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INTRODUCCION

En cualquier empresa es comun escuchar el térnstrategia como algo cotidiano, en las
tltimas décadas se han escrito diversos documentesgiran en torno a ella, las revistas
econdmicas, financieras y de gestion publican wWldascque se relacionan en mayor o menor
grado con el establecimiento y aplicacion de esgrat en numerosos casos practicos, en el
orden econOmico vigente y aun asi muchas compaitidsgran comprender el concepto y
conducen sus acciones hacia el fracaso inmineatieicglas por las tendencias de imitacion y
comprension erréneas de simples modas efimeras jugha desmedida y sin bases solidas,
cuya recompensa pasajera es Unicamente alcanzaremento en ventas.

El pensamiento estratégico ha ido evolucionadasi@ggaal trabajo e investigacion de diversos
empresarios y académicos que han aportado sus l&mguhan ayudado a construir bases
importantes, que propiciaron el éxito de muchasresgs en el pasado y que les ha permitido
comprender algunas lecciones para desenvolverséfaturo. Sin embargo, la globalizacion y
las innovaciones tecnolégicas han creado un nuewapc de juego en el mundo de los
negocios, donde hay que enfrentarse a la inestallily la imprevisibilidad en mercados
altamente dinamicos, con mayores y exigentes paatites y con elementos claves que si no son
analizados y adoptados por las compafiias, lagdlexad fracaso inminente.

¢, Qué deben hacer entonces las empresas para xéoeeré su negocio?, ¢Cual es el nuevo
pensamiento en materia de estrategias? El presai@o no pretende brindar una solucién
magica que le genere rentabilidad a una compaiii@nsas bien sentar las bases para contestar
dichas interrogantes a partir de los enfoquestégitms que han puesto en practica empresas
exitosas, en el marco de un ambiente cambiante yWlgn la pauta para personalizar y optimizar
las fortalezas de una empresa en el aprovechamientsus propias capacidades y en aras de
desvirtuar la creencia erratica de una solucioraipiara todos los casos, ya que una formula
ganadora para una firma, puede significar el fragasa otra. ¢ En qué radica la diferencia? A lo
largo de este documento se iran abordando los tgaepermitiran clarificar algunos conceptos
e ideas, mientras que despertaran la curiosidadgdesidad de ampliar otras.

No existe un punto final escrito en materia deaéstjia, lo que no es pretexto para que los
gerentes y miembros de la empresa en general agued en el terreno, sobre todo en una era
en la cual la informacion esta a la orden del ddhalcance de todos. Cada punto abordado se ha
desarrollado de manera tal que se comprendan é&s itklevantes, partiendo desde simples
definiciones y una breve evolucion del pensamiesgtratégico, hacia el contexto actual de
mercados dindmicos, en el que se exponen los ésctbdaves y su incidencia en el desempefio
corporativo, que permitan el razonamiento paraatréz diferencia entre el éxito y el fracaso de
las acciones, hacia el logro del objetivo globallal€ompafia en un mercado cuyas reglas y
jugadores han cambiado para siempre, pero cuyacel@aal se mantiene y es el factor clave
para la sostenibilidad y la generacién de valor.



. ANTECEDENTES.

1. Definicion de estrategia.

En muchos libros de texto se puede encontrar lmidiéh del término “Estrategia”. Dicha
palabra ha sido utilizada en diferentes contextlwslargo del tiempo y tuvo sus origenes en el
ambito militar, orientado a la busqueda de la viatdrente a los enemigos, mediante el uso
racional de los recursosDentro del marco de los negocios, una de las pasndefiniciones
modernas fue proporcionada por Alfred Chandler leafi®e 1962, considerandola como ‘“la
determinacion de los objetivos y metas fundamestdke largo plazo de una empresa y la
adopcion de cursos de accion y asignacion de m@xumscesarios para llevar a cabo esos
objetivos”? Muchos estudiosos han proporcionado sus apdrtesgecto, aunque siempre en el

mismo orden de ideas, modificandolos segun lasas@ndencias.

Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1996) la definen @ol@ programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacion, la resfaude la organizacion a su entorno en el
transcurso del tiempo” (p. 292). Al respecto, Mireg, Quinn y Voyer (1997) retoman la idea
medular de Chandler, como “el patron o plan quegira las principales metas y politicas de una
organizacion y, a la vez, establece la secuendiareate de las acciones a realizar” (p.7). Los
elementos centrales de estos conceptos fuerosidtado de diversos estudios y experiencias a
través de los afios, y tienen en comun la determjimage cursos de accién para lograr un
objetivo, tal y como se manejaba en sus origindgangéis, aunandoles diferentes componentes
del ambiente, tanto internos como externos, lorgpgelleva a una de las definiciones modernas
acerca de la estrategia, y es la expuesta poc@haoeido economista Michael Porfequien en
pocas palabras, la define como una caracteristica (y particular, es encontrar una forma
diferente de competir, creando un valor distinfpana el consumidor, permitiendo a la compafiia
prosperar y lograr una rentabilidad superior (Ax&mmsultores, 2012). Dicha concepcion provee
una percepcion mas amplia y mas acorde a la relatideel mundo de los negocios, la cual sin
duda, no surgi6 de la noche a la mafiana.

2.  Evolucién de la estrategia de negocios.

Desde las primeras concepciones de la estrategta leaactualidad, muchos factores han sido

estudiados e incorporados. El término como se @hog en dia, se obtuvo a través de décadas
de experiencias y enfoques que han permitido aclasadiversos temas centrales hacia los

cuales debe encausarse un ejecutivo si desea que®saio sobresalga, obtenga ganancias y por
lo tanto, rentabilidad.

Para entender la vision actual de la estrategiaedecios, es necesario comprenderla desde sus
origenes, los cuales datan desde finales de landagguerra mundial, cuando los primeros
estudiosos comenzaron a ligar el concepto dentrootéexto empresarial.



La evolucion de la estrategia de negocios estuiaeinciada por los pensamientos y trabajos de
muchos académicos, pero para fines de compresi@xEedran los puntos mas relevantes,
segun diversos estudios (Board, 2004; Horwarthg26funter, 2012; Kay, 1995; Mintzberg et
al., 1997; Prasad, 2009), agrupandolos en seis,fdge cuales se describen brevemente a
continuacion:

v" Planeacion y control del presupuesto (1945-1959).

Von Neumann yOskar Morgenstern fueron los primeros académicdsgan el concepto de la
estrategia al contexto de los negocios con la padhn de su obrdheory of Games and
Economic Behaviof;sin embargo, la obra relevante de esta épocacestwargo del famoso
economista Peter DruckeEoncept of the Corporatiohpublicada en el afio 1946, en la cual
analiza, entre otros temas, el exitoso modelo @elzeral Motorgdirigida por Alfred Sloari,en

la cual expone los beneficios de la descentratiradtl éxito de esta obra demostré el enorme
interés en temas como gestion y estrategia; n@olestla década de 1950 se caracterizo por la
planeacion y control del presupuesto. Se hizo énfas el control financiero a través de los
sistemas presupuestarios.

v" Planeacion corporativa (Década de los 60°s).

La estrategia cobro fuerza en el ambito de los ciegalurante la década de los afios sesenta. El
enfoque de gestion iba destinado al establecimietgoobjetivos de largo plazo y la
determinacion de los cursos de accién y disposid@&mecursos para la consecucion de dichos
objetivos. En 1962, con la publicacién de su dbirategy and StructureAlfred Chandler Jr.
ofrecio la primera definicion en el marco de logamos y expuso la importancia de establecer
una estrategia para luego desarrollar una esteyatartorno a la realizacion de dicha estrategia.
En el afio 1965, se publid@orporate Strategyla obra de H. I. Ansoff que fue considerada
como la biblia de la planificacion estratégica, larcual la estrategia se convirtio en un hilo
conductor entre las actividades de la compafia piloductos y mercados, compuesto por cuatro
elementos: el alcance de los productos y mercaelosjector de crecimiento, la ventaja
competitiva y las sinergias. Se introduce la #@divn de la matriz de Ansoff, también conocida
como Matriz Producto/Mercado, para identificar apoidades de crecimiento en las unidades de
negocio de una organizacion.

v Estrategia corporativa (Década de los 70°s).

Se experimenta un cambio de enfoque debido aratdiones de recursos, especialmente la
crisis del petroleo, por lo que las nuevas precciopas se tornaron hacia el tamafio de la
empresa, la penetracion de mercado, cuota de nweréatégracion vertical, fusiones y
adquisiciones y la teoria de cartera en genera. draenazas y oportunidades ambientales
adquirieron mayor importancia, como parte del dstamiento de la estrategia y muchas
empresas adoptaron el modelo de crecimiento astidevéntegracion y diversificacion.



v' Andlisis de la industria y la competencia (Décaeldod 80's).

Hasta la década de los afios 80's, la estrategiagteios iba orientada hacia la diversificacion
de carteras, pero algunos estudios revelaron aim dinfoque no generaba mucho valor por si
mismo. Luego, con la agudizacion de la competetheiddo a la entrada al juego de Japon y los
paises recientemente industrializados, la visi@mb3o hacia el fortalecimiento de ventajas
competitivas para satisfacer las necesidades dehte] andlisis de la industria y de la
competencia. Las empresas comenzaron a ponerdouétala eleccion de sus industrias, sus
mercados, segmentos y posicionamiento dentro desegpnentos; ademas, se pusieron de moda
las fusiones, adquisiciones y absorciones parar gemdaja en tamafio. El aporte relevante de la
época estuvo a cargo de Michael Porter, al esazlbitibro mas influyente en el campo de la
estrategia de negocios en el afio 1980, tituladmpetitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and CompetitorsEn su obra, Porter impulsé el analisis de la imusy la
competencia a traves de cinco fuerzas: La amenazauevos participantes en el mercado, la
amenaza de productos o servicios sustitutos, etrpdd negociacion de los compradores, el
poder de negociacion de los vendedores y la rizdl@htre los competidores.

v"Innovacion estratégica (Década de los 90°s).

A inicios de la década de los noventa, las comgaiidamalmente orientaban su declaracion de
mision y objetivos en torno a la participacion dercado, calidad de sus productos y alcance
geogréfico. No obstante, la innovacion estratédimainé el periodo desde 1995 hasta el afio
2001. La importancia de la innovacion estratégieavi® agravada por la aplicacion de la
tecnologia a los procesos de negocio. Las ventajapetitivas se hicieron dificiles de mantener
debido al ritmo cambiante de la sociedad y la epide imitacion, por lo tanto, muchas
compafias optaron por inversiones en recursos ifispeccomo los de propiedad intelectual, ya
que eran de dificil imitacion, para explotar unotige ventaja competitiva dinamica. Una
herramienta importante de la época fue el Cuadidatado Integral, el cual se dio a conocer en
el libro The Strategy-Focused Organizacid@scrito por Robert Kaplan y David Norton, el cual
sugiere que se analice a la organizacion desdeocpatspectivas: Financiera (perspectiva del
accionista), Del Cliente, Procesos Internos delddeg y Desarrollo y Aprendizaje para la
creacion de valor.

v' Pensamiento estratégico en la era de la globabzdéifio 2000 en adelante).

Sin duda, los avances tecnolégicos y la globalimaconllevaron a replantear nuevamente el
enfoque de la estrategia. La innovacién sigue dstaresente y es un elemento clave dentro del
planteamiento de la estrategia para posicionarselosn gustos y preferencias de los
consumidores; sin embargo, durante la década de2@@0, a dicho componente se le sumaron
elementos como: un mayor andlisis del entornonzdia estratégicas para sobrevivir y las criticas
a los modelos que no toman en cuenta el factor harea el desarrollo de estrategias. Dentro de
este contexto surge nuevamente la interrogantecig@nde va la vision de la estrategia de
negocios en la actualidad? Este es el tema queampete y que se intentara desarrollar en las
siguientes péaginas.



II. REDEFINIENDO LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS.

1. El nuevo contexto de la estrategia.

En las primeras definiciones de estrategias, la igeversal se limitaba a un curso de accion para
lograr un objetivo; no obstante, la experiencia In@fnsefiado que el término engloba mas que
eso. Para comenzar, hay que borrar la premisaalarguestrategia debe ser complicada para ser
buena, pero tampoco se debe fiarse de una apasiempiicidad, ya que muchas estrategias
exitosas parecen sencillas a primera vista, peyodu@ recordar que normalmente éstas se
analizan en retrospectiva. Vivimos en una épocprdfindos y acelerados cambios, motivados
por innovaciones tecnoldgicas que transforman etad® y donde hay que adaptarse al nuevo
orden econdmico; por ende, la estrategia no debeebiarse como solo un curso de accion, sino
gue debe convertirse en un enfoque que recoja todaesafios a los que podemos enfrentarnos.

Debido a que las tecnologias se desarrollan canyntépidamente, los negocios se encuentran
en constante competencia, reconfigurando tanto dentidad como sus relaciones,
imposibilitando la idea de un punto de equilibripgr ello sdlo se podra alcanzar éxito si los
ejecutivos son capaces de detectar y respondedardpnte a los cambios de su entorno,
aprovechando las verdaderas oportunidallas globalizacion ha creado un nuevo campo de
juego en el mundo de los negocios, donde hay queergarse a la inestabilidad,
imprevisibilidad y la ambigledad, permitiendo quen pequefios sucesos en determinada
economia, puedan afectar lo que sucede odtra, directa o indirectamente, sugiriendo
perspectivas mas novedosas acerca de la estratiegibejar de lado su precepto fundamental de
ser “distintiva”, el cual se ha mantenido aungagahcambiado su contexto.

En los nuevos mercados dinamicos, donde la compatgrios gustos de los clientes cambian a
ritmos acelerados, el posicionamiento resultaififia que con las nuevas tecnologias los rivales
pueden imitar rapidamente cualquier posicion decatw. La imitacion es una practica comudn

en la actualidad, dados los altos niveles de iizertbre y la aversion al riesgo, ya que por

miedo a ser desplazadas o a fracasar, las compafiti@s por modelos ya probados por sus
adversarios. ¢Qué sucede cuando muchas empresesnofiroductos homogéneos? En épocas
de bonanza y en un primer momento puede produciarg@as para dichos jugadores; sin

embargo, esa homogeneidad poco a poco acaba rantdhilidad del sector.

La clave del éxito radica en incorporar en actig@adistintivas y mantenerse alerta ante las

variaciones del entorno. Los gerentes deben addirblsqueda de oportunidades, las cuales se
dan en situaciones inciertas y deben saber cuaxulotarlas o abandonarlas rapidamente, si

fracasan en desarrollarlas. Para tal fin, ed eicoger un buen equipo estratégico, definir los

roles de cada miembro y dar rienda suelta a lagtnias que se generen, teniendo en cuenta la
escasa disponibilidad de tiempo y el poco margeacdtigacion. Por ende, las estrategias deben
enfocarse en procesos Unicos y movimientos esitatégportunos.



2. Entendiendo la definicion de estrategia dentro dealorganizacion.

Para disefar estrategias exitosas que aproveclwtumpades, primero debe tenerse claro el
concepto; sin embargo, a pesar que existe abuntitantgura acerca del tema, hay compaiiias
gue aun no distinguen el significado de la misma gonfunden con otros términos como los

propositos, tareas, vision, o en un contexto magliajncon el de eficiencia operacional. Las

organizaciones logran la eficiencia operacionahdoaejecutan practicas que le permiten realizar
similares o iguales actividades mejor que sus ctdgres, a diferencia de la estrategia que
requiere actividades Unicas o formas de realizaikintas a como las realiza la competeficia.

En aras de la calidad y la productividad, se haaaellado herramientas y técnicas de gestion y
de estrategia, como la calidad total, el benchmagrkéloutsourcing la reingenieria, el enfoque
basado en recursos de la empresa, cadena de walargran variedad de instrumentos analiticos
Utiles pero que contribuyen a confundir o a limitar elaalce de los encargados de tomar las
decisiones, quienes con el proposito de encajatggmo de estos instrumentos, trazan conceptos
estrechos y particularistas sobre la estrategaedtrategia no es un procedimiento de seleccion
de industrias, determinacion de precios, adquisid® nuevas tecnologias, eficiencia operacional
0 un presupuesto, estas son sélo parte de la misma.

Los competidores pueden facilmente imitar algugsitas de gestion, adquirir las mismas
tecnologias y mejorar la atencion al cliente, e qconduce a una homogeneidad en las
empresas, generando poco o nulo valor distintivaiciMs organizaciones que recurren al
outsourcing, a menudo contratan a los mismos pdmres y como resultado obtienen

actividades genéricas que comparten con sus rivaiesluso cometen el error de ceder sus
actividades principales. La mejora continua y eldmenarking conducen a la imitacion y lo que

se obtiene son arduas batallas basadas en la dzdomude precios y presiones sobre costos,
limitando la rentabilidad en el largo plazo.

Segun Porter (1996) la estrategia descansa sotivelades Unicas, seleccionadas de tal forma
gue entreguen una mezcla Unica de valor. Prueblaes el éxito del minorista internacional de
muebles, IKEA, que ofrece muebles con estilo a loagto y que funciona con un grupo de
actividades hechas a la medida, atendiendo clientesprefieren sacrificar servicio por costo.
IKEA utiliza un modelo de autoservicio, disefia pugpios muebles de bajo costo y listos para
armar, de manera que los clientes los hacen poisgios. Las exhibiciones de sus productos se
realizan en espacios ambientados, que permites eiémtes prescindir de un decorador que los
oriente en su compra. Como servicios adicionaldstyntivos, IKEA ofrece una parrilla para el
techo del automovil que sirve para transportar éacaderia, la cual puede ser devuelta en su
préxima visita a cambio de un reembolso. Ademasyoctiene bien identificado a su mercado
meta, quienes son jovenes no adinerados y probabtenton hijos, ofrece un servicio de
guarderia infantil dentro de la tienda y un horamiolongado para que puedan realizar compras
en horas no habituales. Esta mezcla de actividadieas ha llevado a la compafiia a crear una
posicion estratégica distintiva y valiosa.



Tomando en consideracion lo anterior, las emprdshen tener presente que la estrategia tiene
su base en elementos distintivos. Segun concluyétambrick y Fredrickson (2001), para tener
una estrategia, las empresas deben respondercaegguntas: ¢ Donde operar?, ¢ Cémo llegar?,
¢, Qué los diferencia de los competidores para gamal mercado?, ¢Cual seré la velocidad y
secuencia de los movimientos? y ¢ COmo se obtegdréancias? Las respuestas a esas preguntas
deben formar un todo unificado y de acuerdo a tendoen como se realicen las actividades
dentro de cada elemento, radicara la diferencie eet un estratega o ser imitador.

La primera pregunta tiene que ver con el ambitoadeion, las categorias del producto,

segmentos de mercado, el area geografica, losiasitgara el &mbito elegido, asi como el detalle
de las fases de disefio, fabricacion, venta, sesvicidistribucion. Hay que definir no sélo donde

operar, sino también cuanto énfasis se pondra da é@mbito de accién, ya que existen

segmentos de mercado mas importantes que otrosedunda pregunta orienta al estratega a
definir como llegar hacia los ambitos establecidisla decision es expandir el alcance de un
producto, la empresa puede basarse soOlo en elra&satel mismo, o bien puede establecer

alianzas o adquisiciones que le representen mefmesficios. La eleccion del vehiculo debe

hacerse de forma coherente, ya que si se realleacianes equivocadas debido a la premura,
pueden generarse demoras considerables, altos aostofracaso total.

El tercer elemento importante son los diferenciagioaquello que lo hara distinto de los rivales y
gue generara valor para el cliente, lo que imgliefinir las capacidades que permitirdn obtener
una ventaja esencial al ofrecer dicha propuestas M beneficiosas, contintan siendo las
combinaciones de actividades Unicas, ya que sdrilesf de imitar, debiendo estar adecuadas a
las capacidades de la empresa y altamente valoeadalsambito escogido. El siguiente paso es
definir las fases, o la velocidad y secuencia gudran las maniobras, ya que hay elementos de
una estrategia que pueden ser grandes fuentederagades y por lo tanto hay que darles mas
enfasis y abordarlas primero. Por ultimo, debetieximia idea clara de como se obtendran los
beneficios, no sdlo conformarse con la férmuladade ganancias superiores a costos, sino mas
bien una légica econémica central que sirva comaddmento para la creacién de rentabilidad.
Por ejemplo, que el cliente esté dispuesto a gagaios altos a cambio de productos Unicos que
le generan valor, le indica a la empresa que psegeir sumando ganancias afio con afo.

Retomando el ejemplo de IKEA, su ambito estéd befindlo: vende muebles a bajo costo para
clientes jovenes. ¢ COmo llega a ellos? A travésudepropias tiendas, con lo que mantiene un
control total, no hace adquisiciones y rara vealdste alianzas. ¢Como se diferencia?
Ofreciendo productos de calidad a bajo costo, emrahiente visualmente estimulante y con
servicios unicos. ¢Con qué velocidad y secuenclz&tcd solo una regiéon a la vez, destinando
sus limitados recursos al ingreso de una sola sacwpoyada con una fuerte campafa
publicitaria y una vez ha ganado lugar en el mercatire mas tiendas. Finalmente, su logica
econdmica reside en las economias de escala, &l saryor vendedor de muebles en el mundo y
al tener acuerdos de largo plazo con sus provegdaue costos resultan bastante bajos.



Ahora bien, las organizaciones tampoco deben cja@erestrategia sea Unicamente responder a
cinco preguntas. Es el producto de la interreladi®msos elementos, creando una interconexion
entre todas las actividades de la empresa y brittdana mezcla Unica y distintiva que genere

valor y que sea consistente. Por otra parte, lagpafiias aun tienen una disyuntiva, ya que

definitivamente la estrategia debe proporcionaoyglero ¢ para quién?, ¢para el cliente o para el
accionista? Segun lo manifiesta Fréry (2006), rdguempresas tienen como Unico objetivo la

generacién de valor a corto plazo para el accianishfocandose sélo en los resultados

financieros, sin tomar en cuenta lo que el pubtiecesita y por lo tanto, su producto no satisface
sus requerimientos y no lo compra. En otro extreot@s organizaciones se concentran en la
generacion de valor exclusiva para clientes y ussiasin tener en cuenta los resultados

financieros, amenazando la supervivencia a largaoptle la compafia. Una buena estrategia
debe buscar el equilibrio entre estos extremosgrgervalor para los accionistas y satisfacer al

cliente, ya que tomar aisladamente uno de los dosnos genera resultados negativos. En este
equilibrio, generar valor al cliente generara vglara el accionista.

3. Sostenibilidad de la ventaja competitiva.

Teniendo claro que las adecuadas combinacionestiddades Unicas generan valor, surge la
interrogante sobre si aun es posible mantenerla$lango plazo. Para comenzar hay que definir
lo que se conoce como ventaja competitiva. Segémdai y McDaniel (2007), es “un conjunto
de caracteristicas Unicas de una organizacion sugdeproductos que el mercado meta percibe
como importantes y superiores a las que ofrecemapetencia” (p.425). Para ser considerada
como ventaja competitiva, esas caracteristicasndsedaeampliamente percibidas por los clientes,
ya que un fabricante de equipos podria constrarpiaza novedosa a menor costo, pero puede
no ser perceptible a los ojos del consumidor fip@lor ende no representarle ningun valor.

Porter (1985) hacia hincapié en lograr el éxitoatblasen posiciones defendibles dentro de la
industria, mediante la creacién de ventajas cortineti sostenibles, e hizo mencién de tres tipos
basicos de ventajas: Costos, Diferenciacion y Hrdodia ventaja competitiva por liderazgo en
costos surge cuando una empresa consigue serdelcpoo con los costos mas bajos dentro de su
industria, lo que a menudo se logra a través deoseias de escala, uso de tecnologia o acceso
preferencial a ciertas materias primas. La vemajadiferenciacion ocurre cuando se ofrece un
producto con caracteristicas Unicas y que es amglite percibido por los clientes, esta
diferenciacibn puede basarse en factores como djisefiagen de marca, reputacion,
caracteristicas propias del producto y servicialighte, entre otros. La ventaja de enfoque se
refiere a la segmentacién, ofreciendo productosrdes a un segmento especifico del mercado
y excluyendo al resto.

Los tres tipos de ventaja competitiva conllevaegos implicitos, ya que pueden ser imitadas por
los competidores, reduciendo la capacidad de genemgabilidad dentro del sector; destruidas
por los cambios tecnoldgicos; no percibidas porcl@ntes, razén por la cual no se justificarian
precios elevados; y un actual o nuevo entrante gpwasnbiar las reglas del juego, lo que
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provocaria que las caracteristicas Unicas del ptodoarezcan de relevancia. Una ventaja
competitiva, ademas de ser altamente percibid&lpoercado, debe ser capaz de mantenerse en
el tiempo; es decir, debe ser sostenible. Percnemearcado tan dinamico, ¢se puede hablar ain
de ventajas competitivas sostenibles?

El fendmeno de la globalizacion ha dado lugar aasduchas por mantener una posicion dentro
del mercado, especialmente en el sector tecnologistemas de informacion y software. La
duracién o permanencia de la ventaja competitivangwedecible y adn cuando se haya
encontrado una formula de propuesta de valor Unicse puede prever si alguna condicion del
ambiente favorecera la continuidad o aniquilaci@dicha ventaja. Esto debe forzar a los
estrategas a estar en continuo monitoreo y atamteslas oportunidades que puedan mantener o
alargar las reglas de juego vigentes. Segun codélisenhardt (2002), la estrategia todavia debe
soportarse en una propuesta de valor Unico, pdmra de asimilar dicha diferenciacién ya no
es la misma que la de afos atras, debido a qyettuea a los mercados globales ha redisefiado
todo el ambito de operacion, los cambios estan@dan del dia y su escala y velocidad son
impredecibles; por ende, la estrategia efectiva qu& nunca, debe enfocarse en procesos Unicos
y movimientos estratégicos que puedan aprovechapartunidades.

Respondiendo a la pregunta, aunque la mayor pattgethpo se tenga que ir adecuando a los
cambios segun vayan surgiendo, todavia es posildeen ventajas competitivas sostenibles,
sobre una propuesta de valor Unica y apoyada core&xion de una estructura de gestion que
favorezca la creacidn continua de iniciativas, pemiendo en consideracion que no pueden
mantenerse estaticas por muchos afios y por endm dedv flexibles y adaptativas o dejar

espacio para poder ir sustituyéndolas oportunam8&nte quiere ofrecer valor distintivo hay que

preguntarse: ¢Qué es lo que podemos hacer mejonupstros rivales? Para contestar dicho
cuestionamiento se debe tener pleno conocimientia @mpresa, sus debilidades y fortalezas
competitivas propias y distintivas, antes de @fries al mercado.

Porter (1985) expuso el término de la cadena dar;ve$ decir, fragmentar a la empresa en sus
partes constitutivas para identificar las activeldjue generan valor. Este enfoque aun es
aplicable pero hay que ampliarlo y adaptarlo enda la combinacion de esas actividades y
recursos que minimicen la posibilidad de imitacyjdafrezcan al cliente un producto o servicio
gue satisfaga sus necesidades como ningun otroetimop puede hacerlo, de tal manera que
estén dispuestos a pagar un precio mas alto mlifelenciacion. Otro punto importante es que se
tenga la capacidad de enfrentarse a un entornoiaaimaby para ello Teece, Pisano y Shuen
(1997) hablan de capacidades dinamicas, las csalexfieren a la habilidad que tiene una firma
para construir, integrar y reconfigurar sus compess internas y externas, de tal forma que
puedan generar una ventaja competitiva pese aaléciones del ambiente. La compafiia debe
tener la capacidad de aprender y capitalizar losb@@s, combindndolos con sus propios
recursos, de tal forma que puede ser la misma e@preien introduzca las nuevas reglas,
adelantandose a la competencia y creando sostdadil



Una combinacion de actividades Unicas y relacionadratégicamente puede subsistir en el
tiempo, si el valor que percibe el cliente se near@i Tal como lo hac8outhwest Airlines
Company quien ofrece un servicio de vuelos de corta d@#a a bajo costo, entre ciudades de
mediano tamafio y utilizando aeropuertos secund&Bios actividades se complementan entre si
para proporcionar valor, ya que ofrece un servimoveniente para aquellas personas que
sacrifican servicio por costo. Al no brindar alirteidén a bordo, asientos numerados, ni chequeo
de equipaje para transferencia entre aerolineasyit®e realizar actividades que retrasan los
vuelos, reduciendo el tiempo de embarque a solocquminutos. Mantiene bajos costos de
mantenimiento al utilizar una flota estandarizada avionesBoeing 737, asi, cada piloto,
miembro de la tripulacion y mecanico son capacgado un solo tipo de avion, mantienen
inventarios de piezas que puede utilizar cualquilerdos equipos y pueden hacer cambios de
dltimo minuto faciimente, ya que la flota es totaitte intercambiablgpor otra parte, también
presta atencion a los costos en todas las areqgell® permite ofrecer tarifas bajas, tal es gbca
gue durante los atentados del 11 de septiembre0@#, 210 se cancel6 ningan vuelo ni se
despidi6 a ningiin empleaddAdemas de los costos bajos, la compafiia mantieadilosofia

de buen trato a sus empleados, inculcandoles tarawdel ahorro y utilizando una politica de no
despidos, provocando un alto sentido de pertenecmiapromiso y motivacion que trasmiten en
la prestacion de su servicio y que al combinartoslajos costos, tarifas bajas, vuelos frecuentes
y rapida expansion a nuevas ciudades, ha perméittabilidad y sostenibilidad a la empresa.

Southwest actualmente, se enfrenta a una intemspetencia. Rivales comietBlue Airwaysy
Allegiant Airlineshan logrado reducir costos por la eficiencia enaperaciones. Ademas, segun
lo publico Mouawad, (2010), la aerolinea no ha @ctado su software y no ofrece destinos
turisticos altamente demandados como Cancun, MéxiEb Caribe, como sus competidores.
Pero Southwest no se limita a copiar y busca opioiagles manteniendo su filosofia y girando
su atencion en relacion a los ingresos. Por ejengdca atraer a mas viajeros de negocios,
implementaron una campafa publicitaria denomin&#m$ Fly Free”una politica de no cobrar
hasta dos maletas documentadas, con lo cual camsigavos clientes y obtuvo una ganancia de
$1,600 millones en los primeros nueve meses del2&i®, en comparacion con el mismo
periodo en el afio 2007, ayudando a desviar la igtefgjos de sus tarifas, ya que sus precios no
son los mas bajos todos los dias. Asi, la empriggee reando formulas y manteniendo
elementos caracteristicos que generan ventajasetitivgs sostenibles a lo largo del tiempo,
creando una cultura corporativa de alto compromigtentidad, que se refleja en su servicio.

Al analizar los elementos que pueden ser propios @eganizacion, el tema de integracion de
recursos es basico, ya que de nada sirve adaquitechologia de punta si no se sabe utilizar, o
tener personal capacitado en determinada areaquerano se pueda integrar. Dos empresas
pueden tener la misma infraestructura tecnoldgieey puede ser que sélo una de ellas tenga el
personal y la organizacion adecuada para sacameagbr provecho. Cuando se realiza una
combinacién entre recursos financieros, fisicoscpoldgicos, capacidad humana y procesos, el
resultado puede ser una propuesta novedosa quennitrgp competidor sea capaz de ofrecer.
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4.  Analizando el modelo de negocio.

Cuando se logran combinaciones Unicas de recurseshipgun rival es capaz de descifrar e
imitar, es mas facil mantenerlas en el tiempo y lpotanto transformarse en una ventaja
competitiva sostenible. En el mismo orden de ideasmperante analizar el modelo de negocio,
tanto para identificar fuentes de valor como para&emeter graves errores. Seguin Amit y Zott
(2009), durante las crisis economicas las compani@malmente analizan las formas de
reduccion de costos con miras a no afectar el miedio. No obstante, una forma mas
estratégica de conseguir un rendimiento a largpopyano solo para solventar crisis ciclicas es
analizando la forma en que la empresa realiza sgsas. Satisfacer al cliente no implica
necesariamente desarrollar un nuevo producto iecalm en altos costos, sino mas bien
descubrir las formas en que se pueden suplir lessidades de los usuarios de forma diferente,
ya que una misma idea puede dar mejores resulégdioscion de la forma en la que se plantea.

El modelo de negocio debe crear valor y por loados elementos que la integran deben ser
ampliamente conocidos y analizados por los ejegsitiestratégicos. De acuerdo a Johnson,
Christensen y Kagermann (2008) el modelo debe caotacuatro elementos interrelacionados:

una propuesta de valor para el cliente, una forrpala obtener ganancias, recursos clave y
procesos clave. Los primeros dos elementos tienever con la busqueda del equilibrio entre la

generacion de valor para el cliente y para losoadcsias, teniendo en cuenta que no todas las
buenas ideas representan un valor para el consumido todas las ofertas de valor para los

clientes, son rentables para los accionistas. lesentos restantes implican una adecuada
definiciébn de las actividades a realizar, la foremaque se conectan dichas actividades y los
recursos necesarios para llevarlos a cabo.

Al examinar el modelo, en algunas ocasiones pueaftarsa la luz la necesidad de realizar
cambios. Cuando se realiza la busqueda de nuexasdale innovar o0 se quieren expandir a
nuevos mercados, lo primero es identificar las sideeles de los clientes que no estan siendo
satisfechas total o parcialmente. Luego se detaebmodelo, para satisfacer dicha necesidad y
se compara el nuevo modelo, con el modelo de negmtual. Si existe una marcada variacion
entre ambos modelos es cuando los lideres deben yaoraciones respecto a necesidades de
cambio, adaptacion o creacion de nuevas unidadesie¥pre es necesario cambiar un modelo
de negocio, sobre todo por los altos costos qoeirajlica y la resistencia al cambio, ya que el
mismo modelo puede funcionar en nuevos mercadde ynanera innovadora. Otros en cambio
necesitan adaptarse segun el ambito de aplicasilire todo en mercados emergentes con
culturas diferentes.

Una simple reestructuracion o incluso pequefias finadiones pueden hacer la diferencia. El

punto clave es saber distinguir aquellas actividarltactores que no agregan valor y realizar los
ajustes necesarios, examinando cada elemento iyniled@do: las actividades para satisfacer las
necesidades insatisfechas, la relacion novedosa éithas actividades, los responsables de la
ejecucién y la forma en como se generara valoraela érea del negocio. Por otra parte, cuando
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la empresa ya entra en crisis, la necesidad de/awian es imperante y frente a presiones puede
caerse en el error de tomar las acciones equivecpdaende, se necesita de lideres visionarios
gue disefien nuevos modelos de negocios anticiparaldss movimientos del mercado y que
sean capaces de implementar exitosamente los caumtganizativos en pro de la rentabilidad y
prosperidad de la empresa.

5. Analizando a la competencia.

Tener pleno conocimiento de la empresa es un prpaso para desarrollar la estrategia; sin

embargo las organizaciones no operan aisladamepte gonsiguiente hay que analizar a los

otros participantes del mercado. El nuevo marcdodenegocios ha propiciado replantearse

también la concepcion acerca de la competenciasaPefnicamente en los contrincantes

inmediatos dentro de la industria implica una vislimitada de la realidad. Los pensadores

estratégicos estan conscientes de la necesidadudtbag a la competencia, pero muchos cometen
el error de analizar Unicamente a los rivales magidionales y dejan de lado a los menos

convencionales que pueden representar una amestaagégica equivalente o incluso superior.

La interaccion competitiva incluye cuatro fuerzagionales: los clientes, los proveedores, los

posibles entrantes y los productos sustitutos hgues otro que el modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter. Aun cuando dicho modelo fue expugstr primera vez en el afio 1980, Porter

actualizé su enfoque, adaptandolo a las caradtasstiel mundo actual en el afio 2008, con un
nuevo analisis que ayuda a esclarecer los origg@da rentabilidad de un sector y permite

conocer e influir en la competencia en el larga@l&e examinaran brevemente a continuacion
dichas fuerzas y los elementos que influyen en‘tlla

v" Amenaza de nuevos entrantes.

Cuando nuevos competidores ingresan al mercadogenj@resion sobre los precios, costos y la
tasa de inversion, producto de la introduccion devas capacidades y el deseo de adquirir
participacion de mercado, limitando la rentabilidpdtencial de un sector. Los actores
establecidos se ven obligados a mantener pregjos bancrementar la inversion para desalentar
a los nuevos competidores. Ante esta amenaza qudiem® baja la rentabilidad, los
participantes actuales utilizan las llamadas laseb@s de entrada, siendo las mas conocidas:
economias de escala por el lado de la oferta gedegmuencontrarse a lo largo de la cadena de
suministro, beneficios de escala por el lado ddedmanda aprovechando la reputacion de la
marca, costos para los clientes al cambiar de pdwre altos requisitos de inversion inicial,
ventajas de los actores establecidos independientendel tamafio, acceso desigual a los
canales de distribucion y politicas gubernamentedstrictivas. Las barreras tradicionales de
entrada se han reducido debido a que el intermetifgea empresas extranjeras competir en
mercados locales, sin necesidad de tener predésicea Un nuevo actor debe encontrar la forma
de superar las barreras sin anular la rentabibdladnarrarse a una pesada inversion.
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v El poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores poderosos extraen la rentabilieadnd industria al manipular los precios y la
calidad, cuando los participantes del mercado iscaypiaces de transferir los costos a sus propios
precios. Por ejemplo, los fabricantes de computadno pueden alzar demasiado sus precios sin
influir en el poder de compra de los consumidopes,ende deben asumir los altos costos de los
sistemas operativos impuestos por Microsoft. Losveedores se vuelven poderosos si
monopolizan la materia prima, si sus ingresos medéen de un solo sector, si los costos por
cambiar de proveedor son altos, si no existen gtodw servicios sustitutos y mas interesante
cuando existe la posibilidad de que amenacen tegrarse hacia adelante uniéndose al mercado
y convirtiendose en un competidor poderoso.

v El poder de negociacién de los compradores.

La rentabilidad del sector se ve afectada por tyapradores poderosos, cuando estos ejercen
presion para bajar los precios o mejorar la calidagroductos o servicios incrementando los
costos de los participantes. Los compradores sderpsos cuando hay pocos compradores o
cuando el volumen que adquieren es grande endelacsu tamafio, cuando existen productos
sustitutos y de similar calidad que los consumisigredrian adquirir facilmente, cuando los
costos por cambiar de proveedor son bajos y cubrsdoompradores amenazan con integrarse
hacia atras prescindiendo de sus productos y/ocgesv

v' Amenaza de productos sustitutos.

Los productos o servicios que cumplen una funciémla al producto original siempre han
estado presentes. No obstante, hoy en dia es i@ identificarlos, puesto que podrian ser
muy diferentes del producto o servicio al que supla. Por ejemplo, un vestido puede ser un
sustituto de un aparato eléctrico para alguienbyisea un regalo del dia de la madre, o bien un
sustituto podria ser no comprar algo o comprarredyzrto usado. La tecnologia juega un papel
importante dentro del desarrollo de productos wiies, ya que una videoconferencia puede
reemplazar a un viaje en detrimento de las ae@asinea rentabilidad se ve limitada debido a que
dicha amenaza coloca un techo a los precios y émapa es fuerte cuando: ofrece un atractivo
trade-off de precio y desempefio respecto del productonatigi si el costo del consumidor de
cambiar por el sustituto es bajo. Hay que poneguam atencion cuando el cambio en otros
sectores favorece la transformacion en atractiveitatos donde antes no lo eran.

v' Rivalidades entre competidores existentes.

La ganancia de una compaiiia por lo general signlifigérdida de otra, ya que normalmente se
compite en relaciébn a precios. Otra forma de riai incluye el lanzamiento de nuevos
productos, campafas publicitarias intensivas y ragjento de los servicios. La rivalidad es
mas intensa si los competidores son varios y sieslan tamafo y potencia, si el crecimiento del
sector es lento, si las barreras de sHlidan altas, si los rivales estan altamente compidaze
con el negocio y aspiran a ser lideres y cuandbfied identificar la base de la competencia, ya
gue no se tiene la capacidad para determinar ejeafcompetitivo o definir bien las metas. Las
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guerras de precios son las formas mas comunesgalielad entre empresas; sin embargo, las mas
dafiinas son aquéllas que no toman en cuenta el fawinetario, como las prestaciones del
producto, servicios de apoyo, tiempos de entreigagagen de la marca, ya que estan influyen en
el valor para el cliente y por lo tanto puedersinar significativamente la rentabilidad.

Las cinco fuerzas competitivas ayudan a compreetiaromportamiento de la rentabilidad,
identificar los desarrollos mas importantes ded&ain sector y definir el grado de atractivo del
mismo, para que las empresas incorporen estaablemien su estrategia. Pero ademas de las
cinco fuerzas, hay dos elementos importantes gherdser considerados adicionalmente para el
analisis competitivo: ElI Gobierno y los productossgrvicios complementarios, quienes no
constituyen por si mismos una sexta fuerza que gdeterminar la rentabilidad de un sector,
debido a que su presencia no es necesariament@ louemla. De esta forma, las politicas
gubernamentales y el marco legal dentro de uné@mggieden afectar positiva o negativamente
la rentabilidad de un sector; por ejemplo, si existltos aranceles las barreras de entrada para
competidores extranjeros incrementan y puede faeor@ela rentabilidad de dicha industria. Por
otro lado, si existen politicas gubernamentales fauerezcan los sindicatos, el poder de los
proveedores se fortalece y se reduce el potengiatilidades.

En cuanto a los productos o servicios complemearstiti ain cuando son mas comunes en el
sector tecnolégico, como por ejemplo software ydware, se encuentran en la mayoria de
industrias y tienen diferentes maneras de influirl@s cinco fuerzas, tanto positiva como
negativamente. Por ejemplo, agregarle bienes congpltarios a la oferta principal, puede servir
como barrera de entrada para nuevos competidosbién pueden utilizarse para tomar
ventaja frente a la competencia cuando el mismdyator del bien principal produce los bienes
complementarios, por ejemplo un fabricante de paistuespeciales que fabrique su propio
solvente. Las decisiones estratégicas radicarda aegrision de la conveniencia de fabricar por si
mismos un bien complementario, para ofrecer un gtaqoompleto de servicio o dejar que los
proveedores lo sigan ofreciendo. Se deben considsepecialmente cuando afecten la demanda
general del producto, de tal manera que un anéiigisoso de su influencia en las cincos fuerzas
permitira al estratega un mayor contexto sobrei@l formular su estrategia.

Por otro lado, retomando el caracter inestablendetado actual, hay que tener en cuenta que las
cinco fuerzas no pueden analizarse en un Gnico mona® el tiempo. Aun cuando la estructura
de un sector es relativamente estable, esta sajptmuenios ajustes y puede darse el caso que
algun evento la obligue a cambiar abruptamentepcalguna innovacion tecnolégica fuerte o la
modificacion en las necesidades de los clienteshd3i alteraciones pueden provenir tanto de
fuera como desde dentro del mismo sector, afectandmotencial de utilidades hacia al alza o
hacia la baja. De ahi que realizar analisis de doconstante y oportuna bajo el enfoque de las
cinco fuerzas favorezca la identificacion de losadlellos méas importantes dentro de cada sector
y permita predecir, en cierto grado, los impactoskgrado de atractivo de los mismos y la
distincion entre cambios ciclicos y estructuralagoreciendo el aprendizaje estratégico.
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6. La estrategia en la era digital.

Como ya se ha comentado, los avances tecnolégisosdmbiado la forma en que se conciben
muchos negocios y sus procesos, de hecho, muchassas han utilizado la tecnologia vigente
para migrar sus operaciones hacia nuevas platasorgracias a los modernos sistemas de
informacioén y al internet. El mercado como se césmotambién ha ampliado sus horizontes, ya
gue no se limita a una cobertura de pocos kiléraetimo que se abre a un mundo globalizado,
con una gama mas amplia de clientes, cuyos conmpieritos, demandas y preferencias cambian
con la misma velocidad, volviéndose mas exigentesmateria de conveniencia, calidad,
servicio, precio y tiempos de entrega, entre otf@&los estos ajustes relevantes deben pesar
sobre la mente de los estrategas al momento deufarrsus cursos de accion, ya que se
enfrentan a una nueva realidad.

Tal como lo confirman diversos estudios (Callahapagternack, 1999; Kim, Nam y Stimpert,
2004), el internet cambié la forma de interacciénlalempresa con sus clientes y proveedores,
accediendo a datos mas especificos y agiles pan&rotode inventarios y andlisis de
consumidores, con el objeto de perfeccionar su gaen@roductos y adaptar su oferta a un
mercado mas segmentado y casi individual. Por égermmazonutiliza un software que permite

a los usuarios tener una vista personalizada g@&gina web, basada en sus habitos de consumo
histéricos y bajo ese esquema, sugerir ciertofositoon lo cual realiza una comercializacion
anticipada del producto para un cliente que seesimds identificadd? ya que a medida que una
misma persona visita un sitio web especifico, semata mayor informaciéon de consumo e
interés y pueden ofrecérsele productos y servjmosonalizados.

El internet también ha permitido redefinir las oadames internas entre las funciones de los
diferentes departamentos de una organizacionpasb ¢ta forma en que se realiza el trabajo, ya
gue muchos empleados ya no necesitan trasladassel@aibicacion fisica de la compafiia para
realizar sus labores, reduciendo los costos pareotporacion y para el empleado. Se ha
mejorado la eficiencia de las operaciones, solite ém el sector servicios, ya que un cliente ya
no necesita ir a un banco a realizar una transadeédcaria o interponer un reclamo, ni ir

fisicamente a una tienda a realizar una comprgugdo puede hacer desde su casa u oficina.

Mas recientemente, el cambio del modelo estatiédireccional hacia el desarrollo de Waeb
2.0" ha introducido una forma mas directa de conectdasaempresas con los gustos y
preferencias de los clientes. A diferencia del Inargerior en el cual los usuarios eran simples
observadores, actualmente pueden interactuar eveénie como co-creadores de productos y
servicios, a través de las discusiones en redéslenblog™® y comunidades web, pero también
trae un nuevo elemento al campo de juego ya quex|aectativas del usuario crecen y desea ser
parte del modelo de negocio y no Unicamente urptecéacebook, Twitter, Linkedin, YouTube

y diversosblogs no solo se han convertido en unas de las prilesgeerramientas de obtencion
de informacion, sino que le ha ayudado a las erapraseducir costos. En ejemplo claro esta en
la reduccion de personal trabajando enQaill Center ya que los clientes pueden encontrar
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respuestas a sus interrogantes interactuando eredas sociales. Por otra parte, ademas de
relacionarse con clientes y proveedores, las cofapgiueden entablar contactos profesionales
en diferentes ramas de la industria y acumulamiosupara expandir su red de negocios. De esta
manera, el acceso a una cantidad casi ilimitadafdemacion en tiempo real, ha dado lugar al
aprovechamiento de nuevas oportunidades, pero éanhiai potenciando mayores amenazas, ya
gue no solo los potenciales y actuales consumidsmesapaces de indagar sobre las diferentes
ofertas de miles de empresas con sélaliok, e ir desechando aquellas que no les proporcione
valor, sino que los competidores tienen acceso a sus a®delnegocio y buscan la manera de
imitarlos, implementarlos y mejorarlos.

Ahora bien, el sélo hecho de adquirir nuevas texyiak y dar el salto a la web 2.0 no significa
gue la empresa tenga una estrategia. El interneh @sedio altamente explotado y tal como lo
indicé Porter (2001), cuando todos tienen accesa misma informacion y los modelos de
negocio estan al alcance de todos y son facilmentables, el pensamiento estratégico se pierde
y surge una convergencia competitiva donde la niayde empresas hacen exactamente lo
mismo, razon por la cual el Unico diferenciadorapal cliente es el precio. El fin de una
organizacion, por lo tanto, no debe ser llenarssedpiidores en las redes sociales o acumular
una inmensa gama de datos que al fin y al cabepansutilizar. Hoy en dia ¢Quién no tiene un
perfil en las redes sociales? Eso no basta e mchushas veces puede ser perjudicial, dado que
si la oferta de productos o servicios no son nosesl@ a rasgos notorios es una burda imitacion,
las malas opiniones se esparcen a gran velocitladeputacion de la empresa se ve afectada.

La tecnologia web estd al alcance de todos y adaeglie los servicios se estandarizan, la
ventaja competitiva se anula. La competencia sagifica en un mercado virtual y las empresas
se esfuerzan por mantener sus precios tan bajos seaposible, a la vez que batallan con una
alta presion en los costos, por lo tanto la Unianema de sobrevivir es a través de la
diferenciacion. Internet no cambia los preceptasdoed, proporciona una nueva plataforma que
se puede utilizar estratégicamente para mejorar propuesta de valor Gnico. La ventaja
competitiva sigue estando en la oferta de produgtssrvicios diferenciados, contenido Unico,
actividades distintivas, conocimiento del produgtprocesos eficientes y relacionados. Cuando
dichos elementos se combinan con las bondadestdehét, se obtiene una propuesta sélida y
atractiva para los usuarios, pero sobre todo undbr@mcion de recursos para la empresa que sus
rivales no podran imitar.

La ventaja competitiva hoy en dia, dura hasta @serivales logran descifrar el modelo de
negocio. Si la compafiia posee una combinacion @eses Unica, aun cuando tenga presencia
en internet y redes sociales, los rivales no podraitarla facilmente. Al combinar las
tecnologias de informacion en la mejora de procesopios de la compafia a lo largo de la
cadena de valor, se obtienen sistemas integradespgcializados, no asi cuando se compran
aplicaciones genéricas, por ende la ventaja cotiyaeSe obtendra al adaptar el internet y las
nuevas tecnologias a la estrategia de valor daeiesa.
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7. ¢ Cbmo sobrevivir en un ambiente de incertidumbre?

Habiendo determinado la importancia de saber ifiestioportunamente los cambios del entorno
y combinarla con las capacidades propias de laesapyara ofrecer una estrategia con una base
sélida, es necesario buscar la manera de antieigates eventos futuros, pero en un mercado
dindmico e incierto el futuro es dificil de preweren muchas ocasiones, los patrones de
comportamiento histéricos no son siempre una guifiable. Conseguir una estrategia exitosa y
gue genere valor es dificil, pero no imposible,urege de un amplio andlisis y actualizacion
constante, aplicando ajustes en los momentos psedsmentablemente, muchas compafiias
realizan cambios cuando atraviesan alguna cris@fiiera; no obstante, dicha accién correctiva
se practica cuando ya se han obtenido pérdidasey esfuerzo de minimizarlas pueden tomarse
caminos que sOlo afronten temporalmente el prohldroa estrategas deben ser capaces de
prever futuras circunstancias para movilizar susin®®s internos y externos y poder hacerles
frente, de tal forma de incrementar la rentabilid@dro en un mercado dinamico ¢Como se
puede hacer para que la estrategia sobreviva eaniexto de incertidumbre?

Segun Johnson et al. (2012), en una investigadciandiada principalmente por Aldvanced
Institute of Management Researthpor iniciativa del Gobierno del Reino Unido parajonar la
practica y la investigacion corporativa, se anatizéomportamiento de las empres@adbury?,
Tescoy Smith & NepheW’® quienes habian realizado cambios estratégicosieoins patrones
comunes: tuvieron la capacidad de crear coalicicale=ynativas, tradiciones de negocios
desafiantes y aprovecharon accidentes felicespigtdo excelentes resultados en comparacion
con empresas similares del mismo sector. La formpligada en dichas empresas, es similar a la
analogia realizada en el trabajo de Beinhocker(QRG$h el cual se compara el desarrollo de la
estrategia con complejos sistemas biologicos, dtasdespecies buscan sobrevivir dentro de una
lucha evolutiva. Tanto la experiencia de esasdmpresas como las reglas evolutivas, pueden
ser aprovechadas para tener éxito en un mercaoealte incierto y se exponen a continuacion.

a) Nunca estancarse, es la regla basica en el prageswgolucion. En un mundo globalizado
guedarse quieto es quedarse atras. No importaegestén generando ganancias con la estrategia
actual, siempre deben explorarse nuevas formastmer éxito, de manera que aunque sea
dificil anticiparse a las nuevas tendencias, sengjat una pauta que permita a las empresas estar
preparadas para el siguiente paso. Desde el penitsid econOmico, la inversion sera mayor si
se intenta analizar una industria y sus componetgasa sola vez, en lugar de haber destinado
cierta cantidad de recurso humano, tecnoldgiconganitiero a la busqueda y exploracion
permanente. Sin bien es cierto que la empresadisimar la mayor parte de sus recursos en el
apoyo a la estrategia actual, también es claventarieesfuerzos para la exploracion de nuevos
caminos que pueden ser la clave del éxito en aftdutercano. Muchos pueden mostrar cierta
resistencia por el tema econdémico, ya que numemsapafias pueden indicar que no tienen la
capacidad para invertir. Por otro lado, la dudaémylia, ya no esta en si la empresa puede darse
el lujo de hacer algo, sino mas bien en si pueéemigirse el lujo de no hacerlo.
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b) Tener capacidad para crear coaliciones alternatileagro del negocio. Los ejecutivos
estratégicos manejan la opcion de explotar ladilatles actuales mientras desarrollan a la par
nuevos productos y procesos. Esta ambidiestra iaagaonal se consigue normalmente
separando los procesos en dos grupos, uno queehimtpiecer las capacidades actuales y otro
que busque el desarrollo a través de innovacigressnitiendo la coexistencia de procesos y
estructuras diferentes y teniendo ambos grupososts lazos con los niveles gerenciales. Por
ejemplo, segun lo exponen O'Reilly y Tushman (2084nales de la década de los noventas, el
periodicoUSA Todayuna division deGannett Corporation estaba atravesando una constante
reduccién en ventas debido a que el publico recwatia vez mas a la television o al internet
como fuente de noticias. Ante la necesidad de iacion, el entonces Presidente del Periddico,
Tom Curley, autorizé en 1995 el lanzamiento de ervisio de noticias online llamado
USAToday.cormel cual operaba de manera totalmente indeperddgitnegocio tradicional. El
proyecto no tuvo el éxito esperado, segun Curleyque la nueva unidad estaba tan aislada del
negocio impreso, que no lograba capitalizar loansas del diario.

En 1999 decidié qu&/SA Todaydebia adoptar una “estrategia de red”, en la uergenido
noticioso fuera compartido por tres plataformagezlodico,USAToday.cony las 21 estaciones
locales de TV de Gannett, con la vision de ofreseespacio informativo independientemente
del formato. Asi, en el afio 2000, realizé difersmeestructuraciones organizativas con personal
gue compartiera su vision del negocio, mantenieta$ procesos, estructuras y culturas
distintivas en las tres unidades, pero con su clisacsuperior estrechamente integrada. Gracias a
su organizacion ambidiestr&d)SA Today ha continuado compitiendo agresivamente en el
maduro negocio de los diarios impresos mientraarddta una solida franquicia en Internet y
provee de las Ultimas noticias a las estacion&saamett.

c) Crear una tradicion constructiva de negocios dastfs. Muchas de las coaliciones
alternativas han surgido en contextos de conflmojo parte de la individualizacion y recelo de
las unidades. Las fusiones y adquisiciones tamipp@eran ambientes conflictivos, tal es el caso
de Unilever, que surgido en 1929 como resultadoadedion entre la compafiia inglelsaver
Brotherscon la empresa holandestargarine Unie,quien debe generar estrategias que guarden
equilibrio entre el lado holandés y britanico delgacio. Esta forma de discusiéon en base al
conflicto abierto fomenta la construccion de utesig desafiante en el que se discuten puntos de
vista diferentes que involucran a todos los progekola organizacion. Debe crearse una cultura
de desafio, en la que un equipo estratégico vaddoreitica abierta y constructiva, tolerando y
estudiando variedad de ideas, ya que de esta &urgan estrategias exitosas.

d) Aprovechar “accidentes felices” para realizar carsbestratégicos. Esto significa estar
pendientes de las oportunidades que la industree@fya que pueden presentarse circunstancias
imprevistas que apoyen la transformacion en lacdioa previamente establecida o dichos
imprevistos percibidos previamente como problemageden convertirse en verdaderas
oportunidades si los tomadores de decisiones spacea de actuar de forma estratégica, tal
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como sucedié con la cadena multinacional de loaddegenta al por menor, Tesco en Junio de
1977. La administracion puso en marcha la opemaCideckout una estrategia agresiva de
reduccién de precios que pretendia generar volwnganar cuota de mercado. Dicha accion
disminuyd los méargenes de beneficio y se volvio sitizacion tan dificil de manejar, que casi
destruye a la compaiia. El problema generado spai@ darse cuenta de la necesidad de
cambiar los procesos de logistica, distribucionweiision, para lo cual se inicié un proceso de
trasformacion estratégica que habia sido ideadgtieatras, pero que la Junta Directiva no habia
aprobado por su resistencia al cambio. Se prodogotransicion de control familiar hacia un
proceso de gestién y cambio estratégico enfocadleatke, liderado por lan MacLaurin y David
Malpas, que se convirtid en un punto clave en ebdle la empresa y le permitié tomar ventaja
sobre su competid@ainsbury quien no supo realizar cambios en su modelo deanes.

e) Valorar estrategias como si fueran opciones. Cuael@vallan los componentes de la
estrategia y entre ellos la inversion a realizarmmalmente se utilizan los métodos tradicionales
como el Valor Presente Neto, Periodo de Recupearatitilidad de Operacion y Rendimiento de
la Inversion; no obstante, dichos métodos propoesioun enfoque limitado, dado que no
contemplan las oportunidades que podrian acariehasl estrategias en el futuro. Ademas,
muchas organizaciones utilizan los mismos paramekeorendimiento para industrias diferentes,
subestimando el riesgo. Otras carecen de visidimdhrse a analizar tres tipos de escenarios,
escogiendo por lo general el intermedio, sin inddgaasiado en otras alternativas. Para aportar
flexibilidad a sus opciones, las compaiias debeerhaso de herramientas como el analisis de
escenarios y modelacion de sistemas dindmicos, peboe todo de amplias discusiones
estratégicas sobre los beneficios y desventajéssdrciones a tomar.

f) Crear nuevos mercados. En lugar de esperar leestguiendencia en la industria ¢Por qué
no crear nuevos mercados y espacios de consumb®@ora concluyeron Kim y Mauborgne,
(2009), no hay que apegarse estrictamente a laticommes del ambiente para desarrollar una
estrategia, ya que ideas innovadoras pueden darafer un nuevo panorama econdémico e
industrial. Hay tres factores importantes que dedderearse: las condiciones estructurales del
entorno donde se opera, los recursos y capacideaieslas que cuenta y sobre todo el
pensamiento estratégico de su personal. Un claropdp de creacion de nuevos mercados puede
verse con el caso depple quien durante buena parte de su historia seccentel desarrollo de
hardwares. Dentro del contexto, el libre intercandé musica a pesar que sitios catapster
fueron clausurados, preocupaba a las compafiasgdidicas por el impacto en sus ventas.
Apple analizando la oportunidad, realizé acuerdnslos principales sellos discograficos y en el
afio 2003 lanzéTunes Music Storeque enun espacio de cinco afios, se convirtié en el mayor
vendedor de musica en América, ofreciendo mas de0Q0 canciones incluyendo temas
exclusivos y permitiendo a sus consumidores deacaegnas individuales a $0.99 centavos de
délar o un &album completo a $9.99 dodlares, garamtia calidad de sonido y funciones de
busqueda y navegacion. De esta forma transformndosielo de negocio.
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Incluso si se tiene el alcance necesario se puedmtificar industrias enteras, tal como lo
exponen Amit y Zott (2009) con el caso de la congpaialiforniana de automoviles eléctricos
Better Place ya que se tenia el inconveniente de las molestasadas a los clientes debido al
frecuente agotamiento de las baterias. Debidoca @stidieron cambiar su modelo de negocio
adecuandolo al producto y no al contrario comoessakceder, asemejando sus operaciones al
modo de operar de las compafias de telecomunieacioBetter Place construyé una red que
posibilitaba el desplazamiento de los vehiculostet®s por medio de puntos de abastecimiento
para baterias recargables y puestos de cambiovphfaulos con baterias intercambiables, de
esta manera, la empresa también fabricaria lasidmtéa clientela de Better Place pagaria por
kilometros rodados. Este es un cambio en la industel automovil, que permite aliviar la
dependencia de los combustibles fosiles, con bzasfipara el medio ambiente, para la
seguridad nacional y para los consumidores.

g) Saber cuando retirarse. Desistir de una estrategiaalmente es tratado como sinénimo de

derrota y a eso se le alna que por lo generaése tina alta aversion a las pérdidas y por ello
muchas firmas que no han sabido retirarse en elentmoportuno terminan fracasando. Dado

que las compafias tienen portafolios de inversialiesrsos, se debe estar preparado para
liquidar oportunamente aquéllas que no produzcamdsultados deseados, o mismo sucede con
las estrategias. Los ejecutivos estratégicos debber anticipar el momento en que ciertas

acciones o unidades de negocio llegaran al puntmathiracion, en el cual ya no se produzca
generacion de valor e incluso comiencen a repraseeétdidas. De acuerdo a la conclusion de
Harper y Viguerie (2002), una unidad en descenss@a a toda la organizacion, mientras que si
se venden o se logran separar tan pronto comoys ltapturado la mayoria de sinergias, se
logran beneficios y pueden comenzar a usar nu@onssos hacia nuevos enfoques rentables.

Dirigir las capacidades actuales o desarrollarsotra respuesta a la industria cambiante y a los
nuevos retos no es algo que pasara de moda, lac&wwlno se detiene y diversas formas de
innovar se van generando, incluso al retroalimentgrver sus fracasos, la compafia puede ser
capaz de aprender de sus debilidades y crear suespacios de mercado. Las reglas
anteriormente expuestas tiene en comun la necebiga@tante de actuar rapidamente frente a
posibles y actuales cambios en el mercado. De @aweSull (2009) los ejecutivos estratégicos
deben saber descifrar la informacion nueva delreaty traducirla en respuestas valiosas, lo que
se conoce como capacidad de absorcion. Para eflecesario combinar tres tipos de agilidad:
operacional, de portafolio y estratégica. La agdidperacional, que no es mas que la capacidad
de identificar las oportunidades mas rapido queil@des. La agilidad de portafolio se refiere a
despertar la capacidad de transferir rApidamesteeltursos de las opciones menos prometedoras
hacia aquellas que se prevean generaran mayor yalentabilidad. Por ultimo, la agilidad
estratégica que se refiere a saber identificappastunidades cuando se presentan, no queriendo
decir con esto que se arriesgaran a la primera, gile en base al analisis hay que esperar la
oportunidad adecuada y aprovecharla.
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8.  Hacia una vision estratégica permanente

A lo largo de este trabajo se ha enfatizado enctaalizacion continua y en el pensamiento
estratégico constante, ¢qué quiere decir esto?0QUieleres corporativos ya no deben pensar en
estrategias sélo una vez al afio al momento deaealu plan operativo, sino que deben cambiar
su enfoque hacia una vision estratégica permankatacertidumbre de un mercado dinamico
implica planear cuidadosa y oportunamente los miavitas, eligiendo el momento preciso para
actuar, ya que si se efectian acciones precipitalasrre el riesgo de trabajar a ciegas o caer en
improvisaciones, pero también esperar demasiagelggoso, ya que muchas oportunidades son
perecederas Yy los rivales pueden tomar ventajatrageque la empresa se mantiene al margen.

La vision estratégica requiere un amplio analigk abmportamiento del mercado y también
requiere una revision constante de los proceseming y de la estrategia misma, ya que el hecho
de que se haya escogido una estrategia que hagaedadlentes resultados, no significa que
siempre se apegaré a las condiciones del ambiggertg. Por ende, la estrategia debe ponerse a
prueba periddicamente y comprobar que efectivamsntestan haciendo bien las cosas. Aparte
de establecer: Dénde operar, como llegar, los atifgadores, la velocidad y secuencia de los
movimientos y la forma en cémo se obtendran lasggias, hay que comprobar que el camino
elegido responde a las necesidades actuales ddustiia. De acuerdo a Bradley, Hirt, y Smit,
(2011), una forma de comprobar su validez es solaeteun andlisis de diez puntos, y para lo
cual debe darsele respuesta a diez preguntas gesuseen a continuacion:

El primer punto tiene que ver con la diferenciacyola capacidad de la empresa para generar
excedentes economicos en un mercado imperfe&aede la estrategia ganarle al mercado?
Actualmente las mejores practicas son rapidameniidas y la presion de competidores y
consumidores es intensa, por ello la oferta denhkpresa debe ser altamente percibida y
representar una diferencia real capaz de genenangms. Esto nos lleva al segundo punto de
analisis: ¢ Descansa la estrategia sobre una verdadera vertajapetitiva?La empresa debe
estar consciente de qué es lo que la hace difedehtesto de participantes y al identificarlo, no
s6lo basta analizar la combinacion de actividade®eig@ un valor Unico e inimitable, también
debe buscar los puntos vulnerables de su ventajaegllos factores que podrian erosionarla para
poder enfrentarlos antes que los competidoresdssutbran.

La tercera pregunta tiene que ver con el enfoquiesta la estrategia adecuadamente
segmentadaDividir los mercados permite identificar necesidgadpero si ya se planteé una
segmentaciéon hay que evaluar si la division aduresponde a los nuevos gustos y preferencias,
de tal manera que se reasignen recursos de acudadmuevas oportunidades en los segmentos
de mercado, de donde se deriva otra interrogagite: estrategia sobrevive a las nuevas
tendencias?.0s avances tecnoldgicos favorecen a rapidos @@mbnuevas tendencias, que no
todas las empresas estan preparadas para aff@otagllo hay que anticiparse a los factores que
realmente afectaran los cursos de accion actuakstugliar aquellas tecnologias que podrian
cambiar las reglas de juego, evaluar si tendriaadtgpen los gustos y preferencias de los
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consumidores y en qué grado, determinar los productervicios que podrian verse afectados y
si podrian divergir de la linea de inversion actédlestimar un posible escenario futuro debe
examinarse si la estrategia actual es la adecuadaepfrentar las nuevas tendencias o si sera
necesario algun tipo de ajuste.

¢, Su estrategia se basa en informacion privilegiada? mayor parte de informacion esta
disponible para todos los participantes de lastrihy por ello es importante analizar las fuentes
gue sirven de insumo para la estrategia. La satigfa del cliente es primordial, pero no es
suficiente conocer la opinidbn de los consumidodasforma de analizar y utilizar dicha
informacion es vital y representara una mejor y beseficiosa fuente de alimentacion. Pero en
un mercado incierto el riesgo es un elemento désaéundamental, por ello también hay que
preguntarsg La estrategia contempla la incertidumbrlichas veces, los ejecutivos tienden a
sobreestimar los riesgos aparentes y se produdéa dienuencia en tomar acciones, 0
simplemente no se hace nada, provocando el defdivma estrategia que en algin momento fue
exitosa. Un analisis de escenarios debe contereplaasa evaluar los impactos de posibles
eventos, aun cuando parezcan improbables, de t@rmaue se esté preparado para afrontar
dichos cambios y realizar los ajustes pertinentéssaque sea demasiado tarde.

Otro cuestionamiento que deben hacerse los ejesusis¢, Existe un adecuado equilibrio entre
compromiso Yy flexibilidad7Todos los niveles de la empresa deben estar conepicos en el
desarrollo y consecucion de la estrategia, esté msnto medular que rigen las acciones para que
tenga éxito; sin embargo, se requiere de cierdbilalad en el sentido de dar espacio para poder
tomar otras acciones estratégicas si el entornio a@&manda. El octavo punto tiene que ver con
el sesgo en la estrategia, sobre todo si se hamidbt buenos resultados; por lo tanto los
tomadores de decisiones deberian cuestiongtseestrategia estd contaminada por algun tipo
de prejuicios7El exceso de optimismo, la aversion a riesgosjisggnto al pensamiento de una
sola persona, tendencia a seguir los pasos ddréss aompafias dentro del mercado, son solo
algunos sesgos que puede haber adquirido la estradetual y que nublan el pensamiento
estratégico al querer actualizarla, por ello esoifgmte someterla a discusion periddica en un
equipo multidisciplinario que cuestione los supogstctuales y brinde ideas novedosas.

La mayoria de las estrategias fallan en su ejesu@dr ello es necesario cuestionarggxiste
conviccion para llevar a cabo la estrategi@ada parte de la compafia debe estar comprometida
y es responsabilidad de la Alta Direccion la cortaeion, entendimiento y apropiacion de la
estrategia en cada uno de los niveles organizatiegal forma que no se sienta como una
imposicion, sino mas bien como un esfuerzo en cdojdonde cada empleado forme parte de un
engranaje complejo y necesario para la consecugdos objetivos. Por Ultimo¢ La estrategia

se ha traducido en un plan de acciohNb se trata de tener Unicamente un enunciado
cuidadosamente elaborado, la estrategia debe slaltagos y para ello debe ejecutarse. Todos
deben tener definida su responsabilidad y un cusoaccion donde se especifiquen sus
funciones, procesos, mecanismos Yy recursos aliseamoel presupuesto de la compaiiia.
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lll. LA ERA DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN MERCADOS DINA MICQOS.

Los andlisis y experiencias obtenidos a lo largdodeafios, han permitido concluir que para
formular una estrategia hay que tener pleno corienim de los factores internos y externos que
pueden influir en el éxito o fracaso de las acomeealizar. Esto se logra a través del andlisis
consistente de las condiciones del entorno y Igalézas y debilidades de los participantes del
mercado, asi como los de la propia organizaciohresta base de una posicion estratégica
distintiva donde la compafia puede desempefarser mag sus rivales, construyendo una
ventaja competitiva. (Kim y Mauborgne, 2009). Smbargo, sobresalir en los mercados
dindmicos o turbulentos a los que se enfrentarabointe las empresas, representa un gran reto,
dado que la evolucion tecnoldgica, la globalizagida apertura de sistemas de informacion dan
lugar a nuevas necesidades, mayor competenciapsignales de distribucion y numerosos
elementos dentro del nuevo escenario que si narsglizadas y adoptadas por las compaiiias, las
llevaran hacia el fracaso inminente, ya sea ponguson capaces de observar las oportunidades y
amenazas o porque no reaccionan en el momentaiaport

¢ Se quiere decir con esto que la concepcion dstiategia ha cambiado en los Ultimos afos?
Definitivamente no. La base fundamental de la t=gra se mantiene; sin embargo, su contexto
es el que ha ido evolucionando, motivado princigalte por los cambios en el entorno y la
competencia. Las organizaciones deben tener clegagben incorporar actividades diferentes a
las de sus rivales, desarrollando procesos Unlansseno tiempo que desarrollan la habilidad de
identificar y anticiparse a los cambios del amlaerd manera de introducir una cultura de
pensamiento estratégico permanente y una amplacickgel de adaptacién y capitalizacion de
experiencias.

¢,Como pueden hacer las empresas para introduciculinaa estratégica y obtener éxito en su
negocio? Categdricamente, la respuesta no estémarse al montdn y enfrascarse en una guerra
de precios, sino que deben perseguir siempre kersbdidad en base a posiciones Unicas,
realizando actividades diferentes a las de susesypero con un cambio de mentalidad hacia el
pensamiento estratégico permanente para un megag@voluciona continuamente y que ha
sido golpeado por una escasez de demanda comtadesde la crisis en el afio 2008.

Dicho esto, el esfuerzo de las empresas debe seramdlio, prestando atenciéon a los

competidores de mercados emergentes y segmentosiedeados subatendidos, que le

representen verdaderas oportunidades para apbsathabilidades y recursos propios. Por
supuesto que todo ello no se puede lograr si moex@a con el apoyo de la alta direccion, con el
personal idoneo para formular los cursos de acc&imo se tiene una idea clara y coherente del
camino a seguir, sobre la base de ideas novedosas.
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1. Ejecutivos estratégicos.

Una pieza fundamental dentro de la estrategia edezito humano dedicado a la formulacion de
los cursos de accion a seguir y de la toma deidaeis. Las corporaciones buscan reclutar en sus
filas personal competente, preparado académican@rieexperiencia e iniciativa, que ayude a
la corporacion a conseguir el éxito dentro del mae los negocios. Para enfrentar los mercados
cambiantes es necesario contar con ejecutivodésitas, que sepan analizar y entender no sélo
los factores econdémicos que afectan interna y mexteente sus negocios, sino también la
psicologia y las leyes de sus industrias, parantail®s en sus decisiones. Esto implica la
formacién de equipos multidisciplinarios trabajaretoconjunto en el analisis de la posicion y
direccion de la compafia, ya que ampliando el gdgejecutivos que participan en el didlogo
estratégico, incrementa la posibilidad de iderdifiposibles cambios en la empresa o industria,
por ello se hace necesaria la conformacién de uipegle liderazgo en lugar de un solo analista
estratégico tomando direcciones unilaterales.

El nuevo marco del pensamiento requiere ejecutiyas aprendan tanto el marco tedrico
corporativo como a traves de la propia experierp@eo sobre todo que se mantengan altamente
informados y en constante innovacion. Por ejemgémin Birshan (2012) una compafiia de
materias primas con sede en Europa, patrocinéagd de su equipo de liderazgo a Asia durante
una semana, con la esperanza de estimular su pensamstratégico. Los ejecutivos analizaron
las tendencias que darian forma a su industriantiuia préxima década, y discutieron sus
implicaciones en la oferta y la demanda. Tambm@fupdizaron en temas relacionados con toda
la cadena de valor de su industria. El equipo épsalié con una apreciacion mas clara sobre
donde estaban las oportunidades en su mercadoigiemmsobre como capturarlas.

Este tipo de ejercicios resulta altamente oneroso Yodas las compafiias pueden afrontar esta
clase de inversion, pero es importante encontrasotormas de estimular las discusiones
estratégicas dentro de un equipo de liderazgotegnemente, cada ejecutivo debe sentirse
comprometido de tal manera que busque el éxitoan&sglia constante innovacion y apoyo. Una
medida que ayuda a los ejecutivos a desarrollacapacidades es no permitirles estancarse en
una sola area de la empresa, aun cuando parec#iguen el principio de especializacion, pero
ayuda al personal a conocer la compafia en muehasigdareas y a fomentar el pensamiento
corporativo y estratégic@eneral Electricpor ejemplocontrata empleados de diversas ramas y
los expone a mas de un negocio para promover kxgiilad. Ahora mas que nunca, surge la
necesidad de crear una nueva generacion de ligeeesalgan del molde actual, construyendo
capacidades diferentes en nuevos modelos de negocio

La compafiia, por lo tanto, debe contar con un equiptratégico capaz de monitorear
continuamente el entorno y combinar sus capacidactesles y potenciales, con el surgimiento
de nuevas tecnologias, legislacion, competenciangportamiento de los consumidores, para
utilizar sus capacidades de gestion en el aproveieinéo de nuevas coyunturas.
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2.  El papel del liderazgo.

Si bien es cierto que las compariias deben estal@go@gos multidisciplinarios de ejecutivos
estratégicos, también debe existir un lider quenteilas acciones en una misma direccion y se
encargue de la toma de decisiones. Para desarlallestrategia es primordial establecer el
mercado meta, las necesidades especificas a satisfas actividades para satisfacer dichas
necesidades y sobre todo la comunicacion de lasiolees y acciones hacia todas las areas de la
empresa, para lo cual se necesita de un lider, persolo el lider convencional, sino un
verdadero talento innovador capaz de desarrollavesimodelos de negocio. Esto no significa
necesariamente traer personal externo con nuegas &ino que exista una vision de cultivar una
nueva generacion de lideres dentro de la mismaesapbe acuerdo a Johnson, Yip y Hensmans
(2012), en lugar de escoger a los predecibles stesse debe adoptar una politica de cultivar
talento interno que permita identificar lideres cora vision novedosa del futuro, respetando el
legado adquirido con acciones en el pasado.

Un buen lider debe saber comunicar sus decisigg@sumamente a todo el personal, alin cuando
se encuentren fisicamente distantes aprovechandiesarrollo de nuevas tecnologias que

facilitan la comunicacion y discusion entre diversgembros de la empresa. Un lider estratégico
debe buscar la diversidad de opiniones, teniendaidhdo de analizarlas rigurosamente, con la
participacion y discusion de los ejecutivos estjiates, a fin de asegurar que la decisién tomada
sea la correcta; para ello, el uso de herramiesmédscomo las salas de chat y conferencias en
linea, son apropiadas para construir un sentidoodeunidad, participacion y pertenencia por

parte de los empleados. Tal como lo expresa Kda@D9), dentro de los factores internos a

considerar para la consecucion de la estrategi@nseentran las habilidades, actitudes y

compromiso de los empleados para con el fin comparg tal fin deben implementarse métricas

adecuadas y sistemas de incentivos razonablesspbre todo explicar la estrategia de manera
gue cada empleado entienda el por qué de su adop@bpapel que representa en el desarrollo
de la misma, creando un mayor sentido de compromisbmismo, aunque las decisiones se

tomen en el nivel jerarquico superior se debe edimarto a las opiniones e iniciativas en todos
los niveles, ya que las mejores ideas pueden suggiualquier persona en cualquier momento.

El lider debe elegir el enfoque estratégico a zade los desafios que enfrenta la organizacion y
alinear las acciones de todas las areas, estrugtpracesos hacia la aplicacion exitosa de las
mismas, en la busqueda del rendimiento sostenjalgue el éxito de la estrategia dependera de
la correcta alineacion de la propuesta de valdribteion econémica y motivacion de los
participantes para la ejecucion adecuada de lasnssc En ambientes turbulentos, puede ser que
los mismos empleados se cuestionen sobre los adesascion emprendidos, por lo tanto uno de
los roles del lider debe ser mantener un flujo inont de comunicacion y coordinacion de las
actividades operativas, fomentando la interpretagiéel sentido de pertenencia, tanto en la
formulacion como en la ejecucion de la estrategia.
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3. No cometer los errores clasicos al formular estratgas.

El lider estratégico, el equipo multidisciplinarjotodos los miembros de la empresa deben
orientar todos sus esfuerzos hacia la consecu@dosdobjetivos corporativos. Sin embargo, a
pesar que en la actualidad muchas empresas soresapa desarrollar con éxito sus estrategias,
otras no logran cumplir con sus objetivos, peseereert suficiente base tedrica dado que
numerosos autores han expuesto exitosas teoriasesamples y aun cuando poseen

herramientas y sistemas de compensacion adecuddgsque tener claro que son varios los

factores que favorecen el éxito o fracaso de utrategia, sobre todo por la influencia de

elementos externos que no estan al alcance delotal® la organizacion; pero otras estan

destinadas a fracasar desde su concepcion. Segumosl estudios, (Fréry, 2006; Roxburgh,

2003; Rumelt, 2011; Spetzler, Lang, Bean & Wol905) se han identificado algunas fallas

graves que comunmente se cometen al momento deléorestrategias, las cuales deben ser
claramente conocidas por los lideres y ejecutigbmiggicos, para evitar fracasos prematuros.

v Incapacidad para definir el problema y omisionatefactores influyentes. El punto medular
en estrategia es saber identificar los desafiodicitgs; cuando no conocemos el problema,
dificilmente encontraremos la solucién, de iguahara si no se conoce el obstaculo, lo que se
tiene no es una estrategia sino un conjunto dadaeealizar o una carta de buenas intenciones.
Estudiar elementos de forma aislada sin tomar emtaulos factores que le afectan suele ser
comun cuando se elaboran estrategias apresuradgameatse le da la importancia debida.

v' Confundir cumplimiento de metas con estrategiasrmdbmente los Altos Directivos
establecen metas que se deben cumplir, exigienadxdmo esfuerzo de sus empleados hacia el
logro de dichas metas; sin embargo, una estrategeas un simple cumplimiento de métricas y
los Altos Directivos deben procurar la creacion adadiciones en el sentido de contar con
estrategias definidas que ameriten dirigir los @zfos hacia su desarrollo.

v" Malos objetivos estratégicos con premisas pocastaal Muchas compaiiias no cuentan con
objetivos concretos sino con una gran lista descqgsie les gustaria realizar, 1o que imposibilita
focalizar los esfuerzos en una direccion especifigedemas de los objetivos difusos, otro
problema es plantear objetivos inalcanzables, qusensabe cémo abordar y para los cuales se
disefan estrategias vagas o tan generales queaderafiingun tipo de valor.

v' Emitir enunciados estériles. Hay empresas que aesstrategia como un simple campo a
llenar dentro de su plan de negocios, un enundattajo de la mision, vision y objetivos de la
compaiiia, en el cual colocan sus aspiracionesimsueque muchas veces termina siendo una
reformulacion de lo obvio. Por ejemplo: un bance tjene como estrategia la “intermediacion
centrada en el cliente”, no esta indicando quéidessnovedosos lo distinguen del resto de
competidores y Unicamente esté indicando que sategia fundamental es “ser un banco”.
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v Exceso de Confianza. Los éxitos repetitivos puetlevar a las empresas a confiar
demasiado en sus “superiores habilidades de géspigdiendo llegar a subestimar a la
competencia y como consecuencia, generar estratdggdadas en una percepcion de
invencibilidad. La excesiva confianza puede tenamsecuencias peligrosas al momento de
desarrollar estrategias, mas aun cuando se fundamen estimaciones futuras, cuyos célculos
se ven sesgados por proyecciones demasiado opsmist

v Incapacidad de adaptacion o renuencia a los candgloambiente. La falta de monitoreo

constante o la falta de voluntad para hacer ajuteacuerdo a las sefiales de cambio en la
industria pueden dar como resultado estrategiasngugeneran valor, muchas veces motivados
por la resistencia al cambio o por la aversionesgo, siendo incapaces de modificar las ideas
demasiado arraigadas pero obsoletas o de persatgrnativas poco desafiantes con pocos
beneficios, simplemente por tomar el camino mas. f&e produce un estado de conformidad

mientras que los competidores que si pueden aangsge abren a nuevos espacios estratégicos.

v'Imitacién e instinto de rebafio. Lo mas facil pare tlempresa es seguir la corriente,
adaptandose al comportamiento y opinion de tercgqpersiguiendo las mismas estrategias que
los competidores. Pero ello impide la confianzdosnpropios instintos, informacién y andlisis,
imposibilitando la generacién de nuevas ideas,ppagian ser fuente de verdadero valor. Si bien
es cierto, existen acciones que deben convergelasate la competencia, como por ejemplo es
imposible imaginarse a un banco sin cajeros aufoosato banca virtual, no se debe limitar a la
simple imitacion y buscar diferenciadores en Isf@&on del servicio. La exploracion de nuevas
formas de hacer las cosas, pueden ser fuententgagecompetitivas. Por otro lado, de acuerdo
a Sanwal (2008), en los ultimos afios se ha espalaidreencia de adoptar lo que se conoce
como “mejores practicas”, replicando los proceg&tegs y estrategias que le han dado excelentes
resultados a reconocidas empresas, con la cregueidicha practica limitara los riesgos, puesto
gue ya ha sido probada. En algunos casos puededenaeficios, en el sentido que enriquece el
aprendizaje; sin embargo, cuando reemplaza al peast critico e independiente puede tener
efectos perjudiciales, ya que pueden adoptarsereigue no generen valor.

v' Auto imitacién. No es prudente amarrarse a las mssfirmulas que le han dado éxito a la

empresa en el pasado, ya que limita el alcanceisieapacidades y no le permite adaptarse a
nuevas circunstancias. Esto no significa que exigigcticas que no puedan transmitirse

exitosamente de generacion en generacion, perandareabordadas cuidadosamente, de tal
forma que no estanquen el pensamiento.

v' Pensamiento de grupo que no da lugar a debatedG las miembros del equipo estratégico
provienen de la misma escuela de pensamiento,dalsor la misma area, han tenido las mismas
experiencias o0 son personas que buscan evitariatosfl normalmente proponen las mismas
estrategias y llegan rapido a un acuerdo, provardintitados puntos de vista y enfoques y
dejando de lado posibles escenarios positivos @tiveg respecto a un tema en cuestion,
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ignorando importantes amenazas. De aqui que saingecksidad de crear un equipo estratégico
multidisciplinario, donde sea posible el disenda tension creativa.

v"Incompatibilidad planificacién-ejecucion. Aln cuande haya formulado una buena
estrategia en base al aprovechamiento de oportlesdauede cometerse el error de desatender
las acciones concretas para llevar a cabo la ef@tya@compafiamiento se la estrategia. Cuando
existe disociacion entre los responsables de faural estrategia y quienes la desarrollan, el
resultado es un bajo o ineficiente grado de ejécuci

v' Falta de compromiso con la estrategia por parttodas las unidades. Cuando la toma de
decisiones esta demasiado concentrada y no promadwmelusion, las unidades involucradas
pueden presentar cierto rechazo o falta de compomn la consecucion de la estrategia,
llevandola al fracaso, mayormente porque no séesigdentificados con la causa.

4. Escogery enfocar.

Una buena estrategia, sera exitosa si se concdogagsfuerzos y se destinan los recursos al
cumplimiento de pocos objetivos concretos, que figdm resultados favorables utilizando las
competencias existentes. Al analizar las capacglalde la empresa y las oportunidades del
entorno, se puede descubrir que hay mas de una fdenganar. La tarea seria mas facil si las
opciones fueran todas en la misma direccion, persmalmente las oportunidades surgen en
rumbos contradictorios y hay que evaluar cual camgpresenta un mayor crecimiento sostenido
para la organizacion y por ende un mayor valor @oco. La focalizacion implica eleccion, es
decir, descartar algunos objetivos en favor desptle manera oportuna y analitica de acuerdo a
los requerimientos del medio. Un ejemplo clavefdeaso por ausencia de eleccion es el caso
de laDigital Equipment Corporation (DEC° La DEC habia sido una empresa lider durante la
revolucion de los miniordenadores durante las d&cate 1960 y 1979; sin embargo, fue
perdiendo terreno en los afios siguientes con lagputadoras personales de 32 bits y se
especulaba que no podria sobrevivir si no intradgeimbios radicales. Existian tres opiniones
para enfrentar el problema. La primera via eraisegum la integracion de hardware y software
en los sistemas utilizables, dado que la DEC sierhpbia sido una empresa de informatica. La
segunda opcion era ofrecer soluciones estratégicaa resolver los problemas de los
consumidores, ya que un elemento distintivo derlpresa era su buena relacion con los clientes.
La tercera opcion era disefar y construir mejohissg puesto que el corazon de la industria de
ordenadores era la tecnologia de los semicondsctore

El entonces Director Ejecutivo de la DEC, Ken OJsemmetié el error de intentar buscar un
consenso con su grupo de Ejecutivos para escogsstri@egia a seguir; sin embargo, habia tal
diversidad de opiniones que no se pudo llegar aawerdo sobre qué camino escoger. La
declaratoria de estrategia quedd plasmada como:DE& se compromete a proporcionar
productos y servicios de alta calidad y ser unrligle el procesamiento de datos”. Dicho
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enunciado claramente no era una estrategia, sisd®i@a un consenso elegido politicamente por
un grupo de individuos, que no supieron definir pasridades e intereses de la organizacion
inclindndose por un camino especifico a seguire®fsie sustituido en Junio de 1992 por Robert
Palmer, quien bajo su experiencia en tecnologiaesi@iconductores, optd por la estrategia de
fabricacion de chips; no obstante, para ese tieyapse tenian cinco afios de retraso. Se pudo
minimizar las pérdidas por un tiempo, pero no pudwerle frente a la nueva ola de
computadoras personales, razén por la cual fueirdigen 1998 por Compagq, la cual a su vez
fue adquirida por Hewlett-Packard tres afios maetar

Ciertamente, ¢,a qué compaiiia no le gustaria caagalsmundo y lograr todas sus expectativas?
Pero aun la mejor de las empresas debe estar entesgjue no se pueden alcanzar todos los
objetivos a la vez y por ende hay que priorizaraguéllas alternativas que le generen mayor
beneficio a la organizacion. Dicho proceso de @ecdebe tomar en cuenta todas las ventajas y
desventajas en el menor tiempo posible, debideaftitmo acelerado de los mercados actuales
demanda respuestas rapidas, para satisfacer ldesgyspreferencias cambiantes de los
consumidores, que pueden volver obsoletos mucloakiptos y/o servicios. Hay que fomentar la
amplia discusion en el equipo estratégico, perorhayentos en que la Alta Direccion debe
hacerse cargo y todos deben acatar la decisiomambaya sido tomada, aceptando la necesidad
de avanzar por el bien general. La emprétavlett Packardmantiene una cultura de
realineamiento trimestral de los negocios de acuarlds cambiantes demandas y oportunidades
del mercado, agregando negocios tales cecamnerso cartuchos de tinta, lo que implica
desprenderse de otros, como por ejemplo, el cadebimpresoraBeskJety por LaserJef!

Por otra parte, escoger no significa hacer unac@éle al azar, sino llevar un proceso de
adecuado andlisis, ya que una estrategia que paezceuy buena puede ser inadecuada o
contraproducente si no se analizan todos los fe&tanfluyentes y todas las estrategias
alternativas. Se puede caer en este error al buseeanismos para enfrentar a la competencia,
ya que con miras al crecimiento, muchas compafptangor constituir alianzas estratégicas,
fusiones o adquisiciones, que introducen nuevaacidgdes y formas de competir. Segun Dyer,
Kale y Singh (2004), aun cuando es un mecanismeattas utilizado, la mayoria de las
adquisiciones y alianzas fracasan, simplementeuganq se realiza una comparacion analitica de
las dos estrategias antes de optar por una. Cosntiago se adquieren compafiias con las que
hubiera resultado mas provechoso aliarse o seneltialianzas con empresas que se deberian
haber comprado, tal como sucedié con Coca Colagt&r& Gamble en febrero del afio 2001.
Con eljoint venture?? Coca Cola transferiria a la nueva empresa maraoa® dlinute Maid,

Five Alive, Fruitopia, Cappy y Kapanientras que P&G contribuiria con dos marcasetedas,
Sunny Delighty Punicay las papas fritaBringles.La nueva empresa se ahorraria $50 millones
en costos, Coca Cola aprenderia de la expertici@&® en nutricion para el desarrollo de
bebidas y P&G recibiria el impulso del sistema wiriducion internacional de Coca Cola para
sus marcas mas débiles. Los beneficios no fuesmadperados para Coca Cola, ya que el dia del
anuncio de la alianza, sus acciones cayeron unn@igitras que las de P&G subieron un 2%.
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Coca Cola debi6 haber analizado cuidadosamenigdssy contras de la negociacion, ya que si
necesitaba las tecnologias y marcas de bebidas deftescos de P&G, le hubiera resultado mas
provechoso comprar la empresa en lugar de comp&Bi% de las utilidades de un segmento de
rapido crecimiento con un rival débil en su negammatral, ya que la incertidumbre de mercado
era relativamente baja para los productos de laegaponjunta, pero la competencia era alta.
La alianza se dio por finalizada en julio del misafim.

Enfocarse tampoco es sinébnimo de estancarse; @S diea vez se hayan orientado todas las
acciones hacia la consecucion de una estrategiaebe perderse de vista la posibilidad de

innovar y mejorar. De acuerdo a Harper y Vigue2@0g), las empresas deben diversificarse en
nuevos negocios, dado que los mas antiguos puestdarpralor. El ciclo de vida de la empresa

o la industria y la estabilidad del mercado tienarcho que ver en este aspecto, ya que por lo
general, una compafia dentro de una industria emir@ en crecimiento y dentro de mercados
inestables debe concentrar todos sus esfuerzos emai sola direccion; mientras que firmas

maduras o en industrias mas estables podrian bremeé de diversificaciones moderadas.

5. ¢Cudl estrategia es la mas adecuada y cuando debwlementarse?

Hallar la estrategia adecuada no es facil, ya quexiste una férmula magica aplicable a todas
las empresas. Una estrategia altamente efectieayver organizacion puede llevar al fracaso a
otra. Escoger la estrategia correcta implica raalim andlisis minucioso de los puntos fuertes y
débiles de la compafiia, identificar sus recursspatiibles y las relaciones entre ellos, ya que
muchas ventajas competitivas se derivan de unaiadadisposicion de recursos, aplicadas en el
momento correcto. Conociendo a la empresa, hayagaézar el ambiente en el que se esta
desarrollando, medir el dinamismo y estabilidadadendustria y el grado de posicionamiento
dentro de ella, para saber a qué nos enfrentaresiendo en cuenta entonces que el marco
estratégico adecuado depende de las circunstapcggsas de la empresa, Sus recursos
disponibles y la combinacion de sus recursos, Bingf2011) concluy6 que existen tres tipos de
estrategias dependiendo de las caracteristicascynstancias en las que se desenvuelve cada
empresa, y pueden ser: de posicionamiento, deregaedento o de oportunidad.

v Estrategias de posicionamiento. Normalmente sizarilcuando la industria es estable, ya
gue puede mantenerse a largo plazo, e implicaceter una posicién valiosa dentro de la
industria para luego construir defensas en tornella utilizando recursos estrechamente
relacionados. Este tipo de estrategia se aso@adisis de las cinco fuerzas, donde la ventaja
competitiva proviene de la construccion de unaafera en torno a un mercado atractivo. Se
realizan inversiones para mantener y reforzar Ecpm, la que proporciona valor hasta que la
posicion estratégica se erosiona 0 cambia la ési@bidel mercado. Un claro ejemplo es la
empresa espafola de ropa Zara, quien ha actualzatis de sus recursos para reforzar su
posicidn estratégica, incluyendo mayor y mejor poaibn de pequeiios lotes que se ajustan a su
logistica de envio, permitiendo que se puedan gantiles nuevos disefios a tiendas en cualquier
parte del mundo en menos de dos dias.
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v' Estrategias de apalancamiento. Recomendables paraados que reflejen cambios
graduales y predecibles. La ventaja competitivavipree de poseer recursos valiosos y hacer
movimientos inteligentes, a un ritmo consistente los cambios del mercado. Las estrategias se
centran en la construccion o adquisicion de resunsmliosos moderadamente conectados,
dificiles de imitar e insustituibles, aprovechamieevos productos y mercados. Por ejemplo, el
éxito de Pizza Hut radica en la constante actuafmade sus recursos en materia de servicios,
dentro de mercados existentes. La compafia se di¥panla India a finales de 1990, y se
distingui6é rapidamente de sus rivales al ofrecesemicio agradable en un ambiente tranquilo.
Para el afio 2005, existia demasiada competencé sector de comida rapida, incluyendo a
Domino’s Pizza, obligando a la firma a actualizas secursos y ofrecer una experiencia de mas
alta calidad, lo que la consolidé como la marcaldeentos mas confiable de la India.

v Estrategias de oportunidad. Se utilizan en indastlinamicas, donde los movimientos son a
menudo impredecibles, hay entradas y salidas deethores y los gustos y preferencias de los
clientes cambian facilmente, ocasionando dificulp@da mantener una ventaja competitiva a
largo plazo, por lo que se intenta capturar opatades antes y mas rapido que los rivales,
creando ventajas competitivas temporales. Depeddarglas aparentemente simples y faciles
de imitar, pero como las oportunidades y resultadostan variados, resulta dificil descifrar las
reglas desde afuera de la empresa. Incluso, s$ di'gan a entender la légica y copiar los
mecanismos, muchas veces ya es demasiado tarda.iftustria de consolas de videojuegos,
empresas como Nintendo, Sony y Microsoft, han edena modalidad y estan a la expectativa
de los cambios en los gustos y preferencias dditges.

Como el tipo de estrategia también depende debrsect el que se compite, es importante
denotar que muchas malas decisiones estratégigenguor un enfoque limitado al crecimiento.
Normalmente las empresas tienden a dirigir susoaesi hacia sectores que parecen de rapido
crecimiento, pero es erréneo pensar que dichastinalsl seran siempre atractivas. Por ejemplo,
el negocio de las computadoras personales es @ ré&gcimiento, no obstante ha constituido
en los dltimos afios uno de los sectores menoshbiestala decisién del tipo de industria
depende de la combinacion de recursos propioselapaesa y de su oferta de valor.

Las compafias deben procurar desarrollar la cagéald analisis y alerta ante cambios en el
ambiente, para saber en qué momento usar la g&ra@ecuada segun la oportunidad que se
presente, ya que constituye en si misma una magotd de ventaja competitiva. Para ello, la
estrategia debe ser lo suficientemente flexiblea palaptarse a las cambiantes condiciones
externas e internas. De acuerdo a Bryan (2002)aiee 1o esta en ser el primero en hacer un
movimiento, sino en poder adaptar sus actividagies,vez se haya definido el camino a seguir,
aun cuando se trabaja en condiciones de incerticynyla que generar amplias discusiones y
promover nuevas iniciativas ayuda a familiarizarse los movimientos del entorno, para ello se
requiere de disciplina para identificar, mejorafoynentar iniciativas, de tal forma que se
exploten verdaderas oportunidades en el momentispre
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6. ¢COmo ejecutar exitosamente la estrategia?

Ya se ha abordado el tema de la importancia deiimégnto en la ejecucion, ya que el éxito para
la empresa proviene de la combinacion de una bestnategia y una buena implementacion de
la estrategia. Los imitadores suelen fallar enaksefde implantacion, ya que no saben como
configurar correctamente las actividades tanto paralesarrollo adecuado como para la
generacion de valor. Lamentablemente muchas engpieadoras de ideas innovadoras no
logran el éxito de sus estrategias debido a quplsimente concentran todos sus esfuerzos en la
etapa de formulacion y no persisten con el seguitmibacia el logro de los objetivos. Dentro del
marco estratégico de un ambiente cambiante, elincmntseguimiento y evaluacién es
imprescindible, no sélo para llenar un informe coétricas diversas que indiquen un desvio o
logro de las metas definidas, sino para realizaioaes de adaptacion o replanteamiento de la
estrategia o de las actividades y procesos previnsefialados para su consecucion.

Kaplan y Norton (2008), plantean seis etapas queded®en realizar para poder enlazar
exitosamente la fase de formulacion de la estrategn la ejecucién operativa, tal como se
muestra en Figura 1. Cada etapa esta conformadanposerie de actividades y configurada de
tal manera que se retroalimenten entre ellas, yanjoguna fase es estatica y por lo tanto
requiere de monitoreo, no una simple revision déricas sino un analisis de las diferentes
variables que en un momento dado puedan influitipa® negativamente en la consecucion de
la estrategia. A continuacién se exponen de foesamida cada una de dichas etdpas.

v' Desarrollar la estrategia. No es mas que la foronutade la estrategiger se,con todos los
atributos anteriormente explicados, definienddpel te negocio, desafios y propuesta de valor.
El equipo estratégico debe reunirse periddicamegarta su revision y ajustes necesarios, debido
al continuo cambio en los mercados. Si la estratemjue teniendo los atributos para llevar al
éxito a la compafia, no se requeriran mayoresesgust

v' Planear la estrategia. Hay que traducir la esti@tlegciéndola entendible para todos los
miembros de la organizacion, definiendo los prosesactividades, responsabilidades,
herramientas, métricas de control, iniciativas plesar a cabo la estrategia, presupuesto,
financiamiento y porcentaje destinado a cada aaeagu desarrollo.

v' Alinear a la organizacion. Las empresas estan co@fdas por varias unidades que deben
entrelazarse entre si para el logro de un mismdBmecesario desarrollar un plan estructurado,
darlo a conocer e involucrar a todo el persona pae trabaje en funcion del mismo, de manera
gue comprendan la estrategia y estén motivados@utejla. Los programas de formacién
profesional ayudan a forjar el compromiso y losgpamas de incentivos adecuados motivan al
personal para que entiendan su participacion carte pnportante hacia el éxito.
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Figura 1: Desarrollo y Ejecucion de la Estrategia.

- Vision, mision v valores.
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Fuente: Kaplan v Norton (2008). The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage. p. 36

v' Planear las operaciones. Con base en los objetivies estrategia definida, se debe
desarrollar un plan operativo definiendo los proseslave para el desarrollo de la estrategia,
mejoras a realizar, adaptar los pronosticos deavkatia los nuevos objetivos, la capacidad
operativa y de recursos, incluyendo hacia donde érdfocados, presupuestos de gastos y de
inversiones operativas y hacerlo formal mediantenforme gerencial.

v' Monitorear y aprender. Con el logro de objetivoalyn con los fracasos, la organizacion
debe ir aprendiendo y retroalimentandose; para efigpreciso realizar revisiones periédicas y
realizar los ajustes necesarios. El equipo esicatédebe analizar los resultados contra los
objetivos y metas establecidas y establecer acxipaea mejorar las operaciones con base a
nueva informacion y a los resultados obtenidosa fiacual deben definirse reuniones de gestion
y toma de decisiones. Hay que determinar si setawem los controles necesarios, si cada area
realiza revisiones periodicas a sus procesos selguimiento a las decisiones tomadas en las
reuniones estratégicas, tanto a nivel gerenciabcoperativo. En esta etapa deben incorporarse
los mecanismos de respuesta en cada proceso pgraadlexibilidad en un mercado incierto.
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v' Probar y adaptar la estrategia. La validez de tiategia puede verse afectada por cambios
en las variables que la componen, sobre todo epaaes dinamicos, por ello es importante
cuestionar la estrategia y analizar en base adsgltados, si es necesario realizar ajustes o
realizar un cambio total de la misma, haciendomugvo planteamiento con nuevas iniciativas,
de tal forma que el ciclo comienza nuevamente.

7. Dos enfoques novedosos que ofrecen valor diferendoa

Encontrar nuevas formas de hacer las cosas sabigrdel dinamismo de mercado es capaz de
volver obsoletas muchas practicas puede inhibpeslsamiento estratégico dentro de algunas
compafias. Sin embargo, como ya se ha mencionadddéas novedosas pueden surgir de
diversas fuentes o incluso ideas que no han fuadmnen ciertos segmentos podrian
desarrollarse con éxito en otros. La evolucion eespmiento implica estar abiertos a diversas
posibilidades sin que ello implique pasar por aportunidades que se pueden aprovechar en el
presente en sectores que a simple vista parecerctifiéros. A continuacion se exponen dos
modelos aplicables en la actualidad, que ofrecamueno enfoque para obtener diferenciacion.

7.1 La creacion de valor compartido como forma de diferacion.

Auln cuando se han aprendido varias lecciones eéleadas pasadas, todavia no se ha adoptado
correctamente el término “creacion de valor” coesddolo como un desarrollo financiero a
corto plazo, sin tomar en cuenta las necesidadéssddientes ni los elementos que determinan
el éxito sostenible. Al analizar lo que se consideueno” para un cliente, no se tienden a tomar
en cuenta las condiciones sociales y econOmicasi datorno y los beneficios que sobre ellos
puede tener mejorar dichos elementos; en torndoaesi los dltimos afios ha ganado auge el
término “Responsabilidad Social Corporativa’como una forma de que las organizaciones
contribuyan al bienestar social en la busquedandequilibrio econdmico, social y ambiental.
Segun Porter (1996) la Responsabilidad Social Gatppa también puede ser un elemento
diferenciador, siempre y cuando involucren acciaqes les permita a las empresas ser Unicas;
sin embargo, como dichas practicas se han dirigidtejorar la reputacion de la compafiia, sin
asociarla con la rentabilidad y el presupuestodsidciles de mantener en el largo plazo.

Cada vez un mayor numero de clientes y organizesi@jercen presiones sobre las empresas
para que reditien el dafio que causan al medio atabyea la sociedad, pero ¢COmo satisfacer
dichas demandas sin que represente una dismindeldpeneficio econdmico para el negocio?
Recientemente un nuevo concepto se esta desadomlamtorno a tal dilema: “Creacion de valor
compartido”, el cual pretende la generacion de igeina y la optimizacion de la competitividad
mediante la creacion de beneficio social. De acauar®orter y Kramer (2011), empresas como
General Electric, Google, IBM, Intel, Johnson & da&bn, Nestlé Unilever y Walmart
reconocidas por su éxito en los negocios, se hdnaado en grandes esfuerzos para crear valor
compartido, ya que comparten que esta nueva paidatice la llave para desatar la proxima ola
de innovacién y crecimiento econdmico, pese a guesata en su fase inicial.
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Las necesidades de los clientes definen los mescgdoomo ellos son miembros de una
sociedad, no es posible ignorar los dafios o del#igl de la misma, que a la vez, afectan a las
organizaciones, generandoles costos internos cbdesperdicio de energia y materias primas o
la necesidad de entrenamiento adicional para palrsom deficiencias educativas. A diferencia
del enfoque de la responsabilidad social, el veadonpartido no significa generacion de costos en
areas ajenas al ambito del negocio, ya que se puradiar valor a la sociedad al mismo tiempo
gue se hace uso de nuevas tecnologias, métodagiopely técnicas de gestion, que favorecen
el aumento de la productividad y la expansion decaums. ¢ Como? Al conectar el éxito de la
compafia con el avance social, se abren diversoinga para atender nuevas necesidades,
generar eficiencia y una nueva forma de crearetfgacion, la parte medular de la estrategia.

De acuerdo a Porter y Kramer (2011), existen tvawds de crear valor econdmico a traves de la
creacion del valor social: repensar productos ycadws, redefinir la productividad en la cadena
de valor y construir grupos industriales de apaydos lugares donde opera la compafiia. Cada
uno de estos elementos influye positivamente emtm, ya que mejorar un area genera
oportunidades en otra, creando un circulo virtudsoalor. Estas formas de creacion de valor
también pueden ser aplicadas a los modelos de ioegottual en la busqueda del
reposicionamiento y aun para aquellas empresasgestan adoptando el concepto de valor
compartido, para cambiar, reforzar o replantear atsales estrategias, dependiendo de la
naturaleza y el entorno en el que se desenvuaemerando actividades diferenciadoras.

7.1.1. Repensando los productos y mercados.

Hay compafias que ofrecen productos y serviciost@imar en cuenta las necesidades y
preferencias de los clientes, simplemente brindaque la empresa desea fabricar y por ello
dificilmente generan éxito a largo plazo a travésida oferta valiosa. Hoy en dia en los paises
desarrollados, se esta produciendo un auge en raiecmia social de los consumidores,

contribuyendo a una mayor demanda de productosrwcEs que respondan a Sus nuevos
requerimientos. De esta manera, compafiias de abmeaque anteriormente centraban sus
esfuerzos en promover el consumo a traves del gastma hacen énfasis en los beneficios de
una mejor nutricion acorde a su nueva oferta ddumtos.

Esta nueva oportunidad de mercado también permitermentar ganancias, tal como sucedio
con General Electricy su linea de productdscomagination que satisface las necesidades al
mismo tiempo que se compatibiliza con la sociedaimpactar en menor grado al medio
ambiente, y cuyas ventas alcanzaron los $18 mibngs de dolares en el afio 2009 y se predice
gue para 2014 esta cifra se duplique. Dado quedagunidades no son estaticas, es necesario
explorar continuamente las necesidades socialdsrgificar aquéllas que pueden ser suplidas
por la empresa, muchas veces pasadas por altoapoorhpetencia, descubriendo nuevos
mercados, para asi crear diferenciacion y posaomento. De acuerdo a Ghemawat (2010),
debido a los estragos que causoé la crisis del 868, Dara obtener éxito es necesario minimizar
la tendencia a brindar un sélo tipo de product;maminimo sector de la industria y ofrecer
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productos y/o servicios diferentes. Bajo este amdodps mercados desatendidos son el nuevo
foco de andlisis.

7.1.2. Redefiniendo la productividad en la cadena de valor

Cuando las empresas buscan identificar fuentesed&ja competitiva, recurren a analizarla
descomponiéndola en sus partes constitutivas, goedesde el disefio, creacion, produccion,
entrega, venta y sostenibilidad de los producteemicios, de tal forma que se detecten las
actividades generadoras de valor. Si las activeldéesu cadena de valor se desarrollan, integran
y configuran de forma menos costosa y mejor dif@esla que la de sus rivales, se obtiene una
fuente de ventaja competitiva dificil de imitar grgo tanto, sostenible. La cadena de valor de
una compafiia se ve afectada econOémicamente porrosasecuestiones sociales, como los
escasos recursos naturales, que son fuentes deiamgiemas, sensaciones de bienestar o
insatisfaccion por las condiciones de trabajo declmpleados y el uso excesivo de derivados del
petréleo, como la gasolina y varios materiales nipague, que generan altos costos para la
compafia y para el medio ambiente. Al innovar endkgia y revisar la logistica de procesos
para minimizar el impacto ambiental, también pugelgerar grandes ahorros en costos, a traves
de una mejor utilizacién de los recursos a la wez $¢ ofrece un producto o servicio de calidad.
La disminucién en las emisiones de gas proporcionalto valor tanto para el medio ambiente
como para el negocio, ya que requiere reorganggarutas para reducir distancias de transporte,
lo que a su vez reduce tiempos de entrega y praglu@horro en costos, sobre todo cuando el
alza en los precios del petréleo ha afectado edaa@nia.

Otro aspecto importante dentro de la cadena der woel uso de los recursos, el efecto

ambiental es claro dado su caracter escaso, p&as empresas también les representan una
fuente de optimizacion y diferenciacion, cuandakerda adecuadamente. Un analisis riguroso
de sus usos, asi como la posibilidad de reutilia®@ reciclaje, puede representar grandes
ahorros, permitiendo ventajas en costos que logpetdores tal vez no puedan identificar. Por

ejemplo, la empresa quimi€ow Chemicalogré reducir el consumo de agua fresca en su mayo
sitio de produccién en alrededor de 1,000 millotkegalones, cantidad necesaria para suplir la
demanda de cerca de 40,000 beneficiarios en legl&stJnidos durante un afio. Este beneficio

social le representd a la compafiia un ahorro ateugt millones de délarés.

La eficiencia de los proveedores impacta grandesnéentro de la cadena de valor. Si el
proveedor no tiene acceso a tecnologias, créditosuenos, su productividad es baja y por ende
sus precios son altos. Una compaiiia puede comtebdéesarrollo social apoyando la produccion
local, mediante la generacion de nuevos emple@sagoque parezca un aumento en costos por
las implicaciones de capacitacion en diversas ataamién puede representarle ahorros en su
ciclo econdmico, ya que se reducen costos de weidsa tiempos de entrega, mejora la
eficiencia y permite mayor flexibilidad, a la vezegse proyecta una mejor imagen.

35



El factor humano es de suma importancia dentradastlas actividades en la cadena de valor.
Muchas empresas recurrenagitsourcingpara la realizacion de actividades secundariagalen
del negocio; sin embargo, otras lo hacen en todasiteas, generando descontentos por los
salarios bajos y las pocas prestaciones, provocéaiten de compromiso e ineficiencia y
generando tensiones que se convierten en errore®@ento de realizar sus tareas. Si los
empleados tienen acceso a sueldos dignos, segueittaenamiento y cobertura de salud, no solo
se contribuye al bienestar social, sino que se fdangn mejor ambiente laboral, sentimientos de
pertenencia y se reducen los ausentismos por esdi@gngenerando mayor productividad.

La ubicacién de las plantas de produccion es demento relevante que puede ser fuente
importante de valor tanto social como econdémico.c&®Un encontrar empresas que buscan
lugares rurales o paises extranjeros, donde la thambra es barata, para establecer sus plantas.
Sin embargo, al analizar detenidamente todos Is®samplicitos, esta medida puede no resultar
tan atractiva para todas las organizaciones, yahgyeque sumarle el costo de tener sitios de
produccién dispersos, el costo del transporte yiémspos de desplazamiento de un lugar a otro,
gue pueden superar los ahorros en mano de obrtabBrgpendiendo de la naturaleza de la
empresa, mantener plantas cercanas puede reprasemtaorro en costos de transporte, a la vez
gue se crea valor compartido al disminuir las emness de carbono y generar empleo local.
Como ya se ha planteado, las presiones sociakesigcesidad de las empresas de reducir costos
y aumentar la rentabilidad en tiempos de crisisnénoca y cambios en el mercado, esta
llevando a las compafias a reestructurar su cadersuministro. Ghemawat (2010), incluye
ademas la posibilidad de proteccionismo por pagtegdbierno para algunas empresas, por lo
gue enfatiza la tendencia hacia el recorte deidaties y la simplicidad, pero bajo el enfoque de
la diferenciacion y consistencia.

7.1.3. Permitiendo el desarrollo de clusters locales.

Cuando existen varias empresas que se relacioti@nsemen algin campo particular para lograr
un fin estratégico, se produce closter.Estos surgen dada la necesidad de apoyo que l&ssnpr
requiere de otras compafiias 0 asociaciones, imiludm principalmente por la logistica de
proveedores, servicios e infraestructura necegama realizar eficientemente sus actividades.
¢,Como puede la empresa beneficiarse del desadellan cluster al mismo tiempo que le
entrega valor a la sociedad? Cuando una comunatadlduenta con los recursos, entrenamiento
necesario, acceso a transporte e industrias rekd#s, se produce bienestar social, al mismo
tiempo que existe mayor colaboracion y eficiencagarte de los empleados, lo que conduce al
aumento de la productividad, innovacién y compatitid, traduciéndose muchas veces en
mayor demanda de servicios auxiliares. Por otréeparejorar la infraestructura de transporte,
ademas de favorecer a la comunidad facilitandoespldzamiento, permite ahorros en logistica
para las empresas.
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Para apoyar el desarrollo y los beneficios de losters en las comunidades donde operan, las
empresas deben analizar sus areas de logisticagepimres, canales de distribucion y
entrenamiento, e identificar aquellas debilidades Ig representan mayor costo o limitaciones
para su crecimiento y productividad. Algunas desedaficiencias pueden ser absorbidas y
superadas por la compafiia, pero otras represergadeg inversiones y necesitan de una accion
colectiva, como es el caso de las mejoras en stftastura local, para lo cual se deben buscar
socios a fin de obtener el apoyo y las habilidase®sarias y con quienes compartir los costos y
los beneficios de dichas acciones. Muchos clusfexdivos, combinan la colaboracion del sector
privado con asociaciones de comercio, agenciasobdemo y ONG’s, aprovechando recursos
publicos de las comunidades, como por ejemplonistituiciones educativas y el agua potable, en
pro del bienestar social, que puede traducirsdenentos diferenciadores para la empresa, ya
gue muchas iniciativas de sus competidores pue@ese frustradas por deficiencias en el
desarrollo economico de una comunidad, lo cualfésldie superar si se trata aisladamente.

7.1.4. La adopcion del valor compartido en El Salvador.

En paises como El Salvador, donde las necesidatiesa&la orden del dia, donde buena parte de
la poblacion no tiene acceso a los servicios basicdonde la falta de infraestructura impide el
desarrollo econémico, empresas innovadoras podafaovechar grandes oportunidades de
negocio, extendiendo su mercado al mismo tiempoépeeen valor a la poblacién, operando en
sectores normalmente desatendidos. El conceptesp@msabilidad social corporativa ya habia
sido adoptado por varias compafiias que operan gmais] sin embargo, muchos de esos
programas se han ido alineando con la vision erapatscon miras a mejorar la productividad
incluyendo a las comunidades como sus principdiledos en el camino hacia el éxito.

Un ejemplo de la aplicacién del modelo en el paigiene Industrias La Constancia (ILC), la
subsidiaria de SABMilléf en El Salvador, quien lanzé en el afio 2010 de raazejunta con la
Fundacién para el Desarrollo Sostenible (FUNBES)n Programa de Fortalecimiento para
Micro y Pequeios empresarios denominado “Progresdumatos”, con el objeto de desarrollar su
cadena de valor desde los clientes hasta los ptoxes Segun datos tomados de la pagina web
de la empresa, el programa tiene como objetivadfecer las capacidades administrativas de
los propietarios de tiendas detallistas y comedenesl area metropolitana de San Salvador”; de
esta manera, al recibir capacitacion sobre el &naghiento de sus negocios en areas como la
gestion de inventarios y consumo responsablemiosoempresarios aprenden a optimizar su
desempefio integrando cadenas productivas que santanas eficientes, generando un
incremento en sus ventas, a la vez que se vuehgsnremtables y por lo tanto pueden generar
fuentes de empleo adicional. Adicionalmente, IL@npueve el acceso al crédito para los
pequefios comerciantes para ayudar a fortaleceregogios y aumentar sus ingresos.

¢,Cual es el circulo virtuoso en la inversién deubsidiaria de SABMiller en El Salvador? La
inversion comienza seleccionando anualmente ardiem y pequefias empresas que ofrecen
productos de ILC, luego se realiza un diagnostesus necesidades y se disefian capacitaciones
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en dos etapas: clases presenciales sobre manefstds, inventarios, promocion, contabilidad
basica, controles comerciales, entre otros y ugargta etapa de asistencia técnica en la fase de
implementacion. Al finalizar el programa, los enganéos perciben como beneficios directos:
entre 5% y 35% mas en la rentabilidad de sus vemasdos los productos, con un promedio del
13.5%. Sus negocios se vuelven mas solidos, comejor manejo en volumen de compra,
reduccién de productos vencidos, carteras sanasalgas por cobrar y pagar, lo que se traduce
en estabilidad laboral y generacion de nuevos psedé trabajo, proporcionando valor al
contribuir con la reactivaciéon de la economia. 1€ beneficia con el programa, ya que se
incrementan los volimenes de venta en sus digtiobes detallistas y aumenta la preferencia por
sus marcas al percibirse su aportacion social goragrama totalmente alineado con los demas
procesos de la empresa. La compafia espera queyel impacto se centre en la reputacion de
la marca vy la fidelizacion de los clientes, ya,qiebido a que el crecimiento de ventas de los
detallistas incluye productos ajenos a ILC, no esperandes impactos financieros, por lo
menos en el corto plazo, dado que es un progranceeeimiento. (M. Chavarria, comunicacién
personal, 20 de junio de 2013).

Otra empresa que esta implementando el modelomaisks Grupo Calleja, con su programa de
apoyo a productores locales denominado “Cultivapplartunidades”, quien a través de alianzas
estratégicas brinda capacitacion y apoyo técniboescalidad, almacenamiento y logistica a los
productores nacionales y a la vez les ofrece pggeistos por sus productos y una demanda
constante. De esta manera, Grupo Calleja obtiemepdores con mejores precios, asegurando
la calidad de su oferta, al mismo tiempo que cbaye con la generacion de empleo y
reactivacion de la economia. De acuerdo a Rodak3)2@ sblo nueve meses desde que se
lanzara el programa, la cadena totalizd6 un mont8é millones por compras de carnes, frutas
y verduras a productores nacionales, trabajanda ohano con mas de 1,000 productores locales
en las areas de agricultura, ganaderia y pescan3egpagina web, la cadena de supermercados
comercializa el 25% de frutas y verduras cultivagas manos salvadoreiias y la meta es
aumentar esa cifra a un 40% para 2014. Adicionaiméda cadena establecié una alianza con
Banco ProCredit El Salvador para brindar asesamieeducacion financiera y créditos que
incrementen la productividad y competitividad dsdter agropecuario.

Los programas “Progresando Juntos” y “Cultivandorgmidades”, no son los Unicos que se
implementan dentro del contexto de creacion dervampartido en El Salvador. Tal como lo
expusieran en la décimo tercera edicion del Encoétdcional de la Empresa Privada (ENADE)
realizado en abril del afio 2013, varias empresaadgas estan enfocando su vision a largo plazo
hacia la sostenibilidad, tomando en cuenta en stugtegias, elementos que den respuesta a los
problemas sociales al mismo tiempo que mejoranctoaponentes de su cadena de valor.
(“Empresa y Sociedad”, 2013). Entre las entidades egtdn desarrollando este concepto en el
pais tenemos: la Fundacién Social para la AcciceciaBFUNDEMAS), la Fundacion para el
Desarrollo Sostenible (FUNDES EI Salvador), el GpmsEmpresarial Salvadorefio para el
Desarrollo Sostenible (CEDES), Centro NacionaPdeduccion Mas Limpig el Programa de
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Desarrollo de Proveedores del PNUD, entre otrosortinuacion se resumen algunos ejemplos
del concepto valor compartido en el pais, impulsaoloalgunas empresas que estan marcando
un nuevo camino hacia el desarrollo de la societiacbnjunto con el éxito empresarial. (ANEP,
2013; “Empresa y Sociedad”, 2013; Pérez, 2012).

v' Calzado GW. La empresa fabricante de calzado depoen San Salvador se unié al

proyecto de Desarrollo de Proveedores del Progderias Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), con el objetivo que las micro, pequeias gdienas empresas se articulen como
proveedoras de bienes y/o servicios de grandes aftiag El resultado fue la integracion de
cuatro proveedores de calzado escolar y deportion,el proveedor de servicios de imagen,
marca y desarrollo web, de tal forma que se estamadan los tiempos, calidad y volimenes de
entrega, asegurando simultaneamente el crecimilent® empresa y de los proveedores.

v' Grupo FERTICA. El grupo Centroamericano de empregas produce y comercializa

fertilizantes sintetizados y productos industrials alianza con el Consejo Empresarial
Salvadorefio para el Desarrollo Sostenible (CEDEBB3&@un plan de educacion ambiental en
sus dos plantas: Acajutla (El Salvador) y Puntasd@asta Rica), que permitié la conversion de
su planta de produccion en un Jardin Industriata gevitar el uso de productos quimicos,
minimizando el impacto ambiental negativo al redutas emisiones de carbono e
interrelacionando a los participantes de su cadi#mavalor: proveedores, distribuidores y
consumidores de bienes o servicios.

v'J.J. Borja Nathan, S.A. La empresa del ramo agrigolgroindustrial, en alianza con
CEDES, aplico un modelo de negocios inclusivos en psoyecto de generacion de
biocombustible, destinado a incorporar en su cadenaalor a comunidades de bajos ingresos
con los que tiene relaciones comerciales y que provachaban sus tierras, fomentando su
participacion como proveedores, distribuidores nsomidores, ofreciéndoles alternativas para
obtener ingresos. Los productores siembran lagyéénde tempate y la empresa asegura su
compra para mantener su proyecto. De esta mare@nhpafia obtiene materia prima mas
barata y de calidad y los productores obtieneresas al vender sus cosechas.

v' Grupo Calvo. La compafiia espafiola con presencial @ais y dedicada a la pesca y la
produccién de conservas de pescado, en conjuntéaceandacion Empresarial para la Accion
Social (FUNDEMAS) realizan practicas para motivarfomentar condiciones de trabajo

favorables que permitan aumentar la productividawmpetitividad de la empresa, atendiendo
las necesidades méas sensibles de los empleadosprasi de la poblacion méas vulnerable,

principalmente jovenes y nifios, en el area de émitia de sus instalaciones. En su planta,
ubicada en La Union, mantiene desde el afio 200programa de insercidén laboral con ex
pandilleros de entre 20 y 25 afios.
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v' AES El Salvador. La compaiiia distribuidora de ei@eedgctrica es un claro ejemplo de los
beneficios de las alianzas publico-privadas quepipian el desarrollo econdmico, social y
ambiental. Con su plan “AES energia rural”, unaragla con el proyecto publico FOMILENIO y
desarrollado entre 2009-2012, logré construir 1,88dmetros de linea de distribucion de
energia eléctrica, ademas de instalaciones y comexide las acometidas domiciliares asociadas
a las nuevas lineas. En total 36,000 familias denf4icipios del pais se beneficiaron con la
iniciativa y AES logré nuevas fuentes de ingresdugares desatendidos.

7.2 El modelo delta: La vinculacién con el cliente derdel marco estratégico.

Anteriormente, se concluyd que una estrategia dabdamentarse en una propuesta que
proporcione valor, tanto para el cliente como pl® accionistas. Si se quiere obtener
rentabilidad, las empresas deben incrementar iogrggeducir costos de manera sostenible y
para incrementar ingresos, por ende, hay que veRdea hacer efectiva la venta, el cliente debe
estar dispuesto a pagar por el producto o sergu® se le ofrece y el pago sera mas alto
mientras mas valor perciba de lo que estd adqduiepn seguira comprando si no puede obtener
esa propuesta valiosa en otro lado. A diferencigmticas pasadas y gracias al internet, y en
especial a las redes sociales, el cliente es mgsre@ dado que conoce sus opciones, tiene
acceso a informacion, compara precios, demanddachly servicios personalizados, no se
conforma con productos genéricos, sus gustos enamfias cambian con las modas y ha ido
adquiriendo conciencia social en mayor o menoragrad

Por otra parte, si sumamos la complejidad que cap&l dinamismo de mercado, donde
convergen diversos agentes y factores que camagiamente las reglas del juego y donde hay
gue saber aprovechar las oportunidades en el mompeetiso y considerando que muchas de
esas oportunidades pueden durar muy poco tiempmbgene un contexto en el muchos
ejecutivos podrian sentirse limitados o predismgeatperder, sobre todo si no se cuenta con un
equipo estratégico agil, analitico y multidiscipliio que permita la formulacién, integracion,
actualizacién, adaptacion y ejecucion exitosaadestrategia.

Un marco estratégico que se ajusta perfectamembs anercados dindmicos y que permite
entender mejor el ciclo de retroalimentacion de esteategia flexible es el Modelo Delta de Hax
y Wilde, el cual sitia al cliente en el centro degéstion y ofrece herramientas para alinear los
procesos de la empresa de tal forma que puedatajgelexitosamente. Esto no rifie con las
ideas previamente concebidas de la ventaja conwpetitel estudio de la cadena de valor para
realizar actividades distintivas, mas bien se cemphtan, dado que el objetivo de las empresas
debe ser entender al cliente para poder atraetisfacerlo y retenerlo a través de una oferta de
productos y/o servicios Unica y sostenible.
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El Modelo Delta ofrece cuatro elementos adiciondi#ro del ciclo formulacion-ejecucion para
enfrentar a la nueva economia: un triangulo deomes estratégicas, procesos de adaptacion,
mediciones agregadas y detalladas y la retroalms@nt. A continuacion se resume la férmula
ganadora del modelo en cuestion, de acuerdo ajtrale Hax y Wilde (1999, 2003a y 2003b),
el cual brinda un marco de referencia para ligagstrategia a la ejecucion, ya expuesta en el
tema anterior, ligando los cuatro componentescé @stratégico.

7.2.1. Seleccion de una posicion econdmica distintiva.

Gracias a las redes sociales, las empresas pustigncada vez mas cerca de sus clientes y
conocer sus inquietudes y expectativas, de tal rmajqee se generen nuevas ideas exitosas. De
acuerdo a Tucker (2003) una compafiia puede obfdeaes novedosas involucrando a los
clientes en sus procesos, identificando necesidagepor lo general no expresan directamente,
estudiando la viabilidad de aquéllas que ellos msssugieran, y buscando diversas formas de
comunicacion que favorezcan los lazos cliente-esapr@e tal forma que se cree y mantenga una
vinculacion permanente con los consumidores aduaf@tenciales. Tomando esto como punto
de partida, segun Hax y Wilde (1999, 2003a y 20G8tten tres opciones estratégicas para
poder alcanzar una vinculacion con el cliente, spienuestran bajo la forma de un tridangulo, tal
como se expone en la Figura No. 2. Cabe desta@adighas opciones no son mutuamente
excluyentes y una empresa puede optar por undaeggr@ombinada.

Figura 2: El Triangulo: Tres Opciones Estratégicadistintivas.

Sistema cerrado.
- Economia sistémica.
- Dominio del mercado.
- Participacién en empresas complementarias.

Solucioén integral al cliente. Mejor producto.

- Economia orientada al cliente. - Economia orientada al productg.
- Cooperacion. - Rivalidad.

- Participaciordel cliente - Participacién del mercado.

Fuente: Hax y Wilde (2003b). The Delta Model- A New Franwetof Strategy. p.5.
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Normalmente las empresas definen sus procesosntgrn¢a en torno a un posicionamiento de
mejor producto, pero el Modelo Delta muestra nuegasones que favorecen el éxito vinculado
a la satisfaccion del cliente. Por un lado se tlarapcion de establecer una alianza con el cliente
a través de una oferta integral de soluciones aneassidades y por otro se puede establecer
alianzas tanto con cliente como con terceros, l[dmdaera que se complemente y agregue valor
a la percepcién que los consumidores tienen delai@gA continuacion se explican brevemente
cada una de las tres opciones estratégicas.

v' Posicionamiento del mejor producto.

Al igual que lo senalaba Porter, Hax y Wilde cardan en que se debe atraer al cliente
mediante las caracteristicas propias del prodwtitgniendo ventaja frente a la competencia a
través del bajo costo, cuando se obtienen econaeig&scala, o a través de la diferenciacion
aprovechando la tecnologia, la imagen de la maraeacteristicas adicionales o servicios
especiales que representen valor para los constasjdite esta manera, se obtiene superioridad y
vinculacion mediante la percepcion de un mejor petml Para ello las empresas deben
descomponer y optimizar la cadena de valor, meflrala capacidad interna en aras del
desarrollo de nuevos productos y asegurar los esrslecuados de distribucion que permitan
llegar al mercado objetivo rdpidamente. Aun cuaexiste el problema de encontrar una ventaja
competitiva sostenible, la excesiva rivalidad yagorecimiento de la imitacion y por lo tanto la
baja rentabilidad del sector, hay claros ejempgmpresas exitosas que han logrado encontrar
una formula Unica y exitosa, ya sea por productfesseshciados como los televisores de Sony
Wega que ofrecen un disefio moderno y coordinadaeqaipo de audio y video, y los muebles
de IKEA, o por bajos costos como la aerolinea Seeshy el fabricante de acero NUCOR, quien
obtiene el precio por tonelada mas barato que ciglqtro productor.

v Soluciones integrales para el cliente.

Se trata de ofrecer todo un portafolio de produgtosservicios enfocados a satisfacer la mayor
parte de necesidades de los clientes. En lugaifrdeeo productos estandarizados, se ofrecen
soluciones integrales y personalizadas que regaesealor. Se busca la participacion del cliente
en el desarrollo de una oferta distintiva, a la q@e se fomentan alianzas con los proveedores y
con otras empresas relacionadas para complemengamopuesta y asi alcanzar el éxito. La
vinculacion se obtiene a través de la proximidad &b cliente, ya que a través de la
comunicacion y retroalimentacion, la compafiia pustticiparse a sus futuras necesidades, al
mismo tiempo que se trabaja conjuntamente parardéaanuevos productos o servicios. Para
ofrecer este tipo de soluciones, las compafiasndebgmentar cuidadosamente a sus clientes,
dandoles un trato diferenciado, para luego usahahBidades para satisfacer sus necesidades al
mismo tiempo en que se piensa como satisfacer yomparte de servicios relacionados a su
oferta actual. Un ejemplo de este posicionamiemteeheFidelity Investment{suna empresa que
proporciona una completa cobertura de serviciognfireros a sus clientes, como gestiones de
inversion, asesoria, servicios de jubilacion, seglervida, corretajes, entre otros.
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v' Posicionamiento por sistemas cerrados.

Se trata de la opcion estratégica mas demandasgesgfoca en el establecimiento de barreras a
través del dominio de mercado, incrementando la®i@s de entrada para nuevos competidores
y las barreras de salida para los consumidorebusca de una monopolizacion. La compaiiia

busca retener o participar en empresas complenmas)tgue no son mas que proveedores de
productos o servicios que pueden mejorar su ofBda.lo general, como no existe una forma

integral de retener a empresas complementariagolapafias optan por la adquisicion de las

mismas o por la propiedad del canal de distribuelégido por los consumidores. Un ejemplo de

este tipo de posicionamiento es el de Microsofigya entre el 80-90% de las aplicaciones estan
disefladas para trabajar con sistemas operativgaigas de Microsoft, de tal manera que si un

cliente quiere tener acceso a la mayoria de apices no puede adquirir cualquier sistema

operativo. También puede verse otro ejemplo corPiginas Amarillas, ya que las empresas

quieren colocar sus anuncios donde puedan lle¢mmaayoria de lectores y los consumidores

qguieren un medio para encontrar la mayoria de@osinun circulo virtuoso dificil de romper.

7.2.2. La misién: Definiendo el &mbito de negocios y lampetencias.

La mision de la empresa debe concretizar la opestratégica elegida, e implica definir el
ambito de negocios en el cual se va a competirsgrdalar las competencias centrales a través
de la identificacion de los recursos y capacidatssarias para alcanzar el éxito, los cuales
variaran dependiendo de la posicibn econémica @xofPe esta manera, las competencias
centrales para la opcién de mejor producto, inglaguéllas competencias necesarias para lograr
liderazgo en costos o una oferta de productos etitéada; para la opcion de soluciones
integrales para el cliente, se requiere desarrotbanpetencias para construir una arquitectura
apropiada y para la opcién de innovacion, se dedsadtar los cambios que se quieren realizar y
la forma en cOmo se enfrentara el cambio.

7.2.3. La estructura de la industria y el posicionamiertimpetitivo.

Analizar la estructura del negocio en el que sarekara la estrategia requiere de un analisis de
las fuerzas externas principales, sus tendencsasppsible impacto dentro de la empresa. Es en
este momento que el andlisis de las cinco fuerr&oder resulta muy util, adaptandolo al modo
“cliente objetivo”, lo que implica no solo analizarsector en el que se desarrolla actualmente la
compafia, sino también incluir un analisis de ladustrias de clientes clave y sus posibles
complementos. Una vez analizadas las amenazas rjuopades hay que definir la posicion
competitiva que respondera al entorno, medianésteldio de la cadena de valor para identificar
las actividades que generan rentabilidad. El Mo@elba afiade al andlisis de las actividades del
negocio, el andlisis de la cadena de valor de tddesparticipantes externos, buscando la
integracibn mas apropiada entre la cadena de dalonegocio con la de proveedores clave y
clientes, en aras de establecer las conexioneseqtiguezcan la relacion, aprovechando
complementos, cooperaciones y adhesiones.
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7.2.4. La agenda estratégica.

Se debe construir una agenda estratégica que didirsanente las tareas y los responsables de
realizarlas para alcanzar los objetivos estratégide la empresa. Asimismo, debe ser

exitosamente comunicada a cada area de la orgamiz&n muchos casos, los Gerentes estan
reacios a compartir la estrategia de modo amptiada el personal por miedo a dar a conocer

elementos confidenciales o generar preocupacioneegativismos en sus empleados. Sin

embargo hay que tener en cuenta que la informacidmmunicacion es esencial para asegurar
congruencia y compromiso grupal e individual. Dichgenda debe ser sujeta a revision y

actualizacién, asegurandose que cada cambio saagpte transmitido.

7.2.5. Seleccion del proceso adaptativo.

Al haber determinado la posicion estratégica distin el ambito del negocio, el analisis externo
e interno y las actividades clave que proporciordar, el siguiente paso es la integracion de los
procesos para desarrollar la posicion competitimecal y sostenible, el segundo elemento
novedoso que aporta el Modelo Delta. Anteriormesgeexplicé cdmo la incertidumbre y la
complejidad del mercado crean amenazas para efrdiésade una ejecucion exitosa; para
afrontar dicho problema, la estrategia debe adsetgr retroalimentarse continuamente. De
acuerdo a Hax y Wilde (1999 y 2003a y 2003b) eristes procesos adaptativos para alinear las
actividades en pro de la ejecucion, cuyos papedberd cambiar para alcanzar las diferentes
posiciones estratégicas: Efectividad operaciomaljente como objetivo y la innovacion.

La efectividad operacional se basa en la eficienciproductividad tanto en la entrega de
productos como en la prestacion de servicios, estdd la forma de minimizar los costos y
alinear la infraestructura necesaria para dar $e@megocio, e incluye todos los componentes
de la cadena de suministro. Este tipo de enfoqueagermente aplicado al posicionamiento por
mejor producto y basicamente busca la efectividald énfraestructura de activos a la vez que se
minimizan los costos. El proceso adaptativo oridmtal cliente define procesos para atraer,
satisfacer y retener a los clientes a fin de brledasoluciones integrales, ya sea individualmente
o por medio de alianzas estratégicas. Busca idemtitlientes atractivos para mejorar su
rendimiento financiero, mediante reduccion de gancremento en ventas. Este proceso es
clave cuando se ha elegido la posicion estraté@gicaluciones integrales para el cliente.

Por dltimo, la innovacién asegura un flujo continde nuevos productos y servicios,
manteniendo la viabilidad del negocio, renovandodmcesos de tal manera que se mantengan
la competitividad y las ventajas de la empresa. 9dolimita al desarrollo interno de los
productos, sino que extiende la innovacién hasthiimproveedores, clientes y complementos
claves, siendo de notable importancia si la congpdid@ adoptado un posicionamiento por
sistemas cerrados. Los tres procesos adaptatimegfian, en mayor o menor grado, para cada
opcion estratégica y para mayor entendimiento, @sumen de la asociatividad de dichos
procesos con el posicionamiento elegido se muestta Tabla No. 1.
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Tabla 1: El rol de los procesos adaptativos en apoya las opciones estratégicas del

Proceso adaptativo

triangulo

del Modelo Delta.

Posicionamiento estratégico.

Posicionamiento del
Mejor Producto.

Soluciones integrales
para el cliente.

Posicionamiento por
sistemas cerrados.

Mejores beneficios para

eMejor

rendimiento _ de

Mejor costo del producto

cliente.

sistemas.

- ©
® 5| Identificar origen de . : -
.'g -8 l0S COSIOS 9 * Mejorar la economia dee Mejorar rendimiento de
= Me'orar. la calidad los clientes. los sistemas.
L] - . .z -
o 3 costosj de los roductosy * Mejorar la integracion ¢ Integrar sistemas
w o P " | horizontal para entregarcomplementarios que
soluciones totales. mejoren el rendimiento.
Objetivos de canales CEObietivo: Paquetes paraDbjetivo: Desarrollar _un
RTETIY clientes sistema arquitectdnico.
= distribucién.
> - o
= - « Identificar y explotar las * Identificar los
Q * Maximizar las :
o) coberturas a través d eoportunldades para entregacomplementadores
g maltioles canales soluciones personalizadadideres.
= . Obt?aner baio .costo encon valor agregado. » Consolidar una
&) . . ., A Vi | i, .
8 distribucion J Incrementar el valor del posicion cerrada
Q dentif .I . | cliente y encontrar alianzas Expandir el nimero
° . . 1
& de i';é;carm%su?gnae?,c'ﬁs’gafa entregar soluciones. | variedad de
O canales depdistribucic’)n * Seleccionar ~ mercadgscomplementos.
" | verticales. e Aduefiarse  de los
canales de distribucion.
Innovacién de productos Innovacion del servicio gl Innovacion de sistemas.
cliente
» Desarrollar familias de » Crear  barreras  de
e ldentificar y explotan entrada y salida.
productos, — basados e lianzas » Disefar estandares
c plataformas comunes. s ;
3 . « Expandir oferta en lapropios dentro de una
32 e Ser el primero en el . . .
) cadena de valor del clientearquitectura abierta:
= mercado o] seguir . . .
Lo ara mejorar su economia} - Interfaces complejas
©) rdpidamente el desarrolld’ . [ g L
= de los productos * Integrar e innovar - Rapida evolucion.

funciones de servicio al
cliente.

e Aumentar barreras de
salida a través del
aprendizaje.

- Retro-compatibilidad.

Fuente: Hax y Wilde (2003b). The Détadel- A New Framework of Strategy. p.14.
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7.2.6. Disefar las métricas para un adecuado control diégrato de la estrategia.

La empresa debe someterse a un flujo continuo dside y control, para lo cual debe haber
establecido métricas, a fin de medir el grado d®é&xavance de la estrategia elegida. Al igual
gue las actividades y los procesos adaptativosndidas de desempefio no pueden aplicarse
indistintamente para cada estrategia, deben aeastigpendiendo del enfoque seleccionado y
trascender mas alla de los indicadores financiesasencionales. El Modelo Delta distingue dos
tipos de medidas: mediciones agregadas y medicagtatiadas. Las primeras proporcionan una
apreciacion global del desempefio, mientras queéaliciones detalladas permiten entender los
elementos fundamentales que lo determinan.

Las mediciones agregadas se relacionan con losgoe@daptativos, ya que estos ultimos son la
materializacion de la estrategia y por ende permitefinir los indicadores adecuados, lo que
también depende de la situacion particular de @adpresa. No se refieren a las medidas
convencionales del rendimiento financiero comoeatabilidad sobre los activos (ROA) o la
rentabilidad sobre el patrimonio (ROE), ya que £stiden el desempefio en términos histéricos,
sino que son métricas que, segun el proceso deaatap escogido, reflejan los aspectos
importantes que permiten percibir el avance o aligrde éxito o fracaso de la estrategia durante
Su ejecucion, como por ejemplo: el porcentaje déiggzacion en el mercado, porcentaje de
desarrollo de los productos, el grado de diferem@mdel producto frente a los competidores, el
costo de los canales de distribucion, entre otré%xra una mayor comprensién de dichas
métricas, en el Anexo no. 2 se muestra en resumemnupo de mediciones genéricas para cada
opcion estratégica y proceso de adaptacion.

Las mediciones detalladas permiten comprenderdo®iies que determinan el desempefio, en
aras de proyectar el comportamiento futuro, paralizar los ajustes correspondientes,
cuantificando la variabilidad en los indicadoresdésempefio, de tal forma que se evidencien
las fugas de valor a lo largo de la cadena de eaftemdide® Dichos indicadores, en su mayoria,
estan vinculados con la informacién de costos gekion y giran en torno a cuatro aspectos
relevantes: costo y calidad del producto, rentddi por cliente, contribucion de empresas
complementarias y valor economico del segmento efgogios. Las mediciones igualmente
dependeran del tipo de negocio y se establecepantia de una segmentacion detallada de las
actividades mas relevantes, que permitan deteldardiferencias respecto a las expectativas,
buscar explicaciones para entender dicho compaetamy aprender de los resultados obtenidos
para realizar ajustes.

De esta manera, se necesita disefiar y aplicarcagtgregadas para obtener una visién general
del negocio y del rendimiento de la empresa y wedrdetalladas como parametros especificos
propios de la compafiia, para lograr un entendimigndbfundo que también es generador de

valor como parte del conocimiento acumulado.
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7.2.7. Aplicar favorablemente la retroalimentacion.

La cuarta contribucion del Modelo Delta que tamb#Borda el problema de la vinculacion
formulacion - ejecucién estratégica es la retroatitacion. Tal como se plantea en la etapa cinco
del proceso de ejecucion anteriormente explicadrde la implementacion se debe monitorear
el desempefio y compararlo contra las expectatinasgs. Hay que ser consientes que aunque
los procesos adaptativos y las métricas favorenarbuena ejecucion, siempre surgen elementos
gue modifican en mayor o menor grado las consideras originales, haciéndose necesario
cambiar los cursos de accion escogidos Y el plaatégico resultante para poder adaptarse a las
variantes. De aca la importancia de construir siggecon estructuras flexibles, que permitan
movilizar los recursos de acuerdo a los cambiosse®s. Un aspecto fundamental relacionado
estrechamente con el aprendizaje es la comunica@odurante el proceso de monitoreo salen a
la luz las limitaciones y los méritos y favorecéer@endimiento del problema en cuestion.

Los tres procesos adaptativos tienen mecanismosuresn de respuesta para generar
retroalimentacién y son cuatro:

v' Establecer hipotesis en el contexto de la visigresada por el Modelo Delta y el papel que
juega cada proceso adaptativo basado en la pogsttatégica de negocios escogida.

v Identificar las variaciones para reflejar todos lontroladores de costos, ingresos y
ganancias para la empresa. Cada proceso de adapiacie su propio conjunto de controladores
gue varian de acuerdo al proceso adaptativo ydeipa estratégica.

v' Admitir que el futuro es impredecible y por lo @nbhay que apoyarse mediante la
realizacion de ensayos y pruebas. El ideal Unida dptimizacion puede ser mas destructivo que
atil, por ello es importante comprometerse conlujo tontinuo de experimentacion.

v' Medir y proyectar el rendimiento futuro para apemthnto del éxito como del fracaso.
Establecer métricas agregadas y detalladas, faoret mayor control pero no garantizan la alta
rentabilidad, por lo tanto se debe estar dispugstporender de los resultados positivos, asi como
de aquéllos que no resultaron como se habia esperad

Como se ha podido observar, el Modelo Delta enmaweaas opciones distintivas, favoreciendo

el desarrollo y la implementacion de nuevas prapsede valor, en las que se analiza a los
participantes clave: clientes, consumidores, prdves y complementadores. El esquema
completo se muestra en la Figura No. 3 y en lugased totalmente aislado, se combina con las
capacidades y destrezas exploradas a lo largotédrabajo, asociados a la buena gerencia y a
las mejores practicas.
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Figura 3: El Modelo Delta: Una estructura estratégta integrada

Sistema cerrado
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Procesos adaptativos
Agenda estratégica

Fuente: Hax y Wilde (2003b). The Delta Model- A NEvamework of Strategy. p.16.
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CONCLUSIONES

Para lograr el éxito desde su formulacion, una duestrategia debe estar sustentada en una
combinacion de actividades Unicas y estratégicametcionadas, buscando el equilibrio entre
la generacién de valor para el cliente y para eloaista, a modo de brindar una propuesta
perceptible de valor diferenciado que satisfageesidades reales y personalizadas para los
usuarios, al mismo tiempo que genere buenos rdsgltdinancieros, favoreciendo la
supervivencia a largo plazo de la compainiia.

Dado que el internet y las redes sociales faciléhmcceso a la informacién en general, la
imitacién no es una opcidn si se quieren obtenetaygs competitivas sostenibles; por lo tanto,
la compafiia debe buscar formas propias de recoafigucombinar sus recursos, capacidades y
procesos, apoyandose con la cadena de valor ddidaoses y proveedores, a fin de brindar una
propuesta menos costosa, novedosa y diferenciaglaniggin otro competidor sea capaz de
imitar y ofrecer.

Los formuladores de estrategias deben evaluargiilzt de ideas y escenarios que permitan el
disenso, promoviendo la inclusion a través de kEgbéda de opiniones e iniciativas en todos los
niveles de la organizacion, asi como de los pramesdy posibles consumidores, de manera que
se genere un compromiso para con la estrategi@ desiwrmulacion hasta su correcta ejecucion.

Las empresas deben adoptar y construir estructtiextbles de formulacién-ejecucion
estratégica, ya que, aunque se haya encontradddtmala exitosa de valor Unico, hay que
mantenerse alertas ante las variaciones, oportlesdg amenazas del entorno; por lo tanto,
deben ser capaces de adaptarse a los cambiososxteiinternos, con procesos que faciliten
movilizar los recursos de acuerdo a las nuevasergigs y que permitan, en cierta forma,
anticiparse a los eventos futuros antes que la etampia. Esto implica contar con lideres
innovadores y con equipos estratégicos multidis@plos, que puedan dirigir las capacidades en
respuesta a la industria dinamica.

Una buena forma de desarrollar pensamientos aalitapaces de afrontar cambios en un

mundo incierto es a traveés del cuestionamientotaaotes de la estrategia vigente, planteando

acciones de adaptacion o reconfiguracion de lategia, ya sea que esta haya dado buenos
resultados o no, puesto que la retroalimentacidravges de los éxitos es muy positiva, pero

también se pueden obtener ventajas de los fraegsesdiendo de sus debilidades y en respuesta
a ello, crear nuevos espacios de mercado.
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Hay muchas formas de innovar y obtener posicionamidiferenciado, ya sea con los propios
recursos, asi como con la cooperacion de otras esampry del cliente mismo, lo que no
necesariamente implica desarrollar un nuevo produa importante es saber adaptarse a una
nueva economia con clientes mas exigentes a lohayeue ofrecerles productos y servicios
personalizados y una industria con un mayor nurderparticipantes que obligan a las empresas
a olvidarse de procedimientos genéricos y a diggs esfuerzos y compromiso en favor de la
consecucion de la estrategia escogida, a la vegeypesparan para eventos futuros.

En resumen, la clave del éxito, hoy mas que numsalta del desarrollo de procesos Unicos y
movimientos estratégicos que puedan aprovechapagunidades de mercado, con un cambio

un cambio de mentalidad hacia el pensamiento égicat permanente, que desarrolle dentro de
la organizacion la capacidad de aprender y cagatalios cambios, combinandolos con sus

propios recursos, de tal forma que pueda ser lmae&mnpresa quien introduzca las nuevas reglas
de la industria.
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ANEXO No. 1

¢Qué es la estrategia?
Transcripcion de entrevista realizada por Axon kbga Consultores a Michael Porter.
(Agosto, 2012)

Axon: ¢Como defines la estrategia? ¢Qué es la estrapgi~
términos muy simples? J

Porter: En términos muy simples...Es lo que haréa distinte
una organizacion en particular, brindando una vyant
competitiva Basicamente la competencia es destructi
cuando las compafias estan compitiendo en lo mabtigan
a la competencia a gravitar alrededor del precio.
Estrategia es encontrar una forma distinta de compeeando
un valor distintivo para el consumidor, permitiendo la
compafia prosperar y lograr una rentabilidad saperi

nnnnnnn

Axon: ¢Qué no es estrategia?

Porter: Simplemente implementar mejores practicas, com@arultimas maquinarias, usar
internet para comunicarse con sus clientes.

Hay muchas cosas que hacen los Gerentes y que tigleehacer para que la compafiia sea mas
productiva y eficiente y para tener la Ultima tdogéa y el conocimiento de gestion. Esas cosas
son una necesidad, pero no es estrategia.

Estrategia no es hacer lo mismo pero mejor, egieats hallar un lugar distintivo para que la
organizacion proporcione valor. El desafio es héaedos cosas a la vez, tienes que asimilar las
mejores practicas y a la vez tener claro dondesnacdiferencia.

Axon: Escribiste un libro hace veinticinco afios que satmep como numero uno en las listas
de libros de estrategia. ¢ Cuales eran los mendajesen ese libro?

Porter: Escribi varios libros de estrategia. Mi primerdibmportante sobre estrategia se llamo
ventaja competitiva y el mensaje era identificda andustria en la que compites y cOmo pensar
aquello que genera rentabilidad y la forma en gqagndiendo eso, una empresa puede mejorar
su posicién. En ese libro introduje el marco de da&o fuerzas. En una industria hay que
observar el poder del cliente, el poder del proveekds competidores nuevos, la amenaza de
productos sustitutos y la naturaleza de la rivdlidasas cinco fuerzas definen colectivamente el
potencial de rentabilidad de una empresa y fueittnem ese campo, porque no teniamos una
forma sistematizada de ver la industria.



El siguiente libro se llamo “ventaja competitivahi hablaba de como observar la posicion de las
compaifias introduciendo el concepto de la cadenaatte. Una compafiia cuando compite,
simplemente est4 conduciendo muchas actividadésidacles de marketing, de produccion, de
servicios, etc. Y la cadena de valor brindaba umcenpara comprender cOmo competia una
empresa contra sus rivales, para asi afinar sgipnosi

Si tuviera que destacar los conceptos principales bicieron que mi trabajo perdure
relativamente, seria con esas ideas.

Axon: Interesante...Y después de 30 afos, ¢(Qué cambio@o 85 relevante o las cosas
evolucionaron?

Porter: Yo no me concentro en lo especifico, en como operaina industria en particular o en
como compite una compafiia en particular, siempser@l los pilares fundamentales de la
competencia. Por supuesto, las industrias sonntiistia las de hace treinta afios. Son mas
globales, hay tecnologias distintas, las cosasawana velocidad, pero los mismas cinco fuerzas
determinan la rentabilidad. Se mantiene el podeclgmte y del proveedor.

Pienso que en un sentido todo cambio, pero desgeimd de vista, muy poco ha cambiado. Los
pilares: la estructura industrial, la cadena deorydla importancia del precio y costo para
determinar un rendimiento superior, la distincidnre efectividad y posicionamiento, todo eso
determina los pilares competitivos, que son impederns y en cualquier momento dado de la
historia, las formas, las especificidades...Evoluaron



ANEXO No. 2

Mediciones detalladas de los factores determinantelel desempefio de acuerdo al Modelo

Delta.

Posicionamiento Estratégico

Mejor Producto

Solucién integral al cliente

Sistema cerrado

Procesos de adaptacion

Efectividad operacional
(determinantes de los beneficios)

Desempefio del costo. .
- Costo unitario.
- Costo del ciclo de vida.

- Costo variable y total .
Factores determinantes de
los costos. .

Desempefio de la calidad.
Grado de diferenciacion.

Cadena de valor del cliente.

- Costo total.

- Ingresos totales y utilidad.
Factores determinantes de la
economia del cliente.
Impacto en la utilidad del
cliente debido a nuestros
servicios vrs. los de nuestros
competidores.

Descripcién de la
infraestructura del
sistema.

Costos/Ingresos totales d
sistema.

Inversiones y utilidades d
las empresas
complementarias.

Costo para la empresa
complementaria de
adherirse a su estandar.
Factores determinantes d
desempefio del sistema.

e

(%)

El cliente como objetivo
(determinantes de los beneficios

Participacion en el mercado
del producto.

Costo del canal.
Utilidades del producto.

- Segun tipo de producto.
- Segun oferta.

- Segun canal.

Factores determinantes de|la
utilidad.

Participacién en la cartera del
cliente.

Retencion del cliente.
Rentabilidad por cliente
(individual y por segmento).
Vinculo con el cliente (Costos
de cambio).

Participacion en el
mercado de todo el
sistema.

Participacién en empresa
complementarias
inversion)
Utilidades de la compaifiig
por empresa
complementaria.

(% de

|

Innovacion
(determinantes de la innovacion)

Tasa de introduccion de
nuevos productos.
Tiempo que toma la
introduccién al mercado.
% de ventas provenientes de
nuevos productos.

Costo de desarrollo de
nuevos productos.
Investigacion y desarrollo
como porcentaje de ventas,

Participacion relativa en la
cadena de valor del cliente.
% de desarrollo de productos.
- A través de alianzas
- A la medida de las
necesidades del cliente
Grado de cobertura del
producto. (paquete actual vrs.
potencial)

Costos de cambios para
las empresas
complementarias y
clientes.

Tasa de desarrollo de
productos.

Costos de los
competidores de imitar ur
estandar.

Fuente: Hax, A. & Wilde, D. (2003). El Proyecto 2elEstrategias para hacer mas rentables las
Empresas en el Mundo de Hoy. p. 19.



