ello, se suelen aportar
recursos financieros para después poder explotar los resultados alcanzados. Una
empresa sigue una estrategia dependiente si sus ventas estin concentradas en
unos pocos clientes o su capital es controlado por otra empresa. Esta estrategia
la pueden seguir tanto empresas innovadoras como no innovadoras, aunque es
un comportamiento tipico de pequefias y medianas empresas (Hidalgo, 2002).
La empresa acepta un papel subordinado respecto a una empresa mis fuerte. En
este caso, decide actuar en el mercado sin asumir riesgo tecnolégico alguno y
con objeto de satisfacer una demanda establecida. Se apoya en la tecnologia de
terceros a través del uso de licencias o de cualquier mecanismo de transferencia
tecnoldgica (Ferndndez, 2005). Esta es la estrategia tipica en las empresas que
dependen en gran medida de la subcontratacién que reciben y que aspiran a una
autonomia tecnolégica que les permita una mayor capacidad de negociacién y
acceder a nuevos mercados. Esta situacién a menudo es fomentada por el propio
cliente, como suele ser el caso de una empresa grande, que tiende a centrarse en
el nicleo de su actividad y quiere delegar determinados aspectos productivos, e

incluso de disefio, a empresas con las que mantiene vinculos empresariales.

5) Estrategia tradicional. Estrategia basada en hacer siempre lo mismo y
de la misma forma, a menos que el mercado o el cliente especifico imponga
nuevos modos o caracteristicas. Es aquella estrategia que siguen las empresas
cuyos productos permanecen pricticamente inamovibles desde el punto de
vista funcional, aunque algunas veces aborden cambios en el disefio. La tec-
nologia se basa a menudo en saberes artesanales, y sus inputs cientificos son
minimos o nulos (Hidalgo, 2002). El mercado no suele pedir cambios en los
productos. La empresa se limita a la adopcién de las innovaciones de proceso
generadas desde afuera de esta (Escorsa, 2001), pero disponibles por igual

para toda la industria.

6) Estrategia imitativa. Es la que siguen las empresas que imitan la actuacién

de otras, pero limitindose a determinados entornos que pueden estar protegidos
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por diversas causas, como la proteccion arancelaria, o politicas sociales es-
pecialmente favorables en costes de produccién. Las empresas requieren de
un minimo grado de innovacién, pero resultan competitivas en el mercado
que actian gracias a ciertos grados de proteccién. Normalmente se da en las
actividades productivas, como pueden ser salarios bajos. Esta proteccion suele
ir asociada a la localizacién geogrifica. La empresa que adopta una estrategia
imitativa no se preocupa por liderazgos tecnolégicos y a menudo va bastante
por detrds, sus intereses tecnoldgicos se suelen centrar en las dreas de las tec-
nologias de produccién para ahorrar en costes. Lo que suele asegurar el éxito
a estas empresas es la presencia o combinacién de los siguientes factores: dis-
poner de un mercado cautivo, disponer de menores costes de mano de obra y/o

alcanzar una elevada eficacia directiva.

Se trata de una estrategia basada en aprovechar huecos y oportunidades puntua-
les a partir del andlisis sistemdtico de las debilidades de sus competidores, que
explota si sus puntos fuertes lo permiten. Es un intento deliberado por evitar

una confrontacién directa.

2.4 La estrategia del océano azul
Este modelo es el sustento de la estrategia del océano azul (Chan Kin y Mau-
borgne R., 2005), focalizada en el desarrollo de mercados no explorados que
permiten elevar los niveles de diferenciacién, y los altos mdrgenes de rentabili-
dad. La innovacién en el valor se presenta no por la modificacién de atributos
asociados a los productos y servicios sino, por el contrario, por la alineacién
entre precio, la utilidad y la posicién de costo. Asi, este concepto busca integrar
la diferenciacién y la reduccién de costos en un solo componente. La creacién de
un océano azul significa reducir costos y elevar al mismo tiempo el valor para los
compradores, de manera que se logre un salto cualitativo en valor que hard que

la empresa tome distancia importante con relacién a sus competidores.

Los dos tipos situaciones competitivas mds habituales en cualquier tipo de indus-

tria son:
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Figura 9.6 Océano Rojo, Océano azul

Océano Rojo [ Océano Azul ]
Industrias Estrategias | Industrias { Estrategias ]
existentes " - inexistentes ( -
Competirenel espacio Crear un espaciosin
Frontemds;icﬁnidas existente en el mercado T competencia enel mercado
y aceptadas. -
Retar a la competencia mcrcadti“n: Hacer que la competencia
Reglas de juego APIONCERAcon se torme irrelevante
reconocidas : -
Explorar lademanda 3’5'?5 de‘Juego Crear y captar demanda
Las empresas tratan existente enel d ERE nueva
-
de superara sus . |-
Syales Elegir entre valor o costo No utiliza l.a Romper la disyuntiva
competencia como valor o costo
referencia de
Alinear la empresa con la comparacion Alinear la empresa con la
decisién de diferenciacién decision de diferenciacién
o bajo costo \ j vy bajo costo

Innovacionen el
valor

Creacion gradual del
valor

Fuente: Fuente: Elaboracion propia a partir de Kim W.C. y Mauborgne R. (2005 p.4)

La empresa debera estructurar cada factor competitivo de su industria. Al mismo
tiempo, debe buscar la diferenciacién y la reduccién de costos para romper con la

idea del valor-costo.

Figura 9.7 Busqueda simultinca de costos bajos y diferenciacién

(Qué atributos pueden ser i“ Ahorro en costos debido
eliminados quela industria no a eliminaciones y
esté apreciando? reducciones
(Qué atributos estin por
encima del estandar dela
industria? B ) :

Ventajas en costos por
(Qué atibutos deben estar Q grandes volimenes
por encima dd estindar dela
industria?
(Qué atributos que la Valor para el Cliente Precios altos por
industria nunca ha utilizado creacion y meoras
deben ser creados

Elaboracion propia a partir de Chang Kim W.. y Mauborgne R. (2005)
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La cruz de las cuatro acciones
Las cuatro acciones son:
e Crear, descubrir fuentes de valor, con lo que se generard una nueva de-

manda, y por ende el precio estratégico de la industria se verd desplazado.

* Reducir todos aquellos factores que se crearon con el afin de vencer a la
competencia pero que finalmente no tuvieron ninguna repercusién sobre

la misma, ya que fueron sobredisefiados.

* Eliminar todos aquellos factores utilizados por la competencia de manera

tradicional y que hasta cierto punto los diferencia de las demads.

e Aumentar, descubrir y eliminar los compromisos que la industria obliga a

sus clientes a obtener.

Todo lo anterior se puede hacer mediante el uso de diversas herramientas conven-
cionales que sirven para el diagnéstico empresarial estratégico, como: andlisis de
los factores macroecondémicos, ciclo de vida del producto, anilisis de la inecuacién

de valor y anilisis del estado de la competencia.

Figura 9.8 La matriz C-R-E-A

Reducir: ;Qué factoresse
deben reducirpor debajo del
estandar de la industria?

Crear: ;Qué factores se
deben crear que la
industria nunca haya
ofrecido?

Eliminar: ;Qué
elementos se deben
eliminar que la industria
haya dado por hecho

Nueva curva de
valor

Incrementar: que factores se
deben aumentar porencima
del estandar

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kim W.C. y Mauborgne R. (2005)

La curva del valor
Una curva de valor es una forma de representar graficamente la dindmica compe-

titiva del mercado actual, pero no centrdndose en datos como la cuota de mercado

496



IX - Estrategias de innovacion en valor

0 posicién relativa, sino en la percepcién del valor que aporta cada jugador desde
el punto de vista del cliente. Esto nos permite comprender de un vistazo cudl es la

estrategia competitiva de cada uno de los actores del mercado.

Figura 9.10 Curva de valor

Cuadro Estratégico (EJ: Industria vitivinicola de Estados Unidos a
fines de los afios "90).

Alto
A __ A ___A A A A ___A
/'/ i ‘~ —
e e e
Bajo
J [ I | 1 I 1
Preco Uso de Marketing por Caldad del Prestgio y Compleydad Gama de Vinos
terminologia encima de los afojamiento legado det det vino
enologaa y mneveles wifteto

CAraterisTicas
Adistintivas de l»
comunicacicn
winicols

Puente: “Cuodro Estralégico’, tue Ocean Strategy. How 1o Creste Uncontested Market Space and make Competition irrelevant,
W Chan Kim & Rende Maubsiargne,

Para ello se representan en el eje horizontal los factores clave en los que la indus-
tria actual compite e invierte, y en el eje vertical el nivel de oferta que el compra-

dor recibe en cada uno de los factores competitivos.

Estrategias para crear océanos azules
El océano azul se define como aquel espacio perteneciente al mercado y que ain
no ha sido utilizado o explotado; y que, por consiguiente, generard una oportuni-

dad para el crecimiento rentable.

1) Crear nuevos espacios. Es un proceso mediante el cual se busca crear nuevos
negocios que sean innovadores, originales y que permitan a futuro ocupar un lu-
gar en el mercado que genere la suficiente rentabilidad. Cinco caminos permiten

llegar a este punto:
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2) Reconstruccién de la frontera de mercado. La estrategia se configura con la

reconstruccién de las fronteras del mercado a fin separarse de la competencia a

través de seis caminos:

a)

b)

)

d)

e)

Explorar las industrias sustitutas. Una compaiiia no compite Gnicamente con
otras empresas de su industria. Compite con empresas que producen produc-

tos sustitutos.

Grupos estratégicos. El término se refiere a compaiifas dentro de una industria
que tienen una estrategia similar (BMW, Mercedes, Audi vs. Renault, Mazda
y Chevrolet). Se construyen sobre dos dimensiones: precio y desempefio. En
este camino, la clave estd en identificar las razones que tiene el comprador para

pasarse de un lado al otro.

Explorar la cadena de compradores. El comprador no siempre es el usuario.
Quien genera influencia puede ser un tercero. Gerente de compras: foco en

precio gerente de produccién.

Explorar los servicios complementarios. Pocos servicios o productos se venden

en un ambiente totalmente aislado.

Explorar el atractivo funcional o emocional. Hay sectores tradicionalmente

funcionales y sectores tradicionalmente emocionales.

Explorar a través del tiempo. Identificar y entender tendencias; saber cémo
estas pueden afectar el valor al cliente y el modelo de negocios de la empresa.

No se trata de predecir el futuro: es entender el fondo de las tendencias.

3) El precio. Cuando una utilidad excepcional se combina con un precio estraté-

gico, la posibilidad de ser imitado por la competencia se reduce. En la misma se

cruzan dos variables: la exclusividad (producida por las fuertes barreras de entrada

o mediante la proteccién de patentes) y la competencia. Dicha competencia se

representa mediante circulos, bien sean negocios del mismo sector o sustitutivos,

y su tamafio es variable en funcién de la relevancia de dicha competencia.
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En el eje horizontal se compararin los productos muy similares, los de la parte
izquierda del tunel (competidores directos); mientras que en el centro e izquierda se
situardn productos con el mismo objetivo, pero distinta forma y/o funcién (sustitu-
tivos). Segtin podemos ver en la Figura 9.11, cada circulo es proporcional al nimero
de clientes que cada producto/ servicio tiene. El espacio que reine al mayor nimero
de clientes es lo que se denomina el #inel del precio, y es dentro de los limites de ese

tanel donde debe estar el precio que fijemos para nuestro océano azul.

El segundo paso de este método de fijacién de precios consiste en determinar el
lugar exacto donde se situaran los nuestros. Esto dependera de las caracteristicas
de nuestra nueva oferta de valor. Cuanto mds dificil sea de imitar por los compe-
tidores (porque existe proteccion legal a través de patentes o porque la empresa
dispone de activos que pueden bloquear la imitacién), mayor serd el precio que

pueda establecerse.

Figura 9.11 el tinel del precio

1paso: Identificar 1a banda e precios del 2 paso: Especificacion de un nivel de precios
grueso del mercado (Tunel) dentro de la banda del grueso de mercado

Tres alternativas de productos o

Misma Diferente forma Diferente forma
forma misma funcién funcién mismo
objetivo

OOO

Gama alta de predos Alto grado de proteccicanlegal, o
de activos dificil deimitar

Tunel del precio (banda de preciosO Gama media de precios Nivel mediano deprotecdénlegal
grueso del mercado) odeactivos

Gama baja de precios Poca proteccénlegal o de activos
facil de imitar

@)
O

Las empresas deberian situar sus precios en la banda media-inferior si se encuen-

tran en alguno de estos casos:
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La oferta de valor tiene unos elevados costos fijos junto con un bajo cos-
te, variable marginal. Este seria el caso de Microsoft, donde producir la
primera copia del sistema operativo Windows tiene un altisimo costo,
pero cada copia adicional supone un coste ridiculo en comparacién con

el primero.

El atractivo de la oferta depende de que muchas personas utilicen el pro-
ducto o servicio. Por ejemplo, la utilidad de servicios de subastas como el
ofrecido por eBay depende de que existan muchos usuarios inscritos en el

sistema.

El océano azul es ficilmente imitable. En el caso de las compaiiias de bajo
coste, como por ejemplo Southwest Airlines, su servicio no puede ser pa-

tentado ni depende de activos exclusivos que puedan bloquear la imitacién.

Cuando la nueva oferta de valor pasa el test de establecimiento de un pre-
cio estratégico, el siguiente paso tiene que ver con los costos. Si queremos
que nuestro océano azul resulte extremadamente dificil de imitar por los
competidores, lo mejor es determinar el precio segin el modelo del tanel
de precios, y después restarle el margen de beneficios deseado, para de este

modo obtener el costo objetivo que queremos conseguir.

Politica estratégica de fijacion de precios a la fijacién de costos minimos

Son tres las palancas principales que las compaiiias pueden mover a fin de cumplir

su meta de costos.

La primera consiste en racionalizar las operaciones e introducir innovaciones de

costos desde la etapa de produccién hasta la distribucién. Una segunda palanca

de la cual pueden valerse las compafifas para cumplir con sus metas de costos es

la de alianzas. Las alianzas son un medio para asegurar ripida y eficazmente las

capacidades necesarias y reducir al mismo tiempo la estructura de costos. La ter-

cera palanca a la cual pueden recurrir las compafifas para conseguir el margen de

rentabilidad que desean sin arriesgar su politica estratégica de precios es cambiar

el modelo de precios de la industria.
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4) Lo importante es la idea global. En ese momento es necesario ir més alld y
mirar la globalizacién del mundo actual. Para esto, es preciso tener clara la visién

de cémo se hard el distanciamiento de la competencia.

Figura 9.12 Cuatro pasos para la visualizacién de la estrategia

+ Comparest - Salga al campo &
N e explorar las vias para
negocio con el de sus crear océanos azules.,

competidores dibujando
su cuadro estratégico “tal - Observe las ventajas
4 claras de laz alternativas

1. DESPERTARVISUAL | como es". 2. EXPLORACION VISUAL | {05 00 5 servicion,

* Vea cudles variables

* Ve I ecesi
Vea dénde necesita deberia eliminar, crear o

cambiar su estrategia camblar.

« Distribuya sus perfiles + Dibuje su cuadro
stratégicos de "ant 3 estratégico “como

“despues” en una mizma deberia ser” con base

pagina para facilitar Ia en lo aprendido en

comparacién. laz obzervaciones de

4, COMUNICACION |« Apoye soto tox 3. FERIA VISUAL DE LA | campe.
VISUAL proyectos y los ESTRATEGIA - Obtenga

maviminntos cperativos

retroali tacion

Gue le permitan a sy .
compaiiia llenar los zobre otros estratégicos

wvacios a fin de hacer les de loz client
realidad la nueva de zuz competidores
estrategia. no clientes.

vy los

Fuente: Elaboracién propia a partir Wang. de Kin C. y Mauborgne R. (2005)

5) Ir m4s alld de la demanda existente. En este punto, lo que importa es dirigir la
mirada a quienes no son adn clientes y conocer cudles son sus necesidades; y, en
lugar de concentrarse en las diferencias entre los clientes, aprovechar las cosas que
valoran todos los compradores en comun. De esa manera, las compafiias pueden ir
mas alld de la demanda existente a fin de desatar un nuevo grupo de clientes que

antes no existia (Chan Kin y Mauborgne, 2005, p. 144).

Figura 9.13 Los tres niveles de no clientes

Los que “no se han explorado”

Los que “rehusan ser clientes”

Los que "estan proximos a ser no clientes

Fuente: Chan Kin y Mauborgne (2005, pp. 148-156).
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6. Obtenerla secuencia estratégica correcta. Aqui la empresa se enfoca en reducir
el riesgo de modelo de negocio verificando su viabilidad comercial, lo que se lo-
grard siguiendo el orden de: utilidad, precio, costo y adopcién. Cada una de ellas

se describe brevemente a continuacién.

La estrategia debe presentar al cliente algo excepcional en el producto o servicio.
Un producto serd exitoso en la medida en que permita que la vida del consumidor
sea sencilla, productiva, cémoda, divertida. El nuevo producto debe marcar la

diferencia con el anterior, adem4s de ofrecer una nueva utilidad.

Para asegurar la viabilidad de la estrategia, habrd que hallar una respuesta afirma-
tiva a las siguientes preguntas:

*  :Obtendrin los clientes una utilidad excepcional de la nueva idea de negocio?

*  ¢El precio marcado para los productos o servicios estd al alcance de la gran

masa de posibles clientes?

* ¢Laestructura de costos que tenemos es viable teniendo en cuenta el obje-

tivo de precios que nos hemos marcado?
* :Existen obsticulos para transformar nuestra actual propuesta de valor?

Figura.9.14 La secuencia cormrecta

Utilidad para el comprador: ¢ Se _\

ofrece una utilidad excepcional

para el comprador?
Precio: ,Es accesible para
lamayoriade > Cambios en la manera
compradores? de pensar

Costos? Podré lograr su
meta de costos con

rentabilidad a su nivel de _
precios estratégicos?

Adopcién: ¢ Cuales son los
Cambios en ¢l obstéculos para la adopcién
comportamiento de suidea? ¢Se ha ocupado
de ellos desde el principio?
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Las principales barreras organizacionales para llevar a la accién la estrategia

Es usual que las compaiifas, al igual que las personas, tengan dificultades
serias a la hora de traducir el pensamiento en accién. Los gerentes nos han
asegurado que el desafio es duro e implica superar cuatro barreras (Chan K.,

2005, p. 207).

La primera es de percepcidn; crear conciencia entre los empleados acerca de la
necesidad de un cambio estratégico. La segunda barrera es la de los recursos
limitados; se supone que mientras mds grande es el cambio estratégico, mds
cuantiosos deben ser los recursos necesarios para ejecutarlo. La tercera barrera
se relaciona con la motivacién, que es algo que tarda afios, y los gerentes no
tienen tanto tiempo. La ltima barrera es Politica y de intereses creados; mien-
tras mds grande es el cambio, mayores son los recursos y el tiempo necesario
para producir resultados. Por consiguiente, es preciso abandonar la sabiduria
convencional y recurrir a algo que hemos denominado /iderazgo para tratar con

los clientes descontentos.

Para eliminar la barrera de la percepcidn, es necesario que se oiga personalmente
a los clientes mds descontentos. Dicho simplemente, no hay nada cémo conocer y

oir personalmente a los clientes insatisfechos (Chan K. et al., 2005, p. 219).

Respecto a superar la barrera de los recursos, cuando estos escasean, los ejecuti-
vos pueden valerse de tres factores que ejercen una influencia desproporcionada
a fin de liberar un gran contingente de recursos, por una parte; y multiplicar
su valor, por la otra. La negociacién se refiere al intercambio de los recursos
sobrantes en un drea por los recursos sobrantes de otra a fin de llenar los vacios.
;Cuiles son las actividades que consumen la mayor parte de sus recursos pero
generan un impacto insignificante sobre el desempefio? ¢Cudles actividades
tienen el impacto mds grande sobre el desempefio pero carecen de recursos?
Embarcarse en la negociacién implica reasignar internamente los recursos de
los cuales dispone una unidad. Los lideres que inclinan la balanza negocian

hébilmente los recursos que no necesitan, a cambio de otros de los que carecen
(Chan K. et al., 2005, pp. 221-225).
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Sustentabilidad y renovacién de estrategias de océano azul
Una vez que una empresa descubre o crea su océano azul, debe permanecer en
constante movimiento, es decir innovando, ya que la competencia, mds temprano
que tarde, va a llegar. La pregunta no es scudndo?, sino ;qué barreras a la entrada
existen?, ;qué tan ficil es imitar la estrategia? Algunas de las barreras a la imita-
cién de la estrategia de océano azul son:
* La innovacién de valor no tiene sentido para aquella empresa que no ha
modificado su pensamiento y ain sigue el modelo tradicional de la indus-

tria. La innovacién requiere cambios en varios dmbitos y niveles.

* Enalgunas ocasiones, el propio mercado es el que no puede sustentar a un

segundo competidor.
* Las patentes.

* Los bajos costos de la empresa le otorgan una ventaja competitiva, lo que

puede desalentar a su competencia.

3. RESUMEN

I a innovacién se ha convertido para las empresas en un factor esencial, si
no imprescindible, para mantener e incrementar su competitividad ya que,
debido a la dificultad de competir en precio, sélo quedan la focalizacién y la dife-

renciacién como opciones estratégicas.

Innovar supone, en primer lugar, evaluar las posibilidades que ofrece una tecno-
logia en relacién al mercado. Es decir, por un lado entender la naturaleza y carac-
teristicas particulares de la tecnologia como un factor econémico y, por otro lado,
los mecanismos que aplica el mercado para su valorizacién. Para que la innovacién
tenga éxito en una empresa es tener siempre presente que la clave del éxito es la

aportacion de valor para el cliente, es decir, la innovacién en valor.
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La innovacién de valor, es un enfoque efectivo que nos ayuda a detectar, dirigir y
priorizar la innovacién de toda la empresa (innovacién en el modelo de negocio).
Se basa en un principio muy sencillo: centrarnos en ofrecer a los clientes objetivo,
aquellos aspectos que mds valoran de nuestros productos y servicios, eliminando

o reduciendo aquello que no valoran.

La innovacién en valor sélo se alcanza cuando las empresas logran alinear la in-
novacién con lo que valora el cliente. Por esta razén, y es ahi donde reside el gran
conflicto, la innovacién sin valor tiende a basarse en la tecnologia, en el concepto
de ser pionera o futurista, lo que hace que termine yendo mds alld de lo que los

compradores estdn dispuestos a aceptar y adquirir

Para que una empresa pueda cimentar su ventaja competitiva a partir del liderazgo
en la innovacién es necesario que cumpla las siguientes caracteristicas:

* Tenga las competencias y capacidades necesarias para innovar

* Sea capaz de identificar y evaluar el potencial de una innovacién

* Disponga de los activos especializados que se requieran para explotarla

* Utilice los mecanismos adecuados de acceso y proteccién del conocimiento

* Entienda c6mo la innovacién se puede integrar en el entorno

Las empresas necesitan innovar para poder crecer y encontrar un nuevo mercado.
Con la estrategia del océano azul se puede lograr esto, al ya no ser irrelevante la
competencia se crean nuevos factores que beneficien y los clientes los vean con mds
valor, al crear la estrategia y siguiendo los pasos de crear un mercado tnico, hacer
irrelevante la competencia, crear y atrapar nueva demanda, romper reglas y alinear

al resto de la organizacién con su eleccién estratégica: diferenciacién y bajo costo.

Las cuatro acciones que ayuda a los gerentes a superar los limites establecidos de
la industria para descubrir fuentes de valor completamente nuevas y construir una

nueva curva de valor son los elementos de valor del comprador.
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1. :Qué factores de aquellos que la industria concibe como establecidos deben
de ser eliminados? Se tienen que eliminar los factores con menor impor-

tancia aquellos que nos alejan de que realmente es de valor para el cliente.

2. :Qué factores deben de ser reducidos a estdndares menores a los aceptados
por la industria?. Eliminar los factores que son consecuencia de una carrera

para eliminar a un competidor.

3. ¢Qué factores deben de ser incrementados por encima de los niveles con-
siderados por la industria?. Eliminar los factores que condicionan a los

compradores.

4. :Qué factores nunca antes considerados por la industria deben ser creados?.

Descubrir nuevas fuentes de valor para los compradores.

Lo que se propone mediante la implementacién de una estrategia de océano azul
es realizar un cambio en el modelo de negocio de una empresa para que en su pro-
puesta hacia los clientes ofrezca productos y servicios de alto valor en el mercado,
para que asi se haga un salto hacia un nuevo mercado donde la competencia no
tiene ninguna importancia. Los cuatro principales pilares de esta estrategia sobre
cada una de las variables principales de la industria, son:

*  Crear nuevos espacios de consumo;
* Centrarse en la idea global y no en los nimeros;
e Ir mis all4 de la demanda existente;

* Asegurar la viabilidad comercial del océano azul.
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. IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

e Innovacién en valor
* Ciclo de vida de la tecnologia
* Ciclo de vida del mercado

* Estrategia de ocedno azul.
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POLITICA DE DIVERSIFICACION

INTRODUCCION

Cuando empiezan a disminuir las oportunidades de crecimiento en el nego-
cio que sirve como soporte principal de la compaiiia, la diversificacion es la
opcién mds viable para revitalizar los prospectos de la empresa. La diversificacién
también debe ser considerada cuando una empresa posee competencias centrales,
capacidades competitivas y fortalezas de recursos adecuadas para competir con

éxito en otras industrias.

Las empresas que se concentran en una sola linea de negocios tienen ventajas
importantes. Las energias se dirigen en una trayectoria de negocios. Dedican
todas las fuerzas a ampliarse hacia mercados geogrificos. Hay mayores proba-
bilidades de que surjan buenas ideas sobre la forma de optimizar la tecnologia
de produccién. Todos los administradores de la empresa pueden tener contacto
directo con el negocio central, y un profundo conocimiento de las operaciones
de campo. Un solo negocio puede resultar exitoso durante muchas décadas, sin
tener que recurrir a la diversificacién. McDonalds, Delta Airlines, Coca-Cola,
Domino’s Pizza, Apple Computer, Walt-Mart, Federal Express, Timex, Cam-
pbell Soup, Xerox, Gerber y Polaroid, son algunos ejemplos. No es necesa-
rio que la diversificacién se convierta en una prioridad estratégica hasta que
una compaifiia empieza a carecer de oportunidades de crecimiento atractivas en

su negocio principal. La concentracién en un solo negocio tiene importantes
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ventajas organizacionales, administrativas y estratégicas. Sin embargo, al con-
centrarse en un solo negocio también existen riesgos; es poner todas las expec-

tativas de una empresa en una sola industria.

La diversificacién corresponde a movimientos estratégicos que se concentran en
un cambio de drea de negocios. Esos movimientos pueden expresarse subjeti-
vamente, ya sea por ampliacion de la actividad de la empresa, o ya sea por co-
existencia de varias actividades en las dreas de tecnologia, mercado y producto.
Generalmente, la diversificacién explota las sinergias, que se toman del negocio
principal de la empresa. Las sinergias son las vias mediante las cuales las empresas
que diversifican consiguen generar rendimientos superiores a los que obtendrian

a través la diversificacién de cartera.

Los juicios de sobre cuindo diversificarse se deben hacer caso por caso, sobre la
base de la propia situacién de una compaiiia; es decir, del potencial de crecimiento
restante en su negocio actual, del atractivo de las oportunidades para transferir
sus competencias y capacidades a nuevos segmentos de negocios, de cualquier
oportunidad de ahorro de costos que se pueda explotar por el hecho de pertenecer
a negocios estrechamente relacionados, de si se poseen los recursos para apoyar un
esfuerzo de diversificacién, y si se tiene la amplitud y profundidad administrativas

para operar en una empresa de multiples negocios.

1. CREACION DE VALOR
MEDIANTE LA DIVERSIFICACION

S e define la diversificacién como: “La entrada de una empresa o unidades de
negocios hacia nuevas lineas de actividad, a través del desarrollo de procesos
de negocios internos o adquisicién, lo que ocasiona cambios en su estructura
administrativa, sistemas y otros procesos directivos” (Ramanujam y Varadara-
jan, 1989, p. 525). Por lo tanto, bajo esta perspectiva la extensién de una linea

de producto que no vaya acompafiada de cambios vinculados a los mecanismos
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administrativos, como procesos directivos y organizacionales, no entraria den-

tro de esta definicién de diversificacién (Ramanujam y Varadarajan, 1989).

El concepto de diversificacién puede comprenderse como una estrategia global o
corporativa, es decir, de desarrollo empresarial. Es un enfoque de cardcter mds
activo, donde cobra mayor relevancia la direccién de la empresa en la basqueda
de nuevas actividades o negocios para el desarrollo de la misma, y centra su aten-
cién en el concepto mismo de la diversificacién. A la vez, involucra decisiones
relacionadas con la direccién hacia la que se diversifica, el modo de llevarla a
cabo y los procesos directivos y organizacionales que conlleva (Pérez Rodriguez,

1998, pp. 197-198).

La diversificacién es factible como estrategia cuando las empresas tratan de gene-
rar recursos financieros excesivos con relacién a los necesarios para matener una

ventaja competitiva en su negocio original (Penrose, 1959).

Los factores clave para la diversificacién son la tecnologia y conocimiento del
mercado. El dominio de una tecnologia o de un conjunto de tecnologias consti-
tuye la principal competencia distintiva. El caracter dominante de la tecnologia
aparece con ocasién de movimientos estratégicos de diversifiacién, donde lleva a
exportar sus competecias sobre nuevos mercados y nuevos negocios. El hilo con-

ductor de la estrategia para estas empresas es, pues, la tecnologia.

En segundo lugar, muchas empresas dearrollan el proceso siguiendo la 16gica
comercial. En este caso, el eje prioritario es el desarrollo del cliente, y la tecno-
logia sirve de base para satistacerlo. La empresa pasa ficilmente de una tecno-
logia a otra y adquiere con el tiempo las competecias técnicas que necesita para

los futuros clientes.

El valor se crea en la diversificacién por tres vias: adquisicién y reestruturacién,

transferencia de habilidades y busqueda de economia de alcance.
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Adquisicién de un negocio ya existente. La estrategia se fundamenta en la pre-
suncién de que una empresa manejada de forma eficiente puede crear valor al
adquirir empresas administradas en forma deficiente y mejorar su eficiencia. Se
considera diversificacién cuando la empresa adquirida no estd en la misma indus-
tria de la empresa que compra. Es la forma mds popular y ripida de diversificarse.
Un obsticulo para ingresar en industrias atractivas mediante la adquisicién es la
dificultad de encontrar una compafiia adecuada a un precio que satisfaga la prueba

del costo de ingreso.

La creacién de una nueva compaiiia bajo la estructura corporativa, para que com-
pita en la industria deseada. La formacién de una compafiia para su ingreso en
una nueva industria es mds atractiva cuando:

*  Se cuenta con tiempo para impulsar el negocio desde la base.

* Es probable que las empresas ya existentes sean lentas o ineficaces en su

respuesta a los esfuerzos de un nuevo integrante para abrir el mercado.

* El ingreso interno tiene costos mas bajos que el ingreso medio de la ad-

quisicién.

* La compaiiia ya posee internamente la mayor parte o todas las capacidades

necesarias para competir de manera efectiva.

* La adicién de una nueva capacidad de produccién no causard un impacto

adverso en el equilibrio de oferta-demanda en la industria.

* Laindustria objetivo estd constituida por muchas empresas relativamente
equefias, de manera que la compafiia que ingresa no necesita competir
)

frontalmente contra rivales mds grandes y poderosos.

Transfiriendo conocimientos y/o habilidades de unos negocios a otros, de forma
que se puedan aprovechar las interrelaciones entre las antiguas actividades y las
nuevas para obtener ventajas competitivas sostenibles que antes no existian, o
transferir las ventajas competitivas a las nuevas actividades con un costo inferior

al que habria que soportar si hubiera que crearlas directamente. Para que esta
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estrategia funcione, las habilidades que se transfieren deben implicar actividades

importantes para establecer una ventaja competitiva.

Estos conocimientos y habilidades que pueden ser trasladados a otros negocios
dotindoles de una ventaja competitiva mds rdpida; constituyen lo que Prahalad y
Hamel (1990) denominan “competencias esenciales” de la empresa, y pueden ser
la base 16gica de una estrategia de diversificacién relacionada limitada, en la que
los conocimientos y habilidades del negocio central se exportan a otros negocios
de la empresa. Las competencias esenciales hacen referencia bdsicamente a cono-
cimientos y habilidades vinculadas con los aspectos mds técnicos y econémicos
de la empresa, especialmente los tecnolégicos. Sin embargo, también es posible
generar sinergias a partir de las habilidades directivas, lo que implica la direc-
cién. Para Prahalad y Bettis (1986), el éxito de la diversificacién relacionada no
solo estd en la vinculacién técnica o econémica de los distintos negocios, sino en
la existencia de una /dgica dominante en la cartera de negocios o forma comun de

concebir y dirigir los negocios implicados.
y dirg g P

La utilizacién de las sinergias originadas por compartir actividades o conoci-
mientos puede reforzar la posicién competitiva de la empresa en cada uno de sus
distintos negocios, al facilitar estrategias tanto de liderazgo en costes como de
diferenciacién de productos. De forma similar, la diversificacién relacionada pue-
de promover la diferenciacién de la empresa, eludiendo de este modo las barreras
que protegen muchas industrias y compitiendo con empresas que mantienen una

estrategia conjunta en varios negocios.

Economias de alcance. Estas economias aparecen cuando dos o mds empresas
comparten recursos y capacidades con las nuevas actividades, es decir, tanto re-
cursos tangibles (activos fisicos) como intangibles (habilidades) existentes en la
empresa, lo que genera economias de alcance. Esto puede hacerse bien porque los
recursos o capacidades estin infrautilizados (instalaciones, almacenes, recursos
humanos, red de distribucién, etc.), o bien porque algunos de ellos no tienen
limite en su capacidad de utilizacién debido, normalmente, a su cardcter intangi-

ble (marca, tecnologia, etc.). La coordinacidn requerida para obtener valor en la
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diversificacion es alta y muchas veces genera costos burocriticos. Estos aspectos

pueden poner limite a la diversificacién.

1.1 Crecimiento y desarrollo por diversificacién
La mayoria de las empresas empiezan en un solo negocio en un mercado local o
regional. Por lo general, la estrategia se centra en el crecimiento. La decisién de
cudndo diversificarse depende parcialmente de las oportunidades de crecimiento
de una compaifiia en su industria actual, y en parte de las oportunidades disponi-
bles para utilizar sus recursos, su experiencia y sus capacidades en otros segmentos
del mercado. Una vez que se tome la decision de seguir la diversificacién, se pue-

den desarrollar diferentes estrategias.

Estrategias de diversificacion relacionada. El principal argumento para que las
empresas lleven a cabo estrategias de diversificacién relacionada es la generacién
de sinergias entre los distintos negocios. Se dice que aparecen sinergias cuando
el desarrollo conjunto de dos negocios ofrece un resultado mejor que la suma del
desarrollo de cada uno de ellos por separado. En el supuesto de que los nuevos
negocios estén relacionados con los anteriores, debe ser posible aprovechar, para
las nuevas actividades, recursos y capacidades desarrollados en las actividades
tradicionales, lo que, previsiblemente, generard rentabilidades adicionales. La
generacién de estas sinergias implica una diversificacién hacia negocios cuyas
cadenas de valor tienen ajustes estratégicos competitivamente valiosos con los
del negocio actual de la empresa. E/ ajuste estratégico entre los diferentes nego-
cios existe siempre que sus cadenas de valor sean lo bastante similares para que
ofrezcan oportunidades de compartir las experiencias, ejercer un mayor apa-
lancamiento en las negociaciones con proveedores comunes, fabricar conjun-
tamente partes y componentes, compartir una fuerza de ventas comun, utilizar
las mismas instalaciones de distribucién, etc. Esto hace que la diversificacion
relacionada sea atractiva es la oportunidad de convertir los ajustes estratégicos
en ventajas competitivas. Los ajustes estratégicos entre negocios relacionados
ofrecen el potencial de la ventaja competitiva por: a) costos mds bajos; b) una
transferencia eficiente de capacidades clave, experiencia tecnolégica o conoci-

mientos administrativos de un negocio a otro; c) la capacidad de compartir una
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marca registrada comun; y/o d) un mejoramiento de las fortalezas de recursos y

de las capacidades competitivas.

Las economias de enfoque surgen de la capacidad de eliminar costos mediante
la operacién de dos o mds negocios bajo la misma estructura corporativa; las
oportunidades de ahorro de costos pueden surgir de las correlaciones en cual-

quier parte a lo largo de las cadenas de valor de los negocios.

Estrategia de diversificacién no relacionada. Una estrategia de diversifica-
cién no relacionada implica hacerlo hacia cualquiera industria y negocios que
ofrezca una ganancia financiera atractiva; la explotacién de las relaciones de
ajuste estratégico es secundaria. Se requiere mucho tiempo y esfuerzo para
investigar y encontrar candidatos para una adquisicién. Representa una rup-
tura con la estrategia de diversificacién relacionada, mediante la cual la em-
presa se aventura en industrias alejadas de su actividad tradicional, puesto
que los nuevos productos y mercados no mantienen relacién alguna con los
tradicionales de la empresa. Por lo tanto, si la empresa sigue una estrategia de
diversificacién no relacionada, requerird nuevos conocimientos, habilidades o
recursos para llevar a cabo las actividades no relacionadas. Este es el caso de la
diversificacién conglomerada, donde, en general, solo pueden formarse siner-
gias en el dmbito financiero y en el sistema de direccién. Ademds, la principal
raz6n utilizada para una diversificacion de este tipo es la reduccién del riesgo

global de la empresa.

Las compaiifas con estrategias de diversificacién no relacionadas se concentran
en identificar candidatos para una adquisicién que ofrezca oportunidades de
ganancias, debido a su sizuacion especial. Hay tres tipos de negocios que pueden
tener este atractivo:

* Compaiiias cuyos activos estin tasados en menos de su valor real.
* Compaiiias que estin en problemas financieros.

* Compaiiias que tienen brillantes prospectos de crecimiento, pero cuyo ca-

pital de inversién es escaso.
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Algunos de los motivos que pueden aconsejar a una empresa al seguimiento de

una estrategia de diversificacién no relacionada (conglomerada) son:

Reduccién del riesgo global de la empresa: si uno de los argumentos que
explican la diversificacién en general es la reduccién del riesgo, esta se hace
mids evidente cuando los negocios no estdn vinculados entre si. El riesgo de

la variabilidad de los beneficios tiende a decrecer.

Biusqueda de alta rentabilidad: una empresa con excedentes financieros
importantes o instalados en un sector maduro con escasas perspectivas
de crecimiento puede buscar, mediante la diversificacién no relacionada,
oportunidades de inversién que incrementen la rentabilidad global de la
empresa. Esto se puede conseguir invirtiendo en sectores de futuro (emer-
gentes o en crecimiento). También puede hacerse localizando empresas in-
fravaloradas en el mercado, de modo que, con una inversién relativamente
baja, pueda obtenerse una adecuada rentabilidad econémica mediante una

apropiada reestructuracion.

Mejor asignacién de recursos financieros: la consideracién de la empresa
como una cartera de inversiones permite mejorar la gestién de los recur-
sos financieros de esta, dado que canaliza los excedentes que puedan pro-
ducirse en algunas actividades, hacia otras en las que exista una demanda
neta de recursos. Se trataria, por tanto, de obtener sinergias financieras
en la gestién de la cartera de negocios, de manera que se evita el coste de
acudir a los mercados financieros para proveer de fondos a los negocios

deficitarios.

Objetivos de la direccién: de la misma forma que la reduccién del riesgo
empresarial global beneficia especialmente a la alta direccién de la em-
presa, la consecucién de otros objetivos de la clase profesional directiva,
tales como poder, estatus, posibilidades de promocién e incremento de
remuneraciones, pueden justificar una estrategia de diversificacién no
relacionada. El objetivo estratégico de crecimiento suele estar mds cer-

cano a la funcién de utilidad de los directivos que al de la rentabilidad.
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Cuando la empresa actda en industrias maduras o en declive, la falta de
expectativas de crecimiento y la aversién a la reduccién del tamaiio tienta

a los directivos a posicionar la empresa en otras industrias.

Aunque este razonamiento puede ser aplicado a cualquier estrategia de creci-
miento, la diversificacién no relacionada conjuga la consecucién de dichos obje-
tivos con la reduccién del riesgo y, ademds, puede ser la dnica salida cuando no

existen oportunidades claras de crecimiento con otras estrategias mas moderadas.

General Electric es probablemente un ejemplo de diversificacién relaciona-
da. La empresa fabrica motores para aviones, locomotoras y otros equipos de
transporte, electrodomésticos (de cocina y lavado), aparatos de iluminacidn,
equipo de distribucién y control de electricidad, generadores y turbinas, reac-
tores nucleares, equipos médicos de diagnésico y plasticos. La Empresa GE
Capital Services, filial financiera de GE, es responsable de la mitad de las

ventas, y es una de las empresas de servicios financieros mds importantes de los

Estados Unidos.

Ventajas e inconvenientes de la diversificaciéon relacionada

En la diversificacién relacionada existe un potencial para explotar los aspectos
comunes entre los diferentes negocios implicados, cuyo objetivo es obtener la ex-
plotacién de sinergias a través del intercambio de habilidades o recursos (Aaker,
1987, p. 371). Por lo tanto, bajo esta perspectiva la diversificacion relacionada tiene
sentido para la empresa cuando puede aprovecharse, para las nuevas actividades,

recursos, habilidades o potencial desarrollado con éxito en su actividad tradicional.

De esta forma, dicha estrategia se basa en la explotacién de sinergias, lo cual se
refleja en la seleccién de los nuevos negocios en los que la empresa desea partici-
par. Por lo tanto, la empresa podrd obtener una mayor rentabilidad aprovechando

las sinergias ** generadas por los nuevos negocios.

44 De hecho, esta idea es el origen de la diversificacién relacionada, por lo cual se ha defendido que la entrada en un nuevo negocio solo serd beneficiosa
si existen potenciales sinergias; es decir, si existe la posibilidad de compartir alguna actividad de la cadena de valor o de transferir algin tipo de conocimiento
(Porter, 1985). Por lo tanto, una empresa estard explotando sinergias cuando su valor conjunto, tomado como un todo, sea mayor que la suma del valor de cada
division o unidad de negocio por separado (Sudrez Gonzdlez, 1993, p. 105). De tal modo, el efecto sinérgico surgiri cuando: “La agrupacién de dos o mis
unidades de negocios distintas bajo un mismo centro decisor permita a alguna de ellas o a todo el conjunto en general, aumentar la eficacia y la eficiencia con
que producen y proveen productos a su mercado.
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Las dos desventajas principales de la diversificacién no relacionada son las difi-

cultades para administrar de una manera competente varios negocios diferentes,

y el hecho de no contar con la ventaja competitiva adicional que proporciona el

ajuste estratégico.

Las fuentes de ventajas mds habituales sobre los que se basa la diversificacién

relacionada radican en que estas permiten reducir costos y/o explotar sinergias

(Aaker, 1987, pp. 371-375):

Reduccién de costos: se puede producir por la generacién de economias
de alcance y/o economias de escala mediante un mejor aprovechamiento
de la excesiva capacidad instalada en la empresa. Por ejemplo, el sistema
de aprovisionamiento puede adquirir factores que después se utilizarin
en distintas producciones. De esta forma, tendré capacidad para nego-
ciar mejores condiciones de compra. Ademds, desde el punto de vista de
la produccidn, se puede utilizar el mismo sistema productivo para hacer
distintos productos o, también, se pueden fabricar distintos productos

construidos a partir de los mismos componentes basicos.

Habilidades de comercializacién: las actividades relacionadas con la co-
mercializacién de los productos ofrecen multiples oportunidades para ex-
plotar sinergias. Asi, por ejemplo, es posible utilizar conjuntamente los
canales de distribucion, la fuerza de ventas o las actividades de promocién

y publicidad, para explotar las fuentes de sinergia.

Marca comercial: de manera similar, una misma marca comercial pue-
de emplearse en productos distintos, de forma que se refuerza la ima-
gen de marca en todos ellos. De esta manera, se aprovechan las posi-
bilidades de explotar sinergias entre los diferentes productos a través

de la marca.
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Investigacién y desarrollo: las actividades, conocimientos y habilidades de
disefio e investigacién y desarrollo también pueden aplicarse en el 4mbito
de productos o procesos radicalmente distintos entre si. De esta forma,
la posibilidad de explotar sinergias ha aumentado debido a los avances
tecnoldgicos, y en particular a las aportaciones de las nuevas tecnologias
de la informacién. Gracias a ellas, por ejemplo, es posible construir sis-
temas flexibles y eficientes de produccion, susceptibles de dedicarse a la
elaboracién de productos muy heterogéneos. Por otro lado, los avances
en el campo de las comunicaciones y el procesamiento de datos también
facilitan la coordinacién de las actividades y los negocios que comparten

una base comun.

Inconvenientes de la diversificacién relacionada

Porter (1985, pp. 347-351) identifica tres tipos de riesgos asociados a la “sinergia

0 costos por compartir’:
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Costo de coordinacién. Surge del mayor esfuerzo que debe realizar la
empresa para compartir recursos o transferir conocimientos, mediante
el establecimiento de mecanismos organizativos formales o informales
adecuados. Las unidades de negocios se deben coordinar en dreas como
programacion, fijar prioridades y resolver problemas para compartir una
actividad. Ademis, la coordinacién implica costos en términos de tiempo,
personal y dinero. Por lo tanto, las sinergias no se generan de forma au-
tomadtica por invertir en negocios relacionados sino que deben ser creadas

por la direccién mediante un esfuerzo continuado.

Costo de compromiso. La generacién de sinergias obliga a obtener com-
promisos entre las distintas unidades de negocios en la forma de ges-
tionar las mismas. Estos compromisos pueden ser necesarios para la
generacién de sinergias, pero también pueden perjudicar la gestién de
cada unidad por separado, por la peor gestién a que obliga la atencién de
compromisos de cooperacién. El compartir una actividad requiere que

esta sea desempefiada en forma consistente, que puede no ser éptima
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para las unidades de negocios implicadas. Por ejemplo, el compartir una
fuerza de ventas puede significar que el agente de ventas presta menor
atencién al producto de ambas unidades de negocios, y conoce menos
sobre el producto que una fuerza de ventas dedicada. De manera similar,
la fabricacién de componentes compartida puede significar que el dise-
fio del componente no puede igualar exactamente las necesidades de una
unidad de negocios, debido a que también debe satisfacer otras. O bien,
el compartir una fuerza de ventas puede reducir la disponibilidad de un
agente para desempefar funciones de servicio menores, lo que aumenta

el nimero requerido de servicio técnico.

Costo de inflexibilidad. La inflexibilidad tiene dos formas: 1) la dificul-
tad potencial para responder a movimientos competitivos, y 2) barreras
de salida. En realidad, una unidad de negocio no puede responder a
los movimientos de los competidores sin tener en cuenta la repercusién
que sus decisiones tienen en el resto de los negocios. Esto limita su
capacidad de actuacién; es decir, el compartir puede hacer mds dificil
el responder rapidamente a los competidores, debido a que tratar de
contratacar en una unidad de negocios puede minar o reducir el valor
de las interrelaciones para las unidades de negocios. Ademis, las inte-
rrelaciones entre negocios pueden crear barreras de salida, puesto que
el abandono de un negocio puede afectar de manera importante a los
restantes negocios. En otras palabras, salir de una unidad de negocios
sin una ventaja competitiva puede dafiar a otras unidades de negocios
que comparten con ella una actividad. Ademds, la evaluacién de la ven-
taja competitiva a partir de una interrelacién debe ser desempefiada
por separado para cada una de las unidades de negocios implicadas, y
el valor de una interrelacién para la empresa como un todo serd, por lo

tanto, la suma de las ventajas netas de las unidades de negocio implica-

das (Porter, 1985, p. 350).
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Cuadro 10.1 Diversificacién relacionada y no relacionada, diferencias

Diversificacién Diverisificacién no
Factor . .
relacionada relacionada
Economias de alcance Alto Bajo, casi inexistente
Costo Bajo Alto
Ingresos Alto Alto
Fuerza del mercado Alta Baja
Riesgos de la empresa Compartidos Compartidos
Relacién entre operaciones | Mucho, integracién Poco o0 nada
de los negocios vertical Economias financieras
Sinergias Alta se genera No se genera
Aprovecha las habilidades
. . No aprovecha las
Habilidades entre los diferentes o . .
. habilidades disponibles
negocios

Estrategias de diversificacién multifuncional. Las caracteristicas que distin-
guen a una estrategia de diversificacién multifuncional son la diversidad de los
negocios y la diversidad de los mercados nacionales. El aprovechamiento de las
oportunidades para una coordinacién estratégica entre los negocios y los paises
proporciona una ruta para obtener una ventaja competitiva sostenible, que no estd
abierta para una compaiifa que solo compite en un pais o negocio. Una corpora-
cién multifuncional puede obtener una ventaja competitiva al diversificarse hacia
industrias globales que tienen tecnologias relacionadas, o relaciones en la cadena

de valor que producen economias de enfoque.

Las estrategias de diversificacién multifuncional (tecnologia globalizada) son to-
das las decisiones referentes a las inversiones empresariales que van desde el ana-
lisis de las inversiones en capital de trabajo, hasta las inversiones en activos fijos:

* Tomar medidas necesarias para ingresar a nuevos negocios.

* Iniciar acciones para mejorar el desempefio combinado de los negocios ha-

cia los cuales se diversificard el negocio (en cuanto a plazo y rendimiento).

* Buscar sinergia entre las unidades de negocio.
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Establecer prioridades de inversién hacia negocios atractivos; finanzas cor-
porativas, contratos que no son regulados de forma especifica. Por ejemplo:
formar una nueva sociedad con una empresa extranjera o con residentes

extranjeros.

2. ESTRATEGIA CORPORATIVA'Y
MODELO DE MULTINEGOCIOS E INTEGRACION

L

a estrategia corporativa consiste en la toma de decisiones de largo alcance

sobre el ambito de actuacién de la empresa. Estas decisiones se configuran

en torno a las cinco dimensiones siguientes: vertical, horizontal, geogrifica, con-

cétrica y conglomerada:

La dimensién horizontal se refiere al nimero de negocios distintos en los
que estd presente la empresa. Es el proceso mediante el cual la empresa aco-
mete productos nuevos, o derivados de los actuales, que comercializa en sus
mercados tradicionales. Por ejemplo, Alpina (empresa que envasa, almacena
y distribuye productos licteos) pasa de tener un solo tipo de leche a producir
diferentes tipos mds quesos, yogures, postres, jugos, etc. La empresa diversi-

fica su dmbito horizontal de actividad a medida que entra en nuevos negocios.

La dimensién vertical comprende las fases productivas sucesivas que de-
ben llevarse a cabo para obtener el producto final que compra el consumi-
dor. Las decisiones estratégicas en esta dimensién deben determinar cudles
de esas fases son llevadas a cabo por la empresa y cudles no. Desarrollo ver-
tical. La empresa, normalmente por alguna razén estratégica y atin a costa
de perder eficiencia en su conjunto, toma el control de alguno de sus dis-
tribuidores (integracién hacia delante), o de sus proveedores (hacia atrés).
Por ejemplo, muchas empresas de alimentacién (Heinz fue la primera en
publicitarlo) se hacen cargo de sus materias primas, para garantizar la ca-

lidad y/o pureza del proceso completo.
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La dimensién geografica hace referencia a la presencia espacial de las acti-
vidades de la empresa, que puede ser local, regional, nacional, internacio-
nal y global; asi como a ofrecer bienes y servicios a mercados nuevos, con-
cebir ofertas apropiadas, atractivas, completas y rentables. Desde el punto
de vista del mercado, es buscar clientes y consumidores para los productos
y servicios de la empresa en el exterior. Los procesos de internacionaliza-
cién empresarial tienden a fomentar el desarrollo de todos los paises que
se ven involucrados, puesto que cada uno de ellos aporta determinados

recursos al proceso.

A estas tres dimensiones puede afiadirse una cuarta, relativa al establecimiento de

acuerdos de cooperacién con otras empresas para desarrollar proyectos conjuntos.

Diversificacién concéntrica. La diversificacién de tipo concéntrico se
realiza cuando la empresa decide producir nuevos productos relacionados
o no tecnolégicamente con los anteriores, y venderlos en nuevos merca-
dos similares o no tecnolégicamente con los tradicionales, pero relacio-

nados con el giro del negocio (actividad fundamental de la empresa).

Diversificacién conglomerada. Se realiza cuando las empresas invierten
en la produccion, distribucién y venta de productos que no tienen ninguna
relacién con los tradicionales. Esta diversificacién se materializa funda-

mentalmente a través de adquisiciones y fusiones de empresas.

2.1 Diversificacién horizontal: estrategia de una sola industria
La estrategia de diversificacién horizontal se basa en la adicién de productos o

servicios nuevos (que no estdn relacionados), para los clientes actuales. Esta es-

trategia ha de tener como premisa que debe conocer bien a sus compradores. Por

lo tanto, se centra en incorporar nuevos productos que no estin relacionados con

su actividad principal, pero enfocados en los clientes que tienen en el momento.

Los nuevos productos se basan a menudo en sinergias y complementariedades.
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Un ejemplo es Falabella, una tienda comercial de vestuario, que ofrece una
gran variedad de productos para el hogar, y ofrece CMR, su propia tarjeta de
crédito. Esta tienda comercial utiliza estrategias de diversificacién para com-
petir en el exigente mercado, y lo hace ampliando su oferta de servicios con la
creacién de Viajes Falabella, Seguros Falabella y el Banco Falabella. Adicio-
namente, incursiona en el negocio de los hipermercados a través de la creacién

de Tottus.

Por su parte, la marca de vestir Polo, que por muchos afios solo se enfocé en el
vestir masculino, ya fuera elegante o casual, lanzé al mercado una linea de perfu-
mes masculinos para diversificar sus productos y competir en el exigente mercado

de perfumeria a nivel mundial.

La rentabilidad aumenta cuando la integracién horizontal:
* Reduce la estructura de costos. Debido a que crea crecientes economias

de escala, permite reducir la duplicacién de recursos entre dos empresas.

* Incrementa la diferenciacién del producto. Cuando permite combinar las
lineas de producto de las empresas fusionadas, y ofrece a sus clientes una

gama de productos que se venden de manera conjunta.

* Responde al modelo de negocio. Responde a sus nuevos segmentos de

mercado dentro de su industria.

* Reducelarivalidad en la industria. Adquirir o fusionarse con un compe-
tidor ayuda a eliminar el exceso de capacidad de la industria, que le sirve

para estabilizar los precios, o incluso aumentarlos.

* Aumenta el poder de negociacién sobre proveedores y compradores.
Una empresa se convierte en un comprador mucho mds importante de
los productos de los proveedores y usa esto como una herramienta para
negociar reducciones en el precio que paga por sus insumos (mayor poder

de mercado).
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Problemas con la integraciéon horizontal:

Los problemas asociados con fusionar culturas corporativas muy diferentes
tienen que ver con: alta rotacién de administradores en la empresa adquirida
cuando la adquisicién es hostil; una tendencia de los administradores a sobre-
estimar los beneficios adquiridos de una fusién o adquisicién; subestimar los
problemas implicados en fusionar sus operaciones; y conflicto con autoridades

antimonopolio del pais.

2.2 Integracién vertical
Ingresar a nuevas industrias para fortalecer el modelo de negocio central agru-
pacién dentro de la misma empresa de varios procesos productivos consecu-
tivos, aunque tecnolégicamente separables, necesarios para la produccién de
un bien o servicio. Por integracién vertical se entiende la incorporacién, en
la accién productiva de la empresa, de nuevas actividades complementarias
relacionadas con el bien o el servicio, tanto por encima de la cadena (upstream)
como por debajo de esta (downstream). Lo anterior con el fin de lograr eficien-
cias productivas asociadas a la disminucién en los costos de produccién y de
transaccién, al control de suministros y la mayor calidad del bien o servicio

para el consumidor final.

Figural0.1 Integracion vertical

Materias primas Fabricacion Fabriccion Investigaciony
componentes maquinaria desarrollo

< Integracion hacia atras

I Integracién hacia adelante >

Alamacenaje y Transporte Comunicaciony Mantenimiento
distribuccion marketing y servicios

Fuente: Elaboracion propia
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a integracion vertical existe en cualquier empresa, pues toda empresa elabora
La int tical t 1 tod lab
parte de su producto adquiriendo lo demds a través de proveedores, y/o comercia-
iza sus productos. Expande sus operaciones en las industrias primarias, las cuales
1 ductos. E d 1 dust 1 1
generan los insumos para los productos de una organizacién (integracion vertical
hacia atrds), o en las ultimas etapas dentro de una industria, en las que se usan,
distribuyen o venden los productos (integracién vertical hacia delante). Desde el
punto de vista estratégico, es el nivel adecuado de integracién de una empresa,
y su grado de integracién es el conjunto de decisiones que afectan a las distintas
dimensiones de este fenémeno. El grado de integracién vertical depende, enton-

ces, del grado de participacion de la empresa en la cadena del proceso productivo.

Integracién vertical hacia atrds (aguas arriba): realizacién de actividades de la
cadena vertical previas a la actividad esencial o principal de la empresa. Este tipo
de integracién se presenta cuando existe la incorporacién de actividades que se
encuentran hacia arriba en la cadena productiva de la empresa, es decir, se refiere
ala inclusion de la actividad de manufactura de los suministros o materias primas
en el proceso productivo de la empresa. Integrarse verticalmente significa tener
propiedad sobre los factores que permiten producir, dentro de la empresa, los bie-

nes necesarios para cumplir con la actividad productiva central.

La integracién vertical hacia delante (aguas abajo): puede definirse como la in-
clusién dentro de la empresa de las diferentes actividades que se encuentran mds
abajo en la cadena productiva, con el objetivo de obtener eficiencias econémicas y
tener un mejor y mds personalizado acceso al consumidor final. Hace referencia a
la realizacién de actividades de la cadena vertical posteriores a la actividad prin-
cipal de la empresa, como plantearse si deberian disponer de una red propia de
distribucién de sus productos, etc. En este proceso se incluyen, principalmente,
las actividades asociadas con la comercializacién y distribucién del bien al final

de la cadena productiva.
La medicién del nivel de integracién, criterios:

* Valor afiadido de una empresa con relacién a su volumen de ventas. Es mds

integrada en cuanto mayor valor afiade.
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Ratio vertical, proporcién de be atribuibles a las actividades relacionadas
con el ciclo productivo del producto principal. Confirmacién positiva si

supera el 70%.
Ne de fases del ciclo productivo completo que realice la empresa.

Volumen de transferencias internas que se produzcan entre las distintas
fases del ciclo productivo. La integracién hacia atrds mide el nivel de au-

toabastecimiento.

Grado de propiedad y control sobre los activos integrados.

Razones o ventajas de la integracién vertical:

Facilitar las inversiones en activos especializados. Una empresa puede
invertir en equipo especializado para reducir sus costos de manufactura
o invertir en tecnologia avanzada que permita desarrollar productos de
mejor calidad. Esto le permite reducir su estructura de costos o mejorar la

diferenciacién de sus productos (puede haber oportunismo).

Mejorar la calidad del producto. Permite ingresar a industrias en otras
etapas de la cadena de valor agregado. Una empresa que mejora la calidad
de los productos en su negocio central, fortalece su ventaja basada en la

diferenciacién.

Mejorar la planeacién. Esto hace mas rdpido, ficil y rentable coordinar y
planear la transferencia de un producto, como la materia prima o las partes

componentes, entre etapas adyacentes de la cadena de valor agregado.

Mecanismos de reduccién de costos:

1) Economias de alcance, mejor aprovechamiento de recursos que pueden ser

compartidos repartiendo costos fijos.

2) Reduccién de existencias intermedias mediante la simplificacion del proceso
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3) Eliminacién de los costes de transaccion, contratacién de proveedores o clientes.

4) Asumir el margen asociado a la actividad de proveedores o clientes.

Mecanismos para mejorar la posicién estratégica:

Ficil acceso al suministro de factores o salida para sus productos. Impor-

tante si es elevado el poder de proveedores o clientes.

Refuerzo de una estrategia de diferenciacion de producto. Por ejemplo me-

diante calidad e imagen.
Proteccién de una tecnologia avanzada, sin depender de la de proveedores.

Poder de control sobre los mercados de factores o de productos finales.

Cuanto mayor sea la integracién, mayor serd este poder.

Manipulacién de precios. Reducir por debajo del nivel aceptable el margen

de una empresa competidora no integrada.

Creacién de barreras de entrada dificiles de superar por empresas no in-

tegradas.

Riesgos o inconvenientes de la integracién vertical:

El riesgo global de la empresa se incrementa al comprometerse con un
mayor volumen de recursos con el ciclo completo de un determinado

producto.

Se elevan las barreras de salida de la industria a causa del mayor volumen

de activos en la industria.

Se produce falta de flexibilidad ante los cambios producidos tanto en el

mercado de factores como en el de productos.
Se reduce capacidad para introducir innovaciones auténomas.

El margen de proveedores o clientes sustituidos no se capta automdtica-

mente. Pueden disfrutar de VC que la empresa no puede.
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* Se establecen diferencias en la escala 6ptima de las distintas fases pro-
ductivas. Si se tiene un tamafio menor al 6ptimo, se incurre en una des-

ventaja en costos.

* Se incrementa considerablemente la complejidad organizativa de las em-
presas integradas. Requiere de sistemas complejos, por lo que tendrd ma-

yores costos.

* Se genera una estructura de costos crecientes en tanto que se compran in-
sumos a proveedores de su propiedad cuando existen otros independientes

de menor costo que pueden entregar los mismos insumos.

* El cambio tecnoldgico, que se modifica con rapidez. La integracién verti-
cal puede hacer que la empresa quede atrapada con una tecnologia vieja e
ineficiente, e impedir que cambie a alguna nueva que fortaleceria su mo-

delo de negocio.

* Se da una imprevisibilidad de la demanda; es dificil administrar el volu-

men o flujo de productos a lo largo de la cadena de valor agregado.

En la valoracién de la integracién vertical existen aspectos contradictorios, lo
que pone en peligro dicha estrategia. No existe una vinculacién clara entre el
grado de integracion vertical y la rentabilidad. A causa de ello, existe la posi-
bilidad de la desintegracién vertical si los inconvenientes prevalecen sobre las
ventajas, por lo que se puede recurrir a la estrategia de cooperacién con clientes

o proveedores.

2.3 Diversificacién concéntrica
La diversificacién concéntrica es un tipo de estrategia de negocios que se pre-
senta cuando una empresa adquiere o crea nuevos productos o servicios para
llegar a mds consumidores. Estos nuevos productos y servicios, por lo general,
estdn estrechamente relacionados con los existentes en la compaiifa. Por ejem-
plo, una empresa de suministros de oficina busca comprar a los fabricantes de

papel o a los creadores de boligrafos. De acuerdo con BusinessDictionary.com,
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una empresa utiliza la diversificaciéon concéntrica como un medio para entrar en

nuevos mercados de consumo y de dirigir las ventas en esos nuevos mercados.

Esta estrategia se puede aplicar cuando:

La empresa compite en una industria que crece lentamente o nada.

Cuando afadir productos nuevos, pero relacionados, eleva notablemente

las ventas de los productos presentes.

Cuando los productos nuevos, pero relacionados, se pueden ofrecer a pre-

cios muy competitivos.

Cuando los productos nuevos, pero relacionados, tienen niveles estaciona-

les de ventas que equilibran las altas y bajas existentes de la organizacién.

Cuando los productos de la empresa estin en la etapa de declinacién del

ciclo de vida del producto.

Ventajas

El logro de la sinergia de negocios. Crear una sinergia solo es posible
cuando una empresa logra un ajuste estratégico a través de la diversifica-
cién concéntrica. Un ajuste estratégico es el resultado de la adquisicién de
un negocio o del desarrollo de divisiones o productos complementarios.
Por ejemplo, un fabricante de juguetes puede comprar a otros fabricantes
de juguetes en todo el pais como un medio para aumentar la distribucién
de productos y de colocar productos de la compaiifa en nuevas dreas de
mercado. Segun eNotes, un sitio web de educacién, hay varias formas de

sinergia empresarial: marketing, financiero, gestién y operacién.

Mejorar el desarrollo de productos. El desarrollo de sinergias en la co-
mercializacién a través de la diversificacién concéntrica conduce a un
mejor desarrollo de productos. Una empresa es mds capaz de percibir
las necesidades y los deseos de los consumidores en las dreas de merca-

do dado que la divisién de marketing de la empresa trabaja en estrecha
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colaboracién con el departamento de desarrollo de productos. Esto ayuda
a asegurar que el negocio solo esté creando o adquiriendo productos o
servicios que llenan las necesidades o las demandas dentro de las dreas de
mercado dadas. La compafifa también controla sus gastos de una mejor
manera mediante esta estrategia porque no estd perdiendo dinero creando
o comprando productos sin los estudios de mercado para respaldar el ren-

dimiento esperado en el mercado.

Elaumento de la cuota de mercado. La cuota de mercado es el porcentaje
de un mercado consumidor total que ocupa una empresa con sus productos
o servicios. Cuanto mds grande sea esta cuota en una empresa, mds pre-
sencia tendrd en un mercado de consumo dado. El aumento de la cuota
de mercado a través de una mayor presencia de productos conduce a unas
mayores ventas porque los consumidores ven este producto con mads fre-
cuencia que los de los competidores. Esto hace que sea mds dificil para las
pequefias empresas competir con los negocios que tienen una gran parte
del mercado. La diversificacion concéntrica le permite a una empresa au-
mentar su cuota de mercado, ya que establece una presencia del producto a

través de un drea de mercado mucho mds amplia.

2.4 Diversificacién conglomerada
Se suelen plantear para conseguir mayores rentabilidades al acudir a industrias

altamente atractivas. Los distintos negocios son observados como componentes de

una cartera de inversiones en la que se busca principalmente la obtencion de siner-

gias financieras, mediante la mejor asignacién posible de recursos financieros entre

los distintos negocios, de manera que aquellos que son excedentarios financiardn a

los que son deficitarios. Para este tipo de sinergias financieras no es necesario que

los negocios estén relacionados entre si. Al no estar las actividades relacionadas

entre si, es bastante dificil la generacién de otro tipo de sinergias entre los distintos

negocios. Aparte de las financieras, las unicas sinergias que podrian aparecer son

las directivas, derivadas de la posibilidad de aplicar a los nuevos negocios la capa-
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Cuando una empresa decide expandirse a nuevas industrias, debe desarrollar un
modelo de conglomerado o multinegocios en dos niveles: 1) disefiar un modelo
y estrategias para cada unidad o divisién de negocios en cada industria en la que
compita, y 2) desarrollar un modelo de multinegocio que justifique su ingreso
a diferentes negocios e industrias. Este modelo debe explicar por qué y cémo
el ingreso a una nueva industria permitird a la empresa usar competencias fun-
cionales existentes y estrategias de negocios para incrementar su rentabilidad
general. La Iégica detrds de una diversificacion conglomerada estd en la bus-
queda de una estabilizacién de los resultados de la empresa a largo plazo. Esta
puede obtenerse ya que, para una determinada rentabilidad de la inversién, este
tipo de diversificacién permite no solo reducir el riesgo, sino que, para un nivel
de riesgo dado, se alcanza una mayor rentabilidad de la cartera de activos. El

atractivo radica en el beneficio para la empresa y los accionistas.

La diversificacién conglomerada permitird a la compafifa aumentar su capacidad
competitiva y crecimiento a largo plazo a medida que sus costes de capital dismi-
nuyen en linea con la reduccién del riesgo para los accionistas, y estos disminuyan

su propension a exigir primas cada vez mds altas.

Algunos de los motivos que pueden aconsejar a una empresa al seguimiento de
una estrategia de diversificacién conglomerada son:

* Lareduccién del riesgo global de la empresa se hace mas evidente cuando

se trata de la diversificacién no relacionada. En efecto, cuando los negocios

no estin vinculados entre si, el riesgo de la variabilidad de los beneficios

tiende a decrecer.

* Busqueda de alta rentabilidad. Una empresa con excedentes financieros
mediante la diversificacién no relacionada, oportunidades de inversién que
incrementen la rentabilidad global de la empresa. Esto se puede conseguir
invirtiendo en sectores de futuro (emergentes o en crecimiento). También
puede hacerse localizando empresas infravaloradas en el mercados, de
modo que, con una inversién relativamente baja, pueda obtenerse una ade-

cuada rentabilidad econémica mediante una adecuada reestructuracion.
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Mejor asignacién de recursos financieros. La consideracion de la empresa
como una cartera de inversiones permite mejorar la gestién de los recursos
financieros de la empresa, canalizando los excedentes que puedan produ-
cirse en algunas actividades hacia otras en las que exista una demanda neta
de recursos. Se trataria, por tanto, de obtener sinergias financieras en la
gestion de la cartera de negocios, evitando el coste de acudir a los mercados

financieros para proveer de fondos a los negocios deficitarios.

Riesgos que reducen su atractivo:

La ausencia de sinergias entre los negocios, salvo las financieras y directi-
vas, hace que la adquisicién de un nuevo negocio no aporte nada al mejor
funcionamiento de la empresa en su conjunto, por lo que resulta mds dificil

crear valor.

Aunque las competencias y habilidades genéricas de la direccion pue-
den ser traspasadas a otro negocio, las competencias especificas solo se
obtienen con el tiempo y la experiencia, y estas son, normalmente, las
que pueden generar ventajas competitivas. Las sinergias de direccién
solo se pueden obtener cuando la légica estratégica necesria para dirigir
los nuevos negocios es similar a la 16gica dominante de la diversificacién

relacionada.

La dispersién de intereses que se produce en el seno de la empresa como
consecuencia de la alta diversidad de actividades hace que el negocio tra-

dicional de la empresa se pueda ver perjudicado.

Las dificultades de gestién y coordinacién de un conjunto de activida-
des poco relacionadas entre si puede hacer casi inmanejable una empresa

conglomerada.

Una diversificacién de este tipo es peligrosa cuando uno se va a un mercado

o un producto donde los demds son mejores, porque la empresa y sus dirigen-

tes solo tienen conocimientos superficiales sobre el mercado y sus productos.
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En el momento en que la diversificacion no relacionada toma la forma de adquisi-
ciones en diferentes sectores para aumentar el crecimiento, es cuando las empresas

enfrentan el peligro y se cometen los errores.

3. DIVERSIFICACION POR INVERSION DIRECTA

La inversién extranjera directa se presenta cuando existen motivos de loca-
lizacién de la produccién en diferentes paises y las firmas tienen incentivos
de internacionalizacién; es decir, estimulos para mantener control sobre los pro-
cesos productivos. Los motivos de localizacién se dan al haber diferencias en las
dotaciones y los precios de los factores, o al existir costos de movilizacién entre
paises, ya sea por costos de transporte o por barreras de politica al flujo de bienes
y servicios (Krugman y Obstfeld, 2000).

Los motivos de internacionalizacién se presentan cuando se desea garantizar un
flujo estable de insumos entre subsidiarias de la misma empresa, cuando hay pro-
blemas de apropiabilidad o de proteccién de derechos de propiedad sobre inves-
tigacién y desarrollo, o cuando existen economias de escala en el proceso corpo-

rativo (administracion e investigacién y desarrollo) y/o en el proceso productivo

(Krugman y Obstfeld, 2000).

La inversién extranjera directa (IDE) puede clasificarse en tres grandes grupos:
vertical, horizontal con productos homogéneos, y horizontal con productos di-
ferenciados. La TED vertical ocurre cuando el tratamiento de elaboracién de un
producto se puede separar a bajo costo en un proceso corporativo y otro produc-
tivo, concentrando el primero en un pais relativamente bien dotado de capital, y
ubicando al segundo en un pais con bajos costos de produccién (Levy ez al., 2001).
Esta concepcién, que es complementaria a los flujos de comercio internacional, ha
sido llamada por Brainard (1993) el enfoque de las proporciones factoriales de la
IED, y podria explicar buena parte de los flujos de inversién entre paises desarro-

llados y paises en desarrollo.
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La IED horizontal con productos homogéneos se presenta cuando una firma
tiene plantas en muchos paises debido a que los costos de transporte y las barre-
ras de politica al comercio son lo suficientemente altos como para justificar este
esquema productivo. Esta clase de IED puede darse entre paises con dotaciones
de factores similares. Entre mds distinta sea la dotacién de factores y mayores
las diferencias de costos de estos, el monto de este tipo de IED disminuird, en
la medida en que las diferencias de costos de produccién compensen mds los
de movilizacién de bienes entre paises. Este tipo de IED puede explicar los
flujos de inversién entre todos los paises del mundo y es sustituto a los flujos de

comercio internacional.

La IED horizontal con productos diferenciados se manifiesta cuando hay eco-
nomias de escala a nivel de la produccién de una variedad. Esta clase de IED es
complementaria al comercio internacional en tanto que promueve los flujos de

comercio intraindustrial (Levy ez al., 2001).

3.1 Estrategias de implantacion en el extranjero
Las estrategias de implantacion en el extranjero son en extremo diversas (Hanson
et al., 2001; 2004). Uno de los adelantos primordiales, relativamente reciente,
para comprensién de los factores de internacionalizacién de las empresas reside
en la diversidad de las determinantes: busqueda de recursos naturales, acceso a
nuevos mercados y optimizacién de los costos de produccién en funcién de las

ventajas comparativas de cada pais receptor de IED.

Las curvas de preferencias de las firmas transnacionales son entonces multiples y
remiten a menudo a la oposicién entre las estrategias de deslocalizacién de tipo
market secking y sourcing descritas por Michalet (1997), o a su combinacién en
proporciones variables. Como sea, si bien parece imposible establecer de manera
precisa la correlacién del vinculo que cada factor mantiene con los flujos de IED,
se considera que la distancia y los costos de transporte, los efectos de aglomera-
cidn, la creacién de zonas francas, la estabilidad politica y social, y la calidad de
la mano de obra desempefian un papel, la mayoria de las veces positivo, sobre la

atraccién de las inversiones extranjeras (Lim, 2001; Alaya et al., 2007).
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Cuadro 10.2 Determinantes para la implanacion de las empresas en el extrajero

CLASIFICADOS POR LA FINALIDAD
DE LAS MULTINACIONALES

DETERMINANTES

Tamaio de mercado v renta per capita.

Dinamismo del mercado.

Acceso a mercados regionales v/o globales,

Preferencias de los consumidores especificas del pais,

Estructura de los mercados.

Pertenencia a algdn acuerdo de integracién.

Posesion de materias primas.

Trabajo cualificado.

Costes laborales bajos del trabajo poco cualificado,

Activos tecnoldgicos.

Infraesinucturas.

Costes de los recursos v de Jos distintos activos incluidos en B)

ajustados por la productividad.

®  Ouos costes de los inputs como son los costes de transporte, de
COMUNICACIONGS, CIC. ..

e Costes reducidos para la instalacion de nuevas plantas de

produccion.

A) Bisqueda de mercados

B) Bisqueda de recursos

C) Busqueda de eficiencia

Reglas sobre la entrada de inversiones v las operaciones.
Criterios sobre el tratamiento a las filiales extranjeras.
Politicas sobre el funcionamiento de la estructura de los mercados.

Acuerdos internacionales sobre la IED.

Politicas de privatizaciones.

Coherencia entre las politicas comerciales v de IED.
Politicas de impuestos.

Promocién de la inversion.
Incentivos a la inversion.
Costes burocriticos relativos a la eficiencia admimistrativa v la cornupeidon,
Atractivos sociales.
Seryicios post-inversion.

Fuente: UNTAD (1998)

3.2 Factores que determinan la atraccién de la inversién
Las razones por las cuales se genera el fenémeno de la internacionalizacién por
parte de las empresas, pueden estar soportadas por cualquiera de las siguientes

causas, dependiendo de las caracteritsicas de la empresa.

Aprovechamiento de las ventajas competitivas. Los recursos técnicos, econé-
micos, humanos y naturales son factores claves para la internacionalizacién, ya
que determinan la calidad, el tiempo y los precios de los productos a comeciali-

zar. El modelo de gerencia, la calidad de los productos, el valor de los recursos
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naturales, son factores que dependen de las condiciones sociogeogrificas del
lugar en donde se establece la empresa para desarrollar sus procesos de pro-
duccién. La localizacién geogrifica facilita o dificulta los procedimientos de
integracién econdmica de una empresa y su entorno de negocios, ya que entre
mids lejana se encuentre la empresa de sus clientes, los costos de distribucién y

logistica seran mds altos y menos competitivos.

El tamano del mercado. El tamafio del mercado interno y el nivel de PIB per
cdpita desempenan, de diversas maneras, un papel importante en la atraccién de
laIED, porque son indicadores de la capacidad de absorcién media del mercado
y del nivel de productividad de la mano de obra nacional. Un nivel de ingreso
elevado por habitante tiende a estimular las inversiones de tipo horizontal, pero
tiene efectos mds ambiguos sobre las inversiones de tipo vertical, dependiendo
de si las transnacionales buscan costos bajos de mano de obra o niveles elevados

de productividad.

El costo de la mano de obra. Los costes laborales se han considerado tradicional-
mente como una ventaja que influye en la inversién extranjera a la hora de elegir
su destino geogréfico, siempre y cuando ello no implique una menor productivi-
dad. En principio, parece que la relacién entre coste laboral e IED es negativo; no
obstante, un signo positivo también podria significar que mayores remuneracio-
nes van asociadas a mayor nivel de cualificacién de la mano de obra, y por tanto

mayor productividad.

Asi mismo, en un esquema de produccién de mano de obra intensiva prevalecen los
costos variables; y en un esquema de capital intensivo prevalecen los costos fijos. En
los mismos queda de manifiesto que las inversiones producidas con la incorpora-

cién tecnoldgica convierten costos variables en fijos como cambio mds destacable.

Se parte de la idea de que la inversién orientada hacia sectores industriales de
demanda y tecnologia fuerte y/o media, asi como la inversién orientada hacia los
servicios, busca mano de obra cualificada, mientras que la IED orientada hacia

actividades con poco valor agregado busca mano de obra barata y no cualificada.

538



X - Politica de diversificacion

Importancia de la tasa de cambio y de la inflacidn. Las tasas de cambio afectan
directamente las previsiones de costo de explotacién de su actividad y el valor
de sus activos (Blonigen, 2005) . La inflacidn y los saldos de la balanza de
pagos influyen también en las decisiones de inversidn, en la medida en que con-
tribuyen, por su incidencia sobre el valor de los activos y sobre las evoluciones
probables de la fiscalidad, al riesgo-pais y al clima de negocios (Apergis ez al.,
1998; Schneider y Frey, 1985).

Apertura comercial. El grado de apertura comercial de los paises receptores de
IED actua sobre la atraccion de los capitales internacionales de manera diferen-
ciada mds a menudo de lo que se suele afirmar, en la medida en que el efecto
final depende de la naturaleza de las decisiones de implantacién. Un alto grado
de proteccionismo en aduanas por parte del pais receptor de las mercancias, y
en el caso en que el comercio y la inversién sean sustituibles, tiende a estimu-
lar los flujos de IED entrantes ya que, en estas circunstancias, el comercio de
mercancias para el mercado interno del pais receptor se ve desincentivado por
los elevados costes aduanales. En cambio, las mismas protecciones constituyen
un obstdculo para la IED, tanto horizontal como vertical, cuando los flujos de
mercancias y de capitales son complementarios -es el caso de la IED llamada
de plataforma, cuyos bienes exportados tienen un fuerte contenido en impuss
importados. Por otro lado, los efectos paraddjicos se vuelven frecuentes por la
complejidad de las estrategias de las transnacionales. Asi, es usual que una fir-
ma implantada en un pais dado produzca simultineamente para el mercado
externo e interno, y su sensibilidad a la apertura comercial dependa entonces
de la importancia respectiva de estas afluencias y de susperspectivas de plazo

(Markusen ez al., 1996).

Contexto institucional. Las instituciones cuentan en la atraccién de las inver-
siones extranjeras, en la medida en que pueden mejorar el clima general de los
negocios, la previsibilidad de las actividades econémicas, el potencial de atrac-

cién, asi como la imagen global de los paises receptores. El contexto institucional

45 Untipo de cambio en donde el coeficiente moneda nacional / moneda extranjera es alto o creciente, el pafs potencialmente inversor (moneda extranjera)
tiene incentivos a invertir en el pais potencialmente receptor (moneda nacional), ya que el costo de la inversién es mds rentable. Sin embargo, si el mismo
coeficiente es bajo o decreciente, el pais potencialmente inversor puede tener incentivo a solamente comercializar con el pais potencialmente receptor de la
inversion, ya que su inversién puede resultar demasiado costosa y sus activos verse devaluados, en relacién con el beneficio que aporta la sola comercializacion
(exportacién) del producto.
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actua entonces sobre la IED reduciendo las incertidumbres y los costos financie-
ros que engendran. Las inestabilidades politicas, la corrupcion, la calidad de los
sistemas juridicos y el entorno administrativo de los negocios constituyen, por
consiguiente, factores importantes en las decisiones de inversion de las empresas,
lo que de ninguna manera significa que un tipo unico de modelo institucional

garantice la atraccién de la IED.

Los incentivos fiscales y las zonas francas. Son instrumentos cada vez mds em-
pleados por los paises deseosos de atraer los flujos de inversién directa en el ex-
tranjero, sin importar el tamafio, el nivel de desarrollo ni el grado de insercién de

estos en la economia mundial, infraestructuras y c/usters de empresas.

La densidad de infraestructuras, la calidad de los servicios. Tanto las inversiones
publicas en la infraestructura Mtransporte y comunicaciones en particularX, como
la presencia de actividades eficaces de servicios a las empresas permiten reducir
los costos de transaccién de las transnacionales (Deardoff, 2001), y ejercen con-
juntamente un papel positivo de palanca sobre los efectos de aglomeracién. Al
reducir el costo de los inputs especializados, dichos efectos estimulan a su vez la

inversién vertical.

Politicas activas: la atraccién de la IED por la promocién. Desde hace algunos
afios, el interés de los poderes publicos se ha dirigido a las politicas llamadas acti-
vas de atraccién de la IED, en particular sobre el papel central de las Investment
Promotion Agencies (IPA), que desempefian un papel complementario de las po-

liticas que apuntan a mejorar el entorno de las economias nacionales y a valorar

las ventajas comparativas de los paises (MIGA-FIAS, 2005).

3.3 Modalidad de entrada de la empresa inversionista en el mercado
La empresa ubicada en un determinado pais realiza una inversién directa en el
mercado de un tercero, ya sea adquiriendo una empresa ya existente en el merca-
do, o en su defecto procediendo a crear una nueva entidad. En todo caso, cual-
quiera que sea la modalidad de entrada de la empresa inversionista en el mercado

de ese tercer pais, la matriz poseerd el control de su inversién.
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* Adquisicion de empresa en el exterior. Esta alternativa implica que la em-
presa adquiere un porcentaje significativo o el total del capital de una or-
ganizacién ubicada en un tercer pais, ya sea mediante compra directa o en

el mercado bursatil.

*  Creacién de empresa en el exterior. Esta opcién implica que la inversién
de la empresa es para crear una nueva entidad no existente en el mercado
de un tercer pais, por lo cual constituye el tipo de inversién en el exterior
mids complejo y que requiere una mayor cantidad de esfuerzo por parte de
la empresa matriz. Estas inversiones presentan como caracteristica fun-
damental el requerir de una elevada inversién por parte de las empresas

inversoras, y un elevado control sobre la empresa receptora de la inversion.

Cuadro 10.3 Ventajas y desventajas de la inversién directa

Yentajas Inconvenientes
Desde ¢l punto de vista de la ®=  Reduccion de las barreras de =  Aumento de los niveles de
estructura de mercado entrada concentracion (compras
=  Mcjora de la eficiencia directa defensivas de empresa)
¢ indirecta =  Pricticas anti petitiva
=  Reasignacion de recursos hacia [ = Vulnerabilidad a ventajas
los scctores en expansion comparativas conscguidas por
otras relaciones internacionales
Desde ¢l punto de vista del = Creacion de empresas directas [ = Efectos sobre la seguridad del
cempleo y la productividad =  Efecto multiplicador sobre ¢l empleo
empleo vy mejora de su calidad [ ®*  Impacto en ¢l poder sindical
Desde ¢l punto de vista del =  Incremento de los ingresos en | = Pago de royalties, beneficios, ete,
comercio y la balanza de pagos balanza de pagos = Importaciones de partes y
=  Aumento de exportaciones y componentes
mejora de competitividad ® Limitaciones a los suministros
locales

4. DIMENSION Y COMPETITIVIDAD
POR ADQUISICIONES

La compra de una empresa por parte de otra (adquisicién) o la unién de dos
empresas que dan lugar a otra de mayor tamafio (fusién), constituyen una
de las maneras mds recurrentes en la actualidad para ganar dimensién y compe-
titividad. Generalmente, este tipo de operaciones empresariales estin provoca-

das por la identificacién de una amenaza o de una oportunidad en el mercado.
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La adquisicién es cuando el comprador adquiere las acciones y toma el control
de la empresa que se ha comprado. Esto, a su vez, permitira a los nuevos propie-
tarios el control de los activos de la empresa comprada. Sin embargo, debido a
que la empresa se compra plenamente, todos los pasivos de esta se convierten en

responsabilidad del comprador.

También hay un tipo de captacién de operaciones llamado fusién inversa. Aqui
es donde una empresa privada se cotiza en un corto periodo de tiempo y se
compra por una empresa ficticia. Con frecuencia, la compaiiia ficticia que co-
tiza es limitada en activos y no tiene ninguin negocio, mientras que la empresa
mds pequefia tiene fuertes perspectivas y estd deseosa de aumentar su finan-
ciacién. En este punto, la empresa pequefia se convierte en una nueva empresa
publica, y las acciones son ahora negociables. Cuando un comprador adquiere
los activos de otra empresa, el dinero en efectivo recibido de la venta de com-
pensacién es pagada a los accionistas a través de la liquidacién, lo que deja a la
empresa que se compré un cascarén vacio, en tanto que todos los bienes fueron
comprados. Esto se hace a menudo cuando no se ven los riesgos previsibles, ta-
les como dafios no cuantificados de litigios sobre productos defectuosos, dafios

ambientales, los beneficios de los empleados, o las terminaciones.

El proceso de adquisicién define al realizado por una empresa cuando toma el
control operacional de otra como resultado de una compra directa o mediante
la acumulacién de acciones suficientes para obtener ese fin. Se considera que
una adquisicién se ha concretado en el momento en que una empresa tiene
control de otra compaififa. Segin las condiciones bajo las cuales se origina la
adquisicién, esta puede ser:

* Amistosa: cuando existe la oferta inicial y es aceptada.
*  Contestada: cuando existe mas de una oferta a considerar.

* Hostil: cuando se obtiene el control de la empresa objetivo sin el apoyo
de su adminisacién ni junta directiva. La oferta de compra puede ser pui-
blica, para todo el mercado; o privada, que se ofrece a un grupo privado

de accionistas.



Figura 10.2 Justificacién y problemas de las adquisiciones

Justificacion

« Aumento del
poder en el
mercado

« Existencia de
barreras de
entrada al
sector

« Costo del
desarrollo de
nuevos productos

« Aumentar la
velocidad de
entrada al
mercado

« Disminucion
de riesgos

« Aumentar la
diversificacion

« Evitar la
competencia

Adquisiciones
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Problemas

« Dificultades de
integracion

« Dificultades para
evaluar la empresa
a adquirir

« Endeudamiento
elevado

« Dificultades para
lograr sinergias

« Incremento
elevado de la
diversificacion

« Empresa muy
grande

« Administracion
funcionalizada en
el negocio de las
adquisiciones

Basado en: Hat, lrefand, Hoskisson (1999).

Sinergias de una adquisicién

Son todas aquellas que incrementan el valor de adquisicién por encima de la suma

del valor de las dos empresas independientemente, al lograr:

* Incrementar la estabilidad de los flujos financieros y de recursos a futuro.

*  Reducir los riesgos de los flujos a futuro.

*  Crear oportunidades de crecimiento.

La mayoria de las veces una cmpresa grande compra una mas pequeﬁa, pero una

pequefia también puede comprar una grande y, normalmente, la empresa debe
mantener el nombre de la mas grande después de la adquisicion. Esto se conoce

como inversa. Una vez comprada, la empresa mds pequefia deja de existir, o

se convierte en una parte de la que la compré. La empresa que es comprada

convierte todos sus activos, equipos, personal, patentes, propiedad intelectual y

otros a la compradora.
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Figura 10.3 Sinergia de las adquisiciones

MERCADOTECNIA: OPERATIVAS:

Beneficios asociados con el aumento La habilidad de fusionar

de participacion de mercado. tecnologia operativa entre ambas
empresas.

FINANCIERAS: ESTRATEGICAS:

Crecimiento acelerado a través de Mayor oportunidad de seguir

m ejores condiciones de creciendo a través de

financiamiento o diferentes productos adquisiciones. Posible entrada a

financieros. Beneficios relacionados a un nuevo mercado.

una mejor estructura de capital.

También hay un tipo de captacién de operaciones llamado fusién inversa. Aqui
es donde una empresa privada se cotiza en un corto periodo de tiempo y se
compra por una empresa ficticia. Con frecuencia, la compaiia ficticia que cotiza
es limitada en activos y no tiene ningin negocio mientras que, la empresa mds
pequefia tiene fuertes perspectivas y estd deseosa de aumentar su financiacién.
En este punto, la empresa pequeiia se convierte en una nueva empresa publica,
y las acciones son ahora negociables. Cuando un comprador adquiere los activos
de otra empresa, el dinero en efectivo recibido de la venta de compensacién es
pagada a los accionistas a través de la liquidacién, dejando a la empresa que se
compré un cascarén vacio si todos los bienes fueron comprados. Esto se hace a
menudo cuando no se ven los riesgos previsibles, tales como dafios no cuantifi-
cados de litigios sobre productos defectuosos, dafios ambientales, los beneficios

de los empleados, o

4.1 Unificar inversiones y criterios comerciales
La operacién usada para unificar inversiones y criterios comerciales se denomi-
na fusién, y se constituye por la absorcién de una sociedad por otra, con desapa-
ricién de la primera y la aportacién de los bienes de esta a la segunda. La fusién
puede hacerse igualmente mediante la creacién de una nueva sociedad, que, por
medio de los aportes, absorba a dos o mds sociedades prexisentes; es decir, es la

unién de dos o mds empresas en una sola. Es el acuerdo por medio del que de
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dos 0 mds empresas juridicamente independientes se comprometen a reunir sus
patrimonios y formar una nueva sociedad. Es también cualquier combinacién
que resulta en una entidad econémica a partir de dos o mis entidades anteriores

a la combinacién.

Estos procesos se llevan a cabo por las siguientes razones:

Sinergia. Conlleva a un incremento positivo de las ganancias asociadas mediante
la combinacién de dos empresas, por lo que la empresa combinada debe operar de
manera mds eficiente que las dos por separado. Una adquisicién puede reducir las
necesidades de inversion o capital.

*  Obtencién de liderazgo del sector.

* Creacién de valor para el accionista.

* Aumento o proteccién del mercado o de la gama de productos.
* Inversién de dinero sobrante.

* Favorecimiento del crecimiento de la empresa.

* Diversificacién del riesgo y minimizacién de los costos.

* Evitar que otra compaiiia o grupo tome el control.

La compaiiia objetivo es generalmente del mismo ramo o actividad que la ad-
quirente, o tiene un producto adecuado para mezclarse con la linea de productos
que se desarrolla. La efectividad de los costos es un motivo muy importante para

cualquier tipo de unién.

Fusién propia clasificacién econémica. Fusién por creacién cuando dos empresas
o mads se disuelven para constituir una nueva sociedad que recibird los patrimonios
de las anteriores y se hard cargo por sucesion de los derechos y obligaciones de

estas. Por ejemplo, BIC + Banco de Colombia = Bancolombia.
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Fusién por absorcién. Una o varias sociedades se extinguen y transfieren todo su
patrimonio social a una sociedad ya existente. Esta tltima amplia su capital social
entregando las nuevas acciones a los accionistas de las sociedades absorbidas en
proporcidn a sus respectivas participaciones. Un ejemplo es Almacenes Exito-Ca-

rulla-Almacenes Vivero.

Fusién impropia clasificacién econémica. Transmisién en bloque de una socie-
dad a otra. Venta de todas las acciones de una sociedad. Cesién de control. La
venta fusién; transmisién global del patrimonio de una sociedad a otra. Se da
una disolucién de la primera sociedad. En esta se incluyen aquellas operaciones
de concentracién de empresas en las que falta uno o mas de los presupuestos de la
fusién propia, precisamente por realizarse al margen del procedimiento regulado

por la ley de sociedades anénimas.

En las empresas cuyos propietarios no son a la vez los gestores de la misma, surge
el problema denominado de agencia, ya que los objetivos de gestores y accionistas
pueden no coincidir. En general, los accionistas o duefios de una empresa desean
maximizar el valor de sus acciones. En cambio, los retos de los gestores son varios,
y maximizar el valor de la empresa es solo uno de ellos, de manera que puede
resultarles igual de importante el poder y crecimiento que alcance la empresa o

incluso su propia persona.

Con base en la alineacién de los intereses de ambos agentes, los motivos que

pueden llevar a una empresa a realizar una fusién o adquisicién con otra(s) pueden

dividirse en tres grupos; el primero basado en un comportamiento racional de los
gestores, y los otros dos en un comportamiento irracional (Abellin, 2004, p. 5):

*  Fusién por adquisicién. Cuando una empresa adquiere otra empresa de

beneficio por accién (BPA), es conocido como una fusién por adquisicién.

Con esta fusién, la compatfifa, radio de precios e ingresos muy alto (P /1)

adquiere una con un bajo P /1.

*  Fusién por reducciéon. Cuando una empresa que tiene un bajo P / I adquiere

una empresa con un alto P/ 1. Este se llama y el BPA de la empresa disminuye.
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* Fusién inversa. Una forma muy singular de fusién que se crea sin los gas-

tos y el tiempo requerido por una oficina de propiedad intelectual.

El contrato es el vehiculo para lograr estas fusiones, que se denominan una
Susion sub:
* Cuando dos empresas venden el mismo producto, pero estin en mercados

diferentes, se llama una fusién de extensién de mercado.

* Silos productos estdn relacionados, aunque de naturaleza diferente, pero
se venden en el mismo mercado, se llama una fusién de extensién de

producto.

¢ Cuando una empresa se paga con dinero en efectivo o mediante algin
tipo de instrumento de deuda, la venta es imponible, y se considera una

fusién de compra.

* Cuando dos empresas se compran y se combinan en una nueva entidad, se

llama una fusién de consolidacién.

Tanto la consolidacién de las fusiones como la compra se distinguen por la for-
ma en que la fusién se financia, y ambos estdn sujetos a las mismas condiciones
fiscales. La fusién generalmente representa acuerdos entre dos empresas. Existen
varias razones para realizar la fusion; sin embargo, unas son mas importantes que
otras. Las principales serian (Mascarefas, 1992):

* Lograr economias de escala e integracién horizontal.
* Lograr economias de integracién vertical.

* Eliminar ineficiencias.

¢ Lograr ventajas fiscales.

¢ Utilizar fondos excedentarios.

*  Complementar recursos.
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Las adquisiciones son diferentes de las fusiones en el sentido en que se consi-
deran adquisiciones, que es cuando una empresa compra otra. La mayoria de
las veces son amigables, pero pueden llegar a ser hostiles. La mayoria de las
veces una empresa grande compra una empresa mas pequefla, pero una peque-
fia empresa puede comprar una gran empresa y, normalmente, la empresa debe
mantener el nombre de la empresa mds grande después de la adquisicién. Esto
se conoce como inversa. Una vez comprada, la empresa mas pequefia deja de
existir, o se convierte en una parte de la empresa que la compré. La empresa
que es comprada convierte todos sus activos, equipos, personal, patentes, pro-
piedad intelectual y otros a la empresa compradora. Cuando las dos empresas
han acordado unirse en conjunto, esto se llama una fusién. Sin embargo, cuan-
do la operacién es hostil, es decir, cuando la empresa que estd siendo objeto
de compra no quiere ser comprada, es considerado como una adquisicién. A
menudo, empero, las adquisiciones de empresas son diferentes en nombre y
solo se utilizan para la eficiencia y la mejora de la visibilidad del mercado de

las implicadas.

Las causas para esta dindmica fueron, entre otras, el apetito de las compaiias
extranjeras por entrar al mercado local, o la retirada de algunas multinaciona-
les europeas, que ante la crisis en su continente decidieron vender. Esto fue,
por ejemplo, el caso espafiol; la decisién de los duefios de algunas empresas
familiares de vender y la necesidad de las propias firmas de ganar economias de

escala, adquiriendo otros competidores.

Este gran dinamismo que ha existido en el pais en M&A ha sido complemen-
tado con una gran disponibilidad de recursos en el mercado de capitales, in-
cluyendo el mercado bancario y de valores. La cartera comercial, por ejemplo,
crecié en los ultimos cuatro afios en promedio 18.2% anual. Gran parte de
las emisiones de estas acciones se destinaron a financiar adquisiciones a nivel
local e internacional. Este es el caso de Grupo Sura, que adquirié los activos
de ING en la regién; el caso de Almacenes Exito, que adquirié los almacenes
Devoto y Disco en Uruguay; o la emisién de acciones de Davivienda, que se

destiné posteriormente a la compra de las operaciones del HSBC en Honduras,
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El Salvador y Costa Rica. Algo similar ocurre con las emisiones de renta fija,
en donde los montos de las emisiones entre el 2009 y 2011 fueron superiores a

las de los afios anteriores.

4.2 Disolucién o constitucién de nuevas empresas
El régimen colombiano de sociedades establece dos formas de escisiones: cuando
una sociedad se disuelve sin liquidarse y transfiere una o mds partes de su patri-
monio a otra o mds compaiiias, o para constituir una o mds compafifas nuevas.
Una vez llevado a cabo el proceso de escisién, los socios de la sociedad escindida
participardn en el capital de las sociedades beneficiarias en la misma proporcién
que tenian en el capital de la sociedad escindida, salvo que el 6rgano competente
haya decidido por unanimidad que la participacién sea diferente. Es decir que
mientras que en la fusién se parte de un grupo de sociedades fusionantes y se llega
a una sociedad fusionada, en la escisién se parte de una sociedad escindente y se
llega a varias sociedades escisionadas, con las particularidades consistentes en que
la parte del capital de la primera pasa a serlo de las resultantes de la operacién, y

los socios de la escindentes lo siguen siendo de la escindida.

La causa de la escisién de sociedades comerciales ha surgido como un problema de
préctica empresarial. Los motivos de la modificacién de la estructura societaria,
en la mayoria de las ocasiones, obedece a cuestiones econémicas empresariales;

pero su relacién es, en todo caso, un problema juridico.

4.3 Politica para realizar estrategias de inversién directa
Estos procesos se llevan a cabo por las siguientes razones:

*  Obtencién de liderazgo del sector.

*  Creacién de valor para el accionista.

* Aumento o proteccién del mercado o de la gama de productos.
* Inversién de dinero sobrante.

* Favorecimiento del crecimiento de la empresa.

549



POLITICA EMPRESARIAL

* Diversificacién del riesgo y minimizacién de los costos.

e Evitar que otra Compaﬁia O grupo tome el control.

La compaiiia objetivo es generalmente del mismo ramo o actividad que la
adquirente, o tiene un producto adecuado para mezclarse con la linea de pro-
ductos que se desarrollan. La efectividad de los costos es un motivo muy im-

portante para cualquier tipo de unién.

En las empresas cuyos propietarios no son a la vez los gestores de la misma,
surge el problema denominado de agencia, ya que los objetivos de gestores y
accionistas pueden no coincidir. En general, los accionistas o duefios de una
empresa desean maximizar el valor de sus acciones. En cambio, los retos de
los gestores son varios, y maximizar el valor de la empresa es solo uno de ellos,
pudiéndoles resultar igual de importante el poder y crecimiento que alcance la

empresa o incluso su propia persona.

Con base en la alineacién de los intereses de ambos agentes, los motivos que pue-
den llevar a una empresa a realizar una fusién o adquisicién con otra(s) pueden
dividirse en tres grupos, el primero basado en un comportamiento racional de los

gestores y los otros dos en un comportamiento irracional (Abelldn, 2004, pp. 5-6).

Alcanzar sinergias (operativas o financieras) entre las empresas involucradas, para
maximizar el valor de los accionistas, cuyos objetivos estdn alineados con los de
los gestores, constituye el argumento neoclasico de las F&A. Se trata de actuar
como un mecanismo corrector en el mercado. Adn cuando los intereses de ambos
agentes sean los mismos, los gestores pueden actuar de forma que no se maximice
el valor de los accionistas, hecho que el mercado detecta y castiga, y como conse-

cuencia disminuye el valor de las acciones. Puede ocurrir por distintos motivos:
Sinergias financieras

* Para aumentar las ganancias por accién: centrarse solo en este objetivo a

corto plazo sin contemplar las implicaciones futuras de la estrategia puede

550



X - Politica de diversificacion

limitar las perspectivas empresariales.

Especulacién: ante la existencia de imperfecciones en el mercado, que pro-
ducen ruido en torno a la valoracién empresarial, algunas empresas son in-
fravaloradas. Un gestor con informacién privilegiada puede adquirir dicha

empresa y beneficiarse de la diferencia de valoraciones.

Estrategia defensiva en periodos de estancamiento y retornos reducidos:
utilizan la F&A para aumentar la cuota de mercado y dar imagen de for-
taleza, pero suele fracasar, ya sea por la mala gestién posoperacién o por la
sobrevaloracién pre-operacién de la empresa adquirida (las sinergias pre-

vistas no llegan a suceder).

Gestores con exceso de conflanza, generada por sus actuaciones recientes,
por los medios de comunicacién y por su personalidad, que achacan la
mala valoracién de su empresa por parte del mercado a las ineficiencias del
mismo. Se ve fortalecido por la falta de vigilancia del consejo de direccién
de la empresa (Hipdtesis hubrid, en Roll, 1986).

Aumentar el crecimiento o poder de la empresa exacerbando la diferencia
de objetivos entre gestores y accionistas. La F&A puede también estar
motivada por cuestiones de indole personal del gestor (ego, busqueda de

mayor poder o salario, diversificacién del riesgo laboral personal, etc.).

Combinar una empresa con exceso de efectivo pero pocas oportunidades
de crecimiento, y una con proyectos de elevado rendimiento pero restric-

ciones de efectivo.
Beneficios fiscales, al beneficiarse una empresa del crédito fiscal de la otra.

Mayor capacidad de apalancamiento de la deuda tras la fusién/adquisicién,

gracias a los flujos de caja mds estables o predecibles.

Menor coste del capital, ya que a menudo los costes de emisién de valores

estin sujetos a economias de escala.
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Sinergias productivas:

Reduccién de costos: a través de economias de escala y de alcance, de una
gestion mds eficiente, y de poder de precios (tanto para comprar como para
vender). Esto es mas comun en las F&A horizontales. En las integraciones
verticales la reduccién de costos se debe sobre todo a una gestion logistica

mis eficiente.
Mejora de los ingresos por beneficios estratégicos y recursos complementarios.
Crecimiento: permite crecer en el mercado actual o penetrar en otros nuevos.

Poder de mercado: aumentar la cuota de mercado de la empresa. Si el ob-
jetivo de la fusién o adquisicién es alcanzar una posicién dominante en el
mercado, las leyes antitrust pueden impedir la operacién, ante las repercu-

siones negativas que tendria para los consumidores.

Las adquisiciones o fusiones tienen sentido en los siguientes casos:

Si las dos compaiiias tienen una participacién de mercado mas dominante

y se aprovechan economias de escala con la unién de ambas.

Si se logra un arreglo estratégico y operacional que venza las diferencias

culturales entre corporaciones.

Cuando una compaiiia tiene necesidad de controlar plenamente los recur-

sos de la otra para distribuir sus productos, expandirse, etc.

Cuando una compaiiia tiene los recursos financieros para adquirir a otra

y realiza esfuerzos estratégicos para alcanzar el liderazgo en el mercado.

Cuando se refieren al ramo de especialidad de la empresa adquiriente.

La estrategia de alianzas es un buen paso preliminar antes de proseguir con la

adquisicién, menos riesgosa y de bajo costo.
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5. RESUMEN

La estrategia de diversificacién se da cuando la organizacién transforma la
cartera de productos que es capaz de ofrecer. Hay cuatro tipos de estrategias
generales de diversificacién: concéntrica, horizontal, vertical y conglomerada. En
términos generales, estas estrategias estin perdiendo su popularidad porque las
organizaciones tienen cada vez mds problemas para administrar las actividades de

negocios diversos. El riesgo estd en perder el enfoque.

La estrategia de diversificacién horizontal se basa en la adicién de productos, pero
que no estdn relacionados, para los clientes actuales. Esta estrategia debe tener

como premisa que se debe conocer bien a los compradores actuales.

La estrategia de diversificacion concéntrica refiere a la adiciéon de productos nue-
vos pero relacionados con la actividad fundamental de la empresa. Es decir, la
empresa sale de su sector industrial, de un mercado o un segmento para anexar
productos nuevos (complementarios a los existentes), para dirigirse a un nuevo
mercado o segmento (en el plano tecnolégico y comercial) con el objetivo es bene-

ficiarse de los efectos de sinergia.

La estrategia de diversificacién en conglomerado se basa en la adicién de produc-
tos nuevos pero en este caso no relacionados; y, a diferencia de la estrategia de

diversificacion horizontal, el objetivo es la captacion de potenciales clientes.

La invesién directa como estrategia se manifiesta cuando la empresa ubicada en
un determinado pais realiza una inversién directa en el mercado de un tercero, ya
sea adquiriendo una empresa ya existente en el mercado, o en su defecto proce-
diendo a crear una nueva entidad. En todo caso, cualquiera que sea la modalidad
de entrada de la empresa inversionista en el mercado de ese tercer pais, la matriz

poseerd el control de su inversién.
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6. IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Diversificacién relacionada

* Diversificacién no relacionada

* La estrategia de diversificacién

*  Unificar inversiones y criterios comerciales
* Sinergias de adquisicién

* Sinergias operativas

* Sinergias financieras.
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LA INTERNACIONALIZACION
DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

INTRODUCCION

La generalizacion de la globalizacién econémica inducird y acentuara los ni-
veles de diversificacién e internacionalizacién de la empresa y hara eviden-
tes necesidades organizacionales para enfrenar esta realidad. Muchas empresas
se ven obligadas a traspasar el marco nacional para asegurar el desarrollo de sus

negocios.

La disminucién del ciclo de vida de los productos y el crecimiento de los cos-
tos de investigacién y desarrollo obligan, en primera instancia, a rentabilizar
sus inversiones tecnolégicas mediante la ampliacién de su zona de actividad al

campo internacional.

Las economias de escala constituyen un factor de internacionalizacién de las
empresas, que determina el volumen de produccién y, por tanto, el tamafio de
mercado. Este factor, unido a los precios del trasporte, origina el tipo de in-
ternacionalizacién de la empresa. La necesidad de realizar grandes inversiones
en equipamientos para reducir los costos unitarios de fabricacion solamente es
posible a condicién de que puedan dar salida a grandes cantidades producidas

en grandes mercados plurinacionales.
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Se genera asi un fenémeno econémico que se reconoce como internacionali-
zacion después multinacionalizacién de los mercados y negocios, e inclusive
mundializacién; numerosas empresas multinacionales han cimentado su po-
der y su nombre concentrando su desarrollo en una légica de diversificacién
que supera la simple ampliacién de la actividad de la empresa e impone la
utilizacién de un nuevo conjunto de técnicas, requerido para nuevo universo

competitivo.

El ambiente general de los negocios en un marco global seguird pautas y se-
fiales establecidas por las grandes corporaciones, especialmente en cuanto al
entendimiento y enfoque de la tecnologia, el crecimiento y el conocimiento. La
funcién esencial de la empresa serd proporcionar cambios drédsticos en enfoques,

perspectivas y cometidos de las mismas.

Dentro de las empresas, la gerencia debe encontrar nuevas formas y sistemas
para ofrecer sus productos y/o servicios a los clientes. Indudablemente, en el
contexto globalizado actual, una de las estrategias mds relevantes es la inter-
nacionalizacién de la empresa; es decir, la decisién de esta de dirigirse a mer-
cados geogréficos externos a su localizacion original. Esta estrategia debe ser
entendida como una de las formas mas complejas e interesantes de crecimiento

y desarrollo empresarial.

La globalizacién es un proceso que, ademds de generar cambios en las con-
diciones competitivas y en la organizacién de las empresas, estd suponiendo
cambios en los modelos de produccion y en los intercambios comerciales, fi-
nancieros, etc. La globalizacién implica apertura a los flujos comerciales y
financieros, la relocalizacién continua de capacidades productivas organizadas
en esquemas distribuidos por varios paises, y hace de los flujos de inversién
directa, sean de salida o de entrada, poderosos vectores de competitividad y

modernizacién de las economias.
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1. DIMENSIONES DE LA
INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

l l n punto interesante de conexién entre las ideas de la direccién estratégica

y la internacionalizacion se encuentra en los tres niveles tradicionales de
la estrategia empresarial (Hofer y Schendel, 1978): corporativo (decisién sobre
dénde va a competir la empresa), de negocio (decisién sobre cémo competir)
y funcional (decisién sobre cémo maximizar la productividad de los recursos

dentro de cada drea funcional).

En este sentido, podemos considerar la internacionalizacién desde diferentes
perspectivas, como integrante de cada uno de los niveles. En primer lugar,
desde un punto de vista corporativo, la internacionalizacién supone una deci-
si6n de ampliar geogrificamente el campo de actividad de la empresa. En el
contexto del vector de crecimiento de Ansoff, Declerck y Hayes Wiley (1976),
y en su forma mds sencilla, representaria la bisqueda de un nuevo mercado
(extranjero) con el producto actual, por lo que puede considerarse como un

desarrollo de mercados.

En segundo lugar, atendiendo a un punto de vista de negocio o competitivo, la
empresa debe abordar su entrada y permanencia en el exterior, scémo accede-
mos?, ;cémo nos implantamos? En tercer lugar, tendrd que definir una estra-
tegia competitiva a nivel internacional para conseguir el éxito en los mercados

extranjeros.

Definimos la internacionalizacién de la empresa como una estrategia corporati-
va de crecimiento por diversificacién geografica a través de un proceso evolutivo
y dindmico de largo plazo que afecta gradualmente a las diferentes actividades
de la cadena valor y a la estructura organizativa de la empresa, con un compro-
miso e implicacién creciente de sus recursos y capacidades con el entorno inter-

nacional, y basado en un conocimiento aumentativo (Villarreal, 2005).
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En el mercado nacional, los mercados llegan a un punto de saturacién. Ante
esta situacion, las empresas suelen adoptar una de estas dos grandes opciones:
mantenerse dentro de su pais, entrando en otros terrenos (mediante la diver-
sificacién de productos, la integracién vertical, etc.), o bien mantenerse en su
linea de produccién, pero ampliando su mercado a otros lugares geogréficos
(a través de la internacionalizacién de las actividades). Si la empresa decide
optar por situarse en mercados exteriores, el resultado, en general, serd que
esta crezca y refuerce su posicién competitiva al incrementar su volumen. Sin
embargo, la falta de conocimiento de los mercados y la falta de experiencia en
una operacién de este tipo provocan que exista gran incertidumbre sobre los
resultados, con lo cual el riesgo asociado a este tipo de decisién es muy alto.
Lo normal es que la transformacién de una empresa nacional en internacional
se realice mediante un proceso gradual, en el cual el grado de compromiso
de la empresa crece conforme se incrementa su conocimiento del mercado
externo y de las variables inherentes al propio proceso. El grado de interna-
cionalizacién de una empresa se determina en funcién de la proporcion de

actividades que desarrolla en el exterior.

Figura 11.1 Las fuerzas de cambio en la internacionalizacién de la empresa

VYOLATILIDAD DE MERCADOS

* Interrelacién mercados financicros
e Impactosobre inversiones exteriores
e Extension de las comunicaciones

TECNOLOGIA GLOBALIZACION

e Difusionde lasmejoras ¥
de 1a productividad ¢  Comerclo,

e  Tecnologias dela Internacionalizacién: e Inversién
Informacion (T.1) Respuesta de e Finanzas
Redes de ixx!‘on}ufién Politica empresarial e  Estrategias
Negocio electronico empresaniales

Correo electrénico
Virtualizacion de
procesos

Fuente: claboracion propia
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Al hablar de la internacionalizacion de la empresa se hace referencia a su relacién
econémica y contractual con un entorno diverso y donde las variables que de-
terminan su competitividad pueden cambiar. Al internacionalizarse, la empresa
busca recursos o se expande en el exterior, y ello se traduce en medidas de co-

mercio, de multinacionalizacién o de cooperacién internacional (Durdn, 1999).

Asi pues, la internacionalizacién de la empresa debe ser observada como una
respuesta competitiva a los cambios del entorno, tal como se expresa en la figura
9.1. Estas fuerzas han afectado progresivamente al modo de gestionar interna-
cionalmente las empresas incorporando a sus habilidades de direccién, de ca-
rdcter local, otras relacionadas con la mayor complejidad del entorno global que
rodea a las instituciones. A esto se ha sumado la incorporacién a los 6rganos de
direccién empresarial de equipos directivos con mentalidad internacional, que

llevan a cabo las decisiones empresariales en una nueva dimensién corporativa.

Las dimensiones claves de la estrategia de internacionalizacién se convierten
en sus elementos configuradores. Para Jarillo y Martinez (1992), toda empresa
que opera en mds de un mercado tiene que tomar decisiones a lo largo de dos
dimensiones claves: la localizacién de las actividades de la empresa en el mundo

y el grado de coordinacién de esas actividades.

Definir la localizacién de las actividades reduce los mérgenes de error y facilita
la formulacién de un conector estratégico que articule todos los elementos de
la internacionalizacién evitando los altos costos que implica esa clase de pro-
yectos. Por otro lado, el grado de coordinacién de esas actividades determina
hasta qué punto la empresa funciona como un todo, o mds bien como una serie
de empresas nacionales semindependientes. Las dos variables son estructurales
y dependen de otras dimensiones, como la eficiencia, la adaptacién, el apren-
dizaje, la diversificacién del riesgo, la eficacia en las operaciones, la gestién del
aprendizaje de la organizacién, la decisién de cémo responder adecuadamente
a cada mercado (Jarillo y Martinez, 1992, p. 114). Sallenave (1985) afiade otras
dimensiones, como son la eleccién del producto, la eleccién del momento pro-

picio y la eleccién de la forma de penetracién.
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Las exigencias de sensibilizacién y reduccién de costos y ademids, debe incorpo-
rar la difusién del conocimiento y el aprendizaje a lo largo de todas las unidades

que forman la empresa.

1.1Razones que explican la internacionalizacién

El proceso de globalizacién de los mercados

Estd intrinsecamente unido al de la internacionalizacién de la empresa. La
principal caracteristica de esta ltima época la constituye la rapidez e inten-
sidad con que se estd produciendo este fenémeno. Las evidencias del cardcter
global de la economia son indiscutibles: el crecimiento del comercio inter-
nacional, la presencia creciente de multinacionales, la fragmentacién de los
procesos de produccién, la rapidez con la que se transmiten los problemas
econdémicos y financieros. Todos ellos se convierten, a su vez, en factores ace-
leradores que se suman a aquellos que hacen posible este proceso: los acuerdos
politicos que han permitido la reduccién de las barreras al comercio, a la libre
circulacién de capitales y a la inversion directa, los avances en el transporte o
las nuevas tecnologias de la informacién y las comunicaciones son los princi-

pales exponentes (Tugores, 2010).

En decenios anteriores ha habido un crecimiento continuo del comercio inter-
nacional, favorecido por el éxito de negociaciones encaminados a la liberaliza-
cién multilateral de los aranceles aduaneros. Sin embargo, la tendencia reciente
a la integracién internacional es cualitativamente diferente, porque se caracte-
riza por la intensificacién de vinculos econémicos que trascienden los limites
nacionales y a menudo reflejan un comportamiento estratégico a nivel de la em-
presa. Las operaciones econémicas se desarrollan cada vez mds en un ambiente
sin fronteras, en el cual la produccién, la tecnologia y la comercializacién estin

vinculadas en cadenas de valor agregado integradas mundialmente.

El fenémeno de la globalizacién de los mercados se basa principalmente en la
concurrencia de un conjunto de cambios, entre los que destacan:
* El ripido desarrollo tecnoldgico, en particular en el campo de las te-

lecomunicaciones y de las tecnologias de la informacién (y, también,
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la biotecnologia, los nuevos materiales), como consecuencia del cual se
ha producido un crecimiento exponencial tanto en la variedad como en
el nimero de nuevos bienes y servicios, y la aparicién de procesos alta-
mente eficientes para la produccién y la gestion de la organizacién. Las
grandes transformaciones tecnoldgicas, de las que Internet es el simbolo
principal, han impulsado la tendencia hacia la mundializacién y la in-
ternacionalizacién de la economia, de la que no escapa ninguna regién
del planeta (Alonso, 2010). Los cambios que ha provocado son notables;
ademds de ser el principal factor acelerador de la globalizacién en las
ultimas décadas, especialmente en el dmbito financiero, permite a las
empresas planificar y producir de manera mds eficiente, y da nuevas

oportunidades a sus estrategias de negocio.

Las nuevas tecnologias permiten que la ejecucién de tareas aisladas se
haga de manera mis eficiente. Proporciona nuevos medios de comuni-
cacién entre las personas, y aporta tecnologias que las empresas usan
para reestructurar las interacciones entre grupos de empleados o con
terceras partes. Estas aplicaciones convierten a las TIC en uno de los
elementos que ha contribuido al fenémeno de la multilocalizacién de
empresas, que es otro de los rasgos que caracteriza hoy a la economia
internacional. De esta forma, se ha facilitado la fragmentacién de los
procesos de produccién y la gestién de estructuras empresariales cada
vez mis complejas. Diversos trabajos nos aproximan a las aplicaciones

que las tecnologias de la informacién tienen para la empresa (Sinchez
Gonzilez, 2005).

La progresiva tendencia a la homogenizacién de los gustos y pautas de
comportamiento de los consumidores, a través del impacto de la televi-
sién y otros medios de comunicacién transmisores de valores culturales,
conllevan al incremento de los productos estindar o globales que permi-
ten a la empresa vender los mismos productos en diferentes y distantes

mercados.
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* La desregulacién a nivel comercial de los diferentes paises tanto indus-
triales como en vias de industrializacién. La creacién de grandes dreas
comerciales como la Unién Europea, Nafta, ASEAN o Mercosur supone
una intensificacién de los intercambios entre los paises que las forman v,

por tanto, un incremento de la competencia.

* Un ripido crecimiento de los mercados financieros a nivel mundial y un

fuerte incremento de la circulacién del dinero.

* Un fuerte proceso de concentracién empresarial mediante el desarrollo de
fusiones y adquisiciones que ha alterado la estructura industrial tradicional

Yy, por tanto, dela Competencia.

La globalizacién, por tanto, plantea al entorno empresarial un conjunto de retos
que hacen que las empresas tengan que distinguir cudles son las alternativas de
actuacién mds idéneas; pues, entre otros factores, la empresa tendrd que acos-
tumbrarse a desenvolverse en un 4dmbito de mayor complejidad estratégica y con
una creciente presencia de empresas en mercados locales, tanto por la via de la

exportacién como de la inversion directa.

Las compaiifas se hacen internacionales por cualquiera de tres razones bdsicas:
el deseo de buscar nuevos mercados, la necesidad competitiva de lograr costos
mis bajos, o el deseo de tener acceso a reservas de recursos naturales en otros
paises. Ademds de las diferencias de mercado bésicas entre los paises, existen
otros cuatro factores de situacién que son caracteristicos de las operaciones in-
ternacionales: las variaciones de costos entre los paises, los tipos de cambio
fluctuantes, las politicas comerciales del gobierno anfitrién y el patrén de la

competencia internacional.
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Variaciones en los costos de fabricacién

Las diferencias en los salarios, la productividad de los trabajadores, los indices
de inflacién, los costos de energia, las tasas fiscales y otros factores similares
ocasionan importantes variaciones en los costos de fabricacidn entre los paises.
Con frecuencia, en algunos paises las plantas tienen grandes ventajas en los
costos de fabricaciéon debido a sus menores costos de consumo (en especial la
mano de obra) o a sus recursos naturales unicos. En dichos casos, los paises
de bajo costo se convierten en los principales lugares de produccién, y la ma-
yor parte de la produccién se exporta a mercados ubicados en otros lugares
del mundo. Por lo general, las compaiiias que tienen instalaciones en estos
lugares (o que sus productos provienen de contratos con fabricantes de estos
paises) tienen una ventaja competitiva sobre las que no cuentan con ellas. La
importancia de este punto es mds evidente en paises con costos salariales bajos
como Taiwédn, Corea del Sur, México y Brasil, los cuales se han convertido en

paraisos para la produccién de bienes con un alto contenido de mano de obra.

La participacién en la fabricacién es importante porque constituye un mejor in-
dicador que la participacién en el mercado en cuanto a qué competidor es el pro-
ductor de bajo costo en la industria. En una industria globalmente competitiva, en
la cual algunos competidores estdn al acecho del dominio global, ser el productor
mundial de bajo costo es una poderosa ventaja competitiva. Con frecuencia, para
lograr la posicién de productor de bajo costo se requiere que una compaiiia ten-
ga la mayor participacién en la fabricacién a nivel mundial, con la produccién
centralizada en una o algunas plantas con eficiencia médxima. Sin embargo, los
importantes ahorros de mercadotecnia y distribucién relacionados con las opera-

ciones multinacionales también proporcionan un liderazgo de bajo costo.

Tipos de cambio fluctuantes

La volatilidad de los tipos de cambio complica enormemente la cuestién de
las ventajas de costo. Los cambios de esta magnitud pueden borrar por com-
pleto la ventaja de bajo costo de un pais o transformar una ubicacién de costo
alto en una competitiva en costos. Un délar estadounidense fuerte hace que

sea mds atractivo para las compaiifas estadounidenses fabricar en otros paises.
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Un ddlar a la baja puede eliminar una gran parte de la ventaja de costos que
tienen los fabricantes extranjeros sobre los estadounidenses, e incluso puede ser
un indicador para que las compaiias fordneas establezcan plantas de produccién

en Estados Unidos.

Politicas comerciales del gobierno anfitrién

Los gobiernos nacionales han aprobado todo tipo de medidas que afectan el co-
mercio internacional y la operacién de compaiifas forineas en sus mercados. Los
gobiernos anfitriones pueden imponer derechos arancelarios y contribuciones,
establecer requisitos de contenido local en los bienes que fabrican las compaiiias
con sede extranjera dentro de sus fronteras, y regular los precios de los bienes
importados. Ademds, las compafifas pueden enfrentar una telarafia de regula-
ciones con respecto a normas técnicas, certificacién de productos, aprobacién
previa de proyectos con inversién de capital, retiro de fondos de un pais y una
propiedad minoritaria (en ocasiones mayoritaria) por parte de los ciudadanos
nacionales. Algunos gobiernos también proporcionan subsidios y préstamos con
intereses bajos a las compaififas nacionales para ayudarlas a competir contra las
compafifas con sede extranjera. Otros gobiernos, ansiosos de obtener nuevas
plantas y empleos, ofrecen subsidios, acceso a los mercados privilegiados y asis-

tencia técnica a las compaiifas extranjeras.

Patrén de la competencia internacional

Existen diferencias importantes en los patrones de la competencia internacional
entre las industrias. En un extremo, la competencia se puede denominar mul-
tinacional porque una compafia puede competir a nivel internacional, pero el
poder de su estrategia en una nacién y la ventaja competitiva que posea quedan
confinados a esa nacién y no se difunden a los otros paises donde trabaja. Con
la competencia multiple en el pais no existe un mercado internacional, sino un
grupo de mercados autosuficientes en los paises. Las industrias caracterizadas
por la competencia multiple en el pais incluyen muchos tipos de productos (café,
cereales, alimentos enlatados y alimentos congelados), muchos tipos de ventas

minoristas, cerveza, seguros de vida, ropa y fabricacién de metales.
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En el otro extremo se halla la competencia global, en la cual los precios y las
condiciones competitivas se relacionan a través de los mercados de los paises y
el término mercado internacional o global adquiere su significado real. En una
industria globalmente competitiva, la posicién competitiva de una empresa en
un pais afecta su posicién en otros paises y se ve afectada por ella. Las empresas
rivales compiten entre si en muchos paises, pero en especial en paises donde los
volumenes de venta son grandes y donde es estratégicamente importante tener
una presencia competitiva para crear una fuerte posiciéon global en la industria.
En la competencia global, la ventaja competitiva general de una compaifiia au-
menta por sus operaciones a nivel mundial. La ventaja competitiva que ha creado
en su pais sede se ve complementada con las ventajas producidas por sus opera-
ciones en el extranjero (plantas en paises con sueldos bajos, capacidad de propor-
cionar a los clientes operaciones multinacionales propias y una reputacién de la
marca que es transferible de un pais a otro). La fuerza de un competidor global
es directamente proporcional a su cartera de ventajas competitivas basadas en los
paises. La competencia global existe en automéviles, aparatos de televisién, equi-

pos de telecomunicaciones, copiadoras, relojes y aviones comerciales, entre otros.

En los lubricantes, el segmento de los motores marinos es competitivo global-
mente porque los barcos van de un puerto a otro y requieren el mismo aceite
en todos los lugares donde atracan. El renombre de las marcas tiene un alcance
global, y los productores exitosos de lubricantes para motores marinos (Exxon,
British Petroleum y Shell) operan a nivel global. Sin embargo, en el aceite para
automotores domina la competencia multiple en el pais. Los paises tienen distin-
tas condiciones climatolégicas y patrones para conducir; la produccidn estd sujeta
a una economia de escala limitada y los costos de embarque son altos, ademds
de que los canales de distribucién minorista difieren mucho de pais a pais. Por
lo tanto, las compafiias nacionales como Quaker State y Pennzoil en Estados

Unidos, asi como Castrol en Gran Bretafia, pueden ser lideres en el mercado.

1.2 Causas que conducen a la internacionalizacién de una empresa
Desde un plano mds estrictamente empresarial, las causas mds importantes que moti-

van a una empresa a entrar Yy permanecer €n los mercados exteriores son las siguientes:
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1) Saturacién del mercado interno del pais de origen. En general, en los paises
occidentales hay mercados de ciertos productos que estdn llegando a saturarse,
inclusive algunos de ellos ya han llegado a ese estado. Principalmente, la baja
tasa de crecimiento de la poblacién hace pensar que la demanda no crecera al
ritmo deseado, por lo que muchas empresas de bastantes industrias estdn bus-

cando nuevos mercados para sus productos.

2) Enfrentamiento a nuevos mercados procedentes del exterior. Es el caso de un
producto que en su pais de origen ha llegado a la fase de madurez, se enfrenta
a muchos competidores y la tasa de crecimiento del mercado es muy baja. Ante
esta situacion, resulta conveniente exportar a otros paises donde el producto ain

no séa muy COl’lOCidO.

3) Aparicién de nuevos mercados sumamente atractivos. Muchos paises asid-
ticos o latinoamericanos se estdn convirtiendo en zonas con un fuerte empuje
tanto desde el lado de la oferta como del de la demanda; mientras los mercados
domésticos son saturados, las empresas utilizan estrategias internacionales para
participar en estas economias crecientes. Las economias que estdn creciendo
mis rdpidamente son las de Corea del Sur, Singapur, Malasia, Tailandia, Tai-

win, China, India, México, Brasil, Pert y Colombia.

4) Incentivos gubernamentales y déficit comercial. Actualmente, hay numerosos
paises con un alto déficit comercial, lo cual obliga a sus gobiernos a incentivar
las exportaciones con el objeto de obtener divisas para comprar o que necesita el
pais y que no estd en su interior. Es el caso de Bélgica o de Japén, cuya tasa de

exportacion es superior al 80% de lo producido en el interior del pais.

5) Busqueda de mercados mds amplios sobre los que aprovechar las economias de
escala. Un nimero importante de industrias estd sufriendo cambios profundos en
todas sus estructuras, como consecuencia, sobre todo, de los avances tecnolégicos.
Esto provoca modificaciones en la dimensién ptima del tamafio de muchas em-
presas, quienes se ven necesitadas de buscar mds compradores para sus productos,
con el objeto de alcanzar el tamafio minimo eficiente y encontrar la posibilidad de
distribuir los costos de I+D sobre una base mayor. Es lo que ha ocurrido con todas

aquellas industrias altamente dependientes de los avances tecnoldgicos.
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6) Diversificacion del riesgo de operar en un mismo mercado. Es posible que
el pais de origen pueda estar expuesto a diversas circunstancias econémicas,
politicas, financieras, demogrificas, etc. que promuevan la necesidad de inter-
nacionalizarse. Es una manera de no concentrar el éxito de la empresa en un

solo pais, cuyos avances podrian sucumbir a la misma.

7) Busqueda de ficil acceso a avances tecnoldgicos y materias primas. Ejemplos
relevantes: los fabricantes europeos de automéviles lideraron la tecnologia de
los dispositivos de inyeccién de gasolina, lo cual ayudé a aquellas empresas
americanas que contaban con una presencia activa en Europa. Las compaiiias
americanas de fabricacién de planchas de acero trasladaron sus plantas a Ca-
nada debido al ficil acceso a la materia prima, y evitando los grandes costos de

transporte de la misma.

Cuando la mano de obra es una proporcién importante de los costos, se busca ex-
pandir las operaciones alli donde la fuerza de trabajo sea mds barata. Es lo que ha
hecho Intel al instalarse en Malasia. Esta opcién es de corta duracién, pues cada

vez la mano de obra tiene menor importancia sobre los costos totales de produccién.

1.3 Distinguir los competidores en los mercados internacionales
Se puede distinguir a los competidores en los mercados internacionales no solo
por sus estrategias sino también por sus objetivos estratégicos a largo plazo o su
propésito estratégico. Sobresalen cuatro tipos de competidores:
* Las compaiifas cuyo propdsito estratégico es el dominio global, o por lo
menos una posicién destacada entre los lideres del mercado global. Estas

compaiiias buscan alguna forma de estrategia global.

* Las compaiias cuyo objetivo estratégico primordial es defender el domi-
nio nacional en su mercado de origen, aunque destinen parte de sus ventas
al extranjero (por lo general, menos del 20%) y realicen operaciones en

algunos o muchos mercados foraneos.

* Las compaiias que aspiran a tener una mayor participacién de las ven-

tas mundiales y cuya orientacién estratégica primordial es la sensibilidad
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hacia el pais anfitrién. Estas compaiifas aplican una estrategia multina-
cional y es probable que ya obtengan una buena parte de sus ingresos de

operaciones foraneas.

Las compaifias exclusivamente nacionales cuyo propésito estratégico no
va mds alld de construir una fuerte posicién competitiva en el mercado
de su pais de origen. Estas compaiiias basan sus estrategias competitivas
en las condiciones del mercado nacional y observan los sucesos en el
mercado internacional solo para saber qué impacto tendrdn en las condi-

cionales nacionales.

Existen dos maneras mediante las cuales las compaiifas pueden obtener una venta-

ja competitiva (o descartar las desventajas nacionales) con un enfoque de estrategia

global. Una incluye la capacidad global del competidor para ubicar sus actividades

(investigacion y desarrollo; fabricacién de partes, ensamble; centros de distribu-

cién, ventas y mercadotecnia; centros de servicio al cliente) entre las nacionales a

fin de reducir costos o lograr una mayor diferenciacién en los productos. La otra

se refiere a la capacidad de un competidor para coordinar sus actividades en una

forma que no sea capaz de realizar un competidor exclusivamente nacional.

Ubicacién de actividades. Para que las ubicaciones ayuden a crear una ventaja

competitiva, debemos considerar dos posibilidades:
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Concentrar en uno o dos paises cada actividad que se realiza. Las acti-
vidades tienden a concentrase en una o dos ubicaciones cuando existen
importantes economias de escala al realizar una actividad; cuando es til
ubicar las actividades relacionadas en la misma drea para lograr una mejor
coordinacién; y cuando existe una marcada curva de experiencia o apren-
dizaje relacionada con la concentracién del rendimiento de una actividad

en una sola ubicacién.

Dispersar las actividades. En algunas ocasiones se obtienen mds ven-

tajas dispersando las actividades que concentrandolas. Por lo general,
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las actividades relacionadas con los compradores, como distribucién a los
proveedores, venta y publicidad, y servicio posventa, deben efectuarse en
lugares cercanos a los clientes, lo cual significa que es necesario ubicar
fisicamente la capacidad de realizar estas actividades en todos los paises
donde una compaiifa global tiene clientes importantes (a menos que se
pueda atender a los clientes de varios paises vecinos desde una ubica-
cién central cercana). Por ejemplo, las compaiifas que hacen equipos para
perforaciones petroleras y mineras conservan sus operaciones en muchas
ubicaciones internacionales para apoyar las necesidades de los clientes
en cuanto a la rdpida reparacién del equipo y proporcionarles asistencia
técnica. Las grandes compaiifas de auditoria tienen numerosas oficinas
internacionales para atender las operaciones fordneas de sus clientes cor-

porativos multinacionales.

Un competidor global que dispersa con eficacia sus actividades relacionadas con
los compradores puede obtener una ventaja competitiva basada en el servicio en
los mercados mundiales sobre los rivales, cuyas actividades relacionadas con los
compradores se encuentran mas concentradas. También favorece la dispersion de
actividades entre muchas localizaciones cuando los costos de transporte y/o los
costos por el manejo de grandes tamafios son altos y las barreras comerciales ha-
cen que sea demasiado gravoso operar desde una ubicacién central. Ademds, con
frecuencia las compaiifas dispersan actividades para protegerse contra tipos de
cambio fluctuantes, interrupciones de suministros (debido a huelgas, fallas mecé-
nicas y retrasos en el transporte) y desarrollos politicos adversos. Estos riesgos son

mayores cuando las actividades se concentran en un solo lugar.

La razén cldsica para ubicar una actividad en un pais en particular es la reduc-
cién de costos. La obtencién de materiales, la fabricacién de componentes, el
ensamble de bienes terminados, la investigacion tecnoldgica y el desarrollo de
nuevos productos pueden desligarse de las ubicaciones de los compradores y rea-
lizarse donde se encuentre la mejor ventaja de costos. Los componentes se pue-

den hacer en México, la investigacion tecnoldgica en Frankfurt, el desarrollo y
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las pruebas de los nuevos productos en Chicago, mientras que las plantas de en-
samble se pueden ubicar en Espaifia, Brasil, Colombia o México. Sin embargo,
el bajo costo no es la Unica cuestién concerniente a la ubicacién. Una unidad de
investigacién se puede ubicar en una nacién determinada debido a su equipo de
personal técnicamente capacitado. Un centro de servicio al cliente, o una ofici-
na de ventas, puede ubicarse en un pais en particular para ayudar a desarrollar
relaciones firmes con clientes vitales. Una planta de ensamble puede ubicarse
en un pais a cambio de que el gobierno anfitrién le permita mayor libertad
para importar componentes desde las plantas centralizadas, que se localizan

en otros lugares.

Coordinacién de actividades y movimientos estratégicos. Con la aplicacién
y coordinacién de las actividades en distintos paises, una compaiia puede
crear una ventaja competitiva duradera en diferentes formas. Si una compaiiia
aprende a ensamblar su producto con mis eficiencia en su planta colombiana,
el conocimiento y la experiencia acumulados se pueden transferir a su planta
de ensamble en Espafa. El conocimiento obtenido con la venta del produc-
to de una compaififa en Centroamérica se puede utilizar para introducir el
producto en México. Una compaiiia puede cambiar la produccién de un pais
a otro para obtener beneficios de las fluctuaciones de los tipos de cambio,
para mejorar su influencia con los gobiernos de los paises anfitriones y para
responder a los cambiantes costos salariales, costos de energia o restricciones
comerciales. Una compaiifa puede mejorar la reputacion de sus marcas al colo-
car sus productos con los mismos atributos de diferenciacién a nivel mundial.
Un competidor global puede elegir dénde y cémo retar a los rivales. Puede
decidir lanzar una ofensiva de reduccién de costos contra rivales débiles en
sus mercados de origen, de manera que obtenga una mayor participacién en el
mercado y subsidie cualquier pérdida a corto plazo con las utilidades recibidas

en los mercados de otros paises.
Una compaiifa que solo compite en su pais de origen no tiene acceso a ninguna

de las oportunidades de lograr una ventaja competitiva relacionada con la ubica-

cién o la coordinacién multinacional. Con el cambio de una estrategia nacional
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a una global, una compaiiia nacional que se encuentre en desventaja competitiva

respecto a las otras compaiiias puede empezar a restaurar su competitividad.

Alianzas estratégicas. Las alianzas estratégicas son acuerdos de cooperacién
entre compaiias, que van mds alld de los tratos normales efectuados entre una
compafifa y otra, pero que no llegan a constituir una fusién o una sociedad total.
Una alianza puede incluir esfuerzos comunes de investigacién, intercambio de
tecnologia, uso conjunto de las instalaciones de produccién, venta de productos
terminados, entre otros. Mediante alianzas estratégicas, las compaiiias de una
misma industria localizadas en distintos paises pueden competir a una escala

mds global sin perder su independencia *.

Mercados con el beneficio protegido. Los mercados con el beneficio protegido
son mercados en paises donde una compaiiia tiene una posicién fuerte o protegi-
day de donde obtiene beneficios importantes. Por ejemplo, Japén es un mercado
con el beneficio protegido para la mayoria de las compafiias japonesas debido
a que las barras comerciales que erigié su gobierno evitan que las compaias
extranjeras compitan para obtener una gran parte de las ventas japonesas. Con
la proteccién contra la amenaza de la competencia extranjera en su mercado de
origen, las compaiias japonesas pueden cobrar con toda seguridad precios lige-
ramente mds altos a sus clientes nacionales y asi obtener utilidades muy atractivas
en casa. En la mayoria de los casos, el mercado con el beneficio protegido mds
grande y estratégicamente crucial de una compafiia es su mercado de origen,
aunque las compafias multinacionales también tienen mercados con el beneficio
protegido en los de aquellos paises donde tiene fuertes posiciones competitivas,

grandes volumenes de ventas y margenes de beneficio atractivo.

Los mercados con el beneficio protegido son valiosos activos competitivos en las
industrias globales. Las compaiiias que cuentan con mercados con el beneficio
protegido tienen una ventaja competitiva sobre las compafifas que no cuentan
con una fiable. Las compaififas con varios mercados con el beneficio protegido

se encuentran en una mejor posicién que las que solo tienen uno. Por lo general,

46 Esctema se desarrolla en el capitulo siguiente.
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un competidor global con varios mercados con el beneficio protegido puede
atacar y derrotar con éxito a uno nacional cuyo unico mercado con el beneficio

protegido sea el de su origen.

Para defenderse de los competidores globales, las compaiiias no tienen que com-
petir en todos o incluso en la mayoria de los mercados fordneos, pero si lo tienen
que hacer en todos los mercados criticos. Los mercados criticos son mercados
en paises:

*  Cuyos mercados tienen el beneficio protegido de los competidores clave.
*  Que tienen altos volimenes de ventas.

* Donde habitan clientes prestigiosos cuyo negocio es estratégicamente im-

portante tener.

*  Que ofrecen margenes de beneficio excepcionalmente buenos a causa de

las débiles presiones competitivas.

Sila compafifa compite en la mayor cantidad posible de mercados criticos, ten-
drd una mayor capacidad de usar subsidios cruzados como defensa contra los

competidores al acecho del dominio global.

El poder competitivo de los subsidios cruzados. Hamel y Prahalad (1988, pp.
12-18) establecen un marco de andlisis para la estrategia global a partir de
dos dimensiones: el tipo de ventaja competitiva internacional y el propésito
estratégico que persigue la empresa. Una de sus propuestas es la denominada
estrategia del subsidio cruzado, que supone la utilizacién de recursos fian-
cieros acumulados en el pais para competir en otro. Los subsidios cruzados
constituyen una poderosa arma competitiva que implica usar las utilidades
obtenidas en uno o mds mercados de la compafiia para apoyar una ofensiva
competitiva contra rivales clave, o para lograr una mayor penetracién en un
mercado critico. Por lo general, una compafia puede igualar (o casi) a los
rivales en la calidad y el servicio de sus productos, y después cobrar un precio

suficientemente bajo para quitar clientes a los rivales. La reduccién de precios
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puede implicar menores utilidades (o incluso pérdidas), pero el retador sigue
obteniendo utilidades generales aceptables cuando se afiaden las utilidades

superiores al promedio de sus santuarios.

Los subsidios cruzados son mas poderosos cuando una compaiiia global con varios
mercados con el beneficio protegido se dedica con agresividad a lograr el dominio
a largo plazo del mercado global. Un competidor exclusivamente nacional y uno
multinacional sin coordinacién estratégica entre sus estrategias con sensibilidad lo-
cal son vulnerables a la competencia de los rivales dedicados a obtener el dominio
global. Una estrategia global puede derrotar a una exclusivamente nacional porque
un competidor en un solo pais no puede defender con eficiencia su participacién a
largo plazo en el mercado, contra un competidor global con capacidad de emplear
subsidios cruzados. La compaiiia global puede usar precios mds bajos para atraer
a los clientes de la compaiiia nacional, de manera que obtenga participacién en el
mercado, construyendo una fuerza en este y cubriendo las pérdidas con las utilida-
des obtenidas en sus otros mercados criticos. Cuando se le ataca de esta manera, la
mayor esperanza a corto plazo de una compaiiia nacional es buscar la proteccién
gubernamental en la forma de barreras arancelarias, limitaciones a la importacién y
multas antidumping. A largo plazo, la compaiia nacional debe encontrar maneras
de competir en términos mds parejos, una tarea dificil cuando dicha empresa debe
cobrar un precio para cubrir los costos promedio mientras que el competidor global
puede cobrar uno que sea solo lo suficientemente alto para cubrir los costos adicio-
nales por vender en el mercado con el beneficio protegido de la compaiiia nacional.
son formas alianzas estratégicas con compafiias forineas o adoptar una estrategia
global y competir en una escala internacional. Competir solo a nivel nacional cons-

tituye una estrategia peligrosa en una industria llena de competidores globales.

Aunque una compaiiia con una estrategia multinacional tiene alguna posibilidad
de defensa en la utilizacién de subsidios cruzados contra otra con una estrategia
global, carece de ventaja competitiva y, cominmente, tiene desventajas de costos.
Por lo general, un competidor global con una gran participacién de fabricaciéon
y plantas muy modernas es un productor de menor costo que un estratega multi-

nacional con muchas plantas pequefias y cortas series de produccién que elaboran
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productos especializados para cada pais. En consecuencia, las compafifas que
persiguen una estrategia multinacional tienen que desarrollar ventajas de enfo-
que y diferenciacién basadas en la sensibilidad local para defenderse de un com-
petidor global. Este tipo de defensa es adecuado en industrias donde hay tantas
diferencias nacionales que no es posible usar una estrategia global. Sin embargo,
si un rival internacional puede acomodar las suficientes necesidades locales den-
tro de una estrategia global y seguir conservando una ventaja de costos, entonces

una estrategia global puede derrotar a una multinacional.

1.4 Las empresas internacionales
La delimitacién del concepto es importante; frecuentemente se denomina em-
presa multinacional, otras veces internacional, transnacional o supranacional.
Esta situacién hace intuir, al menos, las diferencias existentes entre esas insti-

tuciones cuya identidad pretendemos conocer.

No nos debe extrafiar el nimero de propuestas para este tipo de situacién, ba-
sado en criterios que contemplan unas determinadas facetas del problema. Po-
demos destacar:

¢ Criterios espaciales y de dimensién. Contemplan la extensién de activida-

des, no solo de las comerciales, a varios paises.

*  Criterios basados en la organizacién. Consideran las empresas desde el
punto de vista de las formas de decisién y los vertores funcionales de in-

tencionalidad, los cuales pasan al primer plano.

* Citerios basados en la evolucién. Este tipo de definiciones considera la di-
ndmica evolutiva de las empresas, utiliza como analogia los aspectos cam-

biantes de los organismos vivos y en desarrollo.

Siguiendo a Robinson (1967), se pueden considerar:
* Laempresainternacional. Un centro dirige las operaciones de penetracién
en los distintos mercados internacionales, considerando las diversas estra-

tegias, hasta las inversiones directas en los paises seleccionados.
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e Laempresa multinacional. La direccién sigue sometida a la influencia del
pais de origen de las empresas; continda siendo uninacional en ese senti-
do. Sin embargo, la estrategia, distribucién e inversién de los recursos son
decididas con criterios multinacionales puestos al servicio de objetivos de

cardcter global.

* Laempresa transnacional. En ella la propiedad y la direccién recaen sobre
personas de distintos origenes nacionales. Las decisiones rebasan la éptica

uninacional, independizandose del pais de origen en un amplio grado.

e Laempresa supranacional. Una empresa sin dependencia juridica de nin-
guna nacién determinada. Un organismo internacional la controla y en él

se sitdan los impuestos y su tutela juridica.

Howard V. Perlmutter (1968) identifica el tipo de actitud que pueden adoptar
las empresas o la orientacién que estas poseen durante su proceso de internacio-
nalizacién, el cual estd asociado a diferentes fases de desarrollo que la empresa
va adoptando en la medida que va ganado experiencia en el entorno internacio-
nal. Como el proceso de internacionalizacién es dindmico, una empresa puede

cambiar su orientacién filoséfica en el tiempo.

La forma y la estructura con que las empresas responden a las oportunidades
globales de mercado estin fuertemente relacionadas a los supuestos y creencias
de sus administradores. La visién mundial de las personas que trabajan en la
compaiiia puede clasificarse de la siguiente forma: etnocéntrico, policéntrico,
regiocéntrico y geocéntrico. Los ejecutivos de una compafia con dominio de
una orientacién etnocéntrica pueden conscientemente tomar decisiones para
orientarla hacia el geocentrismo. Estas actitudes son internalizadas, reflejan los
objetivos y la filosofia de la empresa en relacién a sus operaciones internaciona-
les, y estdn presentes en las principales decisiones estratégicas de los ejecutivos

responsables de la direccién de la compaiifa:

575



POLITICA EMPRESARIAL

Etnocéntrica (primera etapa). La orientacién de la parte extranjera de la ope-
racién se basa en la politica que guia a la compafia matriz. El pais de origen
es superior y se buscan similitudes en el extanjero. En la visién etnocéntrica
se asume (o existe la creencia de) que la gente del pais de origen tiene una
propuesta superior, creen que los mercados son sumamente parecidos, y por
lo tanto los productos y las estrategias que son exitosos en el pais de origen
también lo serdn en todos los lugares donde la compafifa pueda llegar. Las
empresas etnocéntricas consideran sus operaciones en el extranjero como se-
cundarias y las utilizan principalmente para deshacerse de la produccién que
no ha podido ser vendida en el pais de origen. Las estrategias para afrontar los
mercados extranjeros son desarrolladas en la casa matriz utilizando politicas
y procedimientos idénticos a los utilizados en el pais de origen; no se realiza
investigacién sistemdtica de marketing en el extranjero, no se hacen modifica-
ciones significativas a los productos y no se presta atencién a las necesidades de

los consumidores de los mercados forineos.

En una segunda etapa se toma la actitud policéntrica. Parte de la idea de que
cada pais es Gnico y por lo tanto es mejor dar a las subsidiarias extranjeras gran
libertad administrativa. Se supone que los locales conocen mejor el ambiente
local. La orientacién policéntrica es contraria a la anterior ya que considera
que cada pais anfitrién es unico y diferente. Con ello, la manera de triunfar en
los mercados externos radica en adaptarse a las diferencias tnicas de cada pais.
En esta etapa, las subsidiarias se establecen en los mercados externos y cada
una opera de forma independiente, estableciendo sus propios planes y objetivos
en lo que respecta sus consumidores. El marketing estd orientado hacia cada
pais donde se ha instalado una subsidiaria; por ende, cada una de estas tiene

su Politica propia.

En una tercera etapa la orientacién es regiocéntrica. Plantea diferecias entre las
regiones y favorece la integracién de personal de las operaciones en el extanjero
sobre una base regional. La visién regional, por otro lado, es una cosmologia
geocéntrica limitada tan solo a una regién geogrifica, considerando al resto del

mundo de una manera etnocéntrica, o bien, policéntrica.

576



XTI - Lainternacionalizacion de la estrategia empresarial

La cuarta etapa la orientacion es geocéntrica o visién mundial. Significa ver
la organizacién total como un sistema interdependiente que opera en muchos
paises, las relaciones entre las oficinas generales y subsidiarias son de colabo-
racién, y la comunicacién fluye en ambas direcciones. La organizacién consi-
dera al mundo entero como un tGnico mercado e intenta desarrollar estrategias
integradas a nivel mundial. La visién geocéntrica es una integracién de las
orientaciones etnocéntricas y policéntricas, por eso se denomina visién mun-
dial, ya que ve similitudes y diferencias en mercados y paises con las cuales
pretende crear una estrategia global que responda plenamente a las necesidades

y carencias locales.

Warren Keegan (1997) toma el modelo de Perlmutter y lo modifica, identifi-
cando cinco etapas en la evolucién de las corporaciones transnacionales. Estas
etapas muestran las diferencias mds significativas en cuanto a estrategia, visién
del mundo, orientacién y costumbres de las organizaciones que operan en mds

de un pais.

Tomando los modelos anteriores, podemos realizar nuestra presentacién si-

guiendo lo establecido en el cuadro 11.1.

Cuadro: 11.1 Etapas en el desarrollo internacional de una empresa

. ., . Estrategia
Fase Empresa Orientacién | Enfoque Estrategia g
marketing
. . Mercado . .
1 Nacional Doméstica . Nacional Nacional
nacional
Criterio de Extension
2. | Internacional | Etnocéntrica | referencia Internacional de la
nacional nacional
. . Cada pais . - .
3 | Multinacional | Policéntrica . Multidoméstica | Adaptacién
es tinico
Mercados Extension
4. | Global Ceocéntrica . Global Adaptacién
mundiales L,
Creacién
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Empresa nacional

Es la etapa base. En ella las compaiiias tienen su enfoque y vision, asi como sus
operaciones, en el mercado nacional. Su orientacién es etnocéntrica y se con-
centra en los mercados donde se encuentra; ahi tiene a sus proveedores, clientes
y competidores. Estas compaiias no perciben los mercados externos, por lo cual
suelen tener la creencia de que todo ocurre dentro de su pais de origen y todo
lo demds no existe o no les interesa. Por lo tanto, estas compaiias tienden a no
plantearse la posibilidad de hacerse internacionales hasta cuando alcanzan los
limites de crecimiento de su mercado de origen; vale decir cuando su crecimien-
to y diversificacién en nuevos mercados, productos y tecnologias solo pueden

ocurrir mediante la ampliacién a mercados internacionales.

Empresa internacional

Estas companias extienden sus actividades de marketing, fabricacién y otras
fuera del pais de origen. Una de sus principales caracteristicas es decidirse a
buscar oportunidades en mercados externos, pero aun asi estas organizaciones
tienen una visién etnocéntrica, con lo cual se sienten muy identificadas con su
pais de origen y se enfocan en este. Ademads, tienen la creencia de que la forma
de hacer negocios, las personas, las costumbres, los valores y productos del pais

de origen priman sobre los que se encuentran en el resto del mundo.

Estas empresas poseen un nimero reducido de personas con experiencia interna-
cional, por lo que suelen apoyarse en una estructura de divisién internacional. La
estrategia de marketing consiste en llevar los productos, promociones, precios y

précticas de negocio desarrolladas en el pais de origen hacia el resto del mundo.

Esta etapa es el paso natural de las empresas en el inicio de su desarrollo global,
debido a la limitacién de recursos y falta de experiencia. Las empresas suelen
centrarse en lo que saben hacer mejor. En este paso tiene mucho sentido la
extensién hacia los mercados extranjeros de la mayor parte del negocio y del
marketing mix, para asi poder poner énfasis en la forma en que se realizan los

negocios en los mercados externos.
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Empresas multinacionales

Se denominan empresas multinacionales aquellas que no solo operan y tienen pre-
sencia en su pais de origen, sino que también se encuentran en otros paises. Estin
en mds de una nacién (multi-nacional). Aunque el concepto lingtistico es sencillo,

la dindmica y el funcionamiento de este tipo de empresas son muy complejos.

Las multinacionales expanden operaciones como la produccién o la adminis-
tracién alrededor del mundo, y movilizan plantas industriales de un pais a otro.
Tienen una visién global de la economia y de su dmbito de trabajo. Operan para
todo el mundo y sus clientes son los mercados, paises, empresas y organizacio-
nes de todo el planeta. Al ser multinacionales, conciben al mundo entero como

su mercado potencial, y sobre él actian y se mueven.

El término multinacional ha de ser entendido como descripcién del dmbito de
actuacién, no de la naturaleza de la compaiifa. Una empresa multinacional no es
una empresa cuyo origen esté en muchas naciones, sino que opera y actia en un
gran nimero de ellas. Por ejemplo, The Coca-Cola Company es una empresa de
Estados Unidos (una empresa nacional estadounidense) que estd presente en todo
el mundo (una empresa multinacional a nivel global). Lleva a cabo algunas de sus
operaciones en otras naciones, aunque las decisiones se siguen tomando desde la
empresa principal o matriz. Sociedades que mediante el cumplimiento de requisi-
tos juridicos se encuentran habilitadas para ser nacionales de mds de un pais o re-
gion, tienen su fundamento juridico en un mandamiento supranacional dentro del
orden del derecho internacional privado, controlan unidades de produccién fuera

del pais de origen, y pueden ser privadas, publicas o mixtas gracias a sus filiales.

La existencia de fibricas no solo en su pais de origen sino en diversos paises
les da el cardcter multiplanta y multiproducto. Utilizan sistema tecnolégico,
organizacién industrial, mercadotecnia y publicidad, grandes inversiones en in-
vestigacion y desarrollo. Tienen conocimiento profundo de la estructura y el
funcionamiento de los mecanismos politicos de los paises donde estén las em-
presas, asi como capacidad de expandir no solo la produccién sino mds acciones

econémico-financieras y politicas alrededor del mundo.
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Cuentan con una estructura:
*  Empresa matriz
* Filiales

* Sociedades financieras.

Empresa transnacional (corporacién)

No posee personalidad juridica propia. Estd compuesta por subsidiarias cons-
tituidas con las leyes del pais establecido que les da hasta la nacionalidad; de-
sarrolla las distintas etapas de sus procesos insdustriales en varios paises. Pue-
de ser juridicamente independiente en cada pais donde se encuentra. Empresa
basada en un pais, con capitales de ese mismo, y que opera en varios paises a
través de filiales que pueden ser juridicamente independientes, capital golon-
drina, sucursales o sedes a nivel mundial. Siguen las politicas financieras, de

nombramiento y etc. a la matriz, busca la maxima integracién global.

Controlan gran parte de tecnologia donde envian a otros paises su planta de
produccién donde son instaladas. Posee importantes departamentos de investi-
gacion, desarrollo e innovacién. El control importante del capital mundial, las fi-

nanzas, la tecnologia, los servicios, entre otros, le otorgan un gran poder politico.

Esta organizacién es mds que una compafifa con sus ventas, inversiones y opera-
ciones en muchos paises, ya que domina los mercados e industrias en crecimiento
alrededor de todo el mundo. Son empresas mundiales e integradas, que vinculan
los beneficios de los recursos globales con mercados globales. Estas compafiias
son geocéntricas ya que reconocen similitudes y diferencias, adoptando una vi-
sién global; esto es, pensando globalmente y actuando de forma local. Con la
estrategia global se logra minimizar la adaptacién local y con esto aumentar el
valor para los clientes en tanto que se disminuyen costos y se puede entregar la
misma calidad a un menor precio. Estas organizaciones se adaptan para afiadir

valor a su oferta.

Una de sus principales caracteristica es que sus activos se encuentran dispersos

pero son interdependientes y especializados. Ademds, el conocimiento de estas

580



XTI - Lainternacionalizacion de la estrategia empresarial

compaiiias es creado y desarrollado conjuntamente por todas las funciones en

todas las localizaciones, y estd compartido globalmente.

Empresas globalizadas

Efectian sus operaciones en todos los paises. Conciben el mundo como un
solo mercado. Financian la estructura de éptimos mercados y la importancia
tecnolégica mundial. No estdn establecidas solo en su pais de origen, sino que
también se constituyen en otros paises para realizar sus actividades mercantiles
tanto de venta y compra como de produccién. Esparcen la produccién y otras
operaciones alrededor del mundo, y se movilizan plantas industriales de un pais
a otro. Estas compaiias se diferencian de las anteriores porque poseen una es-
trategia de marketing global, o bien una estrategia de localizacién global, pero
no ambas. Es decir se concentran en los mercados globales, y la localizacién de
sus funciones estd en el pais de origen o un nico pais, o bien se enfocan en su
mercado nacional y se localizan en distintos paises del mundo para suministrar
recursos a los canales productivos del pais de origen. Este tipo de organizacion
posee una estructura ganadora cuando es capaz de crear una ventaja competitiva

mediante la limitacién de la globalizacién de su cadena de valor.

Cuadro 11.2 Caracteristicas de las empresas internacionales

Caracterisicas | Internacional | Multinacional Global Transnacional
Estrategia Internacional | Multinacional | Global Transnacional
g
Coordinacién | Descentraliza- | Centralizado .
Modelo ) 9 - ) Red integrada
federacién cién federacién | nucleo
P . Geocéntrica:

Etnocéntri- Policéntrica: .

., .. visién global.
ca: el pais de | cada anfitridn Ve las simi-
origen es su- es unico. litudes v las

Cosmologia | perior, se ven | Considera Mixta diferenzias en
similitudes en | diferencias en ,
. . los paises de
los paises ex- los paises ex- X
. . origen y en los
tranjeros tranjeros anfitriones
Adaptacién ., Contribucio-
Papel dela P 1y Explotacién de .
apalancamien- . Maketing o nes a la em-
empresa del oportunidades .o
. to de compe- localizacién presa de forma
pais . locales .
tencias mundial
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presa matriz

Caracterisicas | Internacional | Multinacional Global Transnacional
. Centralizado Desarrollado
Creado en el Retenido entre desarrollado | contuntamente
Conocimiento | centro y trans- | las unidades y X J .
. . . por las unida- |y compartido.
y aprendizaje | ferido a otros operativas .
. . des enlaem- | Explotacion
paises nacionales .
presa matriz global
. Mercados
Visién del Mercados de Mercados Mercados o re- Fecursos 1};_
mundo extensién nacionales cursos globales bales &
Centralizados . Todos en el . .
. Descentraliza- ) . Dispersos in-
Activos clave | " el nicleo cién y autosu- | P de origen dependientes
central, otros ny: excepto el pendis y
X ficiencia . especializados
dispersos marketing
Centralizacién | Descentrali- . S
L . Dispersién, in-
de tareas clave. | zacién e inde- | Centraliza- .
. . . - dependencia y
Concentracién | Descentrali- pendencia de cién, escala PR
. . especializacién
zacién de la las unidades global
. . de tareas
distribucién nacionales
Contribu-
. Implantacién | ciones dife-
A las com- Gran sensi- de {)as estrate- | renciales de
., petencias de bilidad a las . . .
Adaptacién . gias corporati- | las unidades
la empresa oportunidades .
. vas de la em- nacionales a
matriz locales

las operaciones

globales

Fuentes: Warren J. Keegan (1996); Barlett y Ghoshall (1989)

2. LAESTRATEGIA INTERNACIONAL
ANIVEL CORPORATIVO

La estrategia internacional a nivel corporativo se diferencia de la estrategia
a nivel de negocios por su alcance de las operaciones de diversificacion
geogrifica de producto. La estrategia internacional a nivel corporativo es nece-
saria cuando el nivel de complejidad de los productos se incrementa en varias

industrias y diversos paises o regiones.

582



XTI - Lainternacionalizacion de la estrategia empresarial

Las empresas que compiten en el mercado internacional normalmente sufren
dos tipos de presiones competitivas: presiones para el logro de reduccién de
los costos y presiones para obtener mayor capacidad de aceptacién (Hill y

Jones, 1996).

Presiones para reduccién en costos

Son intensas en las empresas que producen bienes de tipo popular donde es
dificil la diferenciacidn, y el precio constituye la principal ventaja competitiva.
Los productos que cubren necesidades universales caen en esa categoria. Estas
necesidades existen cuando los gustos y las preferencias de los consumidores
de los diferentes paises son similares o idénticos. Productos convencionales:
quimicos, petréleo, acero, aztcar. También, para algunas manufacturas de con-

sumo: calculadoras, chips, semiconductores, computadoras.

La presién de reduccién de costos también es intensa en industrias donde los
principales competidores se apoyan en paises o regiones de bajo costos, donde
existe una persistente capacidad sobrante, donde los consumidores son podero-

sos y enfrentan bajos costos de cambio.

La liberalizacién del comercio y de la inversién también presiona por la re-
duccién de costos. Un ejemplo es el comercio de llantas, donde la competencia
en costos estd liquidando las empresas y eso estd representando innumerables

pérdidas.

Presiones para lograr aceptacion local
Estas presiones se centran en:

* Diferencias en gustos y preferencias de los consumidores por razones de
tipo histérico o cultural. En esos casos los productos y la publicidad se
deben ajustar a esas condiciones; por ejemplo, el uso de la camioneta en
Estados Unidos y Europa. Sin embargo, las nuevas tecnologias de comu-
nicacién y la globalizacién han logrado eliminar las diferencias en este
aspecto, y eso ha permitido la entrada de las hamburguesas, la Coca-Cola,

los bluyines y actualmente las camionetas en el resto del mundo.
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* Diferencias en infraestructura y précticas tradicionales. En Estados Unidos

los sitmas de consumo eléctrico son de 110 voltios, y en Europa de 220 y 240.

* Diferencias de canales de distribucién. Las compaiiias farmacéuticas tie-
nen que aplicar diferentes estrategias en los mercados de Estados Unidos,

Europa y Japén.

* Exigencias de los gobiernos. De tipo politico, econémico; por ejemplo,
en la salud las exigencias son grandes en los precios, en las condiciones de

fabricacién, etc.

2.1 Cémo compiten las empresas a nivel internacional
Ayaly Zif (1978) se focalizan en poder identificar la forma en que estd compitiendo
la empresa, asi como en tener una nocién de la distribucién de sus recursos y de la
competencia que estd enfrentando. Presentan tres consideraciones estratégicas: el

modo de expansion, la postura competitiva y la ubicacién de la accién competitiva.

Concentracién o diversificacion de mercados en la expansién multinacional.
Basado en el nimero de mercados servidos y la ubicacién de recursos entre estos:
* Concentracién. Concentrarse en un nimero pequefio de mercados, de-
dicando un alto nivel de recursos a cada uno y buscando tener una alta

participacién en estos.

* Diversificacién. La compaiiia ubica sus activos en un mayor nimero de

mercados, diversificando sus esfuerzos de marketing.

Postura competitiva. Describe los objetivos competitivos de la firma. Aunque,
en rigor, existe un continuo entre las dos opciones; una opcién dicotémica per-
mite un marco de trabajo mds concreto:

* Defensiva. Para prevenir que los competidores aumenten su participacién

de mercado.

* Ofensiva. Buscando captar una mayor cuota de mercado a expensas de la

competencia.
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Ubicacidn territorial del principal campo de batalla competitivo:
*  Mercados locales. Donde la firma tiene la ventaja de estar actualmente

bien establecida.

*  Mercados neutrales. Donde los distintos competidores estin en igualdad
de condiciones. En muchos casos, significa que la firma o los competidores

aun estdn luchando por establecerse.

¢ Mercados locales de los competidores. Donde los competidores tienen la

ventaja de ya encontrarse bien establecidos.

Estrategia internacional. Este tipo de estrategia cambia el enfoque estratégico
de la empresa de un pais a otro, de conformidad con las condiciones locales y
los diferentes gustos y preferencias de los compradores. El proceso de ajuste de
los productos a cada pais le implica a la empresa elevar los costos de produccién

y de mercadeo.

La estrategia internacional es utilizada cuando se derivan enormes diferencias
en las condiciones culturales, econémicas, politicas y competitivas de los di-
ferentes paises. La empresa disefia su enfoque estratégico para adaptarlo a la
situacion del mercado de cada pais anfitrion (Thompson y Strickland, 2004).

Segun Canals, la estrategia internacional

contiene una mayor complejidad de la gestién empresarial debido a que en-
vuelve todos los elementos de una estrategia puramente local: el desarrollo de
personas, el posicionamiento en el mercado, desarrollo de ventajas competiti-
vas, disefio y coordinacién de estrategias funcionales, disefio de la organiza-

cién, sistemas de control, sistemas de incentivos, etc. (1994, p.135).
Esa complejidad hace que se presenten algunas dificultades en la generacién de

una ventaja competitiva consolidada, y en el traspaso de las capacidades y de los

recursos de la empresa entre sus propios limites.
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La mayoria de las empresas crean valor al transferir la oferta de productos dife-
renciados desarrollados a nivel doméstico para nuevos mercados en el exterior.
Tienden a centralizar las funciones de desarrollo de productos. También, tien-
den a establecer funciones de fabricacién y marketing en cada pais donde rea-
lizan sus actividades. De todas maneras, las empresas mantienen centralizadas

las estrategias de mercadeo y de productos.

La estrategia internacional tiene sentido para la empresa si esta posee una habi-
lidad distintiva que no tienen los competidores nacionales en mercados extran-
jeros, y sila empresa se enfrenta a presiones relativamente débiles para lograr la
aceptacién local y reducir los costos. Por el contrario, esta estrategia es inapro-

piada para industrias donde las presiones en costos son elevadas.

La estrategia multinacional (multidoméstica)

Estrategia multipais o multidoméstica

En el extremo opuesto encontramos la estrategia multipais o empresa multido-
méstica; aquella que estd presente en varios paises, pero donde la competencia
mds importante es de cardcter local. La empresa internacional obtiene ventajas
en la transferencia de know how, pero la posicién relativa de cada pais no afecta
necesariamente al resto. La presién de las fuerzas locales es elevada. La empresa
que sigue esta estrategia tiene como prioridad bésica la diferenciacién del pro-
ducto, que lo adapta al mercado local; por tanto, la presion ante la reduccién de
costos es menor. Se sigue modificando el enfoque estratégico de la compaiia
de un pais a otro, de conformidad con las condiciones locales y los diferentes
gustos y preferencias de los compradores (Thompson y Strickland, 2004). Las
decisiones estratégicas y operativas se delegan en las unidades estratégicas de

cada pais; se hacen productos para el mercado local (Ghoshal, 1987).

Para implantar una estrategia de esta naturaleza se tienen que tener muy en
cuenta las diferencias culturales, idiomadticas, la situacién de cada pais en el que
se opera, la legislacién vigente, etc. Como consecuencia de la heterogeneidad
de la demanda en los diferentes mercados, la estandarizacién de las operacio-

nes no resulta un medio eficiente para afrontar el mercado con éxito. Se optard
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por esta estrategia cuando se actie en entornos donde el componente cultural
sea muy fuerte y ademads el acceso a la inversion extranjera esté muy restringido

(Rojo y Gonzilez, 2007).

La ausencia de interdependencias estratégicas entre las filiales, y entre estas y la
casa matriz reduce las necesidades de coordinacién, que se limitardn bdsicamente
al reparto de los recursos financieros, por lo que se adoptard un modelo de di-
reccién corporativa de control financiero (Goold y Campbell, 1989). Por ello, la
infraestructura tecnoldégica y organizativa necesaria para soportar estas interrela-
ciones serd mucho menor que en el caso anterior. Como consecuencia del funcio-
namiento independiente de las filiales, existird una notable descentralizacién de
la mayoria de decisiones, especialmente de todas aquellas cuestiones relativas a la
obtencién de ventajas competitivas locales, relativas al marketing, la produccién o
el aprovisionamiento. No obstante, también cabe destacar la existencia de ciertos
riesgos o desventajas de la estrategia multipais, centrados especialmente en la

dificultad para crear y explotar sinergias que compensen los costos de gestion.

Tiene una toma de decisiones muy descentralizada, con lo que cada parte secto-
rial casi posee algo de autonomia propia. Estas empresas, desde el punto de vista
actual, suelen ser mds usuales en aquellas multinacionales, valga la redundan-

cia, que posean filiales independientes de la matriz para su actividad.

Las empresas se orientan a lograr la maxima capacidad de aceptacién local. Al
igual que la estrategia internacional, tienden a transferir habilidades y produc-
tos desarollados a nivel doméstico a los mercados extranjeros. La diferencia
reside en la forma extensiva de la oferta como su estrategia de mercado, que se

ajusta a diversas condiciones nacionales.

La gran ventaja de esta estrategia empresarial es que maximiza la respuesta que
necesita en cada mercado dependiendo del nivel de desarollo, cantidad o cuali-
dades del producto o servicio que desarrolle la empresa. Un gran problema de
ello es que en algunos mercados conseguird ser el mejor, mientras que en otros

no conseguird ese nivel de introduccién y cuota de mercado.
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Un ejemplo de esto es McDonalds, en donde, con su desarrollo por paises
desde la matriz, y dentro de ellos una distribucién franquiciada, hace que en
cada pais solo se produzca y gestione todo aquello que se vea necesario para la

propia marca.

Estas estrategias tienen sentido cuando existen altas presiones para el logro
de la aceptacién local y bajas presiones para alcanzar reducciones de costos.
La estructura de costos unida a la duplicacién de las instalaciones de produccién

se hace poco deseable como estrategia para las empresas con costos elevados.

Ademis, estas empresas con el tiempo pierden las ventajas en la transferencia
de habilidades por apropiacién, acondicionamiento y adapacién por parte de las

empresas locales.

Estrategia global. Con este tipo de estrategia el enfoque estratégico competiti-
vo utilizado es igual en todos los mercados donde la compaiiia tiene presencia,
pero con una orientacién especial hacia las estrategias genéricas. La estrategia
global estd orientada al mercado mundial; busca una ventaja competitiva al ca-
pitalizar las economias asociadas con el disefio de productos estandarizados,

produccién en escala global y control centralizado de las operaciones mundiales.

La puesta en marcha de una estrategia global le implica a la empresa moverse
dentro de un esquema donde se integren y regularicen las decisiones estratégi-
cas para alcanzar identidad, y vender en todo el mundo donde exista demanda

significativa de los compradores (Thompson y Strickland, 2004).

Parte de un punto inicial de centralizacién, con muchas sedes como matrices
que hagan que la organizacién no solo sea uniformemente repartida en cuanto a
desarrollo, sino también en cuanto a informacién interna y recursos financieros.
Gracias al aprendizaje de otras sedes, se puede conseguir, con ese movimiento de
informacién constante, que el desarrollo sea continuo y apoyado entre todos los

puntos de la empresa.
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Las empresas que desarrollan estas estrategias se concentran en el incremento de
la rentabilidad; toman como prioridad la reduccién de los costos, que provienen
de la curva de la experiencia. Utilizan su ventaja en costos para apoyar la agresiva
determinacion de los precios en los mecados mundiales; por ello, renunciardn a
la flexibilidad, en caso de ser necesario, para presentar una oferta adaptada a las
exigencias del mercado local. Esta opcién interesard cuando la empresa actie
en un entorno con pocas restricciones al comercio exterior, y los consumidores
tengan necesidades y gustos similares, de manera que se aprovechen las ventajas
competitivas derivadas de las economias de escala. La puesta en marcha de esta
estrategia exige una notable coordinacién entre la oficina central y las filiales
internaciones, que actdan como brazos ejecutores de la estrategia comun para
todo el grupo. Es decir, en la matriz se centralizan no solamente las decisiones
que puedan afectar al funcionamiento del grupo en su conjunto, sino también al
posicionamiento competitivo en cada uno de los mercados. Esta elevada coordi-
nacion se concreta en unas intensas necesidades de comunicacién en sentido des-
cendente, de forma que desde la oficina central se trasladan todas las decisiones
que se han de adoptar en las filiales, sin que estas tengan discrecionalidad alguna

en la toma de decisiones (Pla y Ledn, 2004).

Por lo tanto, una estrategia global es aquella en la que se ofrecen productos estan-
darizados en los mercados de todos los paises y la casa matriz establece la estrate-
gia competitiva. Esta estrategia es aconsejable en los casos en que existen fuertes
presiones para el logro de reducciones de los costos, y en donde las exigencias de
aceptacion local son minimas. Se desarrolla en muchos productos, especialmente
en los de bienes industriales de consumo. Un ejemplo de este tipo de desarrollo
estratégico es la famosa empresa Caterpillar, que usa este sistema de produccién
y desarrollo porque casi todos sus productos son similares en todo el mundo; asi,
las nuevas mejoras se implantan en todas las fdbricas y ventas que realizan desde

sus factorias individuales.
Estrategia transnacional. Es la que presenta una mayor dificultad tanto para

su descripcién como para su correcta implantacién. Se puede concebir como

una férmula intermedia entre las dos anteriores, ya que trata de responder a las
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dificultades que ofrece el entorno a través del equilibrio de las ventajas derivadas
tanto de los costes como de la diferenciacién del producto (Bartlett y Ghoshal,
1990). En este sentido, el primer cometido de la oficina central es reflexionar
sobre qué decisiones deben centralizarse —para proporcionar ahorros en costes—,
y qué otras deben descentralizarse al nivel de filial internacional —para asegurar
el suficiente grado de flexibilidad local. Con esta estrategia se persigue que cada
filial tenga en consideracién los objetivos del conjunto de la compaiiia, pero que
a su vez pueda responder a las necesidades locales; es decir, “que cada negocio in-

dividual piense globalmente y actte localmente” (Guerras y Navas, 2007, p. 533).

La matriz otorga un cierto nivel de descentralizacién a las filiales, pero, a su
vez, promueve interdependencias entre ellas, y entre ellas y la propia oficina
central (modelo de direccién del grupo de control estratégico) (Goold y Camp-
bell, 1989). Por ello, las necesidades de coordinacién son muy elevadas, de for-
ma que las estructuras tecnolégicas y organizativas deben permitir una intensa
comunicacion entre las unidades organizativas en sentido bidireccional. En este
caso, las elevadas exigencias de aprendizaje procedentes de cualquier punto de
la compaiifa (Gupta y Govindarajan, 2000) requieren de sofisticadas précticas
de gestién del conocimiento —a nivel organizativo— (Nonaka y Takeuchi, 1995)

y gestion del talento —a nivel individual (Lewis y Heckman, 2006).

Cuadro 11.3 Clase de estrategias de internacionalizacién

Estrategia Las ventajas Desventajas

Falta de sensibilidad local.

Transferir competencias . Incapacidad para construir eco-
Internacional distintivas a los mercados | nomias de localizacién.
extranjeros . Incapacidad para explotar los

efectos de la curva de experiencia.

. Incapacidad de construir econo-
mias de localizacién.

Multinacional Adaptar las ofertas del . Incapacidad de explotar los efec-
(m llltitllo':rf:é(;?'ia) producto y el marketing a | tos de la curva de experiencia.
" ! las necesidades locales . Incapacidad de transferir compe-

tencias distintivas (o core) a merca-
dos extranjeros
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Estrategia Las ventajas Desventajas

Explotar los efectos de la

Global curva de experiencia. Falta de sensibilidad y aceptacién
oba Explotar las economias de | local
localizacién.

. Explotar los efectos de la
curva de experiencia.

. Explotar las economias
de localizacién.
Transnacional | . Adaptar las ofertas del
producto y el marketing a
las necesidades locales.

. Obtener los beneficios
del aprendizaje global.

Dificil de implantar debido a pro-
blemas organizacionales.

2.2 Alternativas estratégicas en la internacionalizacién
La empresa, al internacionalizar su gestion, puede responder con dos modelos
opuestos y dos dimensiones claves en su actuacién: el grado de concentracién y

la localizacién (Porter, 1988).

Uno de los principales dilemas de las organizaciones al salir a mercados ex-
tranjeros es decidir si les conviene adecuar sus ofertas a cada mercado para que
armonicen con la satisfaccién, gustos y particularidades de los consumidores
locales, u ofrecer un producto estandarizado en todo el mundo (Thompson y
Strickland, 2004). La empresa puede optar por los siguientes tipos de estra-
tegias: la empresa multinacional da respuesta al entorno armonizando, por un
lado, las condiciones de los mercados con su propia vision estratégica acerca de

la gestién internacional.

El segundo factor determinante es el cardcter local o global de la empresa; es la
naturaleza sectorial del negocio, en la que pueden distinguirse tres tipos: loca-
les, regionales y globales (Solberg, 1991):

* Negocios derivados de profesiones liberales o artesanales, que se adaptan

mejor a una estructura de cardcter local.
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*  Negocios de caricter regional, cuando el comercio no estd dominado por
operador internacional, aunque existan algunas empresas multinacionales
o de exportacién. Este es el caso de ciertos productos alimenticios, de
la construccién de viviendas, de la industria auxiliar y de equipamiento

industrial, etc.

* Negocios donde existe un nimero limitado de operadores dominantes in-
ternacionales, que coexisten junto a compaiiias locales con cierto dominio
geogrifico o de algin segmento del mercado doméstico. Por ejemplo, sec-
tores de productos de consumo, tales como el automévil, electrodomésti-

cos, etc., ¢, incluso, en los servicios, como es el caso del transporte aéreo.

Cuadro 11.4 Eleccién estratégica: coordinacién y concentracion

Concentracion Dispersa Concentrada
Cordinacion
ALTA Estrategia compleja Estrategia global simple
Coordinacion extensiva (ejemplos: aviacion autos)
Subsidiarias

(ejemplos: Nestle, ABB, etc)

BAJA Estrategia multidoméstica Exporacién y comercializacién

. : descentralizada
Pais a pais

Ejemplo auditoria, seguros ctc.

Fuente Porter M. 1998

Las alternativas estratégicas segtin Solberg

Los cambios del entorno que afectan al comercio mundial permiten que nu-
merosos sectores, cuya oferta tradicional habia sido predominantemente local,
puedan ahora transformarse en regionales o incluso globales. Este es el caso,
por ejemplo, de las cadenas de distribucién de productos de consumo, y el de
las grandes entidades de consultoria, como Price Waterhouse Cooopers. En
un sector existen fuerzas que propician la integracion global de las actividades
empresariales, permitiendo a la empresa obtener ventajas competitivas de esta
gestién centralizada, asi como fuerzas que impulsan una mayor adaptacién lo-

cal, y el refuerzo de las ventajas domésticas de los negocios (Huault, 1998).
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Entre las fuerzas de integracién se encuentran las economias de escala creadas por
g p
los sistemas de produccién centralizada, los esfuerzos inversores que realizan las
grandes corporaciones en investigacién y desarrollo, la presién sobre los costos, es-
pecialmente los derivados de las fuentes de aprovisionamiento en la produccién de
bienes industriales, y la existencia de consumidores internacionales que requieren
y
homogeneidad en los productos y servicios que les ofertan. Como fuerzas de adap-
g p y q p
tacién local, se encuentran la heterogeneidad de gustos y necesidades por parte de

la clientela de cada pais o espacio geogréfico, y la existencia de barreras aduaneras.

Grado de preparacién para la internacionalizacién

Esta dimensién estd determinada fundamentalmente por la empresa y depende de
la capacidad que esta tenga para aplicar estrategias en mercados internacionales,
es decir, las competencias que realmente tiene en sus transacciones internacio-
nales. Estas competencias o capacidades organizativas pueden consistir en com-
petencias personales (por ejemplo, hablar idiomas, sensibilidad cultural, etc.), en
la experiencia internacional de sus directivos o en sus recursos financieros. Una
empresa bien preparada (madura) tiene una buena base para dominar los merca-

dos internacionales y, por consiguiente, obtendrd una mayor cuota de mercado.

Cuando se tiene una limitada experiencia internacional y una posicién débil en el
mercado nacional, no hay razén para que una empresa se internacionalice. Por el con-

trario, deberfa intentar mejorar su performance en su mercado local (Solberg, 1991).

Si la empresa se encuentra en un sector internacional, como un enano entre
grandes multinacionales, esta puede buscar la manera de aumentar su patrimo-
nio neto con el objetivo de atraer a partners para una futura oferta de adquisicién
de la empresa (Solberg, 1991).

En los casos en que haya fluctuaciones de la demanda internacional, la empresa
(que tiene recursos financieros limitados) serd financieramente vulnerable casi
siempre; en cambio, si la empresa ya ha adquirido cierta experiencia en activi-
dades internacionales, podrd superar algunas de sus desventajas competitivas

alcanzando alianzas con cempresas que tienen competencias complementarias.
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Grado globalizacién de los mercados

Dos factores inciden en la globalizacién (Solberg, 1991):

La estructura de la oferta. Considera dos factores. Por un lado, el grado

de especializacién nacional de la industria. En determinadas industrias hay

oferentes en todos los paises, mientras que en otras la estructura estd mucho

mis especializada y los participantes estin en un nimero limitado de paises.

Asi mismo, considera la estructura competitiva medida por el numero y

tamafio de los competidores (tamafio minimo de un fabricante eficiente

en relacién con el mercado mundial de ese producto).

Combinando estos dos factores presentan tres tipos de industrias:

Industria nacional. No hay signos de fuerzas globales que empujen a

la internacionalizacién.

Industria regional. Comercio internacional: es importante pero no

hay ningun participante que domine el mercado.

Industria global. Nimero de participantes limitado. Suministran los
principales segmentos del mercado. También hay compaiiias especia-

lizadas en determinados segmentos del mercado.

Accesibilidad al mercado. Considera, a la vez, dos factores:

Barreras de entrada. En estas tenemos tres niveles: entrada mds o
menos prohibitiva.- Altos aranceles, costes de transporte. Entrada
dificil.- Pero posible a través de acuerdos. Entradas abiertas.- Aran-

celes bajos.

Similitud del mercado. Debido a las diferentes pautas de demanda, tene-

mos mercados homogéneos, moderadamente diferentes y heterogéneos.

Combinando la estructura de la oferta y la accesibilidad a los merca-

dos, presenta una tipologia de mercado:
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a) Mercados locales. No hay amenaza inminente de nuevos competi-
dores. No existen economias de escala. La demanda y el entorno so-
cioeconémico constituyen una barrera efectiva al comercio. La acce-
sibilidad al mercado es dificil. Dominan los productores nacionales,

y los sectores estin muy fragmentados.

b) Mercados potecialmente globales. Algunas barreras y obsticulos
impiden que el mercado sea global. Sin embargo, la situacién podria
cambiar si, por ejemplo, con el tiempo se homogeneizaran las pautas
de la demanda. La accesibilidad al mercado es moderadamente fécil.

Las empresas comienzas a exportar.

- Mercados globales. El acceso al mercado es ficil, al igual que la es-
tructura de la oferta es global. E1 mercado es ficil si las pautas de la
demanda son similares a las de los otros paises y no existen barreras
de entrada: aranceles, subsidios, ayudas especiales, trimites burocrd-

ticos, etc.

Cuadro 11.5 Grado de globalizacién de los mercados

Mercados
Faciles Mercados el
Q0
B8 [ wercacos
Mer .
= g Moderados Potencialmente
= o
§ =
® M
2 ® S,{fj,‘;? Mercado Globales
Local
Nacional Regonal Global
Estructura de la Oferta

Fuente: Solberg (1991)
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Alternativas estratégicas segtin Solberg son el resultado de la interrelacién entre
el grado de preparacién para la internacionalizacién y el grado de globalizacién

de la industria. El resultado son nueve estrategias.

Figura 11.1 Las alternativas estratégicas segiin Solberg

Entrar en nuevos
mercados

Prepararse parala
globalizacion

Fortalecer la
posiciéon global

Consolidar los

Expandirse en el

Buscar alianzasy

global

| Moderada | mercadosde mercado nichos globales
exportacion internacional
Quedarse en casa Desarrollarnichos Prepararse paraser
Baja internacionales comprada
Local Potencialmente Global

uoIIeZI|EUOIIRUIA)UI €| eied uopesedaly

Grado de globalidad de la industria

Fuente: Solberg, C. A. (1991)

Quedarse en casa:

——

*  No existen amenazas de competidores internacionales y la empresa no tie-

ne potencial de operaciones internacionales. El mercado estd protegido.

* Elevar el potencial de internacionalizacién permitird explotar los merca-

dos extranjeros y conservar el mercado nacional.

Desarrollar nichos internacionales:

* Laempresa es mds vulnerable a ataques internacionales.
* Debe empezar a pensar internacionalmente.

*  Generalmente, identificado con nichos internacionales.

Prepararse para ser comprada:

*  Pocas posibilidades de sobrevivir.
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* Se deben buscar férmulas para aumentar la riqueza y atraer socios

potenciales.

Consolidar los mercados de exportacién:
*  Su mercado estd protegido. Si es fuerte financieramente, puede entrar en

otros mercados sin asumir demasiado riesgo.
* Expandirse en el mercado internacional.
* Eslazona de la matriz con mayor potencial.
 Las industrias son potencialmente globales.

* La empresa tiene recursos para aprovechar la situacion.

Busca alianzas y nichos globales:
Para defender su posicién en el mercado, serd necesario centrarse en los nichos

relevantes o conseguir acuerdos con socios locales.

Entrar en nuevos mercados:
* La empresa ha demostrado su potencial, pero se encuentra con poco nivel

de globalidad en las industrias; por lo tanto, se dificulta la entrada.

 Si tiene fortaleza financiera podrd entrar en otros mercados dificiles.

Prepararse para la globalizacién:

*  Cualquier cambio podra conducir a la empresa a la globalidad.

* Conviene hacer adquisiciones para hacerla mas fuerte o conseguir alianzas.

Fortalecer la posicién global:
* La empresa se obliga a estar atenta a un amplio rango de factores muy

cambiantes.

*  Mayor incertidumbre.
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Estrategia push and pull factors:

Las empresas, para lograr una internacionalizacién exitosa, necesitan desarro-
llar distinciones y capacidades, con el fin de que sus estrategias se conviertan
en ventajas competitivas que les permitan alcanzar un buen nivel competitivo,
independientemente de su tamaifio y experiencia en el mercado, frente a otras
empresas ya establecidas. Las estrategias de las multinacionales se muestran
competitivas o fuertes frente a las empresas nacionales, y fortalecen sus estra-
tegias de internacionalizacién evitando su imitacién, al menos en el corto pla-
zo. Hamit Etemad (2004), preocupado por la falta de teorias aplicables a los
procesos de internacionalizacién de empresas pequefias y medianas, desarrollé
un modelo que explica los procesos de internacionalizacién desde dos Gpticas
diferentes: la primera explica el acercamiento al proceso desde el interior de la
empresa, que analiza las caracteristicas que pueden generar presiones para la
internacionalizacion (push forces). La segunda, por su parte, estudia las fuerzas
externas que pueden llegar a generar oportunidades para la internacionaliza-
cién. Las fuerzas pull son de cardcter externo a la compaiiia y halan, median-
te diversos mecanismos externos, a las empresas locales para que respondan a
oportunidades internacionales y satisfagan, por ejemplo, el exceso de demanda
en un mercado o segmento extranjero (pu//facz‘or:). Por tltimo, analiza la inte-
raccién de las dos y qué puede acelerar o desacelerar la internacionalizacién; a

estas fuerzas las llama mediating (mediadoras).

Las fuerzas push son aquellas que desde el interior de la empresa ejercen presién
para que la misma se internacionalice. Como su nombre lo indica, empujan o
aceleran el proceso de internacionalizacidn, especialmente cuando el mercado
doméstico se muestra indiferente frente a ello. Una de estas competencias dis-
tintivas que nombra Etemad (2004) es la habilidad para establecer y administrar
relaciones especiales con otros socios (locales y en el exterior), para lo cual no
es necesario tener grandes recursos fisicos sino rasgos empresariales de lide-
razgo, relaciones sociales, capital social e incluso redes familiares; de ahi que
se puedan aprovechar estas competencias y utilizarlas como fuente de ventajas
competitivas. Las caracteristicas de la alta gerencia, y en especial el liderazgo

de su presidente, la necesidad de encontrar economias de escala para evitar la
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relativamente pequeifia y saturada economia doméstica; las estrategias y carac-
teristicas de competitividad; la respuesta rdpida y oportuna a posibilidades de
mercados; y la 16gica estratégica de las operaciones internacionales son determi-
nantes en estas situaciones. Mc Dugall y Oviat (1991) encuentran componentes
que resultan de vital importancia, tales como:

* Caracteristicas administrativas.

*  Operaciones de economia.

* Caracteristicas de competicién y estrategia.

* Cambios tecnolégicos, innovacién y economia.

* Caracteristicas de alta tecnologia de productos y mercados.

*  Operaciones internacionales de estrategias.

Las fuerzas pull son de cardcter externo a la compaiiia y halan, mediante diver-
sos mecanismos externos, a las empresas locales, para que respondan a opor-
tunidades internacionales, y satisfagan el exceso de demanda en un mercado o

segmento extranjero.

Fuerzas mediating (intermediarias mediadoras): Etemad (2004) propone que
estas se explican por los: Factores Interactivos:- Resultan de la interaccién de
componentes activos al tirar y empujar influenciando sobre el negocio. La toma
de decisiones internas, formulaciones de estrategias y la implementacién influ-
yen en los resultados.- categorias del mecanismo interno: capacitan y favorecen
el proceso: capital humano, capacidades, orientaciones, reservas de conocimien-
to y tecnologia. impiden el proceso: recursos financieros, inadecuados conoci-
mientos del mercado internacional, comportamiento cultural del cliente, temor

de fracaso con la competencia local, carencia de redes internacionales
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Grifico 11.2 Impulsores de un proceso de internacionalizacién

Mercado internacional fuerzas pull

Fuerzas
mediadoras

Empresa: fuerzas Mercado nacional
push

tucrzas pull

Fuerzas
mediadoras

Fuente: Etemad (2004). Elaboracién propia.

Teoria de internacionalizacién de Stephen H. Rhinesmith
Rhinesmith (1991) enuncia, en su teoria de internacionalizacién, los pasos cla-
ves que sigue una empresa para pasar de ser local a global:
+  Exportacion ocasional. La empresa exporta esporddicamente, solo cuando
recibe pedidos especificos. No ejerce ningtn control en el marketing en el

exterior, solo en el precio de venta al importador.

«  Exportacion experimental. La empresa busca oportunidades en el exterior
sin depender de pedidos previos. Hace actividades de promocién para
atraer importadores, pero no controla el precio de venta directo sino el

precio de costo para el distribuidor.

Exportacion regular. La empresa ha tenido éxito en la etapa anterior y ya
tiene pedidos constantes. Se crea el departamento de exportacién y con-
trola las variables de marketing, el disefio externo del producto, y puede

colaborar en la fijacién de precios y en la promocién a detallistas.
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s Establecimiento de filiales de venta. La empresa invierte en recursos mate-
riales y controla los precios a los detallistas, aunque ain promociona sus
productos a través de distribuidores, quienes todavia realizan la distribu-

cién fisica a los detallistas.

*  Establecimiento de filiales de produccion. Se inicia la empresa multinacional.

3. LA CADENA GLOBAL DE VALOR (CGV)

Gerefﬁ (1999) define a la cadena productiva como un conjunto de activi-
dades que involucran desde la produccién primaria de bienes interme-
dios hasta la comercializacién de un producto en especifico, en tanto que estos
son elementos criticos de la cadena los intermediarios que se insertan entre

cada eslabdn.

Basdndose en ese concepto, menciona que las cadenas productivas integran a
las industrias desde la produccién primaria hasta la comercializacién, la cual
puede ser local o internacional, ya que los acuerdos internacionales han sido un
factor que ha fortalecido la creacién de cadenas globales en los sectores produc-
tivos de los paises. Son sistemas de produccién internacionales organizados para
optimizar la produccién, el marketing y la innovacién, al localizar productos,
procesos y funciones en diferentes paises, buscando beneficios por diferencias
de costo, tecnologia y logistica, entre otras variables. En este contexto, el ani-
lisis de la cadena de valor es un instrumento innovador cuya adopcién deberia

interesar a los paises en desarrollo (Bair y Dussel Peters, 2006).

Se trata de examinar, a nivel sectorial, cada eslabén de la cadena de actividad,
desde el momento en que el producto o servicio es solo una idea, hasta la eli-
minacién después de su utilizacién. La cadena de valor de cualquier producto
o servicio va desde la investigacién y desarrollo, pasa por el suministro de ma-
terias primas, la produccién y su entrega a los compradores internacionales, y

llega hasta la eliminacién y el reciclaje yanejo de los desperdicios.
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El valor es determinado por los compradores internacionales, en funcién de
factores como la calidad, fiabilidad, volumen, facilidad de obtencién y rapidez
de entrega. Las exigencias de los compradores, junto con las condiciones del
mercado —acceso, normas y reglamentos, y preferencias del consumidor— deter-

minan si las empresas de un pais pueden o no competir eficazmente.

Por lo tanto, una buena estrategia sectorial orientada a captar mayores ingresos
de exportacién debe reflejar las condiciones de mercado, los requisitos de los

compradores y los procesos necesarios para llevar un producto hasta el mercado.

No todas las actividades de las CGV tienen la misma capacidad para crear
valor agregado; las actividades de pre y posproduccién tienen mayor capaci-
dad de generar valor que las de produccién propiamente dicha. Ademads, esas
diferencias se acentuaron entre los afios 1970 y 2000, periodo en el cual las
actividades de produccién (bdsicamente el ensamblado) perdieron capacidad

para generar valor.

Las cadenas de valor suponen diferentes niveles de coordinacién —mds o menos
explicitos— entre las actividades realizadas al interior de las mismas. Las estruc-
turas de gobierno, a su vez, no son estdticas, sino que pueden modificarse a lo
largo del tiempo, lo cual dependerd no solo de cambios en las estrategias de las
empresas involucradas, sino también de factores institucionales, tecnolégicos,
innovaciones organizacionales, etc. (Gereffi e al., 2005). Los factores de los
cuales depende la adopcién de una u otra forma de gobierno en las distintas
CGYV son las caracteristicas intrinsecas de los productos —por ejemplo, su com-
plejidad— que pueden influir sobre el grado de fragmentacién de una indus-
tria. Asi, Lall, Albaladejo y Zhang (2004) sostienen que la intensidad de la
fragmentacién de la produccién depende de las particularidades del bien final,
tales como la divisibilidad del proceso productivo, su complejidad, la relacién
valor-peso del producto, etc. Asi mismo, la naturaleza mds o menos estratégica
para la empresa lider de la cadena, del producto o actividad en cuestién, también

influye sobre las decisiones de descentralizacién.
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3.1 Estrategias de deslocalizacién industrial
La deslocalizacién en sentido amplio se puede definir como el traslado de activida-
des empresariales a lugares que presentan mejores ventajas comparativas, con el fin
de aumentar la rentabilidad econémica, normalmente a través de la reduccién de
costos, pero también por otros factores. Esta definicién debe ser matizada, puesto
que algunas interpretaciones de la misma pueden llevar a confundir la deslocaliza-
cién con otras manifestaciones empresariales propias del entorno global en el que

vivimos. Por lo tanto, es importante matizar ciertos aspectos de la deslocalizacion.

El primer aspecto a matizar hace referencia al dmbito geogréifico de la deslocali-
zacién. Sibien es cierto que el traslado de actividades puede ocurrir en el dmbito
interno de un pais, el término deslocalizacién va a hacer referencia a los proce-
sos que implican el traslado de actividades a otros paises. En segundo lugar, la
deslocalizacién puede implicar un cierre total de la empresa, o Gnicamente el

traslado parcial de actividades de la empresa.

La decision de trasladar ciertas actividades productivas o fases del proceso pro-
ductivo a otros paises se basa en las mayores ventajas comparativas que presen-
tan estos paises. En el proceso de deslocalizacién, las economias desarrolladas
se especializan en actividades de alto valor afiadido e intensivas en conocimien-
to y capital humano, mientras que los paises en desarrollo o emergentes se es-
pecializan en actividades intensivas en mano de obra y de bajo valor afiadido,
de manera que se produce una division internacional del trabajo gracias a la

especializacién internacional.

En los procesos de deslocalizacién se da una transferencia de capacidades de pro-
duccién de un pais nacional a otro extranjero, lo que implica profundos cambios en
la organizacién del trabajo y en el empleo. Es un fenémeno que afecta las relaciones

labores, y por tanto el bienestar social y econémico de las sociedades desarrolladas.

En muchas ocasiones se hace referencia al fenémeno que nos ocupa con el tér-

mino de deslocalizacién industrial, ya que tradicionalmente es el sector mds
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afectado por los procesos de deslocalizacion. Sin embargo, la deslocalizacién en
el sector servicios es un fenémeno reciente y todavia incipiente, pero que en un

futuro, y segun todos los pronésticos, tenderd a intensificarse.

Figura 11.3 Tipos de localizacién total o parcial

Traslado total de actividades: se trata de cieme de
filiales de empresas multinacionales con casa matriz enun pais
extranjero. La decisidn forma parte de un proceso de
reestructuracion organizacional y productiva del grupo a escala
Deslocalizacion alobal.

Traslado parcial de actividades: Son empresasque
fragmentan su cadenade valor y trasladan sus actividades de
menor valorafiadido a paises extranjeros, dejado en los paises
de origen lasactividades principales ( de mayor valor afladido).

Fuente: Elaboraciéon propia

Los distintos tipos de deslocalizacién dependen de si es dentro del pais, en
cuyo caso se habla de produccién doméstica en casa (interna a la empresa) y de
outsourcing doméstico (externa a la empresa); o de si es fuera del pais, caso en el
cual se habla de produccién offshoring, ya sea esta offshore en casa (dentro de la
empresa) y offshore outsourcing (fuera de la empresa). La casilla superior derecha
de la tabla ha sido bastante estudiada por la teoria de las capacidades utilizando

el concepto de economias de alcance y costos de transaccion (Alberdi, 2005).

Cuadro 11.6 Tipos de deslocalizacién

Localizacién Produccién interna Externalizacién
, Produccién dentro de la Fuera de la empresa pero
Dentro del pais . .
empresa y del pais dentro del pais
Produccién dentro del Fuera de la empresa y
Fuera del pais (offshoring) | grupo pero fuera del pais | fuera del pais (offshore
(offshore in house) outsourcing)

Fuente: Alberdi (2005)
Duch (2004, p. 2) entiende la fragmentacién como la desintegracién del proceso

productivo en un nimero creciente de fases. Dichas etapas suelen ser realizadas en

establecimientos separados y de tamafio medio decreciente, bien pertenecientes
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a la misma empresa multiplanta o a entidades productivas separadas. Involucra
un nuevo modelo de organizacién industrial que tiene un claro impacto en la
distribucién espacial de las actividades productivas; pero, ademds, genera rup-
tura en la cadena de valor, al disociar tareas antes integradas e incrementar la
divisién técnica, funcional y espacial, al tiempo que favorece el surgimiento
de pequefias empresas especializadas tanto industriales como de servicios que
actian como proveedores y/o clientes, que organizan redes de encadenamientos
inter e intraempresariales. La fragmentacién revoluciona el entorno competitivo
de las empresas en el mundo globalizado de hoy, las minimiza, especializa y
relocaliza de acuerdo con sus habilidades y capacidades, asi como siguiendo los
patrones de los emplazamientos en los que se establecen, los cuales determinan
c6mo estas compiten. Por esta razén, autores como Blinder (2006) la llaman la

Nueva Revolucién Industrial.

Factores como los costos de transporte y la movilidad del trabajo han constitui-
do algunos de los principales causales para entender el fenémeno de la locali-
zacién, pero también se ha mostrado que, si las industrias estin verticalmente
relacionadas mediante una estructura insumo-producto, entonces las empresas
finales componen el mercado para las intermedias. En esta situacién, las consi-
deraciones de acceso a los mercados atraerdn a las empresas intermedias hacia
aquellos territorios en donde se encuentren mayoritariamente (economias de
aglomeracién). Desde esta perspectiva, se sabe, por una parte, que la formacién
y el tamafio de las aglomeraciones dependen del balance relativo de tres fuerzas
distintas: a) la magnitud de las economias de aglomeracién, primordialmente
de las economias de localizacién existentes en una industria verticalmente in-
tegrada; b) la intensidad de la competencia (espacial); y ¢) el nivel de los costos

de transporte.

Por otra, la divisién y fragmentacién de la produccién que conduce a ser multi-
planta depende de por lo menos tres fuerzas: a) la magnitud de las economias de
alcance que permitan la explotaciéon de una misma base tecnolégica o de conoci-
miento; b) los costos de transporte del bien final; y ¢) los costos de la movilidad

de factores de produccién.
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La deslocalizacién de actividades en el exterior combina dos efectos distintos;
el efecto externalizacién y el efecto internalizacion (figura 11.4). Por ello, no
solo deberiamos hablar de deslocalizacién cuando hacemos referencia a la ex-
ternalizacién de actividades a través del outsourcing internacional, sino tam-
bién al proceso de internalizacién de las mismas, que se produce al realizar
inversién directa en el exterior (IDE), ya que en este segundo caso igualmente
se estarfan trasladando actividades de la cadena de valor a otro pais (Feenstra

y Hanson, 2001).

Figura 11.4 Estrategias de deslocalizacién

DESLOCALIZACION

7 A\

Externalizacion Inte;naﬁzacién

I ]
Outsourcing Inversién Directa
Internacional en el Exterior

Fuente: Feenstray Hanson (2001)

Cuando una empresa crea una filial en un pais extranjero (IDE) con el objetivo
de realizar en este cierta actividad productiva, la empresa estd llevando a cabo
una estrategia de deslocalizacién a través de la multilocalizacién de actividades,
manteniéndose el desarrollo de las mismas en el interior del grupo empresarial,
pero en distintas ubicaciones. Por otro lado, si la empresa subcontrata dicha
actividad o actividades a un proveedor extranjero especialista en el desarrollo
de la misma, también hablaremos de deslocalizacién de la produccién, aunque
en este caso la estrategia utilizada para llevarla a cabo sea la externalizacion,
desarrollindose la actividad en el exterior de la propia empresa y/o grupo em-
presarial. Cualquiera de las dos estrategias utilizadas por las empresas supondrd

la deslocalizacién de actividades.
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De esta manera, el outsourcing representa una de las dos alternativas en la cldsica
decisién de hacer o comprar (fo make or to buy) productos y/o procesos. Concre-
tamente, el outsourcing es la segunda de ellas (¢o buy), pero elegida en un mo-
mento del tiempo, después de que en el pasado ciertas actividades se han estado

realizando en el interior de la propia empresa (Russell y Taylor, 2003).

3.2 Estrategias de multilocalizacién

La estrategia de multilocalizacién consiste en la desintegracién de actividades
y localizacién de las mismas en distintos emplazamientos con mayores ven-
tajas. En general, esta estrategia es complementaria a los procesos —mds bien
endbgenos— de aglomeracién industrial, entendidos como grandes agrupacio-
nes de empresas que comparten ciertas actividades, y que son atraidos hacia un
lugar debido a la accidén de fuerzas centripetas, como las economias de escala
generadas por factores como el capital fisico, el capital humano y la tecnologia,
los derrames (spillovers) tecnolégicos, los flujos de informacién y las economias
de alcance (Krugman, 1980, 1995; Krugman y Obstfeld, 1998; Markusen y
Venables, 1995).

Segun Markides (2000, p. 28), “la estrategia consiste en combinar todas las ac-
tividades de la empresa en un sistema capaz de crear el necesario ajuste entre lo
que el contexto exige y lo que la empresa hace”. Esto implica que el desarrollo de
una estrategia es precisamente la toma de decisiones en la empresa, pero tenien-
do en cuenta el entorno en el que se mueve. Una empresa alcanza una posicién
estratégica importante cuando encuentra la mejor combinacién entre el quién,
el qué y el como. Esto es, su segmento de clientes (quién), su propuesta de valor

(qué) y su forma de distribucién o produccién (cé6mo).

Los avances tecnoldgicos tanto en el dmbito de los transportes como, sobre
todo, en las comunicaciones, son los que han hecho posible el nuevo alcance
de ese fenémeno. La reduccién de los costos del transporte y de coordinacién
permite que la especializacion alcance a crecientes etapas de la cadena de valor,
propiciando el aprovisionamiento de tareas antes integradas en el proceso pro-

ductivo a través de unidades empresariales especializadas, total o parcialmente
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auténomas (outsourcing). Cuando, ademds, ese proceso se extiende mds alld de
las fronteras nacionales y da lugar a intercambios internacionales, se asiste a lo

que se ha denominado una produccién multilocalizada (off-shoring).

El fenémeno de la multilocalizacién introduce un elemento de radical novedad
en esta visiéon del comercio, al referir los intercambios internacionales a fases
de los procesos productivos. La especializacion ya no se produce en sectores o
en bienes, sino en tareas que, a su vez, se integran en procesos productivos mds
amplios, globalmente configurados. Nacen asi las que cabria denominar “ven-
tajas comparativas fragmentadas”; o, como definieron Bhagwati, Panagariya y
Srinivasan (2004), “ventaja comparativas kaleidoscépicas”. Siguen habiendo,
por supuesto, procesos productivos completos en los paises y generacién de bie-
nes finales que son objeto de comercio internacional, pero cada vez son mis las
empresas que se internacionalizan a través de su insercién en cadenas globales

de produccién, a través de su aportacién de tareas o servicios especializados.

Alcance de la multilocalizacién

No solo la produccién manufacturera se ve afectada por esta fragmentacién de
los procesos productivos: lo més caracteristico del momento presente es que ese
cambio alcanza también a una parte importante de las actividades de servicios,
a paises con menores costos laborales, la distribucién internacional de las tareas
propias del desarrollo de software o de ingenieria o, incluso, la prestacién de
servicios de analitica médica a distancia, a través de empresas radicadas en otros
paises. La capacidad de transmisién instantdnea de informacién, con costos ba-
jos, facilita la desarticulacién y reestructuracién de la cadena de prestacién de
servicios. Pese a la importancia adquirida por estos procesos, no cabe generali-
zarlos al conjunto de la actividad econémica: existen actividades en las que es di-
ficil que estos cambios tomen cuerpo. La proximidad seguird siendo importante
cuando se requieran multiples y simultineas tareas, en aquellos casos en los que
es crucial la relacién directa y personal entre los agentes o, en fin, en aquellas
operaciones dificiles de someter a rutina o que incorporan contenidos idiosin-

crésicos, contingentes o emocionales (atencién médica personal, por ejemplo).
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Levy y Murname (2004) ofrecen una tipologia del tipo de tareas objeto de mul-
tilocalizacién. Para ello, sugieren cinco grandes categorias de tareas de acuerdo
a si requieren:

*  Un conocimiento experto.

*  Una comunicacién compleja.
* Rutinas cognitivas.

* Rutinas de trabajo.

* Actividades no rutinarias.

Todas aquellas tareas (o fases del proceso de produccién) que pueden ser so-
metidas a rutina, sean cognitivas o manuales, son mds ficiles de traducir a un
sistema de simbolos, a un cédigo transferible generado por deduccién, lo que las
convierte en mds susceptibles de multilocalizar. Por el contrario, el resto de las
tareas tienen un contenido inductivo mas elevado, lo que las hace mis dificiles
de someter a cédigos estandarizados y, con ello, de transferir a distancia. La
divisién critica en el futuro puede estar entre aquellos tipos de trabajo que son
ficilmente provistos a través de cable (o por medio de conexiones inalimbricas)
con poca o ninguna reduccién de calidad, y aquellos que no pueden ser provistos

por esta via (Blinder, 2006, p. 118).

3.3 Desintegracion o externalizacién de actividades productivas
Las tendencias mundiales de negocios han reconocido subcontratacién, desin-
tegracién o externalizacién de actividades como una herramienta estratégica
capaz de permitir acceso a recursos de alto nivel, poner en control dreas dificiles
de manejar y potenciar/acelerar el desarrollo de proyectos especiales, lo cual de
ninguna manera significa ceder soberania dentro de la empresa. Esto va a per-
mitir, ademads, reducir costos, aumentar ingresos, ganar segmentos de mercado,
mejorar los servicios a clientes, fomentar la innovacién, alcanzar la excelencia
y lograr economias de escala en un ambiente de globalizacién, desregulacién,

privatizacién e innovacién tecnolégica.
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Subcontratacién, desintegracion o externalizacién de actividades y outsourcing
son términos que se acostumbran a utilizar como sinénimos. A pesar de ello,
algunos establecen diferencias entre estos. Cuesta Ferniandez (1999, p. 175)
considera que la subcontratacion se refiere solo a la cesién de la ejecucién de
cierta actividad o funcién, y no implica responsabilidades de mejora por parte
del subcontratado; mientras que el outsourcing supone externalizacién de dicha
funcién de forma integral, delegando la ejecucién y la parte de desarrollo estra-

tégico implicita en la misma (p.177).

Ganet Giner, Peris Bonet y Redondo Cano (2000, p. 5) consideran el out-
sourcing como sinénimo de desintegracion o externalizacién, habitualmente de
tecnologias de la informacién y servicios (logistica, asesorias, publicidad lim-
pieza, etc.), reservando el término de subcontratacién para internalizacién de

actividades productivas propiamente dichas.

Dado que no existe un acuerdo entre las distintas acepciones, consideramos la
subcontratacion, outsourcing, desintegracion o externalizacién como sinénimos.
La definimos como la decisién de permitir que una o mds actividades o fun-
ciones de la cadena de valor de una empresa corran a cargo de especialistas que
enfoquen todas las habilidades y el conocimiento en un solo tipo de actividad,
que se desarrollar por outsourcing. Puede abarcar una funcién completa, como
la funcién de manufactura, o puede ser solo un tipo de actividad que forme

parte de una funcién.

Outsourcing es el uso estratégico de recursos externos para realizar tareas que
tradicionalmente se manejan con recursos propios. Ha evolucionado desde el
manejo de aspectos fisicos del negocio hacia aspectos intelectuales; y conse-
cuentemente se ha mantenido desde relaciones netamente transaccionales hacia

asociaciones estratégicas de riesgo.
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Figura 11.5 Outsourcing, uso estratégico de recursos externos
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Es importante diferenciar el outsourcing de la simple contratacién de empresas
de servicios, fijos o temporales. En la actualidad, es muy comin que las empre-
sas tercericen sus servicios de mantenimiento, limpieza y vigilancia, contratan-
do empresas dedicadas a esas tareas. También es frecuente que, en periodos de
vacaciones, recurran a agencias de personal temporario para los reemplazos del
personal que ocupa puestos que no pueden quedar descubiertos. Sin embargo,
estos servicios no son considerados outsourcing, ya que las descriptas son labores
menores o temporales y las compaiiias que las realizan no asumen responsabili-

dad total sobre ningtn proceso de la empresa.

El outsourcing implica una reestructuracién radical de una determinada activi-
dad de la empresa, que incluye la transferencia de la operacién de procesos im-
portantes, pero no directamente vinculados con el core business “’ de la empresa,

hacia un proveedor especialista.

47 Cuando la empresa define su Vision como clemento guia en la marcha de las operaciones, cuando busca establecer con precision donde quiere llegar y
c6mo, y transmitirlo a todos sus miembros, definir sus core business se vuelve una decision clave para ubicarse en el mercado.
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Un ejemplo es el de los hospitales que hacen oussourcing de la comida. La tarea
esencial del hospital es la atencién médica de los pacientes que alli acuden. Para
darles de comer a los que estdn internados, se necesita personal que no esta rela-
cionado con la medicina. Sin embargo, el catering *® hospitalario es un tema muy
importante para la correcta evolucién de los pacientes, no es una tarea menor.
Para el hospital es mds prictico, eficiente y econémico contratar una empresa de
catering, que cuenta con chefs especializados, ayudantes de cocina, y personal
administrativo especializado en la gastronomia, y dispone de instalaciones ade-
cuadas para dicha tarea, que es su core business. El hospital solo debe disponer de
una nutricionista (que forma parte de su especialidad, la medicina) que supervise
los menus en funcién de las patologias de los pacientes. El resto (la compra y con-
servacion de insumos, elaboracién y distribucién de comidas) es responsabilidad

de la empresa contratada.

Las empresas pueden realizar outsourcing desarrollando pocas competencias
distintivas o aptitudes bdsicas (core competences) ** bien seleccionadas que sean
importantes para los clientes, en las que se pueda considerar como superior, cen-
trando en ellas la inversién y la atencién de la direccién; empleando el outsour-
cing estratégicamente para muchas otras actividades en las que no siempre se

necesita ser la mejor (Quinn y Hilmer, 1995, p. 54).

La estrategia empresarial ha encontrado, en la externalizacién de actividades por
parte de una empresa, una buena respuesta a las demandas de flexibilidad. La
desintegracién de actividades surge como respuesta de la direccién al entorno
cambiante, caracterizado por una aceleracién del cambio tecnoldgico y la corres-
pondiente obsolescencia, que produce la rdpida depreciacién de los equipos y del
kow how;, por la dificultad de mantener los niveles de rentabilidad en un contexto
de crisis, consecuencia de la elevada competitividad, que conduce a la necesidad
de reducir los costos evitando la realizacién de determinadas inversiones; y, por
ultimo, por la creciente complejidad de los productos y procesos productivos com-

partidos (Barreyre, 1988, pp. 509 y 510).

48 Cuando la mayorfa de las personas hablan de un cazering, se refieren al servicio de alimentacién prestado por una empresa especializada. Esta se
encarga de preparar, presentar, ofrecer y servir comidas en todo tipo de eventos, que van desde un simple desayuno, hasta servicio completo tipo restaurante
con mesoneros, cocina, decoracién y limpieza. La comida puede ser preparada completamente en el lugar del evento, o bien prepararse antes y darle los toques
finales una vez llegue.

49 El término core competences aparece definido como aptitudes basicas en el articulo en espaiol de Quinn J.B. y Hilmer, F.G. (1995).
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3.4 Subcontratacion y actitud estratégica de la empresa
Cuando se combinan subcontratacién y aptitud de la empresa de efocarse de
forma estratégica, se pueden conseguir mejores resultados y rendimientos de ca-
pital, menores riesgos, mayor flexibilidad y un mayor grado de respuesta a las ne-

cesidades de los clientes, y todo con costos menores (Quin y Hilmer, 1995, p. 54).

Este proceso dirige las decisiones de subcontratacién de forma consistente con
la estrategia, para aquellos productos que requieren un elevado grado de inge-
nierfa. Se basa en tres principios (Venkatesan, 1992, p. 55):

* Centrarse en aquellos componentes que resultan criticos para el producto

y que la empresa sabe hacer bien.

*  Subcontratar aquellos componentes que los proveedores pueden fabricar

mejor con clara ventaja competitiva: mayor escala, estructura de costos, etc.

* Utilizar la subcontratacién como medio para crear un mayor grado de
compromiso, por parte de los empleados, en cuanto a la mejora de los re-

sultados en el proceso de fabricacién.

Figura 11.6 Subcontratacién y actitud de la empresa

Centrarse en aquellas actividades basicas, clave (competencias esenciales) basadas en las capacidades
de la empresa; invertir en ellas los recursos necesarios, liberando el resto de actividades mediante la
subcontratacion a aquellos proveedores (socios estratégicos) que sean capaces de desarrollarlas mejor.
Lo anterior destinando los recursos antes empleados en ellas a las actividades basicas de la empresa, de
manera que permitan aportar un mayor valor anadido (que sea percibido por ¢l cliente), v se consigan
ventaias comoetitivas.
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Para realizar el proceso es necesario seguir una metodologia propuesta por Pro-

bert D.R; (1996), que considera las siguientes etapas:
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* Apreciacién inicial de la empresa. Relativo a la direccién de la empresa y

las preferencias de los clientes.
* Analisis estratégico interno y externo.
*  Generar y evaluar opciones.
* Elegir la estrategia 6ptima.

¢ Este método proporciona una matriz de importancia/competitividad que

se centra en las tecnologias de la produccién.

Distincién entre outsourcing tictico y estratégico

El outsourcing tictico engloba la externalizacién o subcontratacién externa de
actividades simples (seguridad, mantenimiento, etc.), mientras que el outsour-
cing estratégico supone la externalizacién de actividades en las que la interre-
lacién con el proveedor debe ser mucho mds estrecha (distribucién logistica,
disefio de productos, etc.). La diferencia fundamental estd en el establecimiento
de una relacion de cooperacién que crecerd a medida que aumente la interde-

pendencia entre la funcién externalizada y el resto de procesos de un negocio.

Figura 11.7 Distincién entre outsourcing estratégico y tictico
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Tradicionalmente, el outsourcing se dirigia solo a aquellas dreas del negocio que
no eran principales (medulares, core) y el criterio de asignacién fue dérselas a
alguien para quien si lo fueran; y, por consiguiente, invirtiera en actualizacién

tecnolégica y mejores practicas.

Criterios a considerar en la decisién de subcontratar

Ante la toma de decisién de aplicar el outsourcing en una determinada orga-
nizacién, es bdsico preguntarse scémo reestructurar nuestro producto/servicio
para ofrecer el maximo valor afiadido a los clientes? La clave es conocer cuil es
el core business (nicleo principal y competencia distintiva) de nuestro negocio,
qué queremos ofrecer de forma Unica y diferente al mercado, cudles son nuestras
competencias basicas. Para evaluar la posibilidad de outsourcing, debemos valo-

rar varios factores. Fundamentalmente:

Cuadro 11.7 Criterios a considerar en los casos de subcontrataciéon o hacer internamente

Criterios Subcontratar Hacer en la empresa

Los clientes se interesan
por los procesos de las
funciones realizadas.

Los clientes se interesan
por los resultados de las
funciones realizadas.

Importancia para el
cliente

Capacidades y activos
fisicos para desarollar la
funcién

Las capacidades y activos
estdn plenamente dispo-
nibles en el mercado y los
proveedores son cualifi-
cados.

Se requieren capacidades
y activos especializados.
Existen pocos proveedores
independientes y cualifi-
cados.

Requerimientos tecno-
légicos.

La tecnologia es todavia
muy estable con aplica-
ciones limitadas, cambios
muy répidos en relacién a

la velocidad de adaptacion.

La tecnologia es relativa-
mente fluida y su posesién
puede ser una clara fuente
de ventaja competitiva.

Habilidades para ser los
mejores

Los resultados obtenidos
son suficientes. No se dis-
pone de los recursos nece-
sarios para ser el mejor.

Se dispone de los recursos
y capacidades para mante-
ner o mejorar los resulta-
dos y ser el mejor.

Capacidad de actuacion
en relacién a recursos
alternos

Los proveedores externos
son claramente mds com-
petentes.

Se tiene una posicién de
liderazgo.
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Criterios Subcontratar Hacer en la empresa

Tiempo y costos ne- Se requiere capital y recur- | claramente competitivas
cesarios para alcanzar sos, de forma significativa, | en costos en relacién a los
resultados para conseguir mejorar. proveedores extenos, sien-

Las fuentes internas son

do alta la ratio de mejora.

Duracién del compro- Planes de salida del nego- | El horizonte de planeacion
miso

cio en un futuro cercano. es a largo plazo.

Fuente: Blumberg (1998, p. 9)

Beneficios y riesgos del outsourcing:

Ventajas:

La generacién de barreras de entrada, consecuencia directa del desarrollo

de competencias bésicas.

Mayor rapidez de acceso a las innovaciones auténomas de otras innovacio-

nes. Reducciones de costos se obtienen a través de:

Una amplia utilizacién de las inversiones, innovaciones y aptitudes de los

proveedores externos de ouz‘xourcing que no €s pOSiblC copiar internamente.

Una modificacién de la estructura de costos, reduciendo los fijos y aumen-
tando los variables. Se disminuyen asi los costos fljos de mantener activos

y los costos laborales del personal.

Acorta la duracién de los ciclos, reduce las inversiones y facilita la respues-

ta a los clientes.

Produce un aumento de la flexibilidad organizativa que permite disefiar una
organizacién mds dgil, mds ligera, que pueda reaccionar mds rapidamente

a las variaciones de entorno, ademds de facilitar la respuesta de los clientes.

Ventajas operativas:

En primer lugar, se pueden obtener incrementos de los rendimientos de los fac-

tores empleados al ser gestionados por especialistas en cada actividad.
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Reduccion de riesgos. Con unos mercados y unas tecnologias ripidamente cam-
biantes, la estrategia conjunta implica la utilizacién de procesos de outsourcing:
*  Reducir estructura de costos. Cuando el precio que se deba pagar a una
empresa sea menor que lo que le costaria realizarlo ella misma y de manera
interna. Por otra parte, la reduccién de costos no debe ser el tinico motiva-

dor para fomentar acciones de ousourcing; otros motivadores importantes

para las empresas deben ser la focalizacién sobre lo que estas saben hacer

mejor que sus competidores, el acceso a las capacidades especializadas de

los prestadores de servicios, y la flexibilidad, tan importante en un contex-

to de crisis econémica.

* Incrementar la diferenciacién de sus productos. Esto ocurre, cuando la
calidad realizada por los especialistas debe ser mayor que si la empresa

desarrollara esa misma actividad.

* Enfoque del negocio central. Enfocarse en las competencias distintivas

que son vitales para su ventaja competitiva y rentabilidad a largo plazo.

Riesgos del outsourcing
*  Oportunismo. Se refiere al riesgo de que una empresa se vuelva demasiado
dependiente del proveedor especialista en una actividad realizada por ous-
sourcing, y de que este utilice el hecho para subir precios mds alld de alguna
tasa establecida. Pero, cuidado con el outsourcing: el principal riesgo para
las empresas es el de caer en una relacién de dependencia con sus presta-
dores de servicios, lo que les impedird poder librarse ficilmente de ellos,

hasta atin en el caso de servicios de mala calidad.

¢ Pérdida de informacién. Sino se es cuidadoso, se puede perder importante
informacién competitiva cuando realiza por outsourcing una actividad. No
es un argumento en contra, sino un dato para asegurar que haya un buen

flujo de comunicacién entre el especialista subcontratado y la empresa.
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E-sourcing

La revolucién de Internet trajo consigo la posibilidad de que muchas activida-
des y procesos que antes se realizaban en el mundo real pasaran a ser desem-
pefiados o complementados en el mundo virtual. Nacieron asi las Application
Services Providers (ASP), empresas que ofrecen servicios como consultoria es-
tratégica, disefio, desarrollo, integracién y operacién de infraestructura para
organizaciones que desean ingresar en el e-business. Sin embargo, e-sourcing va
mds alld e implica el movilizar a un equipo, recopilar una cantidad enorme de
informacién, analizarla eficientemente y de forma automatizada, desarrollar
una estrategia de compra, negociar para obtener un acuerdo final y gestionar
la relacién con el proveedor. Supone un proceso ciclico de mejora continua que
maneja un gran nimero de caracteristicas y opciones de los servicios y produc-

tos que deben ser analizados.

Las ASP pueden operar de dos maneras:
1) Modelo “portal de aplicacion”™ ofrece housing, gerencia, construccion y

operacién de los sizes. Las aplicaciones son propiedad del cliente.

2) Modelo “portal de aplicacién vertical™ ademds de los servicios de opera-
cién e infraestructura, desarrollan las aplicaciones. La gran diferencia con

el modelo anterior es que la empresa provee el soffware.

El e-sourcing 1leva el outsourcing a un nivel superior. Es una nueva forma de pro-
veer soluciones con alta tecnologia a procesos claves de las compaiifas. La nueva
divisién de IBM, llamada Software on Demand, Microsoft y Oracle, estd imple-
mentando estrategias de e-sourcing. El proceso de negociacién en los sistemas
de e-sourcing no solo considera el precio como la tnica variable de decisién. Por
lo tanto, el beneficio que se obtiene con el e-sourcing no supone solamente un
ahorro de costes; la idea central es que permita llevar a cabo complejos andlisis,
con el objetivo de obtener la mejor oferta integral, y todo esto en un corto plazo
de decision. Sin embargo, a pesar de sus evidentes ventajas, es una de las ultimas
dreas que las compaififas automatizan, porque su aplicacién supone una relativa

novedad y, por lo tanto, sus funcionalidades.
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Business Process Outsourcing (BPO)

E1BPO es una radicalizacién del outsourcing. En este caso, el proveedor asume
la responsabilidad de hacerse cargo de un proceso de la compaiiia que lo contra-
ta, y ademds aplica una reingenieria sobre la forma en que ese proceso se lleva
a cabo. Esto puede hacerse utilizando la tecnologia existente, o incorporando

nueva tecnologia para mejorarlo.

El concepto fundamental del BPO es mantener e incrementar la generacién de
valor. EI BPO puede implementarse en distintos grados, segtn las necesidades,
voluntad de riesgo y liderazgo de la organizacién que lo adopta. E1 BPO es
6ptimo para empresas con problemas financieros, pero también para aquellas
que desean acceder a un manejo experto de sus negocios y concentrarse en su

core business.

El BPO no se limita a procesos individuales. También puede aplicarse a mul-
tiprocesos. Aunque todavia el outsourcing tradicional es el mas adoptado, las
tendencias reflejan una transicién hacia el BPO con acuerdos multiprocesos

para aprovechar las condiciones globales.

En algunas ocasiones los procesos que una empresa debe entregar en oussourcing
son tan complejos que una sola proveedora no puede llevar a cabo el trabajo. Eso
originé que se establecieran alianzas entre empresas de outsourcing en modo de
consorcio o de subcontratacién. El objetivo final es complementar sus conoci-

mientos y recursos para satisfacer las necesidades del cliente.

3.5 La estrategia de outsourcing internacional
El crecimiento del outsourcing internacional en los tltimos afos ha sido especta-
cular (Zsidish, 2003; Lee ez al., 2003); por un lado, porque los paises receptores
del mismo lo acogen con mucho agrado. De esta forma, paises como la India,
que se han beneficiado y contindan beneficidindose del outsourcing internacional,
consideran esta estrategia como una prioridad gubernamental, y por ello han
creado agencias que facilitan el traslado localizacién de las empresas extranjeras

a sus regiones (Schniederjans y Zuckweiler, 2004). Y, por otro lado, porque en
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determinadas industrias, como las tradicionales, se convierte en una forma de
supervivencia, donde adoptar una estrategia de ouzsourcing internacional puede

suponer el mantenimiento de la ventaja competitiva de la empresa.

Fundamentalmente, tres han sido los factores que se consideran como impulsores
de la estrategia de outsourcing internacional: la competencia, los cambios tecno-
16gicos y la liberalizacién comercial (Diaz y Gandoy, 2004). Sin embargo, no
solo factores del entorno determinan el uso creciente de esta estrategia, sino que
algunas caracteristicas propias de la empresa, factores internos, pueden influir, en

mayor o menor medida, sobre el uso de la estrategia de oussourcing internacional.

La integracién econémica, la globalizacién y la creciente competencia entre
paises estd obligando a las empresas a desintegrar verticalmente algunas de las
actividades que hasta el momento desarrollaban en su interior para de esa forma

seguir siendo competitivas.

La desintegracién vertical de actividades por parte de las empresas se puede
analizar desde dos puntos de vista: a) segin el vinculo entre las empresas que

participan en la desintegracion, y b) segtn el pais de destino de la misma.

Segun el vinculo entre las empresas, se pueden distinguir distintos tipos de desin-
tegracion: la encargada a otras empresas con las que no se mantiene ningtn vinculo
de propiedad (outsourcing o subcontratacioén), y la llevada a cabo por filiales propias

de la empresa, en las que si existiria un vinculo de propiedad entre las mismas.

El otro punto de vista desde el que es posible analizar la desintegracién vertical
de actividades hace referencia al pais de destino o a la localizacién de dichas
actividades. Segun este punto de vista, la desintegracién puede llevarse a cabo
utilizando la subcontratacién en el propio pais de origen de la empresa, lo que se
conoce como outsourcing doméstico; o, por el contrario, la empresa puede cruzar
las fronteras nacionales para subcontratar dichas actividades en otro pais, lo que

se denomina offshoring o outsourcing internacional (Murray e# al., 1995).
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Figura 11.8 Tipologia de la desintegracion vertical de la produccién
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Fuente: Diaz y Gandoy (2004)

Sin embargo, dicha distincién a veces no es tan clara. En la literatura podemos
encontrar dos enfoques distintos del outsourcing que podrian llevar a confusién.
El primero de ellos, define el outsourcing en sentido estricto como “aquel pro-
ceso mediante el cual una actividad, que tradicionalmente se desarrollaba en el
interior de la empresa, pasa a ser realizada por un proveedor externo”; mientras
que el segundo enfoque, mds amplio y el mds utilizado en la prictica, define el
proceso de outsourcing como “cualquier externalizacién de actividades, tanto si

estas habian sido desarrolladas previamente por la empresa como si no”.

Sin considerar la interpretacién que, entre estos dos enfoques, cada uno haga propia,
se ha de tener en cuenta en todo momento que una estrategia de outsourcing no es un
simple servicio de subcontratacién cldsica, sino que implica una relacién mucho més
estable entre cliente y proveedor (tabla 1). El ousourcing conlleva un vinculo a largo
plazo asociado al desarrollo de ciertas actividades, no consideradas competencias, y
asumir que compartirin de forma reciproca, ciertas decisiones estratégicas. Existen
muchos casos en donde la remuneracién percibida por el proveedor puede depender
de los resultados que se obtengan, de forma que ambas partes comparten los riesgos

y los beneficios derivados de la relacién El oussourcing puede definirse como:
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la relacién econémica en virtud de la cual una entidad, el contratista, pide a
otra entidad independiente, el subcontratista o proveedor, que se encargue
de la produccién o ulterior elaboracién de materiales, componentes, piezas o
subconjuntos, o la prestacién de un servicio industrial, respetando las especi-

ficaciones que se establezcan (UNIDO, 2004).

4. RESUMEN

Cuando una empresa decide abrirse al exterior los principales argumentos
que esgrimen a la hora de justificar su voluntad tiene que ver con: la posi-
bilidad de crecer abriendo nuevos mercados, la conveniencia de diversificar sus
actividades (y los riesgos asociados), para estar cerca de sus clientes, abaratar
costos (laborales o de aprovisionamiento), la necesidad de compensar la caida de
la demanda en el mercado doméstico y en muchos casos, la propia supervivencia

de la empresa.
* Laeleccién de la estrategia debe centrarse en tres factores clave: la activi-
dad a internacionalizar, el propésito de la empresa respecto a su expansion

en el exterior y las particularidades y condiciones del pais de destino.

Las empresas suelen usar uno de los dos tipos bésicos de estrategias interna-
cionales, o ambos: la estrategia internacional de los negocios y la estrategia
corporativa internacional. En el dmbito de los negocios, las empresas aplican
estrategias genéricas del liderazgo en costos, la diferenciacién, el liderazgo en
costos enfocado a un sector, la diferenciacién enfocada a un sector o la del lide-
razgo en costos y la diferenciacion integrados. Las estrategias internacionales
corporativas son tres: la multinacional, la global o la transnacional (una combi-

nacién de multinacional y global).

La estrategia internacional a nivel corporativo es necesaria cuando el nivel de
complejidad de los productos se incrementa en varias industrias y diversos pai-

ses o regiones
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Las Cadenas de Valor Afiadido o Cadenas Globales de Valor (CGV) se han
convertido en una caracteristica esencial de nuestra realidad econémica. A me-
dida que el intercambio de mercancias se globaliza, los productos ya no se fa-
brican en un solo lugar, sino que son el resultado final de una serie de procesos

productivos que se llevan a cabo en varios paises.

La integracién econémica, la globalizacién y la creciente competencia entre
paises, son algunos de los factores que, en cierto modo, estin obligando a las
empresas a desintegrar verticalmente algunas de las actividades que hasta el
momento desarrollaban en su interior, para de esa forma seguir siendo competi-
tivas. Este proceso de desintegracién puede analizarse desde dos puntos de vis-
ta: a) segtn el vinculo de propiedad entre las empresas participantes y b) segin
el pais de destino o receptor de la actividad. Segtn el vinculo de propiedad entre
las empresas participantes se pueden distinguir dos tipos de desintegracién,
la encargada a otras empresas con las que no se mantiene ningun vinculo de
propiedad (external outsourcing) y la llevada a cabo por empresas que pertenecen
al grupo empresarial (internal outsourcing), es decir, por filiales propias, por em-
presas socias de las filiales propias o por filiales propias de empresas socias, en

las que si existe un vinculo de propiedad entre las mismas.

Segun el pais de destino, la externalizacién de actividades puede llevarse a cabo
utilizando la subcontratacién en el propio pais de origen de la empresa, lo que se
conoce como “outsourcing doméstico”; o por el contrario, la empresa puede cruzar
las fronteras nacionales para subcontratar dichas actividades en otro pais, lo que

se denomina “offshoring” u “outsourcing internacional”

Siintroducimos la dimensién geogrifica de la estrategia, el outsourcing también
puede identificarse con la “deslocalizacién industrial” o lo que recientemente se
conoce como “multilocalizacién”. De esta forma, el oussourcing representa una
de las dos alternativas en la clasica decision de “hacer o comprar” (0 make or to
buy) productos y/o procesos. Concretamente, el outsourcing es la segunda de ellas
(0 buy), pero elegida en un momento del tiempo, después de que en el pasado

ciertas actividades se han estado realizando en el interior de la propia empresa.
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5. IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

* Estrategia
* Qutsourcing internacional
e Sectores tradicionales

e Internacionalizacidn.
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POLITICA DE ENTRADAY OPERACION
DE MERCADOS EXTERNOS

INTRODUCCION

Desde hace décadas la empresa ha dirigido su rumbo hacia la conquista de
los mercados internacionales y el fenémeno de la internacionalizacién. El
proceso de internacionalizacién de la empresa alude a un conjunto de compromi-
sos que permiten el establecimiento de vinculos més o menos estables entre las
empresas y los mercados internacionales, asi como una de las vias para el desarro-
llo de ventajas competitivas de las empresas. La internacionalizacién, fenémeno
econémico-empresarial ampliamente estudiado, trata de aquellas medidas que
buscan el establecimiento de relaciones entre la empresa y los mercados interna-
cionales. Es una de las fuerzas mas importantes y generalizadas que ha cambian-
do el entorno competitivo de los negocios, pues ha permitido abrir los mercados
nacionales a nuevos competidores, a la vez que ha creado nuevas oportunidades

de I’ngOCiO, tanto para pequeﬁas como grandes empresas.

Existen diferentes argumentos que justifican la entrada en mercados exteriores,
tanto de las grandes compaiifas como de las pyme. La globalizacién de los mer-
cados, el crecimiento de los negocios internacionales o la creacién de mercados
regionales son fenémenos que conducen inmediatamente a pensar en la competi-

tividad internacional de las empresas.
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Buscar nuevos mercados y tomar la decisién de internacionalizacién se considera
una estrategia de crecimiento y un aprovechamiento de nuevas oportunidades. Las
estrategias de internacionalizacién demandan socios y/o proveedores extranjeros
para las empresas, con lo cual se busca entrar en otros mercados geograficos, mu-
chas veces con el mismo estilo y forma de hacer las cosas que en el mercado de ori-
gen, opcién que conlleva algunos riesgos, debido a los diferentes factores culturales;
aunque también trae beneficios, como el aumento en las ventas, el acceso a materias
primas, a productos intermedios o empleados cualificados, a la mejora en los proce-

sos productivos y a la obtencién de capacidades tecnolégicas (Cuervo, 2004).

La internacionalizacién de la empresa es un proceso muy amplio debido a la ele-
vada variedad de mecanismos a disposicién de las empresas a la hora de selec-
cionar mercados exteriores y penetrar en ellos; abarca desde las actividades de
exportacion, las operaciones de inversién directa, los acuerdos contractuales en el

exterior, siguiendo con las alianzas estratégicas con socios extranjeros.

Con este punto de partida, el objetivo de este capitulo se dirige a analizar el im-

pacto de los del proceso de internacionalizacién de las empresas en general.

1. ESTRATEGIAS DE ENTRADA AL MERCADO
EXTERIOR

La eleccién del producto es el elemento central en el disefio de la estrategia de
entrada en los mercados internacionales. Una empresa con un solo producto
unicamente tiene que decidir si este es o no adecuado para la entrada a un cierto
mercado internacional. Lo que pasa es que la mayoria de empresas disponen a
menudo de mds de un producto y/o linea de productos, y tienen que decidir cudl o

cudles de estos son los mejores candidatos para su expansién internacional.

El perfil de un producto para consolidarse como candidato ideal incluye, entre

otras, las siguientes caraceristicas:
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* Buena aceptacién en el mercado de origen del producto, lo cual aumenta

sus probabilidades de éxito internacional.
*  Un alto potencial de beneficio esperado con este bien en el exterior.

* Ladisponibilidad, alli donde sea necesaria, de elementos productivos (ma-
teria prima, tecnologia, mano de obra especializada, etc.), para atender una

demanda potencialmente creciente.

* La posibilidad de comercializarlo de forma parecida a como se hace en el
mercado interior, para aprovechar sinergias y la experiencia o el know how

acumulado por la empresa en su mercado origen.

De hecho, el producto tiene que ofrecer ventajas que permitan una cuota competi-
tiva en los mercados internacionales. Estas ventajas comprenderdn desde el hecho
de poder fijar un precio mis bajo, hasta la posibilidad de incluir otros aspectos
distintivos de mayor valor afiadido (como, por ejemplo, una mayor calidad, un
disefio mds innovador, el uso de componentes tecnoldgicos, etc.) que permitirian

diferenciar el producto de sus rivales.

En la siguiente figura se recoge de forma sintética el proceso de decisién que
deberia seguir la direccién de la empresa respecto un plan de entrada en los
mercados internacionales, recogiendo los elementos y/o criterios que se han

establecido.

Es necesario identificar el o los mercados con el mayor potencial de ventas posible
para la empresa. A menudo, a la hora de valorar los mercados exteriores para rea-
lizar una primera accién de entrada, se pretende identificar algiin mercado con la
finalidad de dirigir sus exportaciones, entendiendo que solo podrédn ser objeto de
valoracién para la realizacién de inversiones directas aquellos paises a los que se
haya exportado previamente. Esta visién un tanto estrecha puede ser ineficiente
porque a menudo comporta el rechazo de aquellos paises que, aunque se ofrezcan
como excelentes mercados en el extranjero, implican realizar una entrada me-

diante un modo alternativo a la exportacion.
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Figura 11.1 Proceso de decision de entrada a los mercados internacionales

Andlisis de recursos y
habilidades

Qué? Producto
(Cuando? Secuencia temporal
Doénde? Pais o paises
Como? Forma de entrada

A quién? Cliente objetivo

Medios logisticos
disponibles

Andlisis

Financiero

Fuente: Jordi Canals (1994) con adaptaciones.

En lo referente al tamafio de un mercado, requiere una rapida valoracién del po-
tencial del mercado al que se puede dirigir el producto seleccionado. Estas esti-
maciones de mercado potencial deberian ser suficientemente ajustadas como para
identificar los paises que requieren una investigacion posterior mds profunda.

En definitiva, se deben escoger aquellos indicadores que mejor encajen con el
perfil del consumidor del producto que se decide exportar y/o producir en los

mercados exteriores.

Se debe basar en estadisticas econémicas y/o sociales basicas como posibles in-
dicadores del potencial de un mercado (PIB, renta per cdpita, datos generales de
comercio exterior del pais en cuestién y de su evolucién pasada y futura), patrones
de uso genérico del producto en cada uno de ellos, etc. Después de esta evalua-
cién preliminar, el siguiente paso es una estimacién mds refinada del potencial de
mercado para el producto escogido por la empresa en un nimero mds reducido de

posibles paises-objeto del que ahora ya se dispone.

El altimo paso en la seleccion de un mercado objetivo en el exterior es estimar las

ventas potenciales del producto por parte de la empresa. Las ventas potenciales
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de la empresa se pueden definir como las ventas mds probables del producto de
una empresa en concreto, en un pais determinado y durante el periodo de su plan

estratégico internacional.

1.1El acceso a los mercados externos
La forma de acceso a los mercados exteriores no estd estandarizada ni estereoti-
pada, por lo que cada empresa habré de buscar su propio camino. Se entiende por
forma de entrada o acceso a un mercado el apoyo, instrumento o intermediario
que permite introducir un producto o una empresa en el mercado internacional
al mismo nivel que los productos o empresas de la competencia. Es normal que
las empresas comiencen por un sistema de comercializacién exploratorio y poco
costoso, con riesgos muy controlados y medidos, y que poco a poco vayan evolu-

cionando hacia férmulas mds complejas pero mds rentables.

Figura 12.1. Sectores y tipos de entrada

Sectores protegidos En término de ambito: Nacionales, locales ]

Son aquellos donde la internacionalizacion
se da mediante la exportacion e importacion

Sectores comerciales

Se internacionalizan mediante la inversion
Sectores multidomésticos directa, conproductos diferenciados desde
el punto de vista nacional

Sectores globales Son importantes tanto el comercio comola
inversion directa

Existen tres formas genéricas de internacionalizacién: exportar, conceder licen-
cias o realizar inversiones directas extranjeras.

Las exportaciones pueden diferenciarse de las licencias y de la inversién directa
extranjera por el efécto de localizacion; por lo tanto, la creacién de valor anadido
tiene efecto en el pais de origen, de manera que se generan a partir de este otras

opciones en los mercados externos.
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En cambio, las licencias se distinguen de la exportacién y de la inversion directa
extranjera por el efecto internalizacion, ya que la empresa vende a otra los derechos
sobre el uso de determinados activos; mientras que en las otras alternativas dichas

actividades estdn internalizadas y se mantienen en la empresa original.

Estas opciones generan deteminadas diferencias respecto al grado de control que
las empresas pueden ejercer sobre la operacién externa, los recursos que debe
comprometer, y el riesgo potencial de expropiacién del now how y de la tecnolo-

gia por parte de un tercero.

Esto hace referencia a la capacidad de la empresa de influir en los sistemas, mé-
todos y decisiones relativas a las operaciones internacionales, con el fin de mejo-
rar su posicién competitiva cuando se compromenten recursos (humanos, fisicos,
etc.) a usos especificos, de tal manera que esos no pueden ser aplicados a usos al-
ternativos sin incurrir en costos o pérdidas de valor. Sin embargo, esto constituye

una barrera de salida y limita la flexibilidad estratégica.

Figura: 12.2 Formas genéricas de internacionalizacién

‘ Decisiones ’

Factores de seleccion pais destino i L Formas de penetracion al mercado

II 1T 1 1l

Condiciones Adaptacion del Exportacion Sistemas f Inversion
macroecondémicas producto contractuales directa
Expectativas futuras Diferencias culturales L
Riesgo del pais Condiciones ll lL l/L
competitivas locales
Directa Licencias Alianza
estratégica
Indirecta Franquicias Empresa
conjunta
Subsidiaria
propia

Fuente: Elaboracién propia
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Exportacién

La exportacién constituye mayoritariamente la fase inicial del proceso de interna-
cionalizacién empresarial, y ha sido considerada tradicionalmente como el primer
paso en el proceso de internacionalizacién, asi como la plataforma mds habitual
para la expansién internacional futura de la empresa. La exportacién permite un
acceso rapido a los mercados exteriores con un reducido compromiso de recursos.
La inversion directa en el exterior, o inversiones extranjeras directas, suponen un
mayor compromiso de recursos y un mayor nivel de riesgo. Asi, la exportacién es
la alternativa de internacionalizacién prioritaria donde la limitacién de recursos y

experiencia constituyen la nota dominante.

Esta es la forma de internacionalizacién mds comin de la empresa y requiere de
una inversién comparativamente baja al relacionarla con las otras modalidades de
salida al exterior. Las opciones de una empresa para exportar, ya sean productos

y/o servicios, van de la exportacién indirecta a la directa.

Exportacién indirecta o pasiva: Es la forma mds simple de internacionalizacién
de la empresa, ya que se realiza en forma indirecta, es decir, por intermedio de una
tercera empresa, que es en realidad la que estd exportando. No obstante, el hecho
de que parte o incluso toda la produccién vaya al exterior, implica que también

esta empresa productora se estd internacionalizando.

Exportacién indirecta: sin inversién significativa por parte de la empresa, pero
sin controlar la comercializacién del producto.

* Importador extranjero: en este caso, la situacion se asemeja a una venta en

el mercado doméstico, ya que el importador adquiere la propiedad de la

mercancia y realiza todos los trimites para la exportacién.

* Exportador local: es el mismo caso anterior, pero con la diferencia de tra-

tarse de una empresa de la misma nacionalidad.

* Agente local: por lo general, los agentes no adquieren la propiedad de la
mercancia, realizan los tramites de exportacién por cuenta del vendedor, y la

venta de los productos asesorando respecto a precios y condiciones de venta.
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Obtienen su retribucién mediante el cobro de una comisién sobre el volu-

men de operaciones.

*  Compaiia de gestién de exportaciones o frading companies: son empresas
especializadas en el comercio internacional, que normalmente compran
en firme el producto para revenderlo después en un pais diferente. Estas
compaiiias pueden ser de cardcter general o bien estar especializadas en

ciertos productos y/o mercados.

Exportacién directa. Esta modalidad es mds compleja que la anterior, ya que la
propia empresa se encarga de la gestién de exportacién en su totalidad, tanto en
el pais de origen como de destino, por lo que ella asume toda la responsabilidad.
Puede revestir diversas formas, de acuerdo a la realidad de cada empresa expor-
tadora en su relacién con sus mercados de destino. En la exportacién directa, la
empresa controla la exportacién de la mercancia, aunque en el proceso participen

intermediarios independientes.

Agentes extranjeros: al igual que los agentes nacionales, se limitan a vender la
mercancia por cuenta del exportador, que realizard el proceso de exportacion.
Puede tener la exclusividad de un producto o marca. La retribucién del agente

serd una comision.

Corredores o brokers: a diferencia del agente, no hay una relacién continuada,
sino que se limita a poner en contacto comprador y vendedor para cada operacién,

percibiendo una comisién.

Distribuidores extranjeros merchants: es un intermediario extranjero que adquie-
re en firme la mercancia con objeto de hacerla llegar a los mayoristas, minoristas
o consumidores locales. Este tipo de intermediario obtiene su retribucién a través
del margen. Dependiendo de las relaciones de poder entre exportador y distribui-
dor, se podrin o no establecer acuerdos respecto al precio de venta final, publici-

dad, promociones, etc.
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Exportacién canguro (piggy-back): consiste en utilizar la red de distribucién de
otra empresa que exporta al mercado en cuestién, a cambio de una comisién o
bien de un margen como si fuera un distribuidor independiente. Se puede realizar
la exportacion bajo marca del fabricante o del exportador. La ventaja fundamental
de esta figura para el exportador es disponer de una red de distribucién que le se-
ria muy dificil alcanzar con sus propios medios. Se usa cuando los productos son
similares, o con productos complementarios. Es adecuado para empresas que no

quieren realizar grandes inversiones en la creacién de redes comerciales.

No tiene control sobre el marketing internacional.
La empresa canalizadora puede utilizar:

* Su propia marca.
* La marca de la empresa suministradora.

*  Un marca distinta.

Consorcio de exportadores: para evitar los inconvenientes del tamafio insuficien-
te de las empresas para realizar las actividades exportadoras, se establece una
organizacién cooperativa entre un conjunto de ellas para llevar a cabo estas ac-
tividades de fijacion de precios de exportacién, distribucién fisica, selecciéon de
agentes/distribuidores en mercados exteriores, obtencién de informes de solvencia
y cobro de deudas. Por lo general, suelen recibir apoyos gubernamentales para su
constitucién y gestién. Se constituyen por empresas domésticas competidoras o
complementarias que cooperan para realizar exportacién comun con el objeto de

obtener economias de escala.

Departamento o divisién de exportaciones: la empresa exportadora, conscien-
te de la importancia del mercado exterior, constituye una unidad organizativa
para la obtencion de los pedidos y su despacho posterior. Es una unidad propia
de empresas de un cierto tamafio, aunque se trate de un departamento por lo

general reducido.
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Punto de partida de la exportacién

El punto de partida de la exportacién, como de cualquier reflexién de mercado,
debe radicar en el cliente. La exportacién va a suponer la construccién de un
puente que le permita acercar su oferta a aquellos clientes que pueda atender y
satisfacer de forma adecuada. A los diferentes modos de acercamiento a la oferta
se denomina vias de mercado. Por lo tanto, serd necesario disponer de un sistema
que permita conocer cudl de las vias es la mds conveniente, y orientar los primeros

pasos de exportacién.

Cuadro: 12.1 Las diferentes vias de mercado

Caracteristicas

Tipo de accién

Mercado objetivo

1.Posibilidad de perma-
nencia

2. Posibilidad de utiliza-
cién de canales de venta
existentes

1. Eleccién de pais

2. Decidir forma de operar
3.Cuidese de las oportu-
nidades circustanciales (en
colaboracién)

Cliente con el que se
quiere trabajar

1. Facilidad de operati-
vidad

2. Posibilidad de compartir
tecnologia

3. Relaciones especiales

4. Necesidades de contacto
e interaccién

5. Valor de la operacién

6. Numero de clientes
potenciales

7. Localizacién geogrifica
8. Posibilidad de cierre del

negocio en corto tiempo

1. Plan de mercadeo y
accién permanente

2. Cuidar el proceso de
oferta y negociacion

3. Cuide las comunicacio-
nes en la fase de ofertay
cierre

4. Establezca relaciones
fuertes, estables y conti-
nuas, aun antes de estable-
cer el compromiso

5. Cuidar la dispersién
geogifica; invierta en lo-
calizar y conocer bien el
cliente.

6. Cuidado con los compe-
tidores antes del cierre de
las operaciones y después

Logistica

Determine los aspectos
logisticos, acopio y entrega

Resuelva previamente la
logistica y la operatividad.
Cierre con cuidado la
operatividad, no olvide el
cobro en la misma opera-
cién
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2. SISTEMAS CONTRACTUALES
CON EL EXTERIOR

( :onsiste en la cesién de determinados derechos a otra empresa que se encuen-
tra ubicada en un tercer pais. Asi, queda el beneficiario obligado a las propias

condiciones del contrato y a cubrir los estipendios en la forma y monto acordados.

2.1 Licencias al exterior
Es un acuerdo que permite que una empresa extranjera compre el derecho de fa-
bricar y o vender los productos de una empresa en un pafs anfitrién y/o, segtin las
condiciones establecidas, en la respectiva licencia. Este sistema permite que una
compaiiia que posee su propia tecnologia o £now how venda sus conocimientos a
otra. Por lo general, los contratos tienen limites de tiempo, aunque los plazos se
pueden extender una vez transcurrido el periodo inicial. Al conceder la licencia,
se deben pagar una prima (cuota inicial) y unas regalias por cada unidad que se

produce y vende. Algunas veces se incluye asesoria y capacitacion.

Las marcas representan, en la mayoria de los casos, el objetivo de la licencia
(Schlender, 1995):

* La produccién, por ejemplo: Coca-Cola, Disney, Discovery Channel.

* Licencias de tecnologia, por ejemplo: Laboratorios Bel de AT&T, cons-
truccién de transistores, Texas Instruments a Sony; Alimentos Lady Bor-

den, licencia para la fabricacién de helados a Meiji Milk del Japén.

*  Explotacién de marca Apple lanzé su asistente personal digital Newton y

lo licenci6 a Sharp. Matsushita.

* Explotacion de marca y kow how, Holiday Inc., McDonalds.

La licencia ofrece a la empresa internacional la oportunidad de ingreso inmediato
al mercado con un producto o proceso probado. Por lo tanto, reduce las posibili-

dades de fracaso, de forma que se disminuyen los gastos de inversién y desarrollo.
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Asi mismo, permite la entrada a un mercado cerrado, ya sea de importacién o de

inversiones directas.

Las licencias presentan algunos problemas:

a)
b)

d)

Es una forma de participacién muy limitada.

Si se trata de tecnologia y el licenciado no conoce bien el campo, puede

degenerar la licencia y reportar pérdidas.

Si el licenciado tiene amplio conocimiento de la tecnologia licenciada,
puede existir el problema de que se convierta en competidor una vez que
asimile el conocimiento, y lo adectie o mejore. Esto sucede cuando se rea-
lizan acuerdos de compraventa mds que estratégicos; en estos tltimos se
deben comprometer ambas compafifas a compartir riesgos y beneficios
para fines estratégicos mutuos, evitando asi que la compaiiia que obtiene el

permiso se convierta en un COI’antidOI‘ futuro.

Las funciones de marketing las asume el concesionario. En consecuencia,
el cesionista adquiere suficiente experiencia de marketing internacional

para operaciones futuras.

Los acuerdos de licencia permiten obtener una informacién de primera mano

sobre las posibilidades y niveles de aceptacién que un determinado producto

puede tener en un concreto mercado extranjero, sin necesidad de comprometer

pricticamente recursos en la operacién. Esta forma de internacionalizacién es

a veces recomendable para las pymes, normalmente con escasos recursos Yy pre-

carios o nulos conocimientos de los mercados exteriores, para comenzar una

aproximacién a dichos mercados. Si la respuesta resulta satisfactoria, pueden

plantearse posteriormente otras formas de internacionalizacién que impliquen

mayor compromiso. En tal sentido, los acuerdos de licencia pueden ser utili-

zados como antesala de un posterior proceso de exportacién, o incluso como

alternativa a dicho proceso.



XII - Politica de entraday operacion de mercados externos

2.2 Franquicias al exterior
Es el derecho que se entrega a una empresa ubicada en un tercer pais con la
finalidad de que esta inicie determinadas actividades, como la produccién, dis-
tribucién o venta, pero en donde el franquiciador es responsable de la marca
u otros aspectos estratégicos de los productos o procesos franquiciados. Este
derecho faculta y obliga al franquicidado individual, a cambio de una contra-
prestacién econdémica directa o indirecta, a utilizar el nombre comercial y/o
servicios, Anow how", los métodos técnicos y de negocio, los procedimientos, y
otros derechos de propiedad industrial y/o intelectual del franquiciador, apoya-
do en la prestacién continua de asistencia comercial y técnica, dentro del marco
y por la duracién de un contrato de franquicia escrito, pactado entre las partes

a tal efecto *°.

Cuadro 12.2 Ventajas y desventajas de las franquicias

Yentajas Inconvenientes

=  Aumentar los ingresos obtenidos por la ventade | =  Peligro de promocionar a un competidor

productos con altos gastos en [+D =  Limitacion de los ingresos (especialmente
= Crear una situacion de mercado en casos en que notable en productos innovadores)

la exportacion no sea posible =  Las limitaciones de otros 6rdenes (duracion, ete.)
= Proteger las patentes = Posible falta de control sobre la calidad del
= Posibilitar la explotacion rapida de nuevas ideas producto licenciado (con posible dafio de
=  Obtener un tipo de rendimiento sobre la imagen)

mversion relativamente ¢levado = Necesidad de puntualizar la multitud de aspectos
= (Costes de negociacion relativamente bajos (en incluidos en ¢l contrato

El contrato de franquicia debe incluir: cesién de derechos, uso de nombre, marca
comercial y logotipo, transmisién de técnicas £zow how, el precio capacitacién y
asistencia, duracién del contrato, dimensién de los puntos de venta y capacidad

de crecimiento.

Franquicia industrial

También llamada de produccién. Aqui se le otorga al franquiciado el derecho de
fabricar y distribuir productos de acuerdo a las indicaciones del franquiciante y
bajo su misma marca. Una de las empresas mds representativas en este tipo de

franquicias es la de Coca-Cola, donde se clonan los procesos productivos; es decir,

50 Colombia se inici6 de sistema 1985 Franquicias Internacionales Franquicias Nacionales 1993 Desarrollo con la apertura Decisién 486 de la CAN 2004
Normalizacién.
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se instalan fébricas donde se van a usar los insumos y aplicar las férmulas secretas
para la obtencién de la cldsica bebida, su embotellado y distribucién en un territo-
rio especifico. Es usual que cuando exista una franquicia industrial se le sume una
distributiva. En otras palabras, si tenemos la fdbrica de ropa, creamos un concepto
de tienda para la distribucién de las prendas, o sea se integran de forma vertical la

produccién y un canal de venta. Un ejemplo es la marca Benetton.

Franquicia de distribucién

Aqui el franquiciante provee insumos o productos que vende el franquiciado, ya
sea porque los produce, importa o distribuye. Aqui vemos que existe lo que llama-
mos una integracién vertical. Es el tipico caso de productos de salud, productos

de belleza, etc.

Franquicia de servicios
En este tipo de franquicia no hay productos. Existe una prestacién de servicios a

los consumidores. Ejemplos: hoteleria, estética, idiomas, peluqueria, asesoria, etc.

Franquicia maestra

Denominada también master. Se da cuando la franquicia inicia un proceso
de expansién. Cuando las empresas empiezan a exportar sus conceptos, otor-
gando sus franquicias a un solo inversionista que abarca usualmente un pais
especifico, un grupo de paises o continentes. A este inversionista se le llama
franquiciado maestro, que tendrd algunas obligaciones, como abrir unidades
propias en un principio, pero luego tendra la posibilidad de subfranquiciar el
territorio a inversionistas locales, actuando a su vez como franquiciante en su
territorio asignado. La dimensién de un negocio maestro es mucho mayor a
la de una franquicia individual, tanto en la inversién como en la organizacién
necesaria para el manejo y control total de la operacién. Pero, también, los
créditos econémicos serin mucho mayores, ya que se va a compartir el fruto

del éxito del territorio asignado. Un ejemplo claro de franquicia maestra es el

de KFC o Pizza Hut.
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Franquicia individual

En contrapartida con la franquicia maestra antes mencionada, esta se trata de un
solo punto, unidad, franquiciada o tienda. Aqui se deberd otorgar un pequefio
territorio en cardcter de exclusividad, con la finalidad de garantizar que el fran-
quiciante no abra otros puntos, propios o franquiciados, compitiendo y caniba-
lizando la oferta; dicho de otra manera, creando una mayor competencia entre

franquiciados, lo que restaria ganancias a todos.

Multifranquicia

En este tipo de franquicia, el franquiciado dirige mds de un punto de una sola marca.

2.3 Contratos de manufactura
En estos contratos se da la situacion inversa a la licencia, pues la empresa inter-
nacional subcontrata a una local para que fabrique sus productos con la mar-
ca de la primera. La calidad es vital debido al poco control que la empresa
contratante tiene sobre el proceso productivo. En ocasiones, se usa para probar
el potencial del mercado. También son llamados contratos de maquila o de

subcontratacidn.

Estos contratos funcionan a la inversa de una licencia. En este caso, la empresa
internacional contrata a una local para que fabrique sus productos entregiandole
las especificaciones técnicas y de calidad. Aqui, el control de calidad se vuelve
fundamental para controlar el prestigio de marca. Esto le permite a una empresa
internacional probar y penetrar un mercado externo, evaluando por etapas la po-

sibilidad de invertir posteriormente en el mercado local.

Cabe mencionar que muchas veces las empresas buscan subcontratar a otras en
un pais donde el proceso de fabricacién es mds rentable, dado que esto reduce los

costos, como es el caso de la mano de obra barata.

Los contratos de manufacturas, también llamados maquilas o de subcontratacién,
son acuerdos en los cuales encontramos un contratante o proveedor y un maqui-

lador o manufacturador. Estas partes pueden ser personas naturales o juridicas,
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y en sus respectivos casos extranjeros y locales. Generalmente son empresas ensam-
bladoras que se dedican a la transformacién de materias primas en productos finales
para que estos, posteriormente, sean reexportados a su pais de origen; o puede ser el
caso de exportarlos a un tercer pais, claro este debe ser escogido por las partes y debe

estar el contrato inicial. Muchos autores describen las maquilas como:

Centros de trabajo cuya actividad se concentra en el ensamblaje, transforma-
cién y/o reparacién de componentes destinados a la exportacion, como con-
dicién necesaria y suficiente para su operacién; gozan de un régimen fiscal de
excepcién lo cual les permite importar insumos sin pagar aranceles y exportar
pagando solamente un arancel que fue agregado. Otro rasgo clave es que ope-
ran bajo el concepto de ‘aprovechar las ventajas competitivas’ que es este caso

es la mano de obra barata de los paises mayoritariamente femenina.

En paises asidticos, como Bangladesh, India, China, o bien en México y Guate-
mala, las mujeres son el 85% de la mano de obra en las zonas francas orientadas a
la exportacién. Estas estin empleadas en los sectores textiles, de plastico, farma-

céuticos, electrénica e informdtica.

Se puede decir que las maquilas o contratos de manufacturas también son las
zonas de procesamiento para las exportaciones, de propiedad local o extranjera.
Estas empresas maquiladoras contribuyen a la elaboracién y exportacién de pro-
ductos, se ubican en las zonas francas o zonas procesadoras de exportacién en
donde se benefician los paises receptores del producto terminado. Promueven el
desarrollo de las regiones en donde se instalan, ya que una de sus ideas es aprove-

char las condiciones de la regién en donde se ubican.

Contratos de fabricacién en el exterior

Es el acuerdo plasmado en un contrato en donde determinada empresa entrega
el derecho a fabricar y vender en un tercer pais sus propios productos (o partes
o piezas de ellos) a otra (subcontratacién), ubicada en ese pais. Asi, esta tltima
queda sujeta a las condiciones y obligaciones expuestas en el respectivo contrato

de fabricacién. Ejemplos: la forma como operan Coca-Cola y Budweiser.
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Cuadro 12.3 Ventajas y desventajas de fabricacién en el exterior

Ventajas Inconvenientes
Si es un mercado de gran riesgo, no se
realiza inversién en activos fijos Control de calidad
Promocionarse como fabricador local- Riesgo de suministrar informacién y
mente tecnologia afuturo competidor
En algunos casos unica via posible de Poco control
entrada

2.4 Empresa conjunta o joint venture
Es un tipo de acuerdo comercial de inversién conjunta a largo plazo entre dos o
mids personas (normalmente personas juridicas o comerciantes). Un joint venture
no tiene por qué constituir una compaiia o entidad legal separada. Pero, ade-
mds de compartir recursos, en un joint venture también se comparten esfuerzos,
responsabilidades y el riesgo de emprender un negocio, actividad o proyecto
que supera las posibilidades individuales (razén por la cual también suele ser
conocido como contrato de riesgo compartido, donde dos o mds empresas se
unen para formar una nueva, en la cual se usa un producto tomando en cuenta

las mejores tacticas de mercadeo).

A través de un joint venture las empresas implicadas podrian tener como objetivo
la creacién de un nuevo negocio, el desarrollo de un nuevo producto, la prestacion
de un servicio, el incursionar en un mercado extranjero, etc. Para la consecucion
del objetivo comin, dos o mds empresas se ponen de acuerdo en hacer aporta-
ciones de diversa indole a ese negocio comun. La aportacién puede consistir en
materia prima, capital, tecnologia, conocimiento del mercado, ventas y canales de
distribucién, personal, financiamiento o productos, o, lo que es lo mismo: capital,

recursos o el simple £now how (saber cémo).

Una de las principales caracteristicas del joins venture es que las empresas implica-
das no necesariamente renuncian a su identidad como personas naturales o juridi-
cas, sino que mantienen su independencia. En otras palabras, realizan un negocio,
actividad o proyecto juntas, pero sin necesidad de modificar sus identidades como

empresas, tal como sucederia, por ejemplo, en una fusién o en una absorcién.
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Se diferencia de una alianza estratégica comin en donde las empresas podrian
asociarse por diversos motivos; en un joint venture también se busca el beneficio
econémico de ambas partes, pero a través de la bisqueda de un objetivo en co-
mun. Los casos mas comunes se dan entre empresas de diferentes nacionalidades,
en donde una de ellas busca ingresar al mercado donde se encuentra ubicada la
otra y, para lograrlo, necesita superar grandes barreras comerciales, realizar una

gran inversion, y acceder al conocimiento (470w how) del mercado.

Existe joint venture contractual cuando las sociedades que los constituyen de-
ciden asociarse sin crear una nueva persona juridica. Cuando los integrantes
deciden algin tipo de sociedad, este tipo de asociacién se conoce como joint
venture contractuales para llevar a cabo obras publica. Estas se han desarrollado
en Colombia a través de las figuras del consorcio y la unién temporal legalmente
reconocidos y reglamentados por la ley 80 de 1993 y la ley 223 de 1995. Para el
desarrollo de contratos de exploracién, explotacién, y telecomunicaciones, y en
general proyectos de grandes inversiones de capital y tecnologia, se ha optado por
los contratos de asociacién y por los contratos de operacién conjunta. En Colom-
bia, los joint ventures societarios escogen en mayor nimero la figura juridica de
la sociedad anénima por las ventajas de responsabilidad frente a las obligaciones

por parte de los socios.

Este tipo de asociaciones son generalmente establecidas a mediano o largo plazo,
toda vez que los objetivos que buscan no son sencillos de alcanzar y requieren
mucha planeacién y ejecucién, por lo que hacerlo a corto plazo representaria de-

masiados costos y dificil realizacion.

La diferencia entre un joint venture y una fusién es que en el caso del primero las
empresas A y B se juntan para crear una empresa C; existen ahora tres empresas.
A este fenémeno se le identifica como un joint venture corporativo o incorporado.
En cambio, en una fusién (merger en inglés), la empresa A (fusionada) se fusiona

con la empresa B (fusionante); y existe ahora solamente la empresa fusionada.
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En una empresa conjunta, los socios suelen seguir operando sus negocios o em-
presas de manera independiente. La empresa conjunta supone un negocio mds,
esta vez con un socio, cuyos beneficios o pérdidas reportardn en la cuenta de resul-
tados de cada uno, en funcién de la forma juridica con la que se haya estructurado

la propia empresa conjunta.

Se debe aclarar si el joint venture implica solamente la sociedad estratégica entre
empresas de generacién privada, o si el concepto es aplicable a empresas privadas
en conjunto con organizaciones de la administracién publica de orden nacional,
provincial o municipal. Si esto es posible, la integracién de capitales privados
con inversién publica acarrea beneficios de caracteristicas imponderables para los
estados, especialmente cuando estas acciones conjuntas tienen lugar en el drea de

las ciencias y la tecnologia.

Motivos para constituir un joint venture

Hay muchas ventajas que contribuyen a convencer a las compaiiias para realizar
empresas conjuntas. Estas ventajas incluyen el compartir costos y riesgos de los
proyectos que estarfan mds alld del alcance de una sola empresa. Son muy im-
portantes las empresas conjuntas en aquellos negocios en los que hay necesidad
de fuertes inversiones iniciales para comenzar un proyecto que reportard bene-
ficios a largo plazo (como, por ejemplo, el sector petrolifero o algunas grandes
obras). Para las empresas pequefias, medianas y grandes, la empresa conjun-
ta ofrece una oportunidad de actuar de forma conjunta para superar barreras,
incluyendo barreras comerciales en un nuevo mercado, o para competir mds
eficientemente en el actual. Es muy habitual, por tanto, encontrar la creacién
de empresas conjuntas para acceder a mercados extranjeros que requieren de
importantes inversiones y de un £zow how especifico del pais en el que se intenta
entrar (para lo cual uno de los socios suele ser una empresa nacional que conozca

el mercado, y el otro aquel que pretende introducir sus productos).
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Cuadro 12.4 Ventajas e inconvenientes de la estrategia de inversién directa joint venture

Ventajas Desventajas:

* Aprendizaje y acceso rapido

* A veces tnica via disponible para entrar
en el mercado

* Ventajas respecto a contratos y licencias
de fabricacién

* A largo plazo mayores beneficios

* Mayor control sobre la produccién . .. .
A P y * Mayor inversién de capital y recursos de

marketing . .
. .. gestién propios
* Mayor acercamiento y conocimiento del
mercado .
S . * Mayor riesgo
* Mayor experiencia en el marketing
internacional

* Posibilidades de discrepancias de priori-

* Es posible adaptar los productos a la dades con el socio

demanda de los distintos mercados o dar
un mejor servicio

* Se puede fortalecer la capacidad compe-
titiva de la empresa

* Se comparten costos y riesgos de en-
trada

* Pueden aprovecharse las relaciones que
tiene el socio con proveedores, otras
empresas, gobierno, etc.

* Problemas relacionados con el control

Ejemplos:
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* La multinacional estadounidense Coca-Cola Company y la compaiiia ita-
liana Illycaffé han firmado la creacién de una joint venture enfocada al

segmento premium del café listo para tomar.

* La empresa espafiola Casual Brands Group (CBG), y la colombiana Pro-
cafecol han creado una joint venture para impulsar la expansién de las tien-
das de café Juan Valdez en Espafa y superar los 40 establecimientos en los

proximos tres afos.

* Corona y la empresa Eternit del Brasil celebraron una joint venture “Com-
pafifa Suramericana de Cerdmica”. Se trata de una alianza estratégica para
desarrollar conjuntamente el negocio de produccién y comercializacién de
porcelana sanitaria, y en la que colombiana aportara el 2now how en el de-

sarrollo y produccién de esa industria. Por su parte, Eternit es el que posee
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en el mercado de materiales para construccion y logistica. Corona tendra el

40 por ciento de las acciones: y Eternit Brasil, el 60 por ciento.

*  Cementos Argos y Holcim realizaron una joint venture para estable-
cer operaciones en Republica Dominicana, Haiti y Panamé (Cementos

Argos, 2011).

2.5 Apertura de centro de produccién
Apertura de una factoria de produccién que atienda el mercado en las mismas
condiciones que una empresa doméstica. Es la tltima etapa en el proceso de in-
ternacionalizacién de una empresa que supone que deja de ser exportadora y pasa

a ser multinacional.

Presume el maximo riesgo y compromiso con el mercado. Los costos de abandono
del mercado de ahora en adelante serdn altos.
Modalidades:

1) Ensamblaje: reduce los costos generales, y en algunos casos reduce las ba-

rreras arancelarias.

2) Filiales de plena propiedad gran inversién.

Para llegar a esta etapa se deben dar algunas condiciones:
* Existe un gran mercado potencial que pueda permitir recuperar, en un

plazo prudencial, la inversién.

* Existen aranceles o tipos de cambio muy altos, control de divisas u otras

restricciones que hacen inviable de otro modo la exportacién.

* El gobierno local ofrece importantes incentivos para invertir en el pais
(subsidios, disminucién o eliminacién de impuestos por un periodo de

tiempo, facilidad y subsidios a créditos).

* Los costos logisticos constituyen una proporcién alta del precio final del

producto, con lo cual se hace onerosa la exportacién del producto.
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* Existen recursos productivos a precios competitivos que hacen rentable
para la empresa la inversion, aprovechando esas ventajas que le permiten

obtener los productos con menores costos que en el pais de origen.

La empresa afiade actividades a las ya realizadas en las fases meramente expor-
tadoras (ensamblaje, embalaje, produccién de algunos componentes e incluso
fabricacién total del producto). De este modo, las actividades productivas en el
extranjero se afiaden a las anteriores de marketing, distribucién y servicio técnicos

establecidas con las filiales de venta.

Cuadro 12.5 Comparacién de algunos acuerdos contractuales

Criterios Agente | Distribuidora Licencia Franquicia Joint-venture | Alianza Filial 100%
estratégica
Velocidad de Alta Ala Mas lenta Mas lenta Lenta Lenta La mas lenta
entrada
Costes directos ¢ | Bajos Bajos Mas altos Mas altos Altos Altos Los mas altos
indirectos
Grados de libertad | Bajos Bajos Contractual | Contractual Limitados Limitados | Total
Exposicién al Reducida | Reducida Moderada’ Moderad: Moderada/ Moderad: Al
riesgo alta alta
Periodo de Bajo Bajo Bajo/medio Bajo/medio Medio Bajo /‘medio | A largo plazo
recuperacion
Rentabilidad a Moderada | Moderada/ Baja Alta/ moderada | Ala/ Al Ala
largo plazo / baja baja moderada
Competencia del
mercado
- Baja Menos Menos Limitada Presente Menos Menos Presente
probable | probable probable probable
- Alta Presente | Presente Presente Presente Presente Presente Menos
probable

Capacidad Presente | Presente Limitada Presente Linutada Limitada Presente

expansion tras la
forma de entrada

Madurez del Presente | Limitada Limitada Presente Limitada Limitada Menos
producto presente
Utilizacion del Presente | Limitada No disponible | No disponibl No disponible | No No disponible
exceso de disponible

capacidad

Lanzamiento de Presente | Presente Con Presente Limitada Limutada Presente
menos producto precaucion

Conseguir la Presente | Presente Presente Presente Presente Presente Presente
cobertura del

mercado

Recibir Limitado | Limitado Muy limitado | Moderad Moderad Moderad Alto
retroalimentacion

Recuperacion de | Medi Medi Medi Suma de Compartida Compartida | Beneficios
i por medio 1810 ventas rovalties rovalties v otros segin completos
de ventas coneeplos acuerdo

Control por parte | Limitada | Limitada Contractual y | Alta Moderada‘alta | Moderada/ala | Total

de la matnz sobre limitada

el modo de entrada

Fuente: Paliwoda, S.y Thomas, M. (1998)
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3. ALIANZAS ESTRATEGICAS

: ; e puede definir una alianza como un acuerdo entre dos o mds empresas in-
dependientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o re-
cursos, instauran un cierto grado de interrelacién, con objeto de incrementar sus

ventajas competitivas.

Generalmente, las alianzas se forman cuando una empresa busca socios para ob-
tener los recursos o las capacidades que precisa y no tiene para explotar sinergias
potenciales, o para compartir riesgos durante un tiempo determinado para cum-
plir unos objetivos especificos, o bien en forma duradera como negocios aflanza-

dos sin una disolucién futura prevista.

En las alianzas estratégicas, los socios suelen aportar o compartir:
a) Recursos financieros.

b) Materias primas o infraestructura.

¢) Tecnologia.

d) Talento empresarial.

e) Costes administrativos.

En una alianza, cada socio se beneficia del conocimiento del conjunto, y para que la
alianza funcione correctamente todos y cada uno de ellos deberdn aportar lo mejor
de si mismos, sin restricciones, aunque teniendo un especial cuidado para preservar
sus auténticos secretos, aquellos que les hacen ser mejores que los demds competi-
dores. La cooperacién reduce los riesgos y los costes, maximiza los recursos disponi-
bles, abre mercados y, por tanto, es una llave para el éxito empresarial. Las alianzas
son valiosas como opciones estratégicas para el crecimiento y afianzamiento del
negocio. No obstante, si se conciben o gestionan impropiamente, pueden llegar a ser

peligrosas y dafiinas para las empresas participantes y sus empleados.

Las fuerzas que mueven la competencia en un sector industrial son: la industria

productiva, que junto con otros oferentes conforma la competencia; los proveedores
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y compradores con su fuerza de negociacion; y la amenaza de nuevos ingresos de
competidores potenciales, o productos/servicios sustitutos. Los acuerdos coope-
rativos se generan y desarrollan en este entorno, encontrindose una gran variedad
de ellos en funcién del tipo de interrelacién que mantienen las fuerzas menciona-
das. Existiendo dos tipos bésicos:

* Horizontales, también llamados alianzas estratégicas.

Verticales, también llamados redes estratégicas.

Cuadro 14.5 Motivos por los que se desarrollan alianzas estratégicas

Motivos Ventajas Investigadores
* Aprendizaje de las caracteristicas de un mercado Hamel (1991); Hagedoom (1993);
Atrendizate * Aprendizaje de conocimiento ticito y tecnologico Gulati (1998): Lane y Lubatkin
AP Ol Aprender a cooperar y gestionar una alianza (1998): Parkhe (1998): Stuart
* Aprender nuevas habilidades (2000): Iver (2002)
Acceso a * Aumento en la base de recursos y capacidades gnmgan (198.6): }.‘\ogm'(l9SS)_:

) ~ ) X . X amel (1991): Inkpen y Beamish
recursos o Desarrollo de proyectos y estrategias con los recursos y (1997): Parkhe (1998): Koka y
capacidades | capacidades de los socios Prescott (2002) =
Aumentar * Incremento del poder negociador como consecuencia del tamaino f{feffer Y Salnnu‘k .(19.78) 5

; . : 5 agedoom (1993). Eisenhardt y
poder Ganar poder de mercado Schoonhoven, (1996); Gulati
competitivo | * Mejora de reputacion, imagen y prestigio (1998); 0\';11;\' (’005‘)
Reduccion Kogut (1988): Hamel. Doz y
de costes/ * Economias de escala, alcance o aprendizaje Prahalad (1989); Cravens, Shipp y
Aumento de | * Compartir costes y riesgos de grandes inversiones Cravens (1993). Das y Teng
la eficiencia (1998)

o . * Seleccion de socio con conocimiento relevante sobre las
Satisfaccion 7 S e -

g necesidades y deseos de los clientes Pan (2004)

del cliente . i .
Colaboracion entre proveedores y clientes

Fuente: Sdnchez de Pablo y Jiménez Etévez (2010, p. 85)

Acuerdos cooperativos horizontales. Se caracterizan por la alianza entre competi-
dores en el mercado para obtener un beneficio mutuo. En el acuerdo no participan
directamente ni proveedores ni clientes. Por el hecho de estar involucrados competi-

dores, implica que existe una problemadtica muy especifica para su instrumentacion.

Redes estratégicas. Son los acuerdos cooperativos verticales y reciben este nom-
bre porque integran en la alianza a proveedores y/o a clientes de la cadena de pro-
duccién y comercializacién. En este tipo de alianzas se busca la complementarie-
dad entre los factores que participan en el mercado, sin necesidad de que una sola
empresa se integre de forma vertical para aprovechar ventajas de estos esquemas

de crecimiento, sin la inversion y el riesgo que conllevan para una sola compaiiia.
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3.1 Caracteristicas esenciales
Una alianza estratégica debe reunir las siguientes caracteristicas:
* Las empresas que establecen la alianza para alcanzar una serie de objetivos

comunes siguen siendo independientes tras la formacién de esta.

* Las empresas participantes comparten los beneficios de la alianza y con-

trolan los resultados de las tareas asignadas.

* Las empresas participantes establecen una contribucién mutua y continua

en dreas estratégicas clave (tecnologia, productos, comercializacién, etc.).

De acuerdo con esta caracterizacién, y en orden a delimitar ain mds el campo
conceptual de las alianzas estratégicas, puede afirmarse que:

1) No son alianzas estratégicas las fusiones, absorciones o adquisiciones en

las que una empresa asume el control de una nueva entidad, mientras las

restantes pierden su independencia y no participan en el control de la

nueva entidad.

2) No son alianzas estratégicas las relaciones entre las empresas multinacio-
nales y sus filiales extranjeras, sino que suelen ser respuestas ticticas o re-
activas de aquellas a las presiones de los gobiernos de los paises receptores,
o bien a algtn tipo de barreras socio-culturales. Aun en el caso en que
la filializacién se realice a través de una empresa local como un proyecto
conjunto, esto suele ser una solucién de compromiso mds sociolocal. Sea
una empresa sélidamente establecida, el control estratégico del proyecto

conjunto lo conserva normalmente la multinacional.

3) No son alianzas estratégicas los acuerdos para conceder licencias y fran-
quicias, por cuanto no exigen la transferencia continua y mutua de tecno-

logia, productos o cualificaciones de unos socios a otros.
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Un paso todavia mds alld en la precisién de las alianzas estratégicas es la mencién

de tres que caracterizan a las nuevas y mds recientes alianzas, a saber:
* Las interrelaciones entre las empresas, sus proveedores y sus distribuido-
res dejan paso cada vez mds a unas relaciones que traspasan las barreras

nacionales.
* Las alianzas se producen entre empresas rivales.

* Las alianzas se producen entre empresas de diferentes sectores a los que,

con una visién cldsica, se considera que no tienen relacién alguna entre si.

Este tipo de alianzas tiende, por tanto, a contener tanto elementos competitivos

como elementos de colaboracién, y la necesidad de mantenerlos en el tiempo.

En las alianzas estratégicas las empresas cooperan por una necesidad mutua y

comparten riesgos con el fin de alcanzar un objetivo comun de largo plazo.
Criterios para clasificar una alianza como estratégica:

*  Que alcance metas estratégicas.

*  Que reduzca riesgos y los resultados positivos aumenten.

* Aprovechar recursos valiosos.

Las alianzas representan una parte de la extension de una empresa; no se trata de

algo interno o externo, sino de algo intimamente conectado.

Factores determinantes para considerar que una relacién es una alianza estratégica:
*  Que exista un engranaje operativo firme entre aliados.
*  Que exista un real interés en el futuro del aliado (si €l gana, yo gano).

* Considerarse como un asunto estratégico; de largo plazo y con ventajas

competitivas significativas.
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Que exista un compromiso y apoyo real por parte de los altos ejecutivos.

Que exista un estilo de interaccién en la administracién altamente colabo-

rativo y de coordinacion.

Beneficios de las alianzas estratégicas:

Potenciar fortalezas y compensar debilidades.
Capacidad para crear nuevos productos.

Reduccién de costos.

Incorporar nuevas tecnologias.

Penetrar nuevos mercados.

Desplazar competidores.

Sobrevivencia en un mercado mundial muy competido.
Generar mis utilidades para reinversiones.

Responder oportunamente a cambios en la demanda.

Ventajas:

Sinergias, al combinar lo mejor de varias empresas.
Operaciones mas rapidas, sobre todo si se asocian grandes con pequenas.
Aprovechar mayores oportunidades al compartir riesgos.

Transferencia de tecnologia entre compafifas para mantener una posicion

competitiva en mercados separados.

Amarrar a sus competidores en su mercado sin tener que invertir demasia-

do para ganar la batalla.

Ventajas en el mercado como incrementos en ventas al adquirir mayor
conocimiento de mercado, acceso a nuevos mercados, nuevos canales de

distribucién y contacto mds directo con los clientes.
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Aportaciones de capital para desarrollo de mercados y/o tecnoldgicas.

Se mantiene el capital individual de los socios en la empresa.

Desventajas:

Competencia. En general, se establece que las empresas involucradas no
podrin competir directamente con la alianza, aunque en la préictica esta

posicién estratégica puede modificarse en el futuro.

La tecnologia derivada de una alianza, salvo que se proteja adecuadamen-
te, podrd utilizarse en el futuro por uno de los socios para su beneficio o
en otra alianza con uno de los principales competidores. Para salvar esta
problematica, lo importante es desarrollar confianza plena entre las partes,

considerando la cautela inicial.

Riesgos insuperables. El éxito de algunas alianzas depende de factores
que pueden no concretarse, como es el caso del desarrollo tecnolégico, que,

si no se logra, no hay alianza.

Giros estratégicos. Hay alianzas que se crean cuando dos compaiias re-
conocen que tienen sus debilidades y habrin de complementarse con las

fortalezas de la otra. Una vez superadas las debilidades el apuntalamiento

de la alianza, se desvanece y puede diluirse para terminarla.

Efectividad en las operaciones. Una vez disefiadas la estrategia, su éxito
depende de la efectividad de los administradores encargados de la opera-
cién préctica; si se selecciona a un mal administrador, la alianza fracasard.
El principal problema operacional es que los altos ejecutivos no tienen una

idea clara de lo sofisticado que puede ser el proceso operacional.

El problema del control. Este problema tiene un peso muy importante,
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ya que muchos empresarios desean tener un control muy centralizado
y personal en sus empresas, y en una alianza este poder se debe com-
partir. Las principales razones por las que a muchos empresarios les
preocupa demasiado el problema del control estin influidas por tres

elementos bdsicos:

- Las tradiciones culturales corporativas. Un ejemplo de ello es que los

japoneses son mds abiertos a realizar alianzas que los estadounidenses.

- Falta de comprensién de la forma en la que se disefia y desarrolla una

alianza estratégica, ademds de la incertidumbre sobre la confiabilidad

del socio.

- Falta de conocimiento y de conciencia de las caracteristicas particulares

de metodologias operacionales de una corporacién ampliada.

El control es mds un problema de percepcidn, y con sistemas de administracién
adecuados se puede resolver; el control, a través de una coordinacién plena, serd

altamente efectivo.
Grifico 14.5 Modos de entraday grado de control en el exterior
Ao

Fikales de dominee Completo
ASquesichones Mayontanas

Francuicias
Contratos deo
Gestion

Emprosa Conjunta Vs

(o) i oper)

Acuerdos de

Patente
Indirecta Contrato deo
Fabricackon

Expoetacion Liconcias lrweorsion Dirocta

Rap
Méatodo de Entrada

Fuente: Adaptado de Play Le6n (2004, p. 66)
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3.2 Clases de alianzas
Una alianza se define mejor por su propdsito que por sus componentes o su es-
tructura. En todas las alianzas existen tres patrones basicos relacionados con mer-
cados, productos y tecnologia; practicamente todas las alianzas se derivan de una

o mds combinaciones de estos tres elementos, como se aprecia en la figura.

Figura 14.6 Esquemas y funciones bésicas

Alianzas de techologiay
.- Alianzas de productos y
de manufactura

Esquemas y funciones bdsicas

A - Convenio conjunto de mercadotecnia. Alianzas de ventas que afiaden valor.
B.- Alianzas produccién o manufactura conjunta.

C.- Alianzas desarrollo de tecnologia investigacién conjunta de know how.
A/B.- Alianzas de productores-distribuidores. Alianzas de compradores proveedo-
res, Alianzas de economia de escala, convenios de colaboracién de mercadotecnia.
A/C.- Alianzas para distribuir riesgos. Alianzas relacionadas con escisiones.
B/C.- Alianza de investigacién y desarrollo, comercializacion, desarrollo de nue-
vos procesos y productos.

A/B/C.- Integradores de sistemas Franquicias de detalle.
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3.3 Tipologia de las alianzas estratégicas

En lo que atafie a la tipologia de las alianzas estratégicas, estas pueden agruparse:

a) Segun las dreas preferentes, pueden distinguirse las siguientes:
«  Alianzas comerciales. Persiguen la obtencién de ventajas competitivas estra-
tégicas duraderas en el campo de la comercializacién y la distribucién, bien
a través de las economias de escala obtenidas por la integracién de redes de
distribucién de los participes en las alianzas, bien por la actuacién selectiva

de cada uno de ellos en los mercados abarcados por la alianza. Ejemplo:
One World, Star Alliance, etc.

«  Alianzas tecnoldgicas. Persiguen preferentemente la obtencién de ventajas
competitivas, bien compartiendo el know how existente en cada uno de
los participes, bien compartiendo riesgos en I+D. Un ejemplo es IBM en
la industria de los ordenadores personales y su acuerdo con Microsoft para

el desarrollo conjunto de los sistemas operativos.

* Alianzas de produccion. Persiguen la obtencién de ventajas competitivas, bien
para el desarrollo conjunto de nuevos productos, bien a través de integracio-
nes cliente-proveedor. Ejemplos de este tipo de alianzas pueden ser el de la
alianza entre General Electric y Chrysler para el desarrollo conjunto de pro-

ductos de robética; o el de IBM con Epson para el desarrollo de impresoras.

b) Atendiendo ala estructura de las alianzas pueden distinguirse los siguientes tipos:
« Acuerdos contractuales o de mercado. Cuando no existe un alto grado de in-
terdependencia estratégica entre los futuros socios y la alianza, se limi-

ta a una actividad perfectamente definida sin trascendencia notable con

otras dreas del negocio. Lo normal serd que la alianza se materialice en un

acuerdo contractual de mercado.

* Proyectos conjuntos. Se producen cuando la existencia de ventajas competi-
tivas diferenciales entre los participes en la alianza prometen un resultado

de la unién de superior entidad para ambas partes.
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Participacion accionaria. Parece claro que cuanto mds se precise una alianza
para asegurar la estrategia competitiva a largo plazo, mayor aportacién se
precisa tanto de recursos tecnolégicos como de informacién; y cuanto ma-
yor sean esas aportaciones, mds importante resulta el control de la alianza

para evitar que el socio presente se convierta en un competidor futuro.

Tipos de alianzas a nivel de negocios y corporativo

Alianzas complementarias. Estin disefiadas para aprovechar las oportunidades de

mercado al combinar los activos de las empresas, a fin de crear un nuevo valor.

Existen dos tipos, verticales y horizontales:
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Las alianzas verticales. Comprenden la distribucién, el proveedor y las fun-
ciones de subcontratacién que se localizan en las diversas etapas de la cade-
na de valor. La subcontratacién se utiliza para reducir costos y constituye

la base de numerosas alianzas.

Las alianzas estratégicas horizontales. Son aquellas que unen a empresas en la
misma fase de la cadena de valor. Se trata de acuerdos de colaboracién entre
competidores, ya sean actuales, ya sean potenciales. Incluyen proyectos con-
juntos de investigacion, fabricacién conjunta de componentes o de produc-
tos, entre otras actividades. Son una manera de evitar, o al menos posponer,
fusiones en sectores en proceso de concentracién. Generalmente se utilizan
para largo plazo de la tecnologia de productos o servicios, pero también se
hacen para acuerdos de mercadotecnia. Ejemplos de alianzas de aerolineas
de este tipo: Star Alliance. Las empresas fundadoras de este acuerdo fueron
United Airlines, Lufthansa, Air Canada, Thai Airways y Scandinavian Air-

lines System (SAS). Actualmente cuenta con 27 aerolineas miembro.

Otra alianza de aerolineas: One World. Las primeras compaiias en parti-
cipar fueron British Airways, American Airlines, Catha y Pacific y Qantas.
Hoy, participan 12 aerolineas en condicién de miembro, entre ellas la chi-
lena LAN. Las aerolineas que crearon esta alianza fueron Aeroméxico, Air

France, Delta y Korean Air. En esta alianza hay 13 aerolineas miembro.



XII - Politica de entraday operacion de mercados externos

También lo son la colaboracién entre Renault y Nissan, o aquella entre

Sony y Ericsson para competir en aparatos de telefonia mévil.

*  Las alianzas estratégicas verticales. Son aquellas que unen a empresas en
fases sucesivas de la cadena de valor. Se trata de acuerdos de colaboracién
entre proveedores y clientes. Por ejemplo, en el sector de automocién, los
fabricantes de componentes colaboran estrechamente con los fabricantes
de automéviles para el desarrollo de productos. Los acuerdos de servicios
logisticos que requieren gran adaptacién al cliente por parte del operador
logistico o el desarrollo de software altamente adaptado al cliente son otros

ejemplos de AE verticales.

Segin la naturaleza de los recursos aportados
Alianzas estratégicas de masa critica y alianzas estratégicas complementarias:

o Alianzas estratégicas de masa critica. Las empresas participantes aportan
recursos de naturaleza similar, lo que les permite alcanzar una escala
suficiente para hacer rentables determinadas actividades. Ejemplo: Covi-
sint —la red de intercambio de comercio electrénico de productos y com-
ponentes automotrices concebida por General Motors, Ford y Daimler-
Chrysler, y a la que posteriormente se unié Renault/Nissan— es una
alianza estratégica de masa critica. El propésito de Covisint es permitir
a los fabricantes de equipos originales y a los proveedores reducir costes
en sus respectivas cadenas de suministro y conseguir mayores niveles de
eficacia en sus operaciones comerciales. Los socios de Covisint se unen
para alcanzar un tamafio suficiente como para que la actividad comin
tenga sentido. Ford y General Motors ya habian creado su propio mer-

cado de intercambio.

A pesar de haber invertido tiempo y dinero en su desarrollo, fueron
conscientes de que la creacién de multiples mercados de intercam-
bio supondria que sus proveedores eligiesen uno de ellos o duplicasen

sus procesos. Covisint pretende establecer un estindar comin para el
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intercambio online en el sector de automocion, y esto excede las fronteras
de una sola empresa. Firmaron un acuerdo con Commerce One por el
que los conocidos fabricantes se quedardn con un 14% (1.260 millones de
délares) del capital del proveedor de tecnologia B2B. A cambio de esta
participacion, la compafiia californiana se convertird en uno de los socios
tecnolégicos clave del mercado online y se llevard comisiones por con-
sultoria, servicios y un porcentaje de los ingresos de Covisint, que espera
realizar transacciones anuales entre fabricantes y proveedores por valor

de 300.000 millones de délares.

*  Alianzas estratégicas complementarias. Las empresas participantes aportan

recursos de naturaleza distinta, lo que les permite acceder a recursos de los
que carecen. Toysrus.com y Amazon.com se asociaron para facilitar a sus

clientes una oferta superior en la compra online de juguetes.

La amplia seleccién de Toysrus.com de los juguetes mas de moda, sus
grandes oportunidades y ofertas exclusivas, combinadas con la superior
tienda online de Amazon.com, sus envios y entregas puntuales y su fa-
moso servicio al cliente, permiten a este obtener lo mejor de ambos mun-
dos. Esta AE surgi6 frente a la necesidad de acceder con rapidez a unos
activos estratégicos cuyo desarrollo interno habria sido lento. De hecho,
cada una de estas empresas habia intentado por su cuenta tener su pro-
pia tienda de juguetes. En plena campafia navidefa, Toysrus.com tuvo
problemas de distribucién y muchos clientes no recibieron sus pedidos a
tiempo. Por su parte, al finalizar la campafia, Amazon.com se encontré
con un stock de juguetes dificiles de vender. La causa: su falta de peri-
cia en la compra de juguetes. La asociacion de estas empresas responde,
pues, a la necesidad de actuar con rapidez para evitar caer de nuevo en el

mismo error del pasado.
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Cuadro 12. Clasificacién de alianzas estratégicas

Creacion de una nueva entidad

Si No

o Joint ventures
si o Consorcios de exportacion o Participaciones minoritarias
lo Cooperativas de comercio o Intercambio de acciones

exterior

o Consorcios

Hay relacion o Asociaciones de I+D
de propiedad o Licencias
o Proyectos con el soportede o Licencias cruzadas
No | gobierno o instituciones o Franquicias de montaje de negocio
internacionales o Distribucién cruzada

o Acuerdos mixtos
o Contratos de manufactura
o Contratos de administracion

Fuente: Jordi Canals (1994)

Segun el propésito de los socios:
Alianzas estratégicas de explotacion y alianzas estratégicas de exploracion.

o Alianzas estratégicas de explotacion. Los socios pretenden mejorar resul-
tados especificos. Suponen el aumento de la productividad de los activos
empleados a través de la mejora de capacidades o tecnologias ya posei-
das, asi como la estandarizacion y la reduccién de costes a través de la
mejor explotacién de las capacidades propias. Ejemplos de este tipo de
alianzas estratégicas son las redes establecidas entre las aerolineas, por
las que comparten cédigos de vuelos y otros servicios; o las redes en los
sectores de servicios profesionales, por las que se refieren los clientes de
unos a otros. Los beneficios se pueden producir en el corto plazo y son

relativamente seguros.

En mercados estables, concentrarse en explotar mejor las propias capacida-
des puede llevar a una mejora de la posicién competitiva en ese mercado,
mientras que en mercados muy dindmicos puede resultar muy perjudicial
silas empresas se centran en mejorar unas capacidades que facilmente pue-

den quedar obsoletas.
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« Alianzas estratégicas de exploracion. Los socios pretenden aprender y/o
buscar oportunidades en nuevas dreas. Suponen innovacién, la adquisi-
cién de capacidades nuevas, la entrada en nuevos negocios: en definitiva,
la exploracién de nuevas oportunidades. Ejemplos de este tipo de alianzas
estratégicas son todas aquellas con intencién de aprender. Los beneficios se

producen en el medio/largo plazo y pueden ser muy variables.

Estas clasificaciones responden a distintos criterios. Sin embargo, las dimensio-
nes que subyacen a dichos criterios estdn relacionadas entre si, de manera que la
mayoria de las alianzas estratégicas se pueden agrupar en alianzas estratégicas
horizontales —de masa critica— de explotacion, o alianzas estratégicas verticales

—complementarias— de exploracién. Obviamente, caben excepciones.

3.4 Tipos de alianzas para la internacionalizacién
Las alianzas para la internacionalizacién parten de dos dimensiones: el 4mbito
geogrifico de las opera-ciones (alianzas para un pais vs. alianzas para varios
paises) y la nacionalidad de los socios (socios nacionales vs. socios internaciona-
les). De este modo, identificamos tres tipos de alianza:
* Alianzas locales: se trata de acuerdos con socios extranjeros. Se realizan
con socios establecidos en paises donde existen fac-tores que dificultan la

entrada de las empresas, normalmente paises en vias de desarrollo.

Figura 14.6 Tipologia de alianzas para la internacionalizacién

Nacionalidad de Ambito geografico
los socios
Un solo pais Varios paises
. Alianzas locales Alianzas globales
Inernacionales
Locales Alianzas domésticas

Fuente: Garcia-Canal; Lépez; Rialp y Valdés (1998)
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Alianzas globales: se trata de acuerdos con socios extranjeros para coor-
dinar la actuacién en varios paises. Las alianzas globales, por el contrario,
son un fenémeno reciente, relacionado con la globalizacién de los merca-
dos, que permiten coordinar con un socio la competencia en los mercados
internacionales. El creciente auge de las alianzas globales durante los 1l-
timos afios tiene su razén de ser en el fenémeno de la globalizacién. En
efecto, tal como se acaba de sefialar, la globalizacién supuso una exigencia
para las empresas de tener presencia en todos los mercados relevantes,
una estructura de costes homologable a la de sus principales competido-
res internacionalizados y/o tecnologias y capacidades de GCG, disefio de
vanguardia, que les permitiera diferenciar sus productos (véase grifico
1). Todo ello, en definitiva, era una exigencia para acceder a recursos y
capacidades externos de los que las empresas carecian y que se volvian

necesarios para mantener su competitividad.

Alianzas domésticas: acuerdos de cooperacién con socios del mismo pais
para facilitar la internacionalizacién de todos ellos. Las domésticas son
utilizadas por empresas —preferentemente pequefias y medianas en las
primeras etapas de su proceso de internacionalizacién— para reducir los
riesgos inhe-rentes a este proceso. Los consorcios de exportaciéon cons-
tituyen el ejemplo de alianza doméstica. En este contexto, las alianzas
locales convencionales, orientadas a acceder a recursos vilidos para un
pais —como redes de distribucién o el conocimiento de la idiosincrasia
local—, no permitian a las empresas hacer frente a los retos de la globali-
zacién, pues se requeria contar con socios que abrieran simultineamente
las puertas de varios mercados y/o per-mitieran el acceso a recursos (como
tecnologia o formas mds eficientes de produccién) susceptibles de ser utili-
zados a escala mundial. Por esta razén, comienzan a ser frecuentes alian-
zas entre empresas de paises desarrollados con recursos complementarios
que se abren conjuntamente sus mercados y/o comparten sus tecnologias.
Ejemplos de este tipo fueron las alianzas entre Rover y Honda o la firmada

entre el Banco Santander y el Royal Bank of Scotland
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3.5 Modelo para la gestion de las alianzas globales de una empresa

multinacional
Tomando como base la conocida matriz de Ansoff (1965), que identificaba las
opciones estratégicas del crecimiento de una empresa a partir de los vectores de
crecimiento “desa-rrollo del producto” y “desarrollo del mercado”, se plantean
dos dimensiones en las que se analiza, por un lado, la necesidad de socios para
generar nuevos productos o tecnologias para un mercado global; y, por otro
lado, la necesidad de socios para aumentar el dmbito geogrifico de la empresa.
Teniendo en cuenta estas dos dimensiones, se pueden distinguir cuatro estra-
tegias de cooperacién que una empresa puede mantener y que vienen recogidos

en el grifico.

Cuadro 14.6 Tipos de alianzas globales segtin los objetivos perseguidos

¢Se necesitan socios para cubrir el mercado global?
St NO
Alcanzar masa critica o
<Se necesitan SI | desarrollar nueva categoria | Actualizacion tecnolégica
socios para de producto
desarrollo de Completar red de distribu- Mejora de la eficiencia
producto? NO cién P productiva y aumento de la
flexibilidad

Fuente: Garcia Canall y Noya (2009, p. 72)

1) Primera estrategia: la empresa no necesita socios ni para cubrir el mercado
global ni para desarrollar sus productos.

Posicién ventajosa para una empresa para afrontar los retos de la globalizacién.
En esta situacion tienen sentido las alianzas globales, en el logro de sinergias
provenientes de la colaboracién, por el hecho de que la empresa puede con-
centrarse en las competencias que constituyen la base de su ventaja competi-
tiva y subcontratar todas aquellas tareas no bdsicas que puedan ser realizadas
mds eficiente-mente por una empresa especializada. La empresa puede apro-
vechar divisién internacional del tra-bajo, resultindole mds ficil identificar
proveedores disponibles a nivel internacional. Este tipo de acuerdos permite a

las empresas alcanzar flexibilidad y acortar el tiempo de desarrollo de nuevos
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productos o procesos. Este tipo de alianzas son muy frecuentes en la industria

del automdvil y microelectrénica.

2) Segunda estrategia: la empresa no necesita socios para desarrollar sus produc-
tos, pero si para entrar al mercado.

Este tipo de acuerdos permite a las empresas acceder a nuevos mercados rapida-
mente aprovechando redes de distribucién existentes, con mucha flexibilidad y
muy poca inversién. La clave de este tipo de acuerdos radica en la complemen-
tariedad de la implantacién de los socios y en el principio de la reciprocidad.
La complementariedad es imprescindible para evitar las fricciones que podrian
surgir entre los socios en caso de llegar a algin tipo de conflicto de intereses
en algin mercado. La reciprocidad se basa en que los socios saben que el trato
que den a los otros a la hora de comercializar sus productos y servicios es el que
pueden esperar como contrapartida. Por tanto, evitar los conflictos de intere-
ses resulta critico en la gestién de este tipo de alianzas (Garcia Canal et al.,
2002). Un ejemplo claro de este tipo de alianzas lo constituyen las alianzas de
aerolineas cuya finalidad es completar la cobertura de mercado de las empresas
aliadas y ofrecer mds servicios a sus clientes, como Star Alliance, en la cual
participa Avianca. La finalidad de esta alianza es, pues, ofrecer a los clientes de
cualquiera de las aerolineas miembro: un mayor nimero de destinos, mejores
servicios —tales como el acceso a un mayor nimero de salas VIP o la posibilidad
de realizar una unica facturacién en aquellos viajes que impliquen volar con
varias compaiifas de la alianza—, asi como beneficios exclusivos para viajeros
frecuentes. De este modo, gracias a participar en esta alianza cada compaififa
puede beneficiarse de una infraestructura internacional mucho mayor de la que

podria alcanzar con sus propios recursos

3) Tercera estrategia: la empresa necesita socios para desarrollar sus productos,
pero no para hacerlos llegar a todos los mercados.

Hoy en dia, dado el dinamismo tecnolégico, los costos de desarrollo de cier-
tos proyectos de innovacién se vuelven costosos para ser afrontados por una
Unica empresa, y el aliarse con otras para llevarlos a cabo les permite, por un

lado, aprovechar sinergias y alcanzar economias de escala; y, por otro lado,
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reducir tanto riesgos como acortar el tiempo de desarrollo del proyecto. Las
alianzas de este tipo cubren un amplio espectro de proyectos que van desde
las licencias de tecnologia, hasta la participacién activa en su generacién. El
elemento comun a todas ellas es el de contribuir al desarrollo de un estdndar
tecnoldgico. La creacién de alianzas en investigacién y desarrollo resultan una
forma organizativa muy atractiva ante entornos competitivos caracterizados

por ripidos cambios tecnoldgicos y una dispersion geogrifica de las fuentes de

know how (Teece, 1992).

4) Cuarta estrategia: de cooperacion. La empresa necesita socios tanto para desa-
rrollar sus productos como para hacerlos llegar a todos los mercados.

Las empresas que siguen esta estrategia no solo pueden utilizarla con propésitos
defensivos (hacer frente a otros competidores con mejor dotacién de recursos),
sino también ofensivos (crear una nueva categoria de productos). Las alianzas
de corte defensivo suelen surgir como consecuencia de la pérdida de competi-
tividad de una empresa frente a competidores de mayor tamafio. Este gap de
competitividad lleva a la empresa a combinar sus recursos con los de otras en
una situacién similar, bus~cando una masa critica con la que hacer frente a sus

principales competidores.

Las alianzas se utilizan en una doble direccién. En primer lugar, se han realiza-
do alianzas con la finalidad de entrar en paises especificos; adoptan la forma de
empresa conjunta y se utilizan en paises con barreras culturales y/o politicas. En
segundo lugar, se han realizado también alianzas cuya finalidad es la de acelerar
la expansién internacional de la empresa; alianzas que reciben el calificativo de
globales. Este tipo de alianzas han adoptado formas mds flexibles y han tenido un

desarrollo posterior desigual.

Las alianzas desarrollan un papel mds importante en las primeras etapas del pro-
ceso de internacionalizacién. Es en ese momento cuando los recursos de los socios
aportan mds a la empresa al tener estas mds dificultades para superar la desventaja

del extranjero y contar con menos experiencia internacional.
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Las alianzas siguen teniendo sentido en estadios avanzados del proceso de inter-
nacionalizacién de una empresa. Sucede asi cuando llega el momento de introdu-
cirse en paises en donde hay inestabilidad politica o unas barreras culturales muy
elevadas que obliguen a la empresa a contar con un socio que facilite a la empresa
las relaciones con politicos y reguladores y/o facilite la adaptacién de los productos

de la empresa al nuevo mercado.

4. RESUMEN

La incertidumbre del entorno global nos ha permitido establecer un modelo
de direccién estratégica para la internacionalizacién de la empresa que sirva
de guia para afrontar coherentemente cada una de las etapas del proceso de inter-
nacionalizacién, y ayude a la reflexién y comprensién de ese camino hacia lo des-
conocido que supone la decisién de internacionalizarse. Tratamos las principales
motivaciones y riesgos potenciales asociados a la internacionalizacién. Las princi-
pales motivaciones incluian el incremento del tamafio del mercado potencial para
los productos y servicios de la compaiiia, la consecuciéon de economias de escala,
extender el ciclo de vida del producto de la compaiiia, y optimizar la ubicacién

para cada una de las actividades de la cadena de valor.

Por otro lado, los riesgos clave incluian riesgos politicos y econémicos, riesgos
cambiarios, y riesgos de gestién. Los riesgos de gestién son los retos asociados
a responder a las diferencias inevitables que existen entre los paises como la cul-
tura, el idioma, las preferencias de los clientes y los sistemas de distribucién. En
segundo lugar, cémo las compaiiias pueden ir adquiriendo ventaja competitiva en
los mercados globales; recogia los beneficios y riesgos asociados con cada una de

estas estrategias.

En el altimo apartado se analizan los cuatro tipos de estrategias de entrada que
los directivos pueden seguir cuando penetran en mercados internacionales. La

clave del equilibrio entre estas estrategias es el nivel de inversién o riesgo frente al
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nivel de control. Evolucionando hacia mayor inversién/riesgo y control, las estra-
tegias pasan desde la exportacién a la licencia y franquicia, a alianzas estratégicas
y empresas conjuntas, hasta llegar a filiales propias. También se trataron los bene-

ficios y riesgos relativos asociados a cada una de ellas.

5.IDEASY CONCEPTOS BASICOS

* Estrategia de entrada en los mercados internacionales.
*  Formas genéricas de internacionalizacién

* Estrategia multidoméstica

* Estrategia transnacional

* Sistemas contractuales con el exterior

* Alianzas estratégicas

* Franquicias
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