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Alcanzar el Liderazgo - y permanecer alli — es la base de la

estrategia: crear una veniaja competitiva. La estrategia es
colocarse uno apatte de la competicion, No esiriba en ser
mejor en lo que hace sino en ser diferente en io que hace.

Crear las ventajas del mafiana,
Michael Porter, 1997,

El articulo desarrolla los conceptos de competitividad y estrategia empresarial, de manera dindmica y aplicativa,

tomando en cuenta el pensamienio administrativo mds moderno. La novedad es la integracion de la idea de

compeiitividad con lua creacidn de organizaciones creativas, innovadoras y de calidad toral

Para comprender cémo es posible crear e

implantar estrategias exitosas a nivel de empre-
sa, con el fin de construir ventajas competitivas
sostenibles — creemos que debe desarrollarse un
entendimiento sisterndtico de o que debe ocurrir
para que exista competitividad,
La competitividad no es un estado de existencia,
es un proceso dindmico para aumentar ia produc-
tividad y el conocimiento. Es el conjunto de atri-
butos que tiene un producto ¢ servicio, que son
superiores a los de los competidores, basados en
Ia calidad, precio, rapidez y entregas, en relacién
con un mercado objetivo.

. MISION DE LA EMPRESA Y LA
COMPETITIVIDAD

Ante la pregunta de ;para qué se forma una
empresa? Podrd sefialarse diversas razones, entre

ellas muchas de cardcter altruista, como * para dar
un servicio” o “ para satisfacer una necesidad” ¢ “
para ser Gtil a la sociedad” o * para contribuir a [a
alimentacién de la poblacién”, pero en el fondo hay,
ademiés del trasfondo social, una razén comin a
toda empresa, que es la de generar ingresos que
permitan cubrir los costos {de materias primas,
materiales, repuestos, electricidad, combustibles,
mano de obra, etc..) y que produzean ganancias o
utilidades que permitan pagar dividendos a quie-
nes invierten en la empresa y efectuar reinversiones
para hacer crecer el negocio.-

También es conveniente subrayar que una empre-
sa se forma usualmente pensando que serd algo
permanente en el tiempo, que durard bastante, para
asi darles sustento tanto a los accionistas como a
los ejecutivos y los trabajadores de 1a empresa!
posee una vision a largo plazo.

1. Sobre el desarrollo de las metas y la filosofia de la crganizacion, HOWARD GITLOW, nos dice : “ La vision de corto plazo no ha dado
buenos resultados. Tenemos que crear y perpetuar una constancia en €l propdsito con una visién de largo plaze (pag. 17}
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Esta “Misién de 1a Empresa” o finalidad,
para la que ella se crea, puede también expresar-
se asl: “Una Empresa tiene la mision de:
= Asegurarle un largo plazo a 1a inversién de

los accionistas.

= Asegurarles a los clientes precio, servicio y
oportunidad de entrega.

¢ Agegurarles a los trabajadores un clim fa-
boral de mutuo respeto y desarrollo integral.

»  Asegurarle al pafs ¢l cumplimiento de sus
deberes v la interrelacién con €1,

“Una vez desarrollada la formulacién de la
misidn, debe convertirse en un documento “vivien-
12", Todos en la organizacién deben entenderla e
integrarla dentro de su proceder cotidiano®.

Pero, para que la empresa cumpla su misidn,
para que continde en el mercado, para que no
quicbre y cierre, debe primero lograr enfrentar con
éxilo a la competencia.

Conforme mds nos acercamos al afio 23000
se va haciendo cada vez més evidente que Vivi-
mos una época en la cual las barreras entre las
naciones van siendo derribadas; la tendenciaes a
la globalizacién del mundo:

e Hay unatendencia a borrar las fronteras en-
tre los paises, empezando por Europa y
América del Norte, y existen diversos pro-
cesos de integracién latinoamericana: “Co-
munidad Andina de Naciones Mercosur”.

+  Bajanlas barreras arancelarias en un pais tras
otro.

= Los satélites intercomunican el globo sin
importar las distancias entre las naciones.

»  Eldinero se mueve alrededor del mundo las
24 horas.

«  Las empresas tejen redes en todo el planet,
atravesando las fronteras de decenas de paises.

»  Las tecnologias se fusionan y las discipli-
nas se interpenetran. Aparecen la bio-elec-
trénica, la electo-medicina, Ingenierfa
genética, e1c.

En la IV Cumbre de la Competinvidad, or-
ganizada por el Ministerio de Industria Tarismo,
Integracién y Negociaciones Comerciales Inter-

nacionales (MITNCI) y realizada el dfa 21 de ju-
lio de 1998, se trataron los temas del Conocimien-
to y el Liderazgo empresarial.

En su ponencia * Liderazgo, sentido y.vi-
sion de la empresa”, el profesor John Hunt del
London Business School, manifiesta que Ia no-
cidn de gerencia basada en los conceptos de pla-
nificacion, anticipacién y control se encuentraen
revisidn. Cada vez tiene mayaor aceptacion la fi-
gura de lider, capaz de salir al encuentro de los
constantes cambios y la agresiva competencia que
caracterizan al mundo de hoy. EL rasgo esencial
de lider es su habilidad para hacer aflorar el co-
nocimiento acumuiado en la firma.

Las condiciones imperantes en el mundo
actual estdn haciendo que los estilos autoritarios
de direccién estén cayendo en desuso.

Un verdadero lider debe ser capaz de invo-
lacrar a todos sos trabajadores en los objetivos de
la empresa. A la vez gue lleva el control, presta
alencion a los empleados y alienta su afici6n
creativa. Esta es la mejor manera de atraera la
inteligencia y retenerla en la empresa.

Los términos “lider” y “Visién” son
indesligables. El amplia concepto de visidn, gue
da un sentidoe al wrabajo de la empresa, estd des-
plazando al plan corno instrumento primordial del
lider. El lider debe lagrar que la visién sea com-
partida y discutida por todos los miembros de la
organizacién.

En el Perti, desde agosto de 1990 se estd efec-
twando un ajusie econémico y modificando nues-
tro modelo de desarrollo. Paniatinamente se estd
abriendo nuestro mercado a la competencia de
empresas fordneas, reduciendo [a dispersién de
niveles arancelarios v sefialindase que en conto
plazo se iré al establecimiento de un solo arancel
para la importacién de todos los productos.

Esto equivale a anunciar la profundizacién
del cambio en nuestro pafs, caracterizada por un
viraje gradual de un mercado cerrado, cautivo,
de precios y no de calidad, a un mercado abierto
a la competencia internacional.

Los mercados cerrados o protegidos se ca-

2 Gitlow, Ob. Cit., pag. 27
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racterizan porque usualmente en ellos la rentabi-
lidad de las empresas es determinadoe por politi-
cas gubernamentales, mientras que en los merca-
dos abiertos la rentabilidad de las empresas es de-
terminada por su capacidad competitiva.

En un mercado abicrto, cl reto que enfrenta
toda empresa, por ¢l cambic profundo de su en-
torno es el de hacerse competitiva, para lo cual
tiene que adoptar un nuevo patrén tecnolégico.
Este patrén tecnoldgico que impera a nivel mun-
dial se compone de dos vertientes, la de la
microelectrénica y la informatizacidn; la de la
organizacién que deber ser sistémica y flexible.
Otro desafio empresarial es la calidad, en su in-
terpretacidén mds amplia: calidad del trabajo, ca-
lidad del servicio, calidad de la informacidn, ca-
lidadk del proceso, calidad de las personas, cali-
dad de la empresa, calidad de los objetivos, etc. ?

II. EL ENFOQUE TEORICO: LAS
VENTAJAS COMPARATIVAS Y
COMPETITIVAS

Hay una larga historia de esfuerzos para ex-
plicar el éxito internacional de algunos sectores
en el comercio internacional. El clasico se centra
en la teorfa de la Ventaja Comparativa. La llama-
da Ley de 1a Ventaja Comparativa ticne su origen
en los escritos de los economistas Adam Smith y
David Ricardo y su contenido afirma que los pai-
ses se esperializan on la produccién de los bienes
que pueden fabricar a un costo relativamente mas
bajo, v las diferencias de costos pueden deberse a
que son diferentes o la productividad de los fac-
tores de produccion de los paises o sus dotacio-
nes (cantidades) relativas de dichos factores. Por
lo tanto, las naciones se especializarfan en la pro-
duccién de bienes en las que gozan de una venta-
Jja comparativa .

Los cambios en la economia internacional
estin creando un creciente convencimicnto de que

la ventyja comparativa basada en los factores de
produccién no es suficiente para explicar las es-
tructuras del comercio mundial, distintos facto-
res como la competencia cambiante, €] intenso
cambio tecnolégico, lu competencia entre nacio-
nes que poseen dotaciones comparables de facto-
res, la mundializacién de la competencia o
globalizacidn tienen que ser consideradas en la
creacién o durabilidad de las ventajas.

Algunos académicos, con vasta experiencia
en asesoria empresarial v estudios sobre el desa-
rrollo de los principales paises industrializados,
han formulado la necesidad de establecer nuevos
enfoques tedricos, uno de dichos intelectuales,
es Michael Porter, profesor de ta Escuela de Ne-
gocios de Harvard.

Porter, en su obra titulada “ T.a Ventaja Com-
petitiva de las Naciones™ (Ed. Vergara, BsAs,
1991) expone los fundamentos de su teoria; estd
nueva teorfa va mas alld de las ventaja compara-
tiva y Hega a las caracteristicas y dindmica de las
ventajas competitivas de una nacién. Se explica
por qué las empresas de una nacién consiguen
ventaja competitiva en todas sus formas, no sola-
mente en los limitados tipos de ventaja basada en
los factores “naturales® (entre otros) de empre-
sas, que se contemplan en la teoria de la ventaja
comparatiiva.

La nueva teoria retleja el rico concepto de
la competencia que comprende los mercadas
segmentados, los productos diferenciados, las di-
ferencias en las tecnologias v las economias de
escala. L[a calidad, las caracteristicas v la inno-
vacidn en los nuevos productos son determinan-
tes en los sectores y segmentos avanzados.

Ademds, la ventaja en los costes se deriva
tanto de los disefios que permiten una fabricacién
eficiente y de las tecnologias avanzadas de pro-
ceso cuanto de los costes de los factores o inchu-
so de las economias de escala. De esta manera
estaremos en condiciones de comprender las ra-
zones por lus que wlgunas naciones son mejores

3 Kauro Ishikawa : & Qe ¢s ¢l control total de Calidad, pag. 49

4 Lateerfa del Comercio Internacional se ha enriguecide con desamollos posteriores a David Ricardo, como el modelo de Factores Especilticos
{Paul Samueison); Dotacién de Recursos y Comereio : ¢l modelo Heckscher — Ohlin; Econormas de Escala y Ventaja Comparativa, ete_. CF
: Paul Krugman. ¥ Maurice Obsifeld. Eonomia Internacional, Tervera Edicin, Mc Graw Hill, 1395,

Gestior en ef Tercer Milenio. Revisia de Investigacitn de lz Faculiad de Ciencias Administrotivas de lo UNMSM (Afio 1, N°2. Lima UNMSM, diciembre, 1998)

m




que otras en la creacién de estas ventajas, tan esen-
ciales para la alta y creciente productividad.

Este nuevo enfoque de las Ventajas Compe-
titivas arranca de la premisa de que la competen-
cia es dindmica y evolutiva. La competencia es
un paisaje sometido a constante cambio en el que
continuamente afloran nuevos productos, nuevas
formas de comercializarlos, nuevos procesos de
fabricacién y segmentos de mercado completa-
MCNte NUevos.

Asimismo, el nuevo enfoque reconoce como
elemento central la mejora y la innovacicn en los
métodos y la tecnolegia. Dado que lainnovacién
requicre unas inversiones continuadas en investi-
gacion, recursos humanos y capital tangibles, es
importante analizar el aporte que brinda una na-
cifén con un entorno en el que sus empresas sean
capaces de mejorar e innovar mas de prisa que
sus nivales extranjeros en un determinado sector.

En una visién estdtica de la competencia, los
factores de produccién de una nacién son fijos.
Las empresas los despliegan en aquelios sectores
donde probablemente produciran los rendimien-
tos mds altos. En la competencia real, el cardcter
esencial es la innovacién y el cambio. En lugar
de limitarse a desplazar pasivamente los recurso
alli donde los rendimientos sean mayores, la au-
éntica cuestién es cémo pueden aumentar las
empresas los rendimientos que estdn consiguien-
do mediante la incorporaci6n de nuevos produc-
10§ Y Procesos.

En lugar de la simple optimizacién dentro
unos Iimites fijos, la cuestién es ver c6mo pue-
den conseguir lus empresas una ventaja competi-
tiva mediante el cambio de esos limites. En lugar
de limitarse el despliegue de una masa fija de fac-
tores de produccion, un asunto mds importante
es determinar la forma en que las empresas y las
naciones mejoran la calidad de los factores, ele-
van la productividad con la que se utilizan y crean
nucvos productos.

M. EL. METODO PARA LA
FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA COMPETITIVA

Esencialmente, la definicion de una estrate-
gia competitiva consiste en desarrollar una am-
plia formuia de cémo la empresa va a competir,
cuéles deben ser sus objetivos y qué politica serd
necesaria para alcanzar tales objetivos. Las figu-
ras 1 y 2 muestran ese enfoque,

La figura 1 muestra que la estrategia com-
petitiva es una combinacion de log fines (metas)
por los cuales se esti esforzando 1a empresa y los
medios (politicas) con Jas coaleg estd buscando
llegar a ellos. Diferentes empresas tienen pala-
bras distintas para algunes de los conceptos ilus-
trados. Por ejemplo, algunas empresas usan tér-
minos como “misién” u “objetivos” en vez de me-
tas y algunas otras usan “técticas” en vez de poli-
ticas “ operaciones o fupglonales™. Sin embargo,
la nocién esencial de Ja estrategia estd captadaen
la distincién entre fines y medios.“Estrategia
Corporativa”, es el patrdn de los principales oh-
jetivos, propdsitos o metas ¥ las politicas y pla-
nes esenciales para consgguir dichas metas, esta-
blecidos de tal manera gue definan en qué clase
de negocio la empresa estd o quiere estar y qué
clase de empresa es o quiere ser. '

Es importante regordar que la eleccitn de
metas y la formulacidn dg politicas no pueden ser
decisiones separadas. Alfred Chandier en “Estra-
tegias y Estructura” 1962 sigue la misma direc-
¢ién cuando define 1a estrategia (como la deter-
minacion de las metas y objetivos bdsicos de una
cmpresa a largo plazo y la adopeién de cursos de
accién y asignacién de recursos necesarios para
lograr dichas metas)®. Lafigura 1 que puede la-
marse “Circulo de 1a Estrategia Competitiva”, es
un medio para articular los aspectos claves de la
estrategia competitiva de una empresa en una sola
pégina. En el centro del circulo estdn los objeti-

wn

Kenneth R Andrews, * En el concepto de estrategia corporativa™ (1980) dice ; * Dentro de una compaiiis la estrategia corporativa &5 un

paton o modelo de decisiones que determinan y revela sus objetivas, propositos ¢ metas . Asimisme, dicho patrén produce los principales
peliticas ¥ planes para lograr tales metus, establece Ja clase de orpanizacion econdmica y humana que es o pretende ser ... En Mintzberg -

Briann Quinn : El proceso estrategico, pag. 51
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FIGURA N°1

CIRCULO DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Linea de Mercados
productos objetivo

Finanzas y
Control

Comercializacién

OBJETIVOS
Definicion ~ Objetivos
.de cémo sobre
vaa rentabilidad,
competir partipacién
laempresa det mercado,
Resp. social.

Investigacién y
desarrollo

Compras Distribucién

Fabricacién

FIGURA N2

CONTEXTO EN EL CUAL SE FORMULA LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Oportunidades
Fuerzas y v riesgos del
Debilidades wimn)  Sector Industrial
de 1a empresa . (Econémicos
y Técnicos)
ESTRATEGIA
COMPETITIVA
Valores Expectativas
Personales sociales de
de los ejecutivos més amplitud
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vos de la empresa, que forman su definicién ge-
neral de cémo se desea competir ¥ sus objetivos
especificos econdmicos y no econdmicos. Los
radios del circulo son Ias politicas claves de ope-
racién con las cuales la empresa busca alcanzar
esos objetives. Bajo cada encabezado en ¢l cir-
culo, un enunciado suscinto de las politicas clave
de operacién en dicha drea funcional deben
definirse como consecuencia de las operaciones
de la empresa.

Dependiendo de la naturaleza del negocio,
la direccidn puede ser mas ¢ menos especifica al
articular estas politicas clave de operacién; una
vez que estén especificadas, se pueden utilizar el
concepto de estrategia para dirigir el comporta-
miento general de la empresa. Al igual que una
rueda, los rayos (politicas) deben radiar del cen-
tro y reflejar (objetivos} y deben estar conecta-
dos entre si o la rueda no girard,

La figura 2 muestra que en el nivel mas
amplic la formulacidun de la estrategia competiti-
va involucra la consideracion de cuatre factores
clave que determinan los limites de lo que una
compaiiia puede lograr con éxito.
= Puntos fuertes y debilidades de Ia empresa
*  Valores propios de la organizacién
*  Oportunidades y riesgos del sector econd-

mico
*  Expectativas sociales

Los puntos fuertes y débiles conforman su
perfil de activos y habilidades con relacidn a sus
competidores, incluyendo recursos financieros,
posicidn tecnolégica, identificacion de marcas,
etc. Los valores propios de una organizacién son
las motivaciones y las necesidades de los directi-
vos clave y de todo personal que debe implantar
Ia estrategia elegida. Los puntos fuertes y debili-
dades, combinadas con los valeres, determinan
los limites internos (para la empresa) a la estrate-
gia competitiva que una empresa puede adoptar
con €xito. Los limites externos estd determina-
dos por su sector de actividad y el entorno. Las
oportunidades y ricsgos del sector definen ¢l am-
biente competittivo, COn SUS AMeNAZas Concomi-

tantes y beneficios potenciales. Las expectativas
sociales reflejan el impacto sobre la compafifa de
factores tales como politica gubernamental, inte-
reses sociales,costumbres que emergen y otros
muchos mas. Estos cuatro factores deber ser con-
siderados antes de que la empresa pueda desarro-
Ilar un conjunto de objetivos y peliticas raaliza-
bles.

La estrategia corporativa tiene ademds dos
aspectos igunalmente importantes, relacionados en
Ia vida pero separados con fines analiticos y pe-
dag6gicos. EI primero es la formulacién; el se-
gundo es su implementacién. Decidir lo que debe
ser la estrategia es al menos idealmente una tarca
racional. Sus principales sub-actividades exigen
identificar las oportunidades y riesgos del entor-
no de la empresa y atribuir cierta estimacién a las
alternativas que se vislumbran. Antes de poder
elegir deben valorarse los puntos fuertes y débi-
les de Ia empresa. Debe estimarse, del modo més
objetivo posible, su capacidad actual o potencial
de aprovechar las necesidades del mercado de-
tectadas o agilidad para superar los posibles ries-
gos. Laestrategia corporativa debe lograr un au-
mento de la ventaja competitiva de la empresa®.

La alternativa estratégica resuleante de em-
parejar la oportunidad y la capacidad corporativa
a un nivel aceptable de riesgo es lo que se llama
l2 “Estrategia Econémica”. La determinacién de
una estrategia también requiere la consideracién
de qué alternativa prefieren los directivos y gje-
cutivos de la empresa, aparte de las considera-
ciones econdmicas. Los valores, aspiraciones e
wdeales de Ia organizacién tiene que influir, y a
nuestro juicio también estdn en consideracion la
experiencia y valores de los ejecutivos con pleno
derecho en la elecci6n final de los objetivos. Asf
pues, lo que quieren hacer los ejecutivos de la
empresa debe estar comprendido en la decisién
estratégica. Finalmente la eleccidn de la estrate-
gia tiene un aspecto ético’ . '

.Elejecutivo puede considerar algunas alter-
nativas més atractivas que otras teniendo en cuen-
ta el bien piiblico o el servicio a la sociedad.

6 Michael Porter : De la ventaja competitiva a la estrategia corporativa. en Mintberg — Brian Quinn, El proceso estrategico, pag. 774.

Gestin en el Torver Milwio. Revista de Investigacion de i Facuitud de Ciencias Adminstrativas de ke UNMSM (Afio 1, N°2. Lima UNMSHM, diciembre, 1998}




Las aptitudes para identificar los cuatro
componentes de la estrategia:
¢« Oportunidades del Mercado
*  Recursos y competencias corporativas
*  Valores y aspiraciones empresariales
*  Reconocimiento de las obligaciones debidas

a los accionistas, y a otros sectores de la so-

ciedad.

La aplicacién de la estrategia comprende una
serie de sub-actividades que son principalmente
administrativas. Una vez decidido el objetivo,
deben movilizarse los recursos de la empresa para
conseguirlo. Para una ejecucion eficiente de las
tareas requeridas debe buscarse una estructura
organizativa adecuada que sea eficaz mediante

- sistemas de informacion y relaciones gue permi-
tan una coordinacién de las actividades sub-divi-
didas. El papel de liderazgo personal es impor-
tante y algunas veces decisivo para el éxito de la
estrategia, ‘

Este marco general de planeacién empresa-
rial ha sido profundizado por Porter, apoyado en
su vasta expetriencia como asesor en direccién de
empresas, ha logrado perfilar un esquema con la
genialidad de lo simple y lo préctico que permite
el andlisis de cada sector de negocios en concre-
to. Su esquema, establece las fuerzas més pode-
rosas que inciden en un sector especifico, partien-
do del anélisis del mismo. ®

* Para determinar la estrategia cornpetitiva
dice Porter — debo conocer las peculiaridades del
sector en el que estoy ubicado”. Y, para conocer-
lo debo evaluar cinco fuerzas fundamentales: 1)
la que ejercen mis competidores; 2) la amenaza
de posibles sustitutos de mi producto; 3) fa fuer-
za negociadora de clientes o compradores; 4} el
poder de los proveedores o vendedores; y final-
mente 5) los posibles nuevos competidores.
Adicionalmente a estas fuerzas, deben conside-
rarse las que Porter llama “barreras para entraren
el sector”. La entrada o salida, en efecto, se difi-
culta debido a la preferencia emocional por un

sector o por una rama econdmica en el que al
empresario se ha desarrcliado, por el costo de 1i-
quidacién de activos especificos, por los costos
laborales, por las restricciones y estimulos lega-
les, o bien debido a la fuerza de las marcas, al
dominio de los canales comerciales, a la ubica-
¢ién geogréfica, a la restriccidn tecnoldgica, etc..

Estas fuerzas de posibles que han de ser ana-
lizadas en profundidad constituye uno de los tra-
zos mds importantes en la determinacion de la
estrategia que Porter sugiere, encuentran sus gjem-
plos tipicos en donde se tornan especialmente cri-
ticas.

Laamenaza de posibles sustitutos, por ejem-
plo, resulté fatal para la industria relojera suiza,
cuando la electrénica le arrebaté el mercado de
su sector. La fuerza negociadora def cliente es
clara en la industria automotriz, debide a la
avasalladora capacidad de compra de las
armadoras. '

La fuerza de los proveedores, por su parte, es
mds patente en la dependencia que observamos en
los productores de concreto premezclado respecto
de las productoras de cemento. Finalmente el in-
greso al sector de nuevos competidores, siempre
es un peligro cuando la magnitud del mercado es
importante y sus mérgenes interesantes,

Michael Porter concreta el anilisis de las di-
versas fuerza que inciden en el sector en tres estra-
tegias genéricas posibles: 1) ser lideres en costos;
2) ser lideres por diferenciacién, ¢ bien; 3) se lide-
res en base a una alta segmentacién o enfoque,

En las estrategias con el fin de utilizar
eficientements los recursos humanos se dan al-
gunos de los siguientes criterios:

*  Liderazgo en costos.- Persigue mayor rendi-
miento, posibilidad de negociacion de precio
por compras de alto volumen. Requiere una
orientacién hacia los costos y el control: re-
quiere instalaciones adecuadas;

+  Diferenciacién.- Busca la lealtad del consu-
midor a través de resaltar los atributos

7 Tin importante es este aspecto, que E. DeBono (1993) recomienda la creacién de “ Monopolios de Valor” en la empresa, basadas en la

creatividad

8 Pnrn una presentacion amplia de las estrategias empresarales, vease : Henry Mintzberg : Estrategias Genericas, en Mintzberg / Briann

Quinn, Proceso estrategico, pag. 81 — 94,
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percepiuales de los elementos que para éste

tiene valor, se orienta hacia la alta contribu-

cién marginal. Requiere otientacién hacia la
creatividad, reputacion e imagen;

*  Alta segmentacion.- Orientada a una limita-
da participacién en el mercado, busca como
objetivo el valtor perceptual del consumidor
Unicamente en un segmento dado.

Estas tres grandes lineas, sin embargo, no se
encuentran en estado puro; se dan en distintas pro-
porciones augue con preeminencia de una sobre las
otras. A timlo de ejemplo, se puede pensar en el
mercado automeiriz alemdn en el cual compiten tres
fabricantes con estrategias genéricas totalmente dis-
tintas y con mucho éxito : Volkswagen como lider
en volumen y en costos; Mercedes Benz con un pro-
ducte claramente diferenciado; y Porsche, con una
alta segmentacion ubicada en el mercado de auto-
moviles deportivos.

Por dltimo, sefialamos el concepto de estrate-
gia global total, desarrollada por George 8. Yip para
hacer frente a la internacionalizacién de los nego-
cios, en ¢l sentido de ampliar su participacién en
mercados extranjeros, y también, en un proceso de
integracién en una estraregia comparativa mandial®.

IV. CRITERIOS OPERACIONALES
PARA FORMULACION DE LAS
ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Se empieza el trabajo realizando el andlisis
de la situacién empresarial, con un diagndstico
de los denominados factores internos y factores
externos. Comprende la evaluacidn del desem-
pefio pasado como también de factores ambien-
tales presentes y futuros ( internos y externos ).
Figura 3.

El andlisis de situacién tiene varios propd-
sitos : por ejemplo, ayuda a los directivos a iden-
uificar y analizar las fuerzas mds significativas en
el medio armbiente de la empresa, sistematizar el

proceso de evaluacién del medio ambiente para
obtener mejores resultados, proporcionar un foro
para tratar los puntos de vista divergentes acerca
del mismo, afirmar opiniones indefinidas acerca
del medio ambiente en evaluacion, estimular el
pensamiento creative y proporcionar una base
para continuar el proceso de planeacién estraté-
gica. El diagnostico en la empresa es una herra-
mienta de la direccién al servicio de la voluntad
de cambic y progreso, caracteristicas fundamen-
tal para una gestién eficaz'®,

La base da los datos estd compuesta de in-
formaciéin acerca del desempefio pasado, situa-
cién actugl y del futuro. La variedad de datos
que podrfa ser recopilada en esta drea es muy
amplia. Los directivos deben seleccionar lo que
debe estudiarse y cudn profundo debe analizarse
cada factor. Asimismo, un andlisis mds comple-
jo, debe copsiderar los problemas y metodologiag
para la direccién estrategica en entornos turbu-
lentos! .

Después del andlisis de situacion y con bage
en esta informagion anterior, se procede a ta iden-
tificacion de debilidades, oportunidades, poten-
cialidades y riesgos, fundamentales en |g
planeacion.

ANALISIS DE CLIENTES Y MERCADO
La mayoria de los directivos estaria de acuerdo
con Peter Drucker, quien dijo : * El cliente defi-
ne el negogio; un negocio no se define por el
nombre de la compaiiia, estatutos o articulos
de incorppracion, sino que por el deseo satis-
fecho de un cliente al comprar un producto ¢
servicio ** . En vista de lo anterior, es adecuado
empezar el andlisis de la situacién actual con base
adatos sobre clientes. Preguntas sobre estos lti-
mos, comg la que se expone a continuacion, me-
recerfan 1g pena ser contestadas :
. i Quiénes son nuestros clientes?
« ;En qué mercados encontramos nuestra
clientela? '

9 George 5. Yip : Globalizacion Estrategica para. obtener una ventaja competitiva intemacional, Ed. Norma, 1995, cap.

10 Jean — Pierre Thibaut ¢ Manuel de diagnostico en la empresa, EJ. paraninfo , 1§94, pag. 17 y 19. Jean — Pierre Thibaut : Manvel de |
diagnostico ¢n la empresa, Ed. paraninfo , 1994, pag. 17 v 19,
11 Ygor H. Ansoff . La direccidn estrategica de la prictica empresarial, Addison — Wesley [beroamericana, USA, 1997
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FIGURA N4

LA ORGANIZACION, LOS NIVELES DE SU AMBIENTE Y LOS COMPONENTES
DE ESTOS NIVELES

Ambiente
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/ Componentes
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*  (Como estdn distribuidos geograficamente
nuestros clientes?

*  (Cudntos clientes compran més de una vez?

»  jEn qué posicién nos encontramos compa-
rado con el promedio empresas del sector
en cuando a ventas duplicadas, concentra-
cién de volumen de clientes, distribucion
geogrifica, etc.?

*  ; Como nos consideran nuestros clientes en
términos de calidad de productos, servicio,
precio, etc.?

*+  (Nuestro mercado esta empezando, crecien-
do, madurando o declinando?

+  (Eslatecnologia en el mercado dindmica o
estética?

+  ;Cudl es el potencial de mercado para nues-
tros productos?

»  ;Qué participacién del mercado tenemos ac-
tualmente?

*  ;Depende el mercado de temporadas o ci-
clos?

*  ;Ha determinado qué nuevos mercados se-
ran accesibles y cudndo?

+  ¢Qué criterios utiliza para la fijacién de los
precios de sus productos o servicios?

RECURSOS DE LA EMPRESA
Los principales recursos que podrian estudiarse
en una evaluacién de situacion actual serfan :
a) Recursos financieros

- Utilidades

- Ventas

- Deudas

- Flujo de Caja
b) Eficacia del uso de recursos

- Ventas por empleado

- Utilidades por empleado

- Inversitn por empleado

- Aprovechamiento de la planta

- Uso de habilidades de los empleados
¢} Evaluacién de Trabajadores

- Habilidades

- Productividad

- Rotacién

- Grado de Instruccidn y calificacién téc-

nica

d) Instalaciones

e)

g

- Principales unidades de produccién

- Indice de capacidad

- Indice de modernizacién

Inventarios

= Materia Prima

- Produetos finales

- Porcentaje obsoleto

Sigtemas de mercadotecnia y distribucién

- Determinacién de puntos de venta v es-
tructura comercial

- Nimero de vendedores

- Ventas por vendedor

- Distribuidores independientes

- Distribuidores exclusivos

- Convenios con empresas y/o gobierno

- Desagrollo de nuevos praductos

- Gastos de investigacién y desarrollo -

Desempefio directivo

- Capacidad de mando

- Planeacidén

- Dssarrollo de personal

- Delegacion

COMPETENCIA

Cuanto mejor sean los conocimientos que tenga
la empresa acerca de su competencia, mds facil
serd evitar sorpresas y mantenerse en ventaja con
respectg a sus competidores, La empresa deberfa
enfocar su atencion sobre la competencia en el
sector en general donde se ubica y sus competi-
dores en particular. La lista a continnacién inclu-
ye preguntas que pueden surgir acerca de la com-
petencia en su sector de negocios:

;Estd el mercado dominado por uno, dos o
tres competidores?

(Proviene la competencia en el sector prin-
cipplmente de numerosos competidores?
+Quiénes son nuestros competidores m:s im-
portantes?

Es la entrada al mercado fécil o dificil para-
nuevos competidores? ]
(Bst 1a competencia en el sector basada én
el precio, servicio, calidad, productividad, !
inpgvacidn tecnoldgica, imagen? ;

MEDIO AMBIENTE
Por supuesto que existen numerosas fuerzas am-
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- bientales que tiene una influencia importante en
: las operaciones de una empresa. Las categorias
"mds importantes de tales son :

Econdémica:

Productos interno bruto, tasas de interés, in-
flacién, empleo, produccién de la fabrica,
generacién de energia eléctrica. Competi-
dores externos. Impertacién de Productos si-
milares o sustitutos con precios subsidiados.
Demografica:

Indices de fertilidad, mortalidad infantil, cre-
cimiento demogrifico tanto interno como
externo, poblacién por distribucién de edad,
crecimiento demogréafico por region.
Social:

Demandas del consumidor, presiones del
ambiente ( en esta categorfa pueden incluir-
se los tipos de andlisis mencionados en rela-
¢ién con demandas de elementos )
Politica:

Clima politico local, estatal hastil o favora-
ble. Poder relativo de la compaiifa en la are-
na politica. Presiones reglamentarias del go-
bierno.

Tecnologica:

Tendencias en nuevas tecnologias, impacto
de nueva tecnologia sobre estructuras del
mercado y técnicas de produccidn.

Legal:

Responsabilidades legales pasadas, presen-
tes y futuras. Después del andlisis de situa-
cidn, se procede a la identificacién de opor-
tunidades, y riesgos, puntos fuertes y debi-
lidades de ta empresa, fundamentales en la
planeacién. En suma, se trata de definir con
precision el punto o factor critico de la si-
tuacion. Para ello hay que formularse pre-
guntas, pero que apunten a una posible so-
Jucién integral y no para encontrar remedios
para los sintornas. En los primeros pasos de
esta etapa, los procesos de alud de ideas (
brainstorming), son de miwcha utilidad, ¢l
método analitico debe combinarse con la

elasticidad mental del pensamiento estraté-

gico™.

Laestrategia debe tener como meta el obtener

una ventaja de forma de alterar las fuerzas de

la empresa en relacién con su competencia y

se dan cuatro caminos para lograrlo!®:

1) Factores criticos de éxito (FCE).- Me-
diante el cual una vez identificados los
FCE del negocio, se inyectan recursos en
aquellos que se estiman que son cruciales,
Busca intensificar la diferenciacién fun-
cional. La clara identificacién de la ma-
triz producto - mercado para facilitar la
concentracion en los sectores estratégi-
cos claves es el enfoque ms utilizado por
quienes emplean este camino, Otro en-
foque es la identificacién entre ganado-
res y perdedores en el sector que nos ocu-
pa y el andlisis de su comportamiento
ante los FCE. También no basta identifi-
car solamente los FCE, sino ademais re-
correr y analizar toda la cadena de valor,
no para concentrarse en todos sus com-
ponentes pero al menos identificar los
principales.

2) Superioridad relativa, identificar alguna

—

condicién competitiva . — Donde se ten-
ga ventaja v se pueda sacar provecho.
Este es un camino donde la superioridad
(financiera, tecnoldgica, recursos natural,
accese de mercados, etc..) sea un factor
preponderante para éxito.

3} Iniciativas agresivas. Desafiar los supues-

tos aceptados que rigen la forma de ha-

cer negocios en el sector.

Grados de Libertad estratégica. — Buscar

el éxito mediante un despliegue de inno-

4

—_—

vaciones en aqueHas variables que po-
demos influir. Es imposible mejorar el
grado de desempeiio en cada una de las
dreas operativas. Cada FCE tiene dife-
rentes variables que la influyen cada una
de ellas con diferente capacidad para ser

12 Ohmae, Kenichi : La mente del estratega pag. 33
13 Ohmae, Kenichi : Ob. Cit, pag. 38-41
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influida por nuestra estrategia (diferen-
tes grados estratégicos de libertad ). Ele-
mento crucial de este concepto es la de-
terminacién de la funcién objetivo, va-
lor o variable que deseamos incrementar
al maximo, las que, como ya menciona-
mos, se encuentran influtdos por una se-
rie de factores independientes o grados
de libertad estratégica.

El punto (1) y (3}, se enfrentan directa-
mente con la competencia, el (1) en el
campo de batalla existente y el (3) en
nuevo campo, El (2) y el (4), evitan la

confrontacion directa, siendo el (2) de-
sarrollado en el terreno conocido y el {4)
es tnnovador y creativo. Pero en todos
ellos, la preocupacién principal radica en
evitar hacer las mismas cosas de [a com-
petencia, en ¢l mismo campo de accién
logrando una situacién competitiva en el
cual la empresa pueda ganar una ventaja
relativa de forma que los competidores
les sea dificil de copiar, mantener y am-
pliar dicha ventaja, y ademds, extender
esa ventaja, y ademds, extender esa ven-
taja todavia mds lejos.
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TRES ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER Y SUS REQUISITOS

Liderazgo total de costos

Diferenciacién

Enfoque

Inversi6n sostenida de ca-
pital y acceso al capital.
Habilidades de ingenieria
de procesamiento.
Supervisién intensiva del
trabajo.

Sistema de distribucién de
bajo coste.

Grandes habilidades de
comercializacion.
Ingenieria de producte.
Aptitud creativa

Alta capacidad en investi-
gacion bésica.

Reputacién empresarial por
su liderazgo tecnoldgico o
por su calidad.

Larga tradicién en la indus-
tria o combinacién dnica de
habilidades cbtenidas de
olros negocios

Fuerte cooperacion de los
canales.

Combinacién de las politi-
cas antes citadas dirigidas
& un blanco estratégico par-
ticular.

Estricto control de costos
Informes de control fre-
cuentes y detatlados.
Organizacitn y responsa-
bilidades estructuradas
Incentivos basados en al-
canzar metas cuantitativas
estrictas.

Estrecha coordinacidn en-
tre funcionarios en 1+ D,
desarrollo de productoe y
comercializacién.
Medicién subjetiva e in-
centivos en vez de medi-
das cuantitativas.
Incentivos para atraerse
trabajo altamente especia-
lizado, cientificos o perso-
nas creativas.

Combinacidn de las poli-
ticas arriba mencionadas
dirigidas a una meta estra-
tégica especifica.

Fuente : Samuel C. Certo y

J. Panl Peter : Direccién
Estrategica
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