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MASTER EN NEGOCIOS

¢Qué es MASTER EN NEGOCIOS?

Un recorrido por los temas fundamentales de la formacidn en negocios que se
imparten en las principales Business Schools del mundo. A lo largo de las distin-
tas entregas, la coleccidn ofrece las herramientas tedricas y practicas funda-
mentales para empresarios y ejecutivos en actividad asi como para estudiantes
que empiezan su recorrido de formacién profesional.

Los diez libros de la coleccion

I. CAPITALHUMANO
Las personas son lo mas importante de una empresa.
Pero, {quiénes, cdmo, cuando y cuanto?

Il. HABILIDADES GERENCIALES
Influyendo para que las cosas se hagan en la empresa

I1l. CREATIVIDAD E INNOVACION
La creatividad es 99 por ciento de transpiracién
y 1% de inspiracion. Aqui, ese 99%.

IV. MARKETING TOTAL
De la comunicacién al marketing relacional.
¢Qué hay mas alla de las 4 P?

V. EMPRENDEDORES
Conocimientos y herramientas para complementar la pasién por hacer

VI. ESTRATEGIA
Del anélisis a la implementacién, para que no quede guardada en el cajon

VII. FINANZAS
Para quienes no son directores financieros

VIIL. ITY OPERACIONES
Un recorrido por la cocina de la empresa

IX. GOBIERNO CORPORATIVO
En busqueda del equilibrio entre intereses en conflicto

X.INVENTANDO EL FUTURO.
El mundo de los negocios en el afio 2020






ESTRATEGIA

DEL ANALISIS A LA
IMPLEMENTACION,
PARA QUE NO GUEDE _
GUARDADA EN EL CAJON

Manuel Sbdar
Director de MATERIABIZ.

Director Executive Education ESADE Business School, campus Buenos Aires.

De todas las definiciones del término es-
trategia aplicadas al entorno empresarial,
me quedo con aquella que la entiende como
el traslado de una organizacion de una posi-
cion actual a una posicion futura deseable
pero incierta. Y dado que se trata de una po-
sicion futura, el camino que decide seguir
dicha organizacion incluird necesariamente
una serie de hipétesis vinculadas.

Delinear ese camino a transitar por la orga-
nizaci6n para alcanzar esa posiciéon deseable
es, justamente, formular una estrategia.

Asi como es dificil pensar en una gran cor-
poracién que no cuente con un plan estra-
tégico escrito, resulta poco frecuente encon-
trarlo en una pequefia empresa (aunque esto
no significa que no lo tenga). El pensamien-
to estratégico es una condicién para la sub-
sistencia de una organizacion, otra cuestién
es el grado de formalizacién del mismo.
No es posible pensar en el proceso de for-
mulacion estratégica separado del ejercicio
de su implementacion o ejecucion. Asi como
la formulacién se desarrolla en el &mbito
del analisis, la investigacion y el pensa-
miento mds abstracto, la ejecucion se vin-
cula con las decisiones operativas que su-
ceden en el dia a dia de cualquier
organizacion y que se traducen, en tltima
instancia, en decisiones.

Pero, ¢cudl es la distancia que existe entre
el camino que deciden recorrer las empre-
sas y el que finalmente transitan?

Como se explica en el capitulo 5 de este
tomo, los profesores de la Escuela de Ne-
gocios de Harvard, Robert Kaplan y David
Norton encontraron que nueve de cada diez
empresas fallan en la implementacién de
su estrategia por: falta de conocimiento y

comprension de la estrategia por parte de
los empleados; falta de dedicacién al pen-
samiento de largo plazo por parte de los
ejecutivos; falta de asignacion de recursos
por medio del presupuesto a la estrategia
formulada, y ausencia de vinculos entre las
estrategias definidas y los esquemas de
incentivos disefiados.

Mientras dirigia Executive Education de la
Di Tella, implementamos junto a mi cole-
ga Diego Fainburg un estudio entre los
alumnos del EMBA (programa que habia-
mos disefiado para personas en posiciones
gerenciales) que se proponia comparar las
conclusiones de Kaplan y Norton con lo
que ocurria entre los ejecutivos de nuestro
entorno. Si bien los resultados globales
fueron muy similares, cuando introdujimos
la variante de estudiar el nivel de conoci-
miento de las estrategias, asociado a la
variable tamafio de la empresa, encontramos
que a menor tamario de la empresa habia
un mayor nivel de conocimiento de la es-
trategia por parte de sus ejecutivos.

La explicacion de esta observacion venia dada
por el grado de participacién de los mismos
ejecutivos en el proceso de formulacion.
Como expresamos en el titulo de este libro,
para que la estrategia no quede guardada
en un cajon, es necesario definir y analizar
el negocio y entender los distintos modelos
de formulacién. Pero, al mismo tiempo,
comprender su vinculo con la politica, la
estructura y la cultura de la organizacion.
La cadena causal, en tltima instancia, po-
dria ser la siguiente: mas participacién en
la formulacion, mas conocimiento, mas
compromiso, mas grado de implementa-
ci6én, mejores resultados.
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CAPITULO1

Introduccion al
managementy
la estrategia

Dora Rizzuto y Federico Ast

Desde tiempos prehistoricos, hombres
y mujeres han gestionado recursos y
coordinado esfuerzos para alcanzar
ciertos objetivos. Con el tiempo, este
“"conocimiento tacito" se ha ido desarro-
llando y sistematizando hasta llegar a
los sofisticados modelos de gestion que
aplican las organizaciones del siglo XXI.
En este capitulo, una introduccion al ma-
nagement y la estrategia.
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N
S

Dirigir con la mano
Management se
remonta al latin y
significa controlar o
dirigir con la mano.

1) ¢QUE ES MANAGEMENT?

La etimologia de la palabra management se remonta al latin manus (mano) y mentum
(accidn, proceso, arte). De esta combinacidn ha surgido el término italiano maneggiare,
que significa controlar o dirigir con la mano. La traduccién del concepto management
al espafiol es direccion, administracidn, gerencia, gestion, intendencia, regencia; consejo de
administracion, cuerpo directivo, junta directiva, oficialia.

En 1983, el legendario Peter Drucker?, en el prefacio a la reedicién del libro El Concepto de
Empresa (originalmente editado en 1946) se atribuye la creacién de esta disciplina: “Lla-
mamos management (gerencia o funcion directiva) al estudio organizado y sistemdtico de la
estructura, la politica y los intereses sociales y humanos de la moderna organizacién”.

Segun Drucker, el management es, por sobre todo, una préctica que, si bien utiliza o puede
utilizar herramientas de la ciencia, no es aceptada como tal por aquella. En la misma obra,
Drucker liga la actividad del directivo a la satisfaccién de objetivos y necesidades de la
empresa como esfuerzo humano e institucion social. El gran desafio es cémo satisfacer,
mediante la creacién del empleo y de bienes, las demandas de la sociedad en lo que a
igualdad de oportunidades, ascenso econdémico social y protagonismo se refiere.

1.1) Las cinco funciones del management

El management trata, por otro lado, acerca de cémo lograr los objetivos organizaciona-
les. En referencia a este punto, Henri Fayol (1841-1923), uno de los primeros autores de
la disciplina, identificé las cinco funciones de la gestidn:

Planificar: Es |a habilidad de mirar con antelacidn en el futuro, identificar las metas de
la organizacién y desarrollar los medios para lograrlas.

Organizar: Es la habilidad de asignar los recursos de la organizacion (por ejemplo, fi-
nancieros, humanos, equipamiento, materiales) en forma eficiente para operar y lograr
las metas de la compaiiia.

Coordinar: Es integrar las diversas actividades de la organizacidn en forma efectiva para
lograr un todo coherente.

Controlar: Apunta a regular las actividades dentro de una organizacién para adherir a
un conjunto de estéandares y hacer realidad los objetivos planeados.

Dirigir: Es la funcidn que hace que las cosas pasen. Trata sobre influir en la gente y comu-
nicarse con otros para transmitir motivacion y guia para el logro de las metas organiza-
cionales.

El énfasis de estas funciones varia dependiendo del nivel de management considera-
do. Por ejemplo, planificar serd probablemente una prioridad en los ejecutivos senior,
mientras que los gerentes de linea pueden encontrar que motivar y orientar a la gente
de su departamento o division lleva mucho de su tiempo y esfuerzo. Ahora bien, mas
alla de la funcién que predomine, es importante tener un claro conocimiento de cémo
las diversas partes de la organizacidn se interrelacionan. Si desconocemos qué estamos
gerenciando, écomo podremos definir metas claras a lograr?

1.2) El enfoque de las funciones continuas de MacKenzie

En el punto anterior, se muestra un enfoque estatico de las funciones del management
desde una perspectiva secuencial. Mas adelante, R. Alec Mackenzie, en un articulo pu-
blicado en Harvard Business Review (1969 y reeditado en el afio 2000) lo complementa
con un andlisis de las funciones de la gestién desde una mirada continua: analizar pro-
blemas, tomar decisiones y comunicar.

1 Babylon.com
2 Drucker, P. (1964). The Concept of Corporation. 2da Edicién. New American Library, Nueva York.
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1.3) La contribucién de Mintzberg

Mintzberg contribuyé en forma muy eficaz al sefialar la realidad del gerente y directivo
que pasa la mayor parte de su tiempo hablando, con interrupciones permanentes y vive
sobrecargado de obligaciones y compromisos. Es asi que define tres actividades del
directivo: interpersonales (representar, liderar y coordinar), informativas (monitorear y
difundir hacia el interior y el exterior) y decisorias (adaptarse al cambio, resolver pro-
blemas y asignar recursos).

1.4) Las seis areas de la direccion de empresas
Hacia fines del siglo XX, el terreno de la direccién de empresas comprendia seis areas:

* Recursos Humanos

* Operaciones o Produccidn

* Direcciodn Estratégica

* Marketing

* Finanzas

* Tecnologia de la Informacién

En el trabajo Las Tres Dimensiones de la Gerencia® de Herrero Mitjans & Terzano (1967),
donde se plasman ideas de Peter Drucker, Abraham Maslow, Rensis Likert y Douglas
McGregor, los autores plantean la necesidad de integrar la funcién gerencial con lo ope-
rativo (conocimientos, tareas, control y cambio tecnoldgico), las personas (necesidades
individuales, sentimientos y actitudes, liderazgo y comunicacion) y lo estratégico (cam-
bio social, visidn integral del negocio, principios de direccién, politicas de empresa y
objetivos). Esta buena iniciativa, un tanto mecanicista, ignoraba la tematica referente al
conflicto, el poder y el control.

Ya en el siglo XXI, muchos analistas y observadores encuentran dificil subdividir el ma-
nagement en las seis categorias funcionales presentadas mas arriba. Mas y mas proce-
sos involucran méas y mas categorias. Asi, actualmente se tiende a pensar en términos
de procesos, tareas y objetos sujetos al management.

1.5) Las cinco mentes del directivo

Para concluir esta breve introduccién, debemos citar a Gosling & Mintzberg (2003)*
quienes plantean que, en el complicado y complejo mundo de la gestidn, el directi-
vo necesita habilidades para sintetizar las internalizaciones desde diversos esquemas
mentales en un todo comprensible. Anteriormente, en otro de sus trabajos, Mintzberg
aseveraba que el ejecutivo dedica la mayor parte de su tiempo a hablar e interactuar
con superiores, subordinados y colegas. Regresando ahora al trabajo del 2003, las cinco
mentes del directivo son:

Dirigirse a si mismo: El esquema mental reflexivo.

Dirigir las organizaciones: El esquema mental analitico.

Dirigir el contexto: El esquema mental universalista.

Dirigir las relaciones: El esquema mental colaborativo.

Dirigir el cambio: El esquema mental de la accidn.

2) UNA BREVE INTRODUCCION HISTORICA AL MANAGEMENT

En el apartado anterior, hemos ofrecido una breve introduccién al concepto de mana-
3 Herrero Mitjans, S. & Terzano R. (1967). Las Tres Dimensiones de la Gerencia. Revista Competencia,

Afio 1, No. 2, Buenos Aires.
4 Gosling, J. & Mintzberg, H. (2003). The Five Minds of a Manager. Harvard Business Review (Nov.).
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Pago en especias

En la época de los
egipcios, la remune-
racion de los obreros
consistia, bdsicamente,
en pan, cerveza,
granos y tejidos.

gement. Si bien la Administracidn, como disciplina auténoma, nacié en un estadio re-
ciente de la evolucién de las artes humanas, lo cierto es que nuestros antepasados han
gestionado recursos desde tiempos prehistéricos. En muchos casos, la Administracidn
se ejercia sobre bases intuitivas. No obstante, algunas civilizaciones han logrado desa-
rrollar y aplicar técnicas sorprendentemente avanzadas de management avant la lettre.

2.1) El management en tiempos del hombre de Neanderthal

La extincién del hombre de Neanderthal, tras haber dominado la Tierra por unos 200
mil afios, es uno de los grandes enigmas paleontoldgicos. En general, los especialistas
coinciden en la que causa de su desaparicion radica en su derrota frente al homo sapiens
en la lucha por la supervivencia. Sin embargo, a priori, el homo sapiens parecia en seria
desventaja. El hombre de Neanderthal, mas fuerte y con anchas fosas nasales 6ptimas
para humedecer el aire polar, parecia mejor equipado para prosperar en un ambiente
hostil. cLComo se explica, pues, el cambio en las relaciones de poder?

El estudio How Trade Saved Humanity from Biological Exclusion®, de las universidades de
Michigan y Wyoming, sostiene que el homo sapiens vencié a su primo de Neander-
thal gracias a sus primitivas nociones de gestién. Las investigaciones arqueoldgicas han
encontrado rastros de caravanas comerciales de homo sapiens, que recorrian largas
distancias para intercambiar sus artesanias. Algunos grupos se concentraban en la pro-
duccién de herramientas. Otros, en pieles. De esta forma, la especializacién del trabajo
inaugurd un incipiente proceso de innovacién mientras el hombre de Neanderthal se-
guia estancado en sus rusticas habilidades y conocimientos.

2.2) La Piramide de Giza, séptima maravilla del management®

Casi 150 metros de altura y dos millones de blogues de piedra (algunos, de 20 tone-
ladas). La altura de la Pirdmide de Giza recién fue superada en el siglo XIV. ¢{Cédmo
pudieron los egipcios, 25 siglos antes de Cristo, erigir tan majestuosa obra? Ingenieros
y arquitectos se han planteado por siglos este interrogante. Pero, mas alla de las consi-
deraciones técnicas, la Gran Pirdmide constituyé una asombrosa proeza de gestién de
recursos humanos y de la cadena de suministros.

El especialista Craig Smith, autor del libro How the Great Pyramid Was Built, estima que la
construccién empled a un promedio de 13 mil trabajadores (con picos de 40 mil), aun-
que sélo unos cinco mil participaban a tiempo completo en el proyecto. La mayoria eran
granjeros que se sumaban a las tareas cuando la crecida del Nilo inundaba sus campos.
Los egipcios trabajaban ocho dias de corrido, seguidos de uno o dos de descanso. La
jornada laboral consistia en unas cinco horas a la mafiana y otras cinco tras el almuerzo.
Restando los feriados religiosos, la carga laboral ascendia a unos 280 dias por afio.

En aquella época, Egipto no tenia una economia monetaria desarrollada. La remunera-
cién de los obreros consistia, basicamente, en pan, cerveza, granos y tejidos. Un super-
visor ganaba ocho jarras de cerveza y 16 panes por dia. Asi, en base a la cantidad de
trabajadores involucrados y los datos salariales, se ha estimado el costo laboral de la
Gran Pirdmide en 111 millones de jarras de cerveza y 126 millones de panes a lo largo de
los 10 afios del proyecto.

A esto debemos sumar los esfuerzos de coordinacion logistica necesarios para fabri-
car y trasladar dos millones de bloques de piedra. Ademas de los obreros directamente
involucrados en la construccidn, otros miles trabajaban en actividades extractivas y de
transporte. A fines de los ‘70, un experto minero estimé que a las 33 minas del estado
norteamericano de Indiana, incluso con su moderna tecnologia, les habria llevado 27 afios
producir y transportar la cantidad de material necesaria para construir la Gran Piramide.
Todos estos datos nos sugieren que los antiguos egipcios disponian de ciertas técnicas
avanzadas de gestién para completar un colosal proyecto que sigue en pie mas de 45
siglos después de su construccidn. Y, para agregar mas a nuestro asombro: no conocian
la rueda, las poleas ni las herramientas de hierro.

5 Horan, R, Bulte, E. & Shogren, F. (2005). How Trade Saved Humanity from Biological Exclusion: An Economic
Theory of Neanderthal Extinction. Journal of Economic Behavior & Organization. Vol. 58, pags. 1-29.

6 Smith, C. (2006). How the Great Pyramid Was Built. HarperCollins Publishers.
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2.3) El management en la tradicién judeo-cristiana-musulmana’

2.3.1) Jetrd, el primer consultor de negocios

Mas cercano a nuestras tradiciones, nos encontramos con Jetré (Jethro o Shoaib), sue-
gro de Moisés, quien tal vez encarna la figura del primer consultor de direccién. Segin
el Antiguo Testamento (Exodo 18, versiculos 13 al 27), Jetrd le indica a su yerno Moisés
los errores que comete en el gobierno de su pueblo. Como si se tratara de un moderno
consejero organizacional, Jetrd sefiala que la tarea de ejercer como juez de todas las
disputas era demasiado pesada para un solo hombre. Asi, le aconseja a Moisés: “es-
cogerds de entre todo el pueblo hombres capaces, temerosos de Dios, hombres veraces que
aborrezcan las ganancias deshonestas, y los pondrds sobre el pueblo como jefes de mil, de
cien, de cincuenta y de diez. Y que juzguen ellos al pueblo en todo tiempo; y que traigan a ti
todo pleito grave, pero que ellos juzguen todo pleito sencillo. Asi serd mds fdcil para ti, y ellos
llevardn la carga contigo”. En este apartado biblico, podemos detectar algunos conceptos
fundamentales de gestidon, como la delegacién en forma piramidal y algunas incipientes
pautas de seleccidn de personal.

2.3.2) El Talmud, la diversificacién del portafolio y el tratamiento de los colaboradores

Mas alla del caso de Jetré mencionado en el apartado anterior, la tradicidn biblica inclu-
ye numerosas reflexiones sobre las artes de la gestidn.

El Talmud, una monumental obra que recoge aportes de antiguos intelectuales judios
a lo largo de varios siglos, ya ofrecia incipientes conceptos sobre administracién de
portafolio, cuando aconsejaba dividir los activos en tres partes: un tercio en tierras, un
tercio en negocios y un tercio como reserva de dinero.

En 1957, Douglas McGregor escribidé que las empresas podian tener obreros mas pro-
ductivos tratandolos como personas en vez de como maquinas. Proponer tareas con
sentido es, seglin esta perspectiva, una clave de la motivacién. Sin embargo, milenios
antes de McGregor, el Talmud ya pregonaba por un trato humanitario hacia los trabaja-
dores, prohibiendo la asignacidn de tareas denigrantes (incluso a esclavos)®. Ademas,
pretendia equiparar las condiciones entre “directivos” y “colaboradores” cuando im-
ponia a los primeros: “[tu sirviente] debe ser igual a ti en alimento y bebida. No debes
comer pan refinado si él come pan ordinario, beber vino afejo si él bebe vino nuevo,
dormir en una cama si él duerme sobre el heno™

2.4) Los magnates del Renacimiento

La modernidad, época del nacimiento de los Estados Nacionales y del capitalismo mer-
cantil, llega con nuevas formas de organizacién alrededor de la produccién artesanal. En
este contexto, surgen los primeros ejemplos de las empresas multinacionales.

2.4.1) Los Medici, banqueros del Renacimiento™

La familia Medici pasé a la posteridad como mecenas de los mas talentosos artistas del
Renacimiento italiano. Leonardo Da Vinci, Miguel Angel y Sandro Botticelli fueron algu-
nos de los beneficiarios de su apoyo financiero. Pero, éde donde extrajeron los medios
para su mecenazgo?

Fundado en 1397 por Giovanni di Medici, el banco Medici fue el negocio mas floreciente
de la Europa del quattrocento. Desde su casa matriz en Florencia, operaba una vasta red
de sucursales en las principales urbes europeas. Si bien los préstamos a comerciantes
y monarcas constituian la actividad principal, la familia controlaba un auténtico conglo-
merado que abarcaba desde la fabricacién y comercializacién de seda, lana y textiles
hasta inversiones inmobiliarias. Hubo una época en que la moneda emitida por el banco

7 Segun el Antiguo Testamento, Jetrd era un pastor kenita y padre de Séfora, esposa de Moisés. El
Corén lo considera como el profeta Shoaib, cuyos restos descansarian en una mezquita en las cer-
canias de la ciudad jordana de Mahis

8 Cohn, G. & Friedman, H. (2001). Improving Employer-Employee Relationships: A Biblical and Talmudic
Perspective on Human Resource Management. Management Decision: Focus on Management History.

9 Talmud de Babilonia, Kiddushi 22a.

10 Hibbert, C. (1999). The House of Medici: Its Rise and Fall. Harper Collins.

CAPITULO 1 Introduccién al management y la estrategia | 15

Empresas
multinacionales

En la época del
nacimiento de los Es-
tados Nacionales y del
capitalismo mercantil
surgen los primeros
ejemplos de las empre-
sas multinacionales.



Expansion

Fundado en 1397, el
banco Medici fue el
negocio mds floreciente
de la Europa del
quattrocento ya que
operaba una vasta

red de sucursales en
las principales urbes
europeas.

Medici era aceptada y utilizada a lo largo y ancho de Europa.

La gestidn de aquel imperio era sumamente compleja en tiempos de comunicaciones
lentas y poco fiables. El banco funcionaba como un conjunto de subsidiarias relativa-
mente auténomas en ciudades importantes (Pisa, Milan, Venecia, Ginebra, Lyon, Avig-
non, Brujas y Londres) que se comunicaban por correo con la casa matriz. Los Medici
conservaron por décadas su hegemonia hasta la caida del banco, en medio de una serie
de defaults de gobiernos e intrigas politicas.

2.4.2) Jacob Fugger, el rico

Nacido en 1459 en una familia de présperos comerciantes de algoddn, seda y especias
de Augsburgo, Jacob Fugger encarnd el incipiente capitalismo comercial de su épo-
ca. El primer paso hacia su fortuna comenzé con una inversiéon en minas de cobre de
Hungria. Fugger transportaba los productos en sus propios barcos hacia Inglaterra y
los puertos del Mar del Norte. Afios después, obtuvo de Maximiliano |, emperador del
Sacro Imperio Romano Germanico, una serie de concesiones mineras que le otorgaron
el monopolio del mercado del cobre.

Gracias a este monopolio, su patrimonio se multiplicé y a lo largo y ancho de Europa
la gente comenzé a llamarlo Jacob Fugger, el rico. Y asi surgieron las voces criticas. Para
preservar suimagen, Fugger contratd a Konrad Peutlinger, un abogado y tedlogo, que fue
quiza el primer Director de Relaciones Publicas de |a historia empresarial. Este magnate
fue también el fundador de los medios de negocios. Gracias a una red de corresponsales
en las principales ciudades comerciales europeas, Fugger publicaba un periédico con
noticias de interés para los mercaderes que operaban en todo el continente. El periddico
se editaba en italiano, el idioma de los negocios de aquellos tiempos.

Cuando Jacob Fugger murid, el 30 de diciembre de 1525, su fortuna se estimaba en 75
millones de ddlares de aquel entonces. El epitafio en su tumba de Augsburgo reza: “sin
igual en la adquisicién de riqueza extraordinaria".

2.5) La era industrial

2.5.1) Thomas Newcomen, James Watt y la mdquina de vapor

A principios del siglo XVIII, las minas de estafio en las inmediaciones de la ciudad ingle-
sa de Dartmouth sufrian constantes inundaciones. Asi, el agua limitaba la profundidad
hasta donde podian cavar los obreros. Basandose en las ideas de dos inventores de su
tiempo, a un ignoto ferretero llamado Thomas Newcomen se le ocurrié que podia dise-
fiar una maquina de vapor para bombear el agua y facilitar los trabajos en las minas. En
171, el primer modelo operativo permitié reemplazar nada menos que a los 500 caba-
llos que, hasta entonces, se utilizaban en las tareas de bombeo. La productividad de las
minas se dispard hasta niveles insospechados y aquel primitivo modelo de maquina de
vapor se utilizo, practicamente sin cambios, por 50 afios.

En 1763, el ingeniero escocés James Watt recibié el encargo de reparar una maquina
Newcomen para la Universidad de Glasgow. Mientras trabajaba en el artefacto, descu-
brié serias ineficiencias en el aprovechamiento del combustible. A lo largo de la siguien-
te década, introduciendo diversas modificaciones en el modelo original, Watt disefié
una maquina capaz de generar una fuerza muy superior con un minimo gasto de ener-
gia. El formidable éxito de su prototipo se expandié velozmente a Londres, Manchester
y Birmingham para luego cruzar el canal de la Mancha hacia Paris, donde se lo utilizé
en el bombeo del rio Sena.

La maquina de vapor de Watt representd una auténtica revolucién. Antes, las princi-
pales fuerzas motrices eran los molinos de agua y viento. Asi, la actividad productiva
pesada se limitaba a zonas cercanas a rios caudalosos o donde pudiera aprovecharse
la fuerza edlica. Gracias a la maquina de Watt, lo Unico que se necesitaba era conseguir
carbén o madera para la combustién.

Los conceptos fisicos involucrados en el artefacto fueron la base del desarrollo de otros
iconos de la sociedad industrial, como los ferrocarriles y las centrales térmicas de ge-
neracién de energia eléctrica. La maquina de vapor de Watt sirvié como catalizadora

11 Crossen, C. (2000). The Rich and How They Got That Way. Crown Business.
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de la Revolucién Industrial, que dispardé la productividad y la fabricacién en gran escala
primero en Gran Bretafia y luego en toda Europa Occidental y los Estados Unidos. En
medio de veloces transformaciones sociales, movimientos de mano de obra, muerte de
viejas industrias y nacimiento de otras, aumento el interés por investigar en técnicas de
management.

2.5.2) Robert Owen, el reformador

Robert Owen (1771-1858), considerado el padre del cooperativismo, fue uno de los pre-
cursores de la gestion de recursos humanos. En 1800, cuando se hizo cargo de New
Lanark, una fabrica de hilado de Manchester, hombres, mujeres y nifios trabajaban hasta
catorce horas diarias, seis dias a la semana, por un salario que apenas si alcanzaba para
cubrir las necesidades elementales. Owen desempefid el rol de reformador: redujo la jor-
nada laboral a diez horas y media, construyd viviendas para los obreros y se negd a con-
tratar a menores de diez afios (cuando lo comun era que trabajaran desde los seis). Asi,
descubrié la verdad de una méaxima que figuraba en el Talmud: el trato humanitario hacia
las personas no sélo era un deber moral, sino que también fomentaba la productividad.

2.5.3) Frederick Taylor y el cronémetro

Hacia finales del siglo XIX, los problemas de personal eran una preocupaciéon comun en
muchas industrias. La mayoria de los trabajos eran mondtonos y estaban mal remunera-
dos. Por lo tanto, las empresas encontraban serios problemas a la hora de reclutar y re-
tener trabajadores mientras muchos se unian en sindicatos para defender sus intereses.
En este marco, la Administracién Cientifica de Frederick W. Taylor (1856-1915) propuso
un modelo de organizacidn del trabajo que liberase a las industrias de la necesidad de
contratar obreros especializados. Con su cronémetro, Taylor analizé minuciosamente
los tiempos y movimientos involucrados en distintas actividades productivas. Luego,
dividid cada tarea en sus componentes basicos y disefié mejores métodos para llevarlas
a cabo. De esta forma, el taylorismo transfirié el conocimiento desde el obrero calificado
hacia la empresa.

Entre sus consejos de recursos humanos, Taylor proponia vincular el salario a la produc-
tividad, reducir la jornada laboral a ocho horas y media e introducir periodos de descan-
so. En sus obras Shop Management y The Principles of Scientific Management establecid
algunos de los principios basicos de la moderna gestién de personal como la seleccién
de los trabajadores con métodos cientificos y la importancia de la capacitacién.”

2.5.4) Henry Ford y la estandarizacion

Nacido en Dearborn, Michigan, en 1863, el joven Henry Ford manifesté desde la infancia
una pasion por la mecanica. En su juventud, trabajé como ingeniero en la Edison Com-
pany mientras que, en su tiempo libre, investigaba el funcionamiento de los automavi-
les, un reciente invento con enormes perspectivas.

En 1903, fundé la Ford Motor Company. En su intento por aumentar la eficiencia de sus
fabricas, Ford habia imitado la cadena con estaciones estaticas de Oldsmobile. La idea
de hacer que las piezas circularan por las distintas estaciones se le ocurrié al observar
cémo un grupo de carniceros limpiaba una res en un matadero.

Desde 1913, cuando se puso en marcha la linea de montaje, el precio extraordinaria-
mente bajo del legendario modelo T arrollé a la competencia y convirtié a Ford en el
primer productor mundial de automdviles. En 1914, se estimaba que un obrero de sus
fabricas podia comprar aquel vehiculo con cuatro meses de salario.”® Hacia 1918, la mi-
tad de los automéviles en las calles estadounidenses eran Ford T. Diecisiete millones de
unidades de este mitico automévil se vendieron desde su lanzamiento en 1908 hasta su
desaparicién en 1928. Ford también fue célebre por su idea de convertir a sus obreros
en consumidores de sus productos, aumentando los salarios de dos a cinco ddlares por
diay reduciendo la semana laboral a 40 horas.

12 Coriat, B. (1982). El taller y el cronometro: Ensayo sobre el taylorismo, el fordismo y la produccién en masa.
Siglo XXI de Espafia Editores.
13 Georgano, G. N. (1985) Cars: Early and Vintage, 1886-1930. Grange-Universal.
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2.6) El management en nuestros tiempos

Tras la Segunda Guerra, nace la Tercera Revolucién Industrial y, al poco tiempo, la Cuar-
ta, con la tecnotrénica™. En un contexto de veloz avance tecnoldgico y difusién de las
organizaciones multinacionales, el management se consolida como disciplina auténo-
ma y se convierte en objeto de estudio y ensefianza sistemaéticos en las escuelas de
negocios. Estas son las técnicas y conceptos que se estudian en los distintos tomos de
esta coleccidn.

3) INTRODUCCION A LA ESTRATEGIA

3.1) ¢Qué es la estrategia?

El término estrategia ha sido utilizado de maneras tan diferentes que muchos ya no
saben qué significa realmente. Para empezar a dilucidar su significado, debemos con-
siderar que el concepto tiene su raiz etimoldgica en el griego strategos. Stratos significa
maniobras militares y ag, liderar. Estrategia significa entonces generalato.

Al igual que en muchos otros conceptos vinculados a disciplinas humanisticas, existen
diversas definiciones de Estrategia (aunque todas tienen en comun la idea de direccién en
el largo plazo). La definicién de Johnson, Scholes & Whittington (2006), es la siguiente:

Estrategia es la direccidn y alcance de una organizacion en el largo plazo que permite
lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y
competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas. ™

Para entender la organizacidn y su estrategia, es necesario entender y conocer las dina-
micas del sistema en el cual se desarrolla el negocio. La estrategia se vincula al futuro,
que suele ser desconocido e inescrutable, y la empresa puede seguir varios caminos en
sus respectivos entornos competitivos. Como la creacién de estrategia involucra gente,
la complejidad es alin mas compleja, al considerar los propios motivos (explicitos o no)
y cosmovisiones de cada ejecutivo. En cuanto a la decisién sobre la estrategia a seguir,
la gente involucrada esta condicionada por sus experiencias pasadas y los supuestos
que se dan por sentado (esto es, los paradigmas).

3.2) Perdidos en los Pirineos

Durante la Primera Guerra Mundial, en el frente de los Alpes, un joven teniente de un
destacamento hdngaro envié una patrulla en misién de reconocimiento a través de esos
helados paramos. Tras la partida, comenzé a nevar copiosamente y continué nevando
durante los siguientes dos dias. La patrulla no regresé ni dio sefiales de vida y el teniente
temié haber enviado a sus hombres a la muerte.

Pero afortunadamente y de modo sorpresivo, al tercer dia la patrulla reaparecié com-
pleta. ¢Qué habia ocurrido? éCdmo habian logrado encontrar el camino de regreso? He
aqui lo que relataron:

En verdad nos considerdbamos perdidos sin remedio y creimos que habia llegado nuestro fin.
No teniamos mapas ni brijula que nos permitiesen determinar nuestra posicion o encontrar
una ruta de salida. Pero, de pronto, uno de nosotros, rebuscando en una bolsa del equipo,
encontré un viejo mapa. Esto nos calmé. El mapa no parecia describir con claridad el terre-
no, pero nos sirvié para descubrir dénde estdbamos. Seguimos el curso indicado, bajando la
montafia. Luego de dar algunas vueltas, logramos por fin encontrar el camino de regreso.

El teniente les pidié el mapa, lo observé y luego murmurdé:
Este no es un mapa de los Alpes... iEs un mapa de los Pirineos!®

14 Herrero Mitjans, S. et al (2005). La Comunicacién Incomunicada. Editorial Temas, Buenos Aires.

15 Johnson G., Scholes, K. & Whittington, R. (2006). Direccidn Estratégica. Ed. Pearson, 7ma. Edicidn.

16 Adaptado de Weick, K. (1987). Substitutes of Strategy en The Competitive Challenge. J. Teece (Ed.).
Ballinger, Cambridge-Mass, Estados Unidos.
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Esta historia es muy popular en la ensefianza de estrategia ya que la analogia se puede
reconocer de inmediato. La idea del valor de un mapa como también de un marco con-
ceptual o modelo estratégico proviene no solamente de su habilidad para representar
los ambientes o entornos objetivamente con todo su detalle, sino de su habilidad para
focalizar las mentes y ayudar a la gente a tomar un curso en particular.

La estrategia de una organizacién puede ser descripta como su curso siempre en movi-
miento hacia delante en espacio y tiempo, hacia dénde se dirige y hacia dénde no. Los
marcos conceptuales y teorias deberian ser, para una organizacién, el equivalente al mapa
para el soldado hungaro. Deberian ayudar a la gente a orientarse o pensar estratégicamen-
te, ofreciendo un lenguaje gracias al cual toda opcién compleja pueda ser facilmente en-
tendida, comunicada y debatida, permitiendo a un grupo focalizarse para aprender acerca
de si mismo y lo que quiere lograr en relacién con su entorno. También pueden impulsar
a actuar estratégicamente convenciendo a otros de moverse mas alla de la indecisién,
comenzar el proceso de mapeo y tomar un curso de accién. Como en el arte de orientar, el
explorador ingresa en nuevos territorios que no estan bien demarcados.”

Por otro lado, la matriz creada por Cummings & Wilson (2003) que mostramos abajo
sugiere un interesante y realista punto de vista referente a la estrategia, sus marcos
conceptuales y su aplicacion. En breves palabras, el mapa general y el mapeo interaccio-
nan, y deben aplicarse tanto orientando como animando.’®

Consideramos asi la importancia vital de que el manager oriente y anime su gestién para
ser exitoso. El equipo de gente que lo sigue necesita tener un norte y sentirse parte de
un proyecto para encontrar y seguir la ruta indicada.

LA MATRIZ DE CUMMINGS Y WILSON

ESTRATEGIA = ORIENTACION + ANIMACION

ALTA

ANIMACION

BAJA

\ 4

BAJA ALTA
ORIENTACION

Fuente: Cumming, S.& Wilson, D. (2003). Images of Strategy, Blackwell Publishing.

3.3) éPor qué es importante la estrategia?

Para sobrevivir en el mundo de hoy, las organizaciones deben ser capaces de identificar
y adaptar los cambios en los negocios. Factores econdmicos, politicos, sociales, cultura-
les, demograficos, gubernamentales, tecnoldgicos y los competidores mismos afectan
la forma en que opera una organizacién. Todos estos factores, que se encuentran fuera
del control individual u organizacional, presentan oportunidades siempre cambiantes y
desafios a afrontar.

La respuesta de la organizacion a estas posibilidades y desafios estara inevitablemente
afectada por sus propias caracteristicas internas: su cultura, su estilo de liderazgo, su

17 Cummings, S. & Wilson, D. (2003). Images of Strategy. Blackwell Publishing Ltd.
18 Cummings & Wilson, op.cit.
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estructura, capacidades y recursos. También es probable que la respuesta reciba una
influencia del proceso de desarrollo seguido en el pasado: las decisiones clave que se
hayan tomado y, por ejemplo, la cadena y sistema de valor que se hayan creado.

Es vital, entonces, que los directivos comprendan la importancia de esos factores al
evaluar las capacidades de la organizacién para tomar las oportunidades que aparecen
y puedan resultar fructiferas, reconocer las debilidades, evitar las amenazas a la rentabi-
lidad de la empresay, por supuesto, a la viabilidad y supervivencia de la organizacién.

Asi, la estrategia es importante por una serie de razones:

* La empresa necesita entender y responder a la dinamica de la complejidad de los
negocios en los que opera.

* La empresa necesita asegurar que hay intenciéon de focalizarse en aprovechar las
energias creativas de la gente que trabaja en ella.

* La empresa necesita identificar y entender sus capacidades y cémo utilizarlas y
aplicarlas para asegurarse una ventaja competitiva sobre sus rivales.

* La estrategia provee una forma de monitorear el avance del plan original y sus des-
vios de manera tal que se puedan tomar acciones relevantes y a tiempo para lograr
las metas.

* Los stakeholders (partes interesadas), en particular los accionistas, se sienten me-
jor en una empresa con un equipo gerencial que comprende que tiene una direccidn
y que la esta siguiendo.

4) BREVE HISTORIA DE LA ESTRATEGIA: DE LA GUERRA A LOS NEGOCIOS

4.1) Estrategia de guerra

Como se ha observado més arriba, la etimologia del término estrategia remite al genera-
lato y las formas de organizar un ejército para vencer al enemigo. Asi, no debe sorpren-
dernos que los primeros tedricos de esta disciplina hayan sido militares.

4.1.7) Sun Tzu y el arte de la guerra

Es imposible hablar de estrategia sin mencionar a Sun Tzu, el general chino del siglo VI
antes de Cristo a quien se atribuye una serie de ensayos titulado El Arte de la Guerra, que
por 25 siglos ha influido sobre el pensamiento estratégico. A continuacién, observemos
algunas de las reflexiones de Sun Tzu, tan aplicables a la guerra como a los negocios: “El
lider hdbil en estrategia somete al enemigo sin luchar”, "Si conoces al enemigo y te conoces a
ti mismo, no necesitas temer el resultado de cien batallas (...) Si no te conoces a ti mismo ni al
enemigo, sucumbirds en cada batalla”, "Vencerd quien, estando él mismo preparado, espera
para sorprender al enemigo cuando éste no estd preparado"®.

4.1.2) Carl Von Clausewitz y la intuicidn estratégica

El general prusiano Carl Von Clausewitz (1780-1831) desempefid un importante papel
en la lucha contra la expansién napolednica en Europa. En su obra De la Guerra (publi-
cada pdstumamente), expuso un enfoque de la estrategia militar basado en el estudio
filoséfico de la actividad bélica.

Uno de los grandes objetivos de la obra de Von Clausewitz consistia en indagar por
qué Napoledn era tan exitoso en sus batallas. Y encontré que la clave de sus triunfos
radicaba en un método particular de formulacién estratégica. Los otros lideres militares
planificaban minuciosamente cada combate. Napoledn, por el contrario, no se limitaba
al andlisis de mapas en la retaguardia sino que constantemente recorria el campo de
batalla, buscando situaciones que pudieran representar una oportunidad. Y, cuando te-

19 Sun Tzu (2004). El arte de la guerra. Deva's.
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nia esta intuicién estratégica, era capaz de atacar al enemigo de manera completamente
sorpresiva. De esta forma, la doctrina de Von Clausewitz contiene un gran componente
de gestién de la incertidumbre y la necesidad de actuar velozmente para obtener una
ventaja estratégica.

4.1.3) Antoine Jomini y el andlisis estratégico

Mientras que Von Clausewitz ponderaba fuertemente a la intuicién, el militar suizo An-
toine Jomini, en su obra Précis de I'Art de la Guerre (1838) proponia un enfoque opuesto:
el anélisis debe ser el centro de |a estrategia. Desde esta perspectiva, la calidad de una
estrategia dependerd del anélisis previo a la formulacién. Practicamente todas las co-
rrientes de pensamiento del siglo XX han seguido esta linea (entre ellas, la de Michael
Porter).

4.2) Estrategia aplicada a los problemas de negocios?®

4.2.1) Década de 1940, el nacimiento de la estrategia de negocios

Las primeras formulaciones contemporaneas del concepto de estrategia de negocios
pueden rastrearse en la obra Teoria de los Juegos y Comportamiento Econémico (1944) de
John Von Neumann y Oskar Morgenstern, donde se lo define como la serie de actos que
ejecuta una empresa para moverse desde una situacion actual a una deseada.

La Estrategia o Direccién Estratégica (Strategic Management en idioma inglés) aplicada
a los problemas de negocios evoluciond desde varias fuentes, incluidos el método del
caso y las ciencias econdmicas. Desde la perspectiva de algunos autores (por ejemplo
Kay, 1993) surgié como una disciplina tedrica en respuesta a las frustraciones de los
gerentes frente a la limitada ayuda que la economfa brindaba para manejar y gestionar
SuS negocios.

En los afios 1950 y 1960, se ensefiaba bajo el nombre Politica de Empresa (Business Po-
licy). Generalmente, ejecutivos retirados transmitian casos de negocios con los cuales
estaban familiarizados e intentaban extraer ensefianzas con sentido comun. En 1954,
Peter Drucker afirmaba que la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion
presente y la modifiquen en caso de que sea necesario para los objetivos de la organiza-
cidn, siempre considerando los recursos que posee la empresa. A su vez, sostenia que la
gestidn intuitiva ya no bastaba, impulsédndolos a estudiar los principios de management,
adquiriendo conocimiento y analizando sistematicamente el desempefio.

4.2.2) Década de 1950: Igor Ansoff y su matriz

En 1957, en un articulo escrito para Harvard Business Review?, el matematico Igor Ansoff
presentaba los objetivos estratégicos alternativos de penetracion de mercados, desa-
rrollo de productos, desarrollo de mercados y diversificacién, creando su modelo cono-
cido como Matriz de Ansoff. %

Ansoff, figura relevante de la escuela americana de negocios y considerado uno de los
padres de la direccidn estratégica, sostiene que la estrategia es como un hilo conduc-
tor que corre entre las actividades de una empresa y sus productos y mercados. Este
hilo tiene cuatro componentes: el alcance del producto/mercado (los productos de la
empresa y los mercados donde opera); el vector de crecimiento (los cambios que la
empresa prevé aplicar al alcance de sus productos/mercados); la ventaja competitiva
(las propiedades del producto/mercado que ubica a la compafiia en una sélida posicion
frente a sus competidores) y la sinergia (la medida en que las diferentes areas de la
empresa pueden funcionar juntas para lograr méas de lo que obtendrian si cada una
operase por su cuenta).

20 Von Neumann, J; Morgenstern, O. (1944). Theory of Games and Economic Behaviour. Princeton Uni-
versity Press. Drucker, P. La Prdctica de la Administracion. Chandler, A. (1975) Strategy and Structure.
MIT Press. The Oxford Handbook of Strategy, (2003), editado por Faulkner D. & Campbell A. Oxford
University Press.

21 Ansoff, H.l. (1957). Strategies for Diversification. Harvard Business Review, 35.5, pags. 113-124

22 Ansoff, H.I. (1965). The Firm of the Future. Harvard Business Review, 43.5 (Sept-Oct), 16-78. Para méas
informacidn, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y el entorno del presente tomo de la coleccién.
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4.2.3) Década de 1960: Alfred Chandler, estrategia y estructura

Desde otra perspectiva, igualmente importante en la historia de la estrategia, fue el
aporte del historiador de los negocios, Alfred Chandler, quien unié la idea de seleccidn
de una estrategia con la correspondiente estructura para su implementacién. En Es-
trategia y Estructura (1962), analizando el desempefio de las compafiias Standard QOil,
Sears, DuPont y General Motors, Chandler definié a la estrategia como el elemento que
determina las metas y objetivos de una firma en el largo plazo, y la adopcidn de cursos
de accién y asignacién de recursos para alcanzarlos.

4.2.4) Década de 1970: Henry Mintzberg, el planeamiento de largo plazo y las grandes con-
sultoras

En la década de 1970, el Planeamiento a Largo Plazo (Long-Range Planning) se con-
vierte en un proceso “de moda” en muchas organizaciones (aunque a menudo sélo
significaba la extrapolacién de tendencias recientes). Con frecuencia, los ambiciosos
planes terminaban juntando polvo en un cajén o pasaban al olvido, tras fracasar su
implementacion.

En esta misma época, se consolidan las grandes consultoras internacionales de estrate-
gia, como Boston Consulting Group, McKinsey & Co. y Arthur D. Little. Estas compaiiias
desarrollan sus propias herramientas y modelos de anélisis y formulacién estratégica.
Entre ellos, el mas célebre probablemente sea la matriz BCG, para evaluar el portafolio
corporativo de las Unidades de Negocio (UNs). No obstante, al poco tiempo, fue claro
que el uso de esta herramienta era muy mecanicista y, por momentos, simplista para
desarrollar una corporaciéon?.

En relacién con este Ultimo punto, en la década de 1970, surgieron dos problemas con
este enfoque racional y un tanto determinista relacionado con la estrategia y la orga-
nizacién. Por un lado, las empresas raramente implementaban las estrategias de esta
manera. Por otro lado, muchas tampoco las formulaban asi. En realidad, mas que fruto
de un proceso de anadlisis metddico y racional, las estrategias parecian surgir de un
proceso de acierto y error con los subsiguientes ajustes para responder a las cambian-
tes circunstancias. En este contexto, Henry Mintzberg propuso reemplazar el método
racional de la formulacién estratégica por un enfoque mas pragmatico, un proceso de
acierto y error sobre una estrategia emergente. Mintzberg pretendia describir lo que un
directivo hace en su funcidn, en oposicién a lo que los escritores tradicionales opinaban
acerca de lo que el directivo realizaba.

4.2.5) Década de 1980: Michael Porter

En 1979, con Michael Porter, la Direccidn Estratégica (Strategic Management) adquiere
mayor rigor académico y reemplaza a la Politica de Empresa en los cursos de MBA. En
los 80, se populariza su modelo de Estrategias Genéricas para definir la posicion estra-
tégica de una empresa (por ejemplo, diferenciacién), la cual necesitaba de los detalles
brindados por el marketing estratégico, la estrategia financiera, la operativa, entre otras,
para su implementacién. El modelo méas famoso de Porter es el de las Cinco Fuerzas de
Intensidad Competitiva de la Industria (1980), que ayuda a identificar los factores clave
que determinan la potencial rentabilidad de una empresa en una industria. En 1985,
presenta la famosa Cadena de Valor para el andlisis interno de una compaiiia y sus ven-
tajas competitivas.

4.2.6) Década de 1990: Hamel, Prahalad y una serie de nuevas matrices

En 1990, Gary Hamel y C.K. Prahalad pretenden ir mas alla del simple andlisis de la
Cadena de Valor y estudiar qué es lo que una empresa puede hacer mejor que sus
competidores y qué puede resultar dificil de imitar. De esta forma, acufian el concep-
to de Core Competence (que puede traducirse como competencia nuclear o distintiva).?*

23 Para mas informacion, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y el entorno del presente tomo de la
coleccion.

24 Hamel, G. & Prahalad, C.K. (1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review
(mayo-junio).
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Las core competencies son entonces el conjunto de capacidades Unicas que posee una
organizacién determinada, capacidades que la distinguen de las demas y sustentan su
ventaja competitiva.

Un interesante concepto complementario o antagonico es el de Core Incompetence (in-
competencia nuclear o distintiva) acufiado por D. Dougherty (1995)?°, Este término se
refiere a aquello por lo que nos destacamos como organizacién pero de manera nega-
tiva. Este fendmeno se presenta cuando la compafiia queda atrapada en su modo de
hacer las cosas, racionalizando que es la tinica y mejor manera de hacerlas. Por lo tanto, la
preserva y se enquista cémodamente en esa postura que ha desarrollado tan bien en
el pasado, y que paraddjicamente ahora, al repetirla, la lleva a hacer lo incorrecto. Asi,
nuestro éxito del pasado ya no lo es mas; y al dejar de serlo se ha transformado en un
obstaculo.

En el campo de la Estrategia Corporativa, surge otra herramienta estratégica alternativa
para la matriz BCG de los 70: la Matriz de Tutela - Diagrama de Cartera de Ashridge?®
(su titulo original en inglés es Parenting-Fit Matrix), desarrollada por Michael Goold y
Andrew Campbell del Strategic Management Centre de Ashridge (Reino Unido). Goold
& Campbell sugieren la construccion de carteras en base a las habilidades relacionadas
con los negocios conocidos, es decir, con los que el equipo gerencial esta familiarizado.
Asi, aconsejan concentrarse en un heartland (unidades de negocios centrales) o nicleo
vital de actividades y construir un portafolio ajustado a las habilidades de gestién de la
sede central de la organizacién y a su vez, construir habilidades de gestién adecuadas
a su cartera de negocios.

LA MATRIZ DE TUTELA: EL DIAGRAMA DE CARTERA DE ASHRIDGE

N
UEN Lastre UEN
ALTO Centrales
UEN
Ajuste UEN
entre los
factores UEN
criticos de éxito
y las caracte- UEN
risticas de la
empresa matriz
UEN
BAJO
Territorio Extraterrestre Trampa de Valor X
T4
BAJO ALTO

Ajuste entre las oportunidades de tutela de la UEN
y caracteristicas de la empresa matriz

Enlos 90, también se desarrollan los conceptos de alianzas estratégicas. En este campo,
se destacan autores como Child y Faulkner (1998)?” que sostienen que, en las alianzas,
la colaboracidn es vital para un desarrollo de largo plazo. En esta relacién entre empre-
sas, las compatibilidades culturales y estratégicas son esenciales para el desarrollo y
éxito de la sociedad.

Tomar conciencia de la importancia de la compatibilidad cultural es, sin duda, la clave
del éxito en la alianza. Posicionarse en el cuadrante ideal es dificil pero no imposible; la
construccidon de confianza debe ser entonces, un objetivo primordial del equipo directi-

25 Dougherty, D. (1995). Managing your Core Incompetencies for Innovation. Entrepreneurship, Theory
and Practice, 19, pags. 113-35.

26 Dora Rizzuto, El Juego de las Matrices, nota publicada en MateriaBiz.com

27 Child, J. & Faulkner, D. (1998). Strategies of Cooperation - Managing Alliances, Networks and Joint
Ventures. Oxford University Press.
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Antropofagia organizacional,
cqué podemos aprender de
los ""guriies" del extranjero?

Saturnino Herrero Mitjans

Las ciencias de la gestion abundan en teorias produci-
das por "guriies" norteamericanos. Pero, cpueden
brindarnos ensefianzas relevantes para nuestra reali-
dad local?

La muestra en el MALBA (abril de 2008) de la pintora
modernista brasilefia Tarsila do Amaral (1886-1973) ha
vuelto a poner en evidencia la cuestién de la antropofagia
cultural y por extensién (en nuestro caso), la antropofagia
organizacional, tema propuesto por el colega brasilefio
Miguel Pinto Caldas en ocasién de las recordadas confe-
rencias de ExponenciAR 2004.

La "joya de la corona " exhibida en los salones del MALBA
se titulaba "Abaporu" (1928), que en tupi-guarani signi-
fica "antropdfago . Tarsila obsequid esta obra a su esposo
Oswald de Andrade (1890-1954) en ocasidn de su cum-
plearios en enero de 1928.

Y la imagen de aquel extrafio hombre pintado por Tarsila,
de enormes pies hincados en la tierra, cuya pequefia cabe-
za parece apoyarse melancélicamente en una de sus manos
fue un disparador para que, en mayo de aquel afio, Oswald
de Andrade editara el primer nidmero de la Revista An-
tropofégica.

En la primera pdgina, el "Manifesto Antropofdgico " reali-
zaba una presentacion estentérea de una proclama mo-
dernista (aunque rescatando la propia cultura) y proponia
una suerte de "metabolizacién" de lo venido de afuera por
via de la antropofagia "contra todos los importadores de
conciencia enlatada".

Sin tanto ruido, pero con el mismo propdsito de despertar
la conciencia critica frente a la importacién acritica de
tecnologias y "modas " de gestidn, Pinto Caldas orientd su
excelente trabajo Transformacién y realidad Organiza-
cional, en colaboracion con Thomas Wood Jr..

Pinto Caldas ha sido un continuador de una firme tradicion

cultural brasilefia, inaugurada por Oswald de Andrade, y
profundizada por el mitico Alberto Guerreiro Ramos (1915-
1982), el primer negro que alcanzé la distincidn de ser
profesor universitario, quien ademds llegé a ser una figura
destacada en el ambiente internacional de la sociologia.
En su obra La reduccién socioldgica (publicada por pri-
mera vez en espariol en 1959). Guerreiro Ramos destaca
la importancia de la conciencia critica en la realidad bra-
silefia como imperativo de su desarrollo como sociedad:
"La conciencia critica es un modo radicalmente distinto de
aprehender los hechos, de lo cual resulta no sélo una con-
ducta humana despierta y vigilante, sino también una
actitud de dominio de s misma y del exterior".

Pinto Caldas que, no por casualidad, ocupé en la Universi-
dad Getulio Vargas la cdtedra de Guerreiro Ramos, retoma
este mensaje del maestro y lo proyecta a la realidad coti-
diana en el trabajo antes mencionado, realidad con la cual
nos desenvolvemos en la mayoria de las organizaciones de
trabajo y en particular en las dreas vinculadas con la gestién
humana.

En aquella conferencia, Pinto Caldas propone un "puchero
antropofdgico ", pero advierte que son muy pocos los que
merecen ser comidos. Asi, plantea la "antropofagia orga-
nizacional " como la posibilidad de desarrollo de capacida-
des en las organizaciones para adaptar los modelos ex-
tranjeros a las propias necesidades, descartando aquello
que no es conducente para el propio entorno cultural.El
concepto de antropofagia organizacional en Caldas remite
a la metdfora planteada en su momento por de Andrade
en cuanto al ritual indigena de comer la carne y el corazén
de los vencidos, pero no de cualquier vencido, sino de aque-
llos valerosos, con lo cual los nativos se aseguraban au-
mentar su propio coraje y valor. Por el contrario, los indi-
genas sentian nduseas de alimentarse con la carne de los
cobardes.



Por eso, Caldas recomienda a los directivos de las organi-
zaciones el llevar a la caldera del puchero antropofdgico a
todos los gurtes y luego seleccionar aquellos que prueben
su valor y utilidad para recién entonces "devorarlos” y
transformarlos, asimildndolos a su propia identidad.

"Pero, épor qué nos interesan tanto los guriies venidos

de afuera?", se pregunta Caldas.

El mismo se responde sefialando que una cultura que se
siente inferior con relacion a otra busca referentes con la
falsa idea de que asi podrd alcanzar un nivel superior y
parecerse a la cultura de referencia. Es, sin duda, el feno-
meno repetido de la ausencia de conciencia critica que
postulaba Guerreiro Ramos.

Cierto es que las pautas de referencia de escuelas de ad-
ministracién, consultores, tecnologia y literatura sobre los
temas de gestion, toman como referencia casi tnica los
modelos generados en Norteamérica, que se corresponden
con otra cultura y otra estructura social. Al traer "gurdies "
y "modelos ", un ejecutivo suele creer que aparecerd ante
propios y extrafios como moderno, efectivo y actualizado.
Ademds, existe una suerte de comportamiento perverso en
nuestros entornos por el cual ninguna propuesta parece
seria o correcta si no viene respaldada por el criterio de
autoridad conferido por alguna fuente del exterior.

El prejuicio cultural de sobrevalorar todo lo "importado "
no sélo estd presente en el marketing comercial, sino tam-
bién en el marketing de ideas. Si algo es importado (y sobre
todo si viene con expresiones en idioma extranjero o res-
paldado por la presencia de un consultor) tiene mucha mds
perspectiva de ser considerado como plausible que lo ge-
nerado localmente.

Ahora bien, no se trata de promover una actitud "chauvi-
nista" de rechazo absoluto a todo lo externo y el apoyo

inclaudicable a lo local, cerrandonos a toda influencia ex-
terna. De ahi, la importancia de la propuesta original de
Oswald de Andrade de la antropofagia: seleccionar, des-
cartar, deglutir, metabolizar, transformar.

Como bien ha sefialado Ferndndez Retamar (citando a
Haroldo de Campos), la propuesta no supone una sumisién
a lo extranjero, sino una transvaloracién. Por consiguiente,
coincide con Guerreiro Ramos en una vision critica "sus-
ceptible tanto de apropiacion, como de expropiacion, des-
jerarquizacién, deconstruccion”

Continda: "el canibal era un polemista (del griego pdlemos
= lucha, combate), pero también un 'antologista’: sélo
devoraba a los enemigos que consideraba valientes, para
extraer de ellos la proteina y la médula necesarias para el
robustecimiento y la renovacion de sus propias fuerzas
naturales...".

La propuesta es entonces: reconocer nuestras propias fuer-
zas, nuestros rasgos en cuanto al poder, el riesgo, la con-
frontacion, la participacion, para generar desde adentro
nuestras propias respuestas, reconociendo aquello de afue-
ra que nos puede ser Util para fortalecer el propio modelo
interior, como hizo Tarsila do Amaral, que se expuso y
frecuenté el modernismo europeo, para enriquecer su mi-
rada, pero sin dejar de ser ella misma, "contra todos los
importadores de conciencia enlatada ", como lo muestra el
legado de su fascinante expresién pldstica.

Este articulo ha sido publicado en la revista ERGO, de
la Asociacion de Recursos Humanos de la Repiiblica
Argentina (ADRHA).

Saturnino Herrero Mitjans. Director de Asuntos Corporati-
vos del Grupo Clarin.



<Como aprender management
de Don Vito Corleone?

Guillermo de Haro

El Padrino es una de las obras maestras del cine mun-
dial. Y también una gran herramienta para aprender
management analizando las decisiones de los lideres
de la familia Corleone...

El management, ées un arte o una ciencia? (El manager
nace o se hace? En un intento de arrojar algo de luz a esta
disyuntiva quiero "hacerles una propuesta que no podrdn
rechazar".

Mi propuesta es valernos de una de las obras maestras del
cine, EIPadrino, para intentar resolver estas dudas, ademds
de aprender sobre gestion comparando los estilos de gestion
de Don Vito Corleone (encarnado por Marlon Brando) y de
su hijo y sucesor Michael (Al Pacino). Pero, épor qué esta
obra?

El Padrino es, en palabras de su director, Francis Ford
Coppola, "una metdfora sobre el capitalismo en América”
y sobre las cuestiones del poder y la sucesién. Marlon
Brando declard que "no es en absoluto una pelicula sobre
la Mafia. Es una pelicula sobre la inteligencia corporativa.
En cierto modo, la Mafia es el mejor ejemplo del capitalis-
mo que tenemos .

Don Vito Corleone

Mision, vision y valores. E| principal trabajo de un direc-
tivo es tomar decisiones, y asegurarse de que sus decisiones
se conviertan en hechos. En definitiva, resolver problemas.
Un directivo es una persona, y una empresa es un grupo de
personas. Hay personas que tienen objetivos claros en su
vida y otras que no. Las primeras se valen de las segundas
para conseguir lo que desean.

Don Vito Corleone tiene claro lo que desea. Se niega a acep-
tar los dictados de la sociedad americana de principios del
siglo XX, porque su condicién de inmigrante pobre le impide
llegar a ser uno de los poderosos por la via legal. Entonces,
crea sus propias leyes y su propio cédigo de valores. Empre-
sarios del mundo real también han creado industrias nuevas
desde cero en base a sus valores y su vision.

La produccidn en cadena de Ford cambié la sociedad y el

mundo para siempre con el lema de que "quiero que cada
uno de mis empleados pueda comprar uno de mis coches ".
Los valores de Ford se convirtieron en valores de toda la
sociedad y se expandieron por el mundo.

La estructura de mercado. Don Vito dirige una empresa
familiar con varias lineas de negocio, que opera en un oligo-
polio. Unas pocas empresas se reparten el mercado geogra-
ficamente, de modo similar a muchas estructuras de merca-
do de empresas de servicios publicos. En su drea de
influencia gestionan sus empleados y lineas de negocio, con
importantes mdrgenes: a mayor riesgo, mayor rentabilidad
(y los negocios ilegales son muy arriesgados).

Los vinculos entre la organizacion y la sociedad. [ a si-
tuacion es estable y Don Vito se convierte en un manager
respetado empresarial y socialmente. Inmigrante y hombre
de accién, comienza joven su negocio con dos socios, llevan-
do a cabo operaciones en persona, y aprovecha un entorno
en crecimiento para volverse un rico empresario, mostrando
una importante capacidad de andlisis estratégico.
Familiar y entrafiable, mantiene a sus socios de toda la vida
con él, demostrando lealtad. Don Vito es reconocido y
respetado en Little Italy como un benefactor de la comu-
nidad, un hombre de honor. Atesora una red de contactos
politicos y sociales de gran valor, creada mediante el me-
cenazgo y el dinero.

Sin embargo, el escenario competitivo cambia radicalmen-
te en 1947. El negocio comienza a estancarse porque la
Unica alternativa es "robar cuota de mercado" a la com-
petencia (con los riesgos que conlleva). En este contexto,
aparece un nuevo jugador que empieza a ofrecer drogas,
un nuevo producto de alto margen y gran potencial, que
podria suponer un crecimiento sin problemas de cuota de
mercado.

Pero el Don no desea entrar en el negocio porque lo aparta
de su estrategia de convertirse, en el futuro, en uno de los
poderosos en el mundo legal. Esto implica algo parecido a
una guerra de precios donde todos salen perdiendo. El
fundador y CEO de los Corleone, Don Vito, queda debilita-



do y traspasa el poder a su hijo menor.
Michael Corleone

El'nuevo Don es un hombre frio y calculador (casi autéma-
ta, a veces). Nada que ver con la fuerte y cdlida presencia
de Don Vito, mezclando ternura (con el gato) y firmeza en
sus manifestaciones.

Su cardcter cambia: ya no es el chico sonriente de la boda
de su hermana. Sumotivacién es distinta de la de su padre.
No entra en la operacién como aquél, ni se deja asesorar
por su equipo, sélo da érdenes con un aura de dureza y
frialdad constante. Michael es un "businessman" (nada
personal, sélo negocios) un hombre en un puesto que no
desea pero que acepta por lealtad a su padre y por el bien
de la familia.

Al'igual que su padre, es un gran estratega. La decision de
apostar por Las Vegas y el mercado del juego es acertada,
reportando grandes beneficios a un riesgo menor que otras
actividades alternativas.

Aprovechando su experiencia militar adquirida durante la
Segunda Guerra Mundial, gestiona de manera totalmente
distinta, haciendo crecer a la familia en lo econémico pero
quebrdndola en los demds aspectos. Como decia Kenichi
Omahe en La Mente del Estratega: "la estrategia de la
empresa depende mucho del estado de dnimo del CEO".
Vito habia creado un entorno favorable en este aspecto,
pero Michael vive en uno hostil: la presién de su mujer, Kay;
los problemas con su hermano Fredo. Las cosas dan un
vuelco en la familia. Dos managers diferentes, dos tipos de
gestién distintas, resultados dispares.

La pregunta sobre si el manager nace o se hace es uno de
los elementos mds importantes de la literatura de mana-
gement actual. Determinar las caracteristicas que definen
un buen gerente permite desarrollar programas de forma-
cion efectivos y detectar mejor potenciales candidatos para
un puesto de direccion.

Daniel Goleman, en su libro Inteligencia Emocional, dis-
tinguio entre tres tipos de habilidades personales que de-
terminan el éxito como manager: técnicas (como la con-

tabilidad), cognitivas (como la habilidad analitica) y la
inteligencia emocional que comprende el conocimiento de
uno mismo, autocontrol, empatia, motivacién y habilidad
social.

Don Vito tenia claros sus objetivos vitales y ensefiaba
autocontrol a sus hijos (como cuando reta a Santino: "nun-
ca dejes que un extrafio sepa lo que estds pensando "),
generaba empatia (hablando con Bonasera quien "ni si-
quiera le llama Padrino"), tenia una motivacion clara (su
familia moviendo los hilos en el mundo legal) y habia teji-
do una importante y valiosa red de contactos.

Michael, por el contrario, es un joven sin las ideas tan
claras (al principio, reniega de su familia pero luego entra
de lleno). El atesora, es cierto, un gran autocontrol.

Sin embargo, su manera fria de gestionar dificulta la gene-
racion de empatia (lo que deriva en un estilo militar). Su
motivacién es frdgil y nada vocacional (Napoledn decia
que la motivacion es una diferencia en fuerzas de tres a
uno). Su habilidad social va creciendo con el tiempo pero
inicialmente es bastante pobre y dependiente de la red
tejida por su padre.

Con estos conceptos en mente, podemos comprobar que
Vito, pese a su pobre formacidn, es un buen manager con
gran inteligencia emocional. Michael, por su parte, tiene
puntos fuertes que le permiten potenciar los ingresos de la
familia. Sin embargo, es mds temido que respetado, rom-
piendo asi el modelo y la armonia creados por su padre.
Podria parecer que el manager nace y no se hace. Sin em-
bargo, en las siguientes peliculas de la trilogia, Michael va
corrigiendo sus errores y aprendiendo a mejorar su estilo
de gestion para completar la mision que acepto de su padre.
En definitiva, en las escuelas de negocios sabemos desde
hace afios que el talento es importante, pero en la misma
medida lo son el esfuerzo y el aprendizaje.

Guillermo de Haro. Profesor Asociado del [E Business School.
Autor del libro Lecciones de Estrategia con El Padrino.



Los 31 secretos del (anti) management

Ernesto Gore

El arte del management tiene aspectos inconfesables.
Veamos algunas prdcticas infalibles, aplicables para
jefes o colaboradores, para que nadie aprenda nada
en la empresa...

El arte del management suele tener aspectos inconfesables
(o, al menos, inconfesados). Uno de los secretos mejor
guardados es, por ejemplo, que todo jefe es, casi por defi-
nicion, desleal a alguien o a algo todo el tiempo. Mds alld
de la voluntad de cada uno, un jefe debe guardar demasia-
das lealtades: a la organizacion, a los accionistas, a su
gente, a sus pares, a su familia, a su profesion, a los clientes,
al largo plazo, a los costos, a la calidad, a si mismo, a su
carrera...

Y estas lealtades tienen ademds intereses contradictorios.
Nadie puede ser leal todo el tiempo a tantas demandas.
Por eso, un jefe no puede elegir no ser vilipendiado. A lo
sumo, puede elegir algunos de los motivos por los cuales
lo serd.

Sin embargo, dentro de este marco general, no cabe duda
de que no todo es lo mismo. La decision acerca de aquello
hacia lo que se serd leal en cada momento es una eleccion
critica que hace tanto a la eficiencia como a la ética de la
gestion.

Con todas sus limitaciones, los jefes tienen mucho que ver
con el destino de las organizaciones y de su gente. Algunos,
incluso con sus miserias, generan riqueza, conocimiento,
gente bien formada, posibilidades, alternativas, redes, equi-
pos y satisfaccién. Pero también estdn los que dejan muy
poco bueno tras de si.

Crear un ambiente de trabajo tiene que ver con construir
sentido. Esto es, para Karl Weick, hilar las narraciones
compartidas en la organizacion con la historia que cada
uno se cuenta a si mismo sobre quién es y para qué estd
donde estd. Para Victor Vroom, construir sentido es motivar.
Es ligar las posibilidades de cada uno con un desempefio
posible y ese desemperio con un logro significativo. Cons-
truimos sentido cuando ayudamos a la gente a hacer cosas
que antes no podia hacer y cuando generamos circunstan-
cias que permitan que hacer esas cosas les brinde acceso
a logros significativos para ellos.

Cuando uno estd inmerso en un contexto donde lo que
sucede tiene sentido, la realidad es comprensible, se cons-
truyen redes de gente a la que a veces se quiere y otras se
odia, pero que son parte de la vida de uno, grupos que
desarrollan juntos identidad, aprendizaje, significado y
buenas prdcticas.

Reciprocamente, cuando la desconfianza, la rutina, los
celos (o simplemente la tonteria) impiden que la gente
haga lo que podria llegar a hacer o cuando no hay relacién
entre desemperio y logro, cuando casi nada es posible y si
fuera posible, nada cambiaria, entonces ocurre la pérdida
de sentido. En esos contextos, aprendizaje, identidad y
significado son destruidos y muy poca riqueza, cultural o
material, puede ser generada.

El otro secreto muy bien guardado es que, para construir o
destruir sentido en una organizacion, no hace falta ser jefe.
La jerarquia ayuda, pero no es requisito ineludible. Cada
vez mds, la bibliografia sobre liderazgo mira a los followers
(seguidores), quienes tienen un rol mucho mds protagoni-
co en la construccién de la realidad organizativa que lo que
suelen estar dispuestos a reconocer.

Ahora bien, écomo generar sentido en las organizacio-
nes?

Es lamentable decirlo, pero no es posible ofrecer reglas,
porque no las hay. Para ello es necesario meterse en la si-
tuacidn y poner cuerpo y alma en la realidad. Pero si exis-
ten, por el contrario, algunas prdcticas infalibles para des-
truir sentido y para que nadie aprenda nada. Aqui van
algunas que muchos reconocerdn, que pueden aplicarse
siendo jefe o empleado y casi nunca fallan.

1) Cuando le hablen, piense en otra cosa.

2) Convénzase de que usted sabe de antemano lo que le
van a decir.

3) Diga cosas distintas de las que cree y piensa.

4) No cambie de idea y jamds dé el brazo a torcer.



5) Oculte sus errores.

6) Digale a su jefe que todo anda bien y, a sus colabora-
dores, que todo anda mal.

7) Busque culpables.

8) Cuando una cosa sea grave, no la ponga en discusion.
9) Procure que la gente tenga la informacién lo mds seg-
mentada posible. Asi, evitard que pululen opiniones y pun-

tos de vista.

10) Cuando haya que dar una noticia desagradable, lance
primero el rumor para facilitar las cosas.

11) Divida para reinar.

12) Aseguirese de que la responsabilidad sea siempre de
otros.

13) Elija ser conducido, la responsabilidad es del que manda.

14) Cuando algo no funcione, trate de que cambien los
otros.

15) Castigue los errores mds vigorosamente de lo que
premia los logros.

16) Sea complaciente con sus jefes y desconsiderado con
sus empleados.

17) Tenga siempre consideracién por la gente incompeten-
te, nunca por la obstinada.

18) Espere instrucciones, sobre todo en emergencias.

19) Aseglirese de que las recompensas sean externas a la
tarea.

20) Busque todo el tiempo la aprobacion de los demds.

21) Relativice los logros de su gente para que no pidan
aumento.

22) Siempre recuerde que algo es problema suyo sélo si
usted puede ser culpado por él.

23) Dé los objetivos y las conclusiones de las reuniones por
sobreentendidos.

24) Busque el camino seguro.

25) Nada es grave mientras usted pueda controlarlo.
26) No se sorprenda nunca por nada.

27) No convenza, abrume.

28) Comunique las malas noticias de tal forma de que
parezcan buenas.

29) No tome posicién en asuntos controvertidos.

30) Defienda su posicion sin indagar el punto de vista de
los otros.

31) Nunca trate de explicitar lo que le parece sobreenten-
dido.

éLe han interesado estas reglas y quiere saber mds? Hay
algunos libros que hablan de todo esto. Aqui van cuatro:
El manager fortalecido, de Peter Block (ed. Paidos); In-
troduccion a la Formacion en el Trabajo de Gore y Vdz-
quez Mazzini (FCE); Organizational Learning de Argyris
y Schén (ed. Addison Wesley) y La Quinta Discipling, de
Peter Senge (ed. Granica).

Ernesto Gore. Profesor y Director del Departamento Acadé-
mico de Administracién de la Universidad de San Andrés.
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Fuente: Child, J. & Faukner, D. (1998). Strategies of Cooperation, Oxford.

vo. Pero si este propdsito no figura en la agenda, la alianza seré sélo una ilusién.?®

Otro interesante y Gtil concepto nacido durante la década de 1990 es el de Coopetencia®®
de Brandenburger & Nalebuff (1996), un término que sintetiza competencia y coope-
racién. A través de una aplicacion de la teoria de los juegos, estos autores demostraron
que, a veces, es preferible cooperar con el competidor en lugar de enfrentarlo. No es
necesario que otros fracasen para que la propia empresa sea exitosa. Es importante ver
el juego desde el punto de vista de los otros jugadores (alocentrismo, que es lo opuesto
al concepto de egocentrismo). Los autores demuestran cémo se puede ganar mas, per-
mitiendo que los competidores ganen también.

Finalmente, en cuanto a fusiones y adquisiciones (M&As, siglas procedente del idioma
inglés, mergers and acquisitions), en los 90 se introdujo el concepto de Mega Deals®°, so-
bre el cual los especialistas discuten si se trata sélo de adquisiciones o si son fusiones.
Segun algunos entendidos, los tan mentados Mega Deals tienen un valor de transac-
cién superior a los mil millones de ddlares y, en general, mas que traducirse en pagos
monetarios (que serian practicamente imposibles de concretar) se ejecutan a través
de algln tipo de intercambio accionario entre las dos firmas. En cuanto al valor de la
transaccién, podriamos afirmar que el mismo sélo es aplicable a las economias del Pri-
mer Mundo; por lo que en los mercados emergentes como Sudamérica, utilizamos ese
concepto en forma analoga para transacciones significativas en términos de mercado
pero seguramente de un valor fiduciario mucho menor.

Siempre se esgrime el concepto (fuera de toda discusion) de sinergia: si se es mas gran-
de, serd posible ser mas efectivo, méas rapido, utilizar mejor los recursos, brindar mejores
productos y servicios, bajar costos, competir mejor y por consiguiente obtener una ma-
yor rentabilidad, que actuando por separado, lo cual es el fin Gltimo de la transaccién.
Sin embargo, |a realidad sefiala que esto no siempre es asi. Muchas veces, |a sinergia no se
alcanza y nos encontramos con anergy (anergia, en espafiol), interesante término acufiado
por Guy lJillins, Jefe del drea de Planeamiento Estratégico de Shell International Petroleum,
quien dice que “mas importante que lograr sinergia es evitar la anergia”, esto es, impedir la
destruccién de aquello que no sélo se intenta preservar sino que se quiere optimizar, todo
lo cual muchas veces termina en una especie de alergia, produciendo el rechazo, la desin-
tegracion y finalmente la ruptura de lo que se intentd alguna vez y no pudo ser.

28 Rizzuto, Dora. {Es posible el éxito en una alianza sin realmente proponérselo? Articulo publicado en
MATERIABIZ.com.

29 Branderburger, D.M. & Nalebuff, B.G. (1996). Coopetition. Currency DoubleDay.

30 Child, J., Faulkner, D. & Pitkethly, R. (2001). The Management of International Acquisitions. Oxford
University Press.
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5) CONCEPTOS BASICOS DE ESTRATEGIA

En los apartados anteriores, hemos presentado una introduccién a la estrategia y reali-
zado un breve recorrido por su historia. Veamos, ahora, algunos de los conceptos clave
de la disciplina.

5.1) éQué es una decisién estratégica?*

La estrategia militar y la de negocios comparten conceptos y principios tales como la
diferencia entre estrategia y tdctica. Si bien muchos los utilizan como sinénimos, lo cier-
to es que no lo son. La estrategia es un plan general para desplegar los recursos de una
organizacién y ubicarlos en una posicidn favorable. La tactica, por el contrario, es un
esquema para una accién especifica. La tactica sirve para ganar batallas. La estrategia,
para ganar la guerra.

Las decisiones estratégicas tanto en el plano militar como en los negocios comparten
tres caracteristicas:

* Son importantes (pues de ellas dependerd, en gran medida, el futuro de la organi-
zacion).

* Involucran una gran cantidad de recursos.

* No son facilmente reversibles (echarse atrds en una decision estratégica suele ser
sumamente costoso).

5.2) Los niveles de estrategia
Los tres niveles de estrategia basicos son:

Estrategia corporativa: Es la estrategia de mas alto nivel. Las decisiones se relacionan
con el tipo de negocios en el cual deberia estar la empresa, el alcance de la diversidad
del portafolio y cémo afiadir valor a las distintas partes (las unidades de negocio) de la
organizacion.

Estrategia de negocios: Es la estrategia concerniente al negocio individual de las uni-
dades y la necesidad de identificar la base para competir en una industria y mercado
en particular.®?

Estrategia operativa: Es la estrategia concerniente a la direccién de las funciones en
particular, dentro de las unidades de negocio, como por ejemplo, marketing o recursos
humanos.

5.3) El Iéxico de la estrategia

5.3.1) MOST

El acrénimo MOST en inglés ayuda a evaluar, en principio, la estrategia actual de una
organizacién. MOST responde a Mission, Objectives, Strategy y Tactics, cuya traduccién
al espafiol es Misidn, Objetivos, Estrategia y Tacticas, respectivamente.

Mision: Es una declaracién que establece las bases y reglas fundamentales de la orga-
nizacion. La misién deberia identificar no sélo en qué negocio se encuentra la empre-
sa, sino los principios guia que sostienen sus actividades y hacia dénde se encuentra
apuntando?.

Objetivos: Proveen una vara para medir el progreso logrado referente a la misién y las

31 Grant, Robert M. (1998). Contemporary Strategy Analysis - Concepts, Techniques, Applications. Blac-
kwell Publishers, 3a edicién.

32 La unidad estratégica de negocios o unidad de negocios es aquella parte de la organizacién para la cual
existe un mercado externo diferenciado de bienes o servicios distintos de otra unidad de negocios.

33 Para mas informaciodn, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, del presente tomo de la coleccidn.
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Sinergia

Una organizacion
cuya estrategia es el
crecimiento a través de
adquisiciones deberia
adoptar tdcticas como
la identificacion,
adquisicién de negocios
y el desarrollo de siner-
gias con las empresas
adquiridas.

metas (que definiremos mas abajo), traduciéndolas en mas acotados y accesibles fines.
Aplicando otro acrénimo procedente del inglés, los buenos objetivos deben ser SMART:
Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Timely (en espafiol: Especifico, Medible, Al-
canzable, Realista, Oportuno).

Estrategia: Es la direccion a largo plazo de la organizacion. Otra definicidn aplicable a
este concepto es “el arte y ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones funcio-
nales cruzadas que permiten que la organizacidn alcance su objetivo” (David, 1995). Se
focaliza en integrar las areas funcionales y dirigirlas al alcance del éxito organizacional.

Tacticas: Son esquemas para una accion especifica a través de los cuales se logra la es-
trategia. Las tacticas traducen la estrategia en medios précticos de corto plazo. En otras
palabras, sirven para identificar cdmo la estrategia debe ser implementada en el dia a
dia. Las tacticas son tipicamente de corta duracidn, focalizadas y adaptables. Por ejem-
plo, una organizacién cuya estrategia es el crecimiento a través de adquisiciones de-
beria adoptar tacticas como la identificacion y adquisicién de negocios de importancia
estratégica para la compafia y el desarrollo de sinergias con las empresas adquiridas.

5.3.2) Otros conceptos bdsicos

Otros conceptos basicos, seglin Johnson et al, (2006), son los siguientes:

Vision o intencion estratégica: Es un estado futuro deseado para la organizacién. Trata
sobre la aspiracién en la que un estratega (muy probablemente el CEO) intenta centrar
su atencidn y energias y las de los miembros de la organizacién a la cual dirige.

Meta: Suele aplicar a un fin en general y de naturaleza cualitativa. Es creada acorde con
la misidn.

Capacidad estratégica: Se refiere a los recursos y competencias que puede utilizar la
organizacion. Los recursos tnicos y las competencias nucleares son la base sobre la que
la organizacidn construye su ventaja competitiva y logra diferenciarse de sus compe-
tidores.

Modelo de negocio: Trata acerca de |a estructura del producto, servicio y flujos de infor-
macién mas el papel que juegan los agentes involucrados en el mismo.

Control estratégico: Es el seguimiento del grado en que la estrategia esta alcanzando
los objetivos prefijados, sugiriendo acciones correctivas o bien, la reconsideracion de
los mismos.

5.4) Un modelo de direccién estratégica

Un interesante modelo a seguir es el del mismo Johnson et al (2006) que divide los
compartimentos del andlisis en:

Posicion estratégica: En este punto, se trata de analizar e identificar el efecto del en-
torno, la capacidad estratégica de la organizacién (los recursos y competencias) y las
expectativas e influencia de los stakeholders (partes interesadas).

Eleccién estratégica: Consiste en comprender las bases fundamentales para una es-
trategia futura (desde los puntos de vista de la unidad de negocios y corporativo), y las
opciones para llevar adelante la estrategia, tanto en la direccién a tomar como en los
métodos a utilizar.

Estrategia en accion o implementacion estratégica: Consiste en garantizar que las es-
trategias funcionen en la practica. Aqui se incluyen la organizacién y su estructura mas
los procesos de gestion, la relacidon de la estrategia con las areas de recursos humanos,
informacion, finanzas y tecnologia y finalmente, el cambio estratégico.
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MODELO PARA LOS ELEMENTOS
DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Capacidad
estratégica

Expectativas

El entorno o
y propdsitos
Posicién
estratégica
Estrategias :
de Neggcio Organizar
Elecciones Estrategia
estratégicas en accion
Nivel o
corporativo e Posibilitar
internacional
Direcciones Gestion
y métodos del cambio
de desarrollo estratégico

Fuente: Johnson, Scholes, Whittington (2006). Direccidn Estratégica.

Hamish Scott (2008)3* asevera que, con respecto a la implementacion, es importante
el no perderse en la “traduccion” de la estrategia a la hora de llevarla a la practica. Mu-
chas veces, aparecen problemas vinculados a la existencia de grandes enunciados en |a
cupula que no se conectan con la gente y las acciones a desarrollar en niveles inferiores.
Es por ello que es importante recordar que una organizacién sélo se mueve hacia delan-
te y lo demuestra cuando las cosas se hacen (hasta ese momento, son sélo palabras).
Seguidamente, Scott define a la traduccion de la estrategia como el acto de trabajar lo
que las grandes metas significan para las pequefias metas referentes a inversiones y
acciones. Es la acciéon de interpretar y traducir las méas grandes metas, divisando estra-
tegias para ellas y aplicandolas en las metas maés junior, identificando a su vez también
estrategias para estas metas y trabajando con la gente para agregar mayor detalle al
sistema de objetivos y estrategias para hacer trabajar a la organizacion. La traduccién
trata acerca de una atencién incesante sobre el cémo y por qué *.

5.5) Analisis FODA

Los origenes del Anélisis FODA (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas)
o SWOT, en idioma inglés, remontan a Philip Selznick (1948) quien relaciona el contex-
to interno con el externo de la organizacién. Por otro lado, Albert Humphrey de Stanford
University, en la década del 60 acufié el analisis SOFT (Satisfactory, Opportunity, Fault,
Threat). En 1964, Urick y Orr también realizaron un desarrollo similar y cambiaron el
SOFT a SWOT. Igualmente, se vincula el origen a los investigadores de Harvard Univer-
sity, Learned, Christensen, Andrews y Guth.

34 Scott, H. (2008). Lost in Translation. Strategic Planning Society Magazine (Dic.).
35 Para mas informacién, ver el capitulo 5, Ejecutando la estrategia del presente tomo de la coleccidn.
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tas de pensamiento y
eventual ayuda para la
toma de decisiones.

Es asi que, en muchos casos, no se reconoce un origen definido a esta técnica que a su vez,
tal como sostienen Kay et al (2003) en el Oxford Handbook of Strategy, se la considera una
simple lista que no conlleva informacién en si misma, pero es una manera de ayudar a pensar
acerca de la informacién que ya tenemos. Para el directivo muy ocupado, con muchas presio-
nes diarias, y desacostumbrado a volver atras y no pensar acerca de temas de largo plazo, es
una lista particularmente (til, tal como lo ha demostrado su continuada popularidad.

6) CONCLUSION

Hasta aqui, hemos ofrecido una breve introduccién al management y presentado los
conceptos basicos de la estrategia que seran desarrollados en los siguientes capitulos.
Mas alld de todos los avances logrados en los Gltimos afios, la disciplina de |a estrategia
de negocios sigue en continuo debate y evolucién. Asi es que, en las Gltimas dos déca-
das, reconocidos autores (Johnson & Scholes, Grant, Wheelen & Hunger3¢, entre otros)
han publicado excelentes libros académicos en los cuales se plantean los emergentes
mas importantes del tema.

Las técnicas y herramientas han evolucionado a lo largo de los pasados veinte afios.
Algunas de ellas son adaptaciones de métodos anteriores mientras que otras han sido
creadas completamente nuevas para enfrentar y tratar de solucionar problemas que
se encontraban en los equipos de alta direccién. Sin embargo, ninguna de las técnicas
puede sustituir al ejercicio del juicio y el pensamiento critico. Las técnicas sélo cubren
(o intentan cubrir) las importantes preguntas que deberian ser formuladas pero que,
con frecuencia, no surgen en medio de las urgencias del dia a dia.

Pese a todo, los altos directivos tienen que tomar decisiones estratégicas y no se en-
cuentran en la posicién confortable de un observador académico. Es por ello que la
esencia de la direccidn ejecutiva es enfrentar los problemas de la estrategia; los concep-
tos, modelos y técnicas deben ser vistos como herramientas de pensamiento y eventual
ayuda para la toma de decisiones pero ninguno da la exacta respuesta a cada problema
estratégico pues estan concebidos para ayudar a estructurar un debate pero en modo
alguno reemplazan el contenido de ese debate.

Pero hay un interrogante no resuelto auin ni en la literatura ni en la practica: ées posible
planificar la estrategia? ¢O, tal vez, planificacidn y estrategia sean conceptos opuestos?
En efecto, la idea subyacente de la planificacidn es el orden y la idea de la estrategia es
la flexibilidad. Es asi que la idea del manual estratégico de planificacion exhaustiva se
opone a la propuesta de Michael Goold de la rolling agenda: tener opciones estratégicas
en revisién permanente acorde con las circunstancias del entorno.

36 Wheelen, T. & Hunger, J.D. (2002). Strategic Management and Business Policy. Prentice Hall, 8a
edicioén.
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GLOSARIO

MANAGEMENT
Estudio organizado y sistematico de la estructura, la politica y los intereses sociales y
humanos de la moderna organizacién (Peter Drucker).

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Es la estrategia de mas alto nivel. Las decisiones se relacionan con el tipo de negocios
en el cual deberia estar la empresa y el alcance de la diversidad del portafolio y cémo
afiadir valor a las distintas partes (las unidades de negocio) de la organizacidn.

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
Es la estrategia concerniente al negocio individual de las unidades de negocio y la nece-
sidad de identificar la base para competir en una industria y mercado en particular.

ESTRATEGIA OPERATIVA
Es la estrategia concerniente a la direccidn de las funciones en particular, dentro de las
unidades de negocio, como por ejemplo, marketing o recursos humanos.

MISION

Es una declaracién que establece las bases y reglas fundamentales de la organizacidn.
La misidn deberia identificar no sélo en qué negocio se encuentra la empresa, sino los
principios guia que sostienen sus actividades y hacia dénde se encuentra apuntando.

OBJETIVOS

Proveen una vara para medir el progreso logrado referente a la misidén y las metas,
traduciéndolas en mas acotados y accesibles fines. Los buenos objetivos deben ser
SMART: Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Timely (en espafiol: Especifico, Medi-
ble, Alcanzable, Realista, Oportuno).

ESTRATEGIA
Direccidn a largo plazo de la organizacion.

TACTICAS

Esquemas para una accidn especifica a través de la cual se logra la estrategia. Las tacti-
cas traducen la estrategia en medios practicos de corto plazo. En otras palabras, sirven
para identificar como la estrategia debe ser implementada en el dia a dia.

VISION O INTENCION ESTRATEGICA

Estado futuro deseado para la organizacién. Trata sobre la aspiracion en la que un es-
tratega (muy probablemente el CEO) intenta centrar su atencién y energias y las de los
miembros de la organizacién a la cual dirige.

CAPACIDAD ESTRATEGICA

Se refiere a los recursos y competencias que puede utilizar la organizacién. Los recursos
Unicos y las competencias nucleares son la base sobre la que la organizacién construye su
ventaja competitiva y logra diferenciarse de sus competidores.

MODELO DE NEGOCIO
Trata acerca de la estructura del producto, servicio y flujos de informacién mas el papel
que juegan los agentes involucrados en los mismos.

CONTROL ESTRATEGICO
Es el seguimiento del grado en que la estrategia esta alcanzando los objetivos prefija-
dos, sugiriendo acciones correctivas, o bien la reconsideracién de los mismos.

36 | MASTER EN NEGOCIOS Estrategia



CAPITULO 1 Introduccién al management y la estrategia | 37



) LR T T 5 | t:r_..:.. f...n..{..h..:..m.

T i P = 3 2 g =
e T | b, qL E
Cr b oy R O gt e L i

B B

T e Ll T P 1. Zi L e Pyt -

s

L_._._.r..) fladnw ivh
.....mr-u-:_.... - Foms .

U i I
1]

e ly e .\._-.._ 'y . i _.*.._ ......
; | o0 .. y 1:4
T .____1:_... i) s _ra.z.f.- il _.

et i e = .,l-... w._........r_ - :.-}i_i_ ot
i L L, e ae. S - T 4_1»#._____. -._r_
A e Py

_rl.*#:vl.fl P
“e. ' e | R



CAPITULO 2

Definiendo el negocio

Guillermo Martinez Ferrer

¢Quiénes somos? éPor qué existimos?
¢Hacia dénde vamos? Estas son algu-
nas preguntas que los directivos nece-
sitan formularse ocasionalmente para
asegurarse de que ellos, y las organi-
zaciones de las que son responsables,
mantengan los esfuerzos debidamente
enfocados.

En su libro, Seis Sombreros para Pensar, el experto en creatividad Edward de Bono sostie-
ne: “el pensamiento es el recurso maximo del ser humano™. Més adelante, completa:
“el mayor enemigo del pensamiento es la complejidad”2. Entonces, es inevitable que
nos preguntemos: {cémo aprovechar este recurso en un mundo donde la complejidad
es la norma, y donde las organizaciones enfrentan situaciones sobre las que no hay
antecedentes?

Asi como el pensamiento estratégico individual implica la aplicacién del criterio perso-
nal fundamentado en la experiencia para determinar el curso de accién a seguir, en las
organizaciones, el pensamiento estratégico es la coordinacién de las mentes creativas
dentro de una perspectiva comun, que permita a un negocio avanzar hacia el futuro de

1 De Bono, E. (2003). Seis sombreros para pensar. Ediciones Granica, Buenos Aires, pag. 10. Para mas in-
formacién, ver el capitulo 2, Técnicas de pensamiento creativo del Tomo 3 de esta coleccién, Creatividad
e Innovacién.

2 |bid. Pag. 198.
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Personalidad

de la empresa

Toda compafiia genera
su propia personalidad
como un reflejo de los
valores y creencias de
sus directivos.

una manera satisfactoria para todos. Asi, tiene como finalidad el adquirir una cierta
disciplina mental, que permita enfrentar exitosamente los desafios futuros, tanto previ-
sibles como imprevisibles, antes que suministrar una receta para un probable mafiana
Unico.

Siguiendo a George Morrisey, el pensamiento estratégico es importante debido a que
"el juicio razonado, aunque suela basarse en informacién incompleta, es lo mds importante
que cualquier empresa espera de sus directores (...) Para ser efectivo, el juicio colectivo de-
pende de que quienes toman las decisiones importantes, tengan una visién clara y consistente
de lo que debe ser la administracion futura de la empresa (...) La visidn de la empresa se basa
mds en la forma en la que quienes deciden, vean y sientan, que en los resultados de cualquier
andlisis sistemdtico. (...) El pensamiento estratégico incorpora valores, misién, visién y estra-
tegia que tienden a ser elementos intuitivos (basados en los sentimientos) mds que analiticos
(basados en la informacion)">.

De esta forma, el pensamiento estratégico es la base sobre la que se asienta la toma
de decisiones estratégicas y el ambito para sofiar el futuro, independientemente de si
es alcanzable o no. En esta etapa, es imprescindible lograr una comunién ideoldgica
entre quienes tienen a cargo la direccién de la organizacién, a fin de lograr una visién
unificada y una concentracién de mentes en pos de la imagen creada. Sin embargo, este
paso elemental suele convertirse en el principal escollo para el desarrollo de algunas
empresas. Suele suceder que los directivos posean dpticas y visiones tan disimiles que,
en su accionar operativo, lleven a la compafiia a una suerte de desmembramiento orga-
nizacional, involucrando al propio personal, clientes y proveedores.

Los aspectos constitutivos del pensamiento estratégico, de acuerdo al enfoque expues-
to en el libro Estrategia para Pymes* (Figura 1), pueden enunciarse como la identificacidn
de los valores organizacionales, es decir aquellas cosas que son importantes para noso-
tros o de alguna manera representan las convicciones filoséficas de quienes deben diri-
gir la empresa; la misién como una enunciacion de quiénes somos y cual es el propdsito
de nuestra empresa vy, finalmente, la visién, entendida como una proyeccién de lo que
la organizacién trata de alcanzar o cémo cree que debe ser su futuro. Generalmente,
la vision se elabora después de haber establecido la misidn. Los valores, por su parte,
desempefian una importante funcién al momento de definir la fuerza impulsora de la
compafifa.

No existe un acuerdo unanime respecto al alcance, significado e implicancias de cada
uno de los tres componentes. Mientras que algunos autores incluyen a la visién y a los
valores dentro de la enunciacion de la mision®, otros sélo se limitan a trabajar exclusi-
vamente sobre la misién®. En este capitulo, con el propdsito de lograr mayor claridad
y una mejor exposicién metodoldgica, se tomara a los valores como base de sustento
para la definicidén de la misién y se tratara a la visiéon de manera separada (aunque no
independiente) de lo enunciado en la misién.

1) LOS VALORES

Los valores constituyen las prioridades filoséficas fundamentales con las cuales se com-
prometen quienes toman las decisiones estratégicas. Dichas prioridades plantean la
manera como la empresa intenta desarrollar sus negocios y reflejan el reconocimiento
de su responsabilidad social y ética. Asi como el accionar de las personas generalmente
exterioriza sus convicciones, toda compafiia genera su propia personalidad como un
reflejo de los valores y creencias sus directivos.

En cuanto ayudan a impulsar y modelar el comportamiento dentro de la organizacidn,
los valores generalmente se consideran el fundamento de la cultura de una empresa: el
conjunto de valores, normas y estandares que controlan la manera en que los emplea-

3 Morrisey, G. (1996). Pensamiento estratégico. Prentice Hall, México, pag. 4.

4 Martinez Ferrer, G. J. (2008). Estrategia para Pymes - Desarrollo de una metodologia de aplicacion.
Educc, pag. 32.

5 Tal el caso de Charles W. Hill y Gareth R. Jones. Ver bibliografia.

6 Por ejemplo, Morrisey, G. Op. Cit.
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COMPONENTES

VISION

MISION

VALORES

dos trabajan para alcanzar la misidén y las metas de la organizacién.

Si bien existe un gran nimero de factores que podrian considerarse como valores estra-
tégicos, algunos autores recomiendan concentrarse en los ocho o diez que tengan un
impacto mayor sobre el futuro de la empresa.” A continuacidn, algunos ejemplos de la
forma en que distintas organizaciones expresan sus valores:

Tarjeta Naranja®. Esta empresa de servicios financieros, que ocupd el primer puesto
en el ranking 2006 de Great Place to Work, enuncia a sus valores como “las normas de
trabajo y convivencia; son pautas que estamos dispuestos a defender siempre”®. En esta
compafiia, existen cuatro valores fundamentales: pirdmide invertida, puertas abiertas,
mejora continua y alegria del trabajo.

Arcor®. Esta empresa lider en el mercado de las golosinas enuncia sus valores de la
siguiente manera: “Confianza: construimos relaciones basadas en el respeto personal
y profesional, brindando respaldo y seguridad a todos aquellos con quienes nos vin-
culamos. Respeto: mantenemos una actitud prudente que nos orienta al crecimiento
con espiritu de autocritica y conciencia de nuestras virtudes y debilidades. Compromiso:
concebimos una gestién basada en el progreso continuo, estimulando la interaccién, el
esfuerzo y la contribucién de toda nuestra gente hacia el logro de resultados. Integri-
dad: asumimos una conducta honesta, transparente, austera y responsable. Liderazgo:
sostenemos una vision de largo plazo que nos impulsa a buscar formas innovadoras de
competitividad, optimizando con creatividad e ingenio los recursos que disponemos”.

Plasticos Dise'. Este fabricante de envases de plastico con 200 empleados reconoce
los siguientes valores: orientacion al cliente, compromiso, confianza, ética, responsabi-
lidad, desarrollo de la persona, trabajo en equipo, motivacion, creatividad, innovacion
y proactividad.

En algunos casos, la filosofia de la organizacién suele expresarse con otro tipo de for-
matos o enunciados. Google, por ejemplo, cuenta con una suerte de decélogo'

7 Por ejemplo, Morrisey, G. Op. Cit.

8 www.tarjetanaranja com.ar - Febrero 2009.

9 [dem.

10 www.arcor.com.ar - Febrero 2009.

11 www.plasticosdise.com.ar - Febrero 2009.

12 www.google.com/corporate/tenthigs.html - Marzo 2009.
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DIEZ CONCLUSIONES A LAS QUE HA LLEGADO GOOGLE:

1) Céntrate en el usuario y todo lo demis llegard.

2) Es mejor especializarse en algo y hacerlo realmente bien.

3) La velocidad es un valor seguro.

4) La democracia en la Web funciona.

5) No tienes que estar en tu despacho para obtener/necesitar una respuesta.
6) Se pueden obtener ingresos actuando de forma ética.

7) La informacién no se acaba.

8) La necesidad de informacién supera todas las fronteras.

9) Es posible ser profesional sin llevar traje.

10) No nos conformamos con unos resultados excelentes.

En la Figura 2, se detallan algunos valores que diversas organizaciones han encontrado
utiles. Si bien este listado puede servir como referencia, cada empresa deberia confec-
cionar el suyo conforme a su idiosincrasia.

VALORES ESTRATEGICOS

Etica Los recursos humanos

Calidad Compromiso

Seguridad Responsabilidad

Ambiente de trabajo Diversidad de productos y servicios
Creatividad Diversidad de mercados y clientes
Innovacion Expansion

Imagen en su industria Concentracion regional

Imagen en su comunidad Capacitacion

Diversion Cuidado del medio ambiente

Satisfaccion del cliente
Fuente: Adaptado de Morrisey, G. (1996). Pensamiento Estratégico. Prentice Hall.
2) LA MISION
La definicion de la misién de la empresa es una tarea de gran relevancia dentro del
proceso de planificacién. Una declaracion de misidn efectiva servird como fundamento
para todas las decisiones esenciales que tome la alta direccidn. Existen dos decisiones
estratégicas claves que debe enfrentar un equipo directivo al momento de establecer
la misién:

Definir el alcance actual y futuro del negocio (¢donde competir?): Enunciar el dmbito
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Platon CEO: cqué puede aportar
un filésofo a la direccion empresarial?

Angel Castifieira Fernandez

En su obra La Repliblica, Platon sugeria que sélo un
filosofo poseia las competencias necesarias para diri-
gir un Estado. ¢Lo mismo vale para dirigir una corpo-
racion?

En las tareas directivas de la gestion empresarial se desta-
can cinco dimensiones: conocimiento técnico, vision, orien-
tacién a la accion, capacidad de relacién interpersonal
(inteligencia emocional) y reflexividad. En el liderazgo
empresarial se deben dar siempre las cinco, aunque en
proporciones distintas de acuerdo con los contextos y las
situaciones.

Generalmente, un manager se ha preparado para resolver
problemas técnicos. A lo largo de su formacion, ha apren-
dido un conjunto de técnicas y habilidades para responder
a los desafios del dia a dia empresarial. El ejecutivo dispo-
ne de una "caja de herramientas"” y selecciona la mds
apropiada para resolver cada caso (financiero, contable,
comercial, etc.)

Ahora bien, el filésofo puede contribuir a resolver problemas
adaptativos, es decir, problemas para los que no existen
soluciones técnicas estandarizadas, sencillamente porque
el problema es inédito y exige retos de creatividad e inno-
vacién organizacional.

En estos casos, el camino hacia la solucién comienza por
descubrir la naturaleza del problema, los cambios que
exige, cdmo puede la empresa adaptarse a esos cambios
y cémo ponerse de acuerdo para la eleccién de la mejor
solucion y su implementacién. El filésofo puede aportar
aqui una mirada diferente y una manera distinta de con-
ducir el cambio.

En lineas mds generales, el filosofo puede aportar valor en
dos de las cinco dimensiones fundamentales del liderazgo
empresarial: la visidn y la reflexividad.

Con la vision, incorpora sentido, direccionalidad y estra-
tegia.

Con la reflexividad, contribuye al autoconocimiento orga-
nizativo, a la identificacion y refuerzo de sus valores y, en
definitiva, a saber por qué la empresa estd aqui'y qué estd
haciendo.

Ahora bien, éesto significa que las empresas deberian salir
a contratar filésofos como gerentes o asesores?

En realidad, por si mismo, no tiene sentido contratar a
un filésofo para una empresa. Tiene sentido contratar a
un filésofo que ademds dispone de conocimientos em-
presariales.

La actividad empresarial estd orientada a la accién pero
corre el riesgo de caer en la inercia. En la tarea directiva, la
accion debe ser una accion reflexiva (o bien una refle-accion)
que combine la orientacion a resultados con el pensamien-
to estratégico y la construccidn de sentido.

Y, para esta tarea, la condicion de filésofo es especial-
mente vdlida.

Angel Castifieira Fernandez. Doctor en Filosofia y Ciencias
de la Educacién (Universitat de Barcelona). Director del
Departamento de Ciencias Sociales de ESADE Business
School.



Liderazgo en tiempos de crisis:
aprendiendo de la experiencia del 2001

José Luis Roces

La crisis de 2001 enfrenté a muchas empresas argen-
tinas ante serios riesgos de desaparicion. éComo res-
pondieron los directivos de firmas nacionales? cQué
decisiones se tomaron en las filiales de corporaciones
globales? cQué estilos de liderazgo resultaron mds
efectivos? Algunas ensefianzas a tener presentes en
tiempos tormentosos...

Durante el periodo de la crisis del 2001, realizamos una
investigacién que incluyd 22 entrevistas abiertas a empre-
sarios de grandes y medianas compariias globales y locales.
En base a estas observaciones, fue posible identificar claras
diferencias de comportamiento entre los distintos lideres,
diferencias que no sélo impactaron en la capacidad de
superar exitosamente las dificultades del momento sino
también en la forma en que la empresa quedd posicionada
cuando llegé la recuperacién.

La percepcion del contexto, écrisis u oportunidad?

Los directivos de compariias globales veian en la Argentina
un clima de amenaza. La percepcién de estas dificultades
los mantuvo paralizados durante un largo periodo. Asi,
adoptaron un estilo "administrativo y conservador, de no
innovar ni arriesgar sus recursos politicos y activos . Des-
de la casa matriz recibian érdenes de "no hacer olas, de
quedarse tranquilos y seguir las instrucciones que les en-
viaban sus jefes y nada mds que eso".

Los locales, por el contrario, percibian el momento como

una oportunidad para constituir nuevos negocios y ganar
participacion de mercado. Tenian que ser emprendedores.
Su objetivo era sobrevivir porque sabian que después de la
crisis la situacién se iba a recomponer.

Asi, mientras los lideres de filiales de corporaciones multi-
nacionales esperaban sostenerse sobre la base de su red
global (con apoyo de otras filiales en el mundo), las com-
pariias locales comenzaban a competir fuertemente con
imaginacion para sortear los obstdculos y recomponer su
situacién.

Estilos de liderazgo frente a la crisis

La investigacién también incluyd el andlisis de atributos
basdndose en el modelo de Dave Ulrich. Se buscé compren-
der cémo un lider fijaba el rumbo, cémo demostraba su
cardcter personal, cémo promovia la dedicacion individual
de sus colaboradores y cémo generaba capacidad organi-
zacional.

Los resultados demostraron que, en las multinacionales, los
lideres no tenian autonomia para fijar el rumbo. Los locales,
en cambio, buscaban permanentemente alternativas y
estaban claramente orientados hacia superar las turbulen-
cias, cambiando de direccidn cuantas veces fuera necesario
para sobrevivir.

Resulto interesante el perfil de liderazgo que iban mode-
lando los dos tipos de empresas. En las globales, se obser-
vaba un accionar cada vez mds operativo, sin espacio para
la innovacidn, donde se premiaba a los lideres obedientes



que seguian las instrucciones. Aquellos que deseaban salir
un poco del rumbo parecian una molestia.

Asl, esas grandes empresas perdieron muchos talentos,
equivocdndose en los programas de reduccién de costos y
despidiendo a verdaderos lideres que durante y pasada la
crisis podrian haber aportado valor a los proyectos. En
definitiva, estas compafiias terminaron "perdiendo mus-
culo en vez de grasa".

En cuanto a la capacidad organizacional, las grandes em-
presas eran cada vez mds matriciales. Cada lider debia
dedicar mucho tiempo a reportar a varios jefes a la vez. Las
empresas locales, por el contrario, demostraron mucha mads
flexibilidad. Los lideres reaccionaban, atendian los proble-
mas en forma directa y actuaban en el momento.

De alguna manera, la crisis termind por definir dos estilos
de liderazgo. Por un lado, lideres que sélo eran implemen-
tadores de estrategias corporativas. Por el otro, lideres que
eran emprendedores con iniciativas propias.

El impacto de los estilos de liderazgo en el periodo
postcrisis

Los dos estilos de liderazgo expuestos en el apartado anterior
tuvieron fuertes consecuencias cuando termind la crisis.
Mientras muchas empresas globales perdieron capacidad
regional, algunas compafiias locales fueron ganando merca-
do en dreas antes inimaginables. Quince afios atrds, las firmas
locales eran personalistas y/o familiares principalmente.
Luego de la crisis, muchas empezaron a trabajar con equipos

y un mayor nivel de profesionalizacién.

La reaparicién de la crisis argentina lleva a preguntarse si
se repiten estos modelos. El primero, buscando la consoli-
dacién y el aseguramiento de resultados; el segundo, esti-
mulando el logro de metas con mayor riesgo.

Estas condiciones han llevado a encontrar lideres con dis-
tintos perfiles y competencias. Para las globales, los favo-
ritos son los profesionales metddicos y disciplinados, con
énfasis en el control financiero. La empresa global exige
ganancias, resultados a corto plazo. En las locales, se pri-
vilegia el lider capaz de formar equipos dgiles y auténomos,
con énfasis en la comercializacién. Se observa claramente
cdmo las empresas locales buscan el crecimiento de ventas
y las relaciones a mediano plazo.

Las lecciones de la crisis

Las empresas locales se prepararon mejor para salir de la
crisis del 2001. Un dato estadistico sobre la "vitalidad
empresarial ", realizado por el Observatorio de Empleo del
Ministerio de Trabajo, muestra que en el 2001 murieron
mds empresas de las que nacieron. No obstante, en 2005,
se observa un fenémeno muy interesante: nacieron el doble
de empresas de las que murieron. Y, équiénes crecieron?
Las globales no, las locales si.

José Luis Roces. Vicerrector del ITBA y fundador del Centro
de Desarrollo de Liderazgo (CDL).



éDonde

podriamos estar?
La definicion de la
actividad debe ser
claramente expresada
y cuidadosamente
manejada.

competitivo en el que se desenvolvera el negocio, involucrando la seleccién de los clien-
tes y los competidores adecuados.

Desarrollar las competencias tinicas asociadas al negocio (¢cémo competir?): Impli-
cala adquisicion de los recursos y habilidades claves de la organizacién, asi como de las
capacidades correspondientes que diferenciaran a la empresa de sus competidores.

Para elaborar una declaracién de misidn efectiva, es necesario considerar las siguientes
pautas:

2.1) Definicidn clara del negocio de la organizacion

La definicién de la actividad debe ser claramente expresada y cuidadosamente maneja-
da, procurando responder a interrogantes tales como: écual es nuestro negocio?, écudl
serd?y {cudl deberia ser?

Definir el concepto del negocio es posiblemente una de las tareas mas dificiles y com-
plejas a las que se enfrentan quienes dirigen una organizacién. A fin de clarificar esta
idea, puede utilizarse un ejemplo clasico. Si se le pide a alguien que exprese en qué
negocio estd la empresa Rolex, seguramente responderé que en el de fabricar y vender
relojes. En realidad, esto no es asi. Si Rolex se dedicara a “fabricar y vender relojes” difi-
cilmente alguien pagaria el precio de sus productos. El verdadero negocio de Rolex es el
de los articulos de lujo, y es alli donde debe buscar el desarrollo de su actividad.

Asi, una mision estratégicamente (til debe incluir tres elementos:

Los grupos de clientes: ¢ A quién estamos buscando atender?

Las necesidades del cliente: (Qué es lo que estamos tratando de satisfacer?

Las actividades, tecnologias y capacidades de la empresa: (Cémo buscamos crear y
suministrar valor, satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes?

2.2) Elaboracion de una sintesis de la filosofia de la empresa

La sintesis de la filosofia de la empresa es la manera en que ésta intenta desarrollar sus
actividades. En esta instancia, se busca enunciar los principios, valores, ideales y aspi-
raciones con los que se comprometen quienes tienen a su cargo la toma de decisiones.
Una declaracién de mision eficaz incorpora el concepto de gestion de los grupos de
interés (clientes, empleados, proveedores, accionistas, comunidad, etc.), y cémo la em-
presa busca desenvolverse con ellos para sobrevivir y prosperar. La declaracion debe
reflejar las prioridades estratégicas y el posicionamiento competitivo que la compafiia
pretende mantener en el tiempo. Sintetizando, debe comunicar por qué una organiza-
cién es especial y diferente.

Una vez elaborada, la declaracién de misidn proporciona un marco de referencia para la
toma de decisiones, sirve para obtener el compromiso de todos a través de una comu-
nicacidn clara del concepto de negocio de la empresa y procura atraer la comprensidn y
el apoyo de personas externas que sean importantes para el éxito.

Retomando los ejemplos de las empresas citadas anteriormente, podemos ver cémo las
mismas enuncian su mision:

Tarjeta Naranja: “Brindar servicios financieros orientados al consumo con calidad y
calidez, a través de un equipo de colaboradores capaces, alegres y motivados”.

Arcor: "Dar a las personas de todo el mundo la oportunidad de gratificarse con produc-
tos de calidad a un precio justo creando valor para nuestros accionistas, colaboradores,
clientes, comunidad, proveedores y medio ambiente a través de una gestidén basada en
procesos sostenibles”.

Plasticos Dise: “Ser una compariia innovadora, dedicada a brindar soluciones en envases.
Brindar un clima de trabajo seguro, que atraiga, motive, desarrolle y brinde bienestar a
nuestro personal. Fomentar la responsabilidad social y ambiental del mundo en que vivi-
mos, los derechos de todas las personas vy las leyes de los paises en los que operamos”.
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Google: “La misién de Google es organizar la informaciéon mundial para que resulte
universalmente accesible y Gtil"®=.

2.3) Pautas para establecer la mision del negocio

A fin de identificar los factores a incluir en la misidn, suele ser de gran utilidad el dar res-
puesta al conjunto de preguntas que se detallan a continuacién. Aunque no se utilicen
todos los interrogantes expuestos, responderlos fomentara el pensamiento estratégico
y permitira al grupo ejecutivo alcanzar ciertos consensos basicos, indispensables para
completar el proceso de planificacion.

* ¢En qué negocio estamos?

* (En qué negocio podriamos estar?

* {En qué negocio deberiamos estar?

* (En qué negocio no deberiamos estar?

« {Cudles han sido los cambios fundamentales en esta actividad en los Gltimos cinco
afios?

» ¢(Cudles estimamos que serédn los cambios en esta actividad en los préximos cinco
a diez afios?

* {Como se desarrolla esta actividad en otros mercados mas evolucionados?

* (Qué es lo distintivo u original de nuestra empresa?

= ¢Quiénes son o deberian ser nuestros clientes?

* (Cudles son o deberian ser nuestros rubros de productos principales, actuales y
futuros?

» (Cudl serd nuestro alcance regional, de actividad, de tipos de clientes, de clases
socioecondmicas, etc.?

* (Cudles son o deberian ser nuestros principales mercados y canales de distribu-
cién, actuales y futuros?

* ¢Qué valores y prioridades filoséficas son o deberian ser importantes en el futuro
para nuestra empresa?

* ¢Quiénes son importantes para el desempefio de nuestra actividad y merecen
nuestro reconocimiento?

» {Cémo sera nuestra relacion con accionistas, inversores, gobierno, proveedores,
socios estratégicos, comunidad, etc.?

Es importante que, una vez identificada y definida la misién, sea adecuadamente co-
municada al resto de la organizacién. Esto permitira crear el clima imprescindible para
que todos los miembros se encuentren abocados a la percepcidn de las oportunidades
del entorno, asi como al desarrollo creativo de nuevas alternativas de accidén que se
encuentren circunscriptas a la misién y objetivos generales.

3) LA VISION

De acuerdo a lo expresado al comienzo del capitulo, a efectos de lograr una mayor cla-
ridad expositiva, mision y vision se trataran de manera separada. De cualquier manera,
y buscando expresar las diferencias entre una vision estratégica y la declaracién de
misidn, siguiendo lo expresado por Thompson y Strickland™, podemos decir que la prin-
cipal preocupacién de una visién estratégica es definir el futuro ambito de actuacion de
la empresa (hacia donde vamos), en tanto que una declaracién de mision suele referirse
a la actual esfera de accidn (quiénes somos, qué hacemos y qué cosas son importantes para
nosotros).

Conforme a lo expuesto por George Morrisey, la vision es “una representacion de cémo
[se cree que debe] ser el futuro para la empresa, ante los ojos de sus clientes, emplea-

13 www.google.com/corporate/index.html - Marzo 2009
14 Thompson, A, & Strickland, A. (2004). Administracién Estratégica. McGraw-Hill Interamericana,
México, pags. 6y 7.
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Vision estratégica
La principal preocu-
pacion de una visién
estratégica es definir el
futuro dmbito de ac-
tuacién de la empresa.



Pico maximo

Desarrollar e implan-
tar una vision es uno
de los papeles centrales
del lider, y constituye
el punto mdximo en la
Jerarquia de metas de
una empresa.

dos, propietarios y accionistas importantes"®.

Gary Hamel y C.K. Prahalad sostienen que, en lugar de recortar las ambiciones para
adecuarse a los recursos disponibles, los directivos deberian aumentar los recursos
para alcanzar metas aparentemente inalcanzables. Sobre esa base, podria decirse que
la visidén deberia articular el intento estratégico mismo de una compafiia.'®

Desde el punto de vista personal, desarrollar e implantar una visién es uno de los pa-
peles centrales del lider, y constituye el punto maximo en la jerarquia de metas de una
empresa. Una visidn representa un destino inspirado por la pasidn. Su definicidén busca
exteriorizar el por qué estamos juntos.

A continuacidn, las declaraciones de visién de las empresas antes citadas:

Tarjeta Naranja: “Ser el emisor lider en Argentina con presencia en todo el pais, expan-
diendo el negocio internacionalmente”.

Arcor: “Ser laempresa N° 1de golosinas y galletas de Latinoamérica y consolidar nues-
tra participacion en el mercado internacional™

Plasticos Dise: “Dise serd una empresa competitiva de alta tecnologia fuertemente po-
sicionada en el mercado global, que brindara una gama de productos y servicios con
los mayores estandares de calidad ofreciendo asi las mejores soluciones en envasa-
miento™

Google: “...el motor de bisqueda mas importante del mundo: un servicio gratuito facil de
utilizar que, por lo general, presenta resultados relevantes en una fraccién de segundo”.

3.1) Pautas para formular una visién

Una declaracién de vision deberia establecer los productos y mercados donde la em-
presa espera participar y destacar las capacidades que le permitiran diferenciarse de
los competidores y obtener una ventaja competitiva Unica y sostenible. Asimismo, es
aconsejable definir un marco temporal en el que se pretende concretar la visién. Si bien
este periodo dependera del rubro en el que se desempefie la empresa, se sugiere un
intervalo de tres a cinco afios.

La declaracién de vision deberia considerar las siguientes pautas:

* Debe ser breve (preferentemente menos de diez palabras), facil de captar y recordar.
* Debe inspirar planteos y retos para su logro.

* Debe ser creible y consistente con los valores estratégicos y la misién.

* Debe servir como punto de consenso de todos los directivos.

* Debe expresar la esencia de lo que se espera que llegue a ser la compaiiia.

* Debe dejar espacio para la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion.

LOS SIGUIENTES INTERROGANTES PUEDEN SER UTILES PARA DEFINIR
LA VISION DE UNA COMPANI{A:

« ¢{Qué es lo que se ve como clave para el futuro de la empresa?

« ¢(Cudl es la imagen que se desea para la empresa en el futuro?

« (Cudl serd el aporte que deberd hacer en el futuro?

« (Qué valores necesitan ser acentuados?

« ¢Cuiles son (o deberian ser) las variables competitivas criticas de la empresa?

« iCudles son (o deberian ser) nuestras posiciones en cuestiones como los clientes,
los mercados, la productividad, la tecnologia, la calidad, los empleados, etc.?

« (Cudl vemos como la mayor oportunidad de crecimiento para la empresa?

15 Morrisey, G. Op. Cit, pag. 69.
16 Hamel, G. & Prahalad, C. K. (1989). Strategic Intent. Harvard Business Review (mayo-junio).
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Una vez definida la visidn, deberd ser comunicada en una amplia variedad de formas,
como membretes, publicaciones internas, informes anuales, tarjetas de visita, manua-
les para empleados, etc.

3.2) éPor qué fracasan las declaraciones de vision?

Es importante destacar que las declaraciones de visién no son la panacea. A veces, no
funcionan y la credibilidad del lider se ve disminuida. A continuacién, dos motivos que
pueden llevar al fracaso:

Lo que se dice no concuerda con lo que se hace: El entusiasmo inicial generado por una
visién idealista puede frustrarse rapidamente si el comportamiento de los directivos no
es coherente con la visidn. Las visiones refuerzan adecuadas gestiones, pero demandan
que todos acttien seglin lo declarado y sean responsables de sus actos.

Enunciado inconsistente: Una vision definida sin considerar las amenazas y oportuni-
dades del ambiente o los recursos y capacidades de una organizacién puede ignorar las
necesidades de quienes deben aceptarla. Para la gente suele ser dificil identificarse con
una visién demasiado idealista que no tenga en cuenta el, a veces, agresivo ambito en
el que la empresa compite. Sila visién no se encuentra anclada en la realidad, probable-
mente los empleados la rechazaran.

4) PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y NUEVA ECONOMIA

Una reflexién adicional merecen las empresas denominadas de la nueva economia. En
efecto, a través de una sencilla investigacion en la Web, es posible descubrir que pocas
de estas compafiias cuentan con las instancias de reflexién tal como han sido descrip-
tas anteriormente. Algunas sélo tienen adaptaciones parciales de lo expuesto: apenas
una breve descripcién del negocio, un breve enunciado de principios rectores o algunas
ideas-fuerza.

éPor qué tantas empresas (como Yahoo, eBay, Dell y Apple) simbolo de la nueva econo-
mia parecen no seguir el proceso tradicional de establecer una misién, vision y valores?
¢Estan perdiendo relevancia estas instancias de reflexion?

Es posible que este accionar se explique por el tipo de industria donde operan estas
organizaciones. Estas compafiias se encuentran en sectores de gran dinamismo, con
modelos de negocio cambiantes, enfrentan crecimientos explosivos y ciclos de vida
cortos. Estas situaciones reducen (o hacen inviable) las posibilidades de generar espa-
cios para la reflexidn tal como se ha descripto en este capitulo.

Inevitablemente, éstas firmas enfrentan un ritmo de cambio cada vez mas frecuente
(se cambia mas seguido) y también mas amplio (el cambio es mas drastico). Y, en este
contexto, muchas de las viejas reglas no tienen vigencia: la tecnologia no se utiliza para
ejecutar la estrategia, sino que la estrategia es definida a partir de nuevas tecnologias
disponibles.

No obstante, seria imprudente afirmar que el esquema de misidn, visién y valores ya no
es relevante. Lo cierto es que la mayor parte de las organizaciones no se sitdan aun bajo
las reglas de la nueva economia. De las que si se encuentran bajo estos influjos, sélo sa-
bemos de las pocas que pudieron crecer y hacerse conocidas como Yahoo, eBay, Dell o
Apple (no olvidemos que la “tasa de mortalidad” en estos ambitos es muy alta debido a
compras agresivas, absorciones sorpresivas, simples fracasos o agotamiento del mode-
lo de negocio). Las que lograron superar los obstaculos, como Google, progresivamente
han ido incorporando algunos de los conceptos propuestos (valores, mision y visién),
que les ayudan a desenvolverse y a encontrar una razén que justifique el por qué estamos
juntos, qué cosas son importantes para nosotros y qué nos proponemos lograr.

5) CONCLUSION

Como se ha observado a lo largo de este capitulo, el pensamiento estratégico consti-
tuye la base sobre la que se asienta la toma de decisiones estratégicas de una organi-
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El pensamiento estraté-
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la toma de decisiones
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tamos.



Mas informacion

zacién. Asi, debe ser desarrollado por los méximos responsables junto a todo el equipo
directivo, y tiene por finalidad establecer consensos basicos vinculados con la compa-
fila y su razdn de ser. En este Gltimo sentido, la discusién y el debate en la busqueda
de identificar las cosas que son importantes para nosotros (valores), quiénes somos, en qué
negocio estamos y cémo queremos desenvolvernos (mision), y qué nos proponemos lograr
(visién), constituyen un paso fundamental para avanzar en las posteriores etapas de
analisis y formulacién estratégicos. El llevar a cabo un proceso de reflexién de esta na-
turaleza facilitara que el equipo directivo alcance una visién compartida de la empresa y
el futuro, ademas de lograr un compromiso personal, una identificacién con el proyecto
y un sentimiento de autoria y pertenencia.
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GLOSARIO

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Proceso de reflexién que constituye la base sobre la que se asienta la toma de decisio-
nes estratégicas. Instancia en la que se busca identificar y establecer los valores de la
organizacién, asi como también definir su misién y su vision.

VALORES

Principios y prioridades fundamentales con los que se comprometen quienes toman
las decisiones estratégicas en una organizacion, y que exteriorizan la forma en que la
empresa intenta desarrollar sus negocios. Constituyen los cimentos sobre los que se
edifican los demas conceptos clave de la empresa.
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MISION

Enunciado que busca describir lo que la organizacién es, cuéles son sus principios, cual
es el negocio en que se encuentra y cémo es la forma en que espera relacionarse con
sus clientes, proveedores, empleados, comunidad, etc.

VISION
Breve descripcién de lo que la empresa aspira lograr en el tiempo. Sirve para inspirar y
motivar asi como de guia orientadora de la direccién de la organizacion.
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CAPITULO 3

Analizando el
negocio y el entorno

Adrian Alvarez

El antiguo estratega militar chino, Sun
Tzu, escribio: 'Si conoces a los otros y
te conoces a ti mismo, entonces no per-
deras en cien batallas". En este capitulo,
algunas herramientas de analisis para
conocer el negocio de la empresay las
fuerzas del entorno que lo afectan, de
cara a la formulacion de una estrategia
ganadora.

En el capitulo anterior, se han expuesto los conceptos de misién y vision, a través de
los cuales una organizacién define el negocio donde pretende participar y fija ciertas
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El entorno

de la empresa

Se constituye de todo
aquello que rodea a
una organizacion y
afecta su desemperio.

aspiraciones para el futuro. Ahora bien, una vez que se han encontrado respuestas para
estas preguntas fundamentales, los directivos deben obtener y analizar informacién de
la compafiia para avanzar hacia la formulacién de una estrategia.

Sin un anélisis fundado acerca de la situacion de la industria y la empresa, es impro-
bable que una organizacién pueda disefiar una estrategia efectiva. Como escribid el
estratega militar chino, Sun Tzu, 2.500 afios atrés: “Si conoces a los otros y te conoces a
ti mismo, entonces no perderds en cien batallas; si no conoces a los otros pero te conoces a
ti mismo, ganards una y perderds una; si no conoces a los otros y no te conoces a ti mismo,
perderds todas las batallas”.

1) ¢QUE ES EL ANALISIS ESTRATEGICO?

El andlisis estratégico puede definirse como la aplicacién de modelos y nociones del
sentido comun para la interpretacion del ambiente interno y externo en el que se desen-
vuelve una organizacion, con el objetivo de disefiar la estrategia mas conveniente. Sus
origenes se remontan, como hemos sefialado maés arriba, a los tiempos del estratega
militar chino, Sun Tzu, 25 siglos atras. En el campo de los negocios, el analisis estraté-
gico comenzd a aplicarse a mediados de los 50, cuando las corporaciones estadouni-
denses emprendieron un proceso de diversificacién en una amplia gama de sectores
industriales y necesitaron herramientas para administrar estos complejos portafolios
de negocios.

Los pioneros han sido Rolland Christensen, de la Universidad de Harvard (a quien al-
gunos adjudican la invencidn de la matriz FODA), Igor Ansoff, Kenneth Andrews, tam-
bién de Harvard, y Bruce Henderson, del Boston Consulting Group. Como se observa,
la Escuela de Negocios de Harvard ha tenido un papel fundamental en el desarrollo de
conceptos de analisis estratégico. Al principio, los métodos de ensefianza e investiga-
cién eran inductivos, es decir, se observaban las mejores practicas empresariales y se
las transmitia con el célebre método del caso. Sin embargo, con el tiempo, comenzé a
implementarse un método basado en los principios de la teoria microeconémica. Otros
importantes centros de desarrollo de analisis estratégico han sido el MIT (donde en-
sefia el profesor Arnoldo Hax, creador del modelo Penta) y la Wharton School, de la
Universidad de Pennsylvania.

1.1) La empresa y su entorno

El entorno se constituye de todo aquello que rodea a una organizacion y afecta su des-
empefio. Aqui, se incluyen agentes como los competidores, clientes o proveedores y
factores, como el escenario macroecondémico o la legislacion. En general el entorno se
puede dividir también en oportunidades, amenazas y eventos neutros.

La circunstancia en que se desenvuelve una empresa incluye también su ambiente in-
terno: recursos, capacidades y limitaciones con los que cuenta para lograr sus objeti-
vos. Por ejemplo, su conocimiento tecnoldgico, el acceso a canales de comercializacién,
lineas de producto, imagen de marca, etc. En general pueden dividirse en fortalezas,
debilidades y factores neutros que muchas veces son requisitos para competir.

Ahora bien, como hemos visto en la introduccién de este capitulo, las organizaciones
pueden agruparse en industrias y compiten en mercados. Una industria es, de acuerdo
con Michael Porter, un grupo de empresas que producen y venden productos sustitutos
cercanos entre si. Un mercado, segtn Philip Kotler, puede definirse como un conjun-
to de compradores reales y potenciales de un producto o servicio. Estos compradores
comparten una necesidad o un deseo particular que puede satisfacerse mediante una
relacion de intercambio.!

Todo analisis estratégico debe comenzar por una evaluacién de los factores macro, para
luego pasar a la industria donde se desenvuelve la organizacién. En efecto, el tipo de
industria y sus tendencias determinan los objetivos que una compafiia puede alcanzar.
Luego, es necesario avanzar hacia el analisis interno, que servira para determinar qué se

1 Para més informacién, ver el capitulo 2, Conociendo al mercado, del tomo 4 de esta coleccién, Marke-
ting Total.
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quiere realmente alcanzar de acuerdo con las posibilidades de la organizacion.

Un proceso adecuado de andlisis estratégico debe combinar las perspectivas interna 'y
externa. Omitir uno de estos aspectos brindara un panorama incompleto de la situacién
y dificilmente servira para la toma de decisiones informadas.

1.2) Introduccién a los modelos de analisis estratégico

En el apartado anterior, sefialdbamos que el andlisis estratégico se basa en la aplicacion
de modelos. Estos son simplificaciones de la realidad que se utilizan para extraer con-
clusiones acerca de las situaciones de negocios que representan. Cada modelo tiene
una utilidad especifica, con ciertas fortalezas y debilidades. Algunos, como la matriz
BCG, sirven para analizar la situacién interna de la empresa y otros, como las Cinco
Fuerzas de Porter, para evaluar el contexto externo. De esta forma, la primera tarea con-
siste en identificar cudl nos servird para analizar aquello sobre lo que deseamos extraer
conclusiones. Para tomar la decisidn sobre el modelo a utilizar, debemos considerar tres
aspectos fundamentales:

Ambito de aplicacién. El modelo en cuestién, ésirve para analizar una empresa (o uni-
dad de negocio), una industria o un mercado? Evidentemente, no podemos analizar una
industria con un modelo que ha sido concebido para estudiar una empresa.

Enfoque temporal. Debe haber una coincidencia temporal entre la situacién que quere-
mos analizar y el modelo que deseamos utilizar. Si no hay un enfoque temporal comun,
entonces el modelo no nos servira para nuestro propésito.

Situacion. (Para qué situaciones es 6ptimo este modelo? éEstas situaciones coinciden
con la que debemos analizar? En caso de que existan diferencias, éson lo bastante im-
portantes como para que debamos desistir de aplicar el modelo?

La consideracion de estos tres aspectos nos permitird definir el modelo que debemos
utilizar para los fines que nos proponemos. En su libro Inteligencia Competitiva, el profe-
sor de la Universidad de Pittsburg, John Prescott, sostiene que los modelos son como
una especie de guardarropa. Asi como no se puede asistir a una gala en traje de bafio ni
a la playa de smoking, no se puede aplicar un modelo de analisis interno para evaluar el
contexto, ni un modelo de anélisis del entorno para estudiar una empresa. Continuando
con la analogia, el primer punto nos dice que, por tratarse de una fiesta formal, debe-
mos vestir un traje (dmbito de aplicacién). El segundo nos dice que, dado que es de
noche, el traje debe ser oscuro (enfoque temporal). El tercero, por Ultimo, nos dice qué
corbata y pafiuelo utilizar.

2) ANALIZANDO EL ENTORNO

Como se ha sefialado mas arriba, el entorno se constituye de todo aquello que rodea
a una organizacion y afecta su desempefio (como el escenario politico y econémico,
las caracteristicas de la industria y los comportamientos de los competidores). En esta
seccidn, presentaremos algunos modelos comunes para el analisis del entorno estra-
tégico.

2.1) El modelo PEST

El proceso de anélisis estratégico suele comenzar por el estudio de los factores mas
generales que afectan al entorno de negocios. El modelo PEST (abreviatura de facto-
res Politicos, Econédmicos, Sociales y Tecnoldgicos) ha sido concebido para analizar el
entorno de una compafiia o unidad de negocio. Al estudiar cémo pueden cambiar los
factores contemplados en el modelo PEST, las empresas pueden disefiar su estrategia
para adaptarse a las grandes tendencias que afectan a toda la industria.

2.1.1) Factores politicos
En este punto, se analizan los factores politico-legales que afectan a la industria don-
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Adaptacion
de envases

Despuies del aio 2001,
muchas compafiias de
consumo masivo adap-
taron sus envases y las
formulaciones de sus
productos para llegar
a los consumidores con
un precio accesible.

de opera la compafiia: cémo la industria se relaciona con el gobierno, las actitudes de
los consumidores hacia la industria, asi como los esfuerzos de lobby por parte de las
empresas y consumidores. Aqui, también se incluye un analisis legal acerca de las re-
gulaciones que deben cumplir las compafiias, los clientes, canales y consumidores, asi
como sus posibles cambios.

Por ejemplo, en los ultimos afios, el factor politico en la Argentina ha impuesto res-
tricciones sobre la libertad de las empresas para fijar precios. En el caso de la carne y
la leche en polvo, incluso ha limitado las exportaciones. La estatizacién de las AFJP ha
sido, por ejemplo, un cambio legal de profundo efecto en las empresas que se desem-
pefiaban en esa industria (ya que implicé la desaparicidn de las mismas).

2.1.2) Factores econémicos

En este componente, se analiza la distribucién y uso de los recursos econémicos de la
sociedad. Se trata, por supuesto, de un aspecto muy importante pues los habitos de
consumo reciben una fuerte influencia de la tasa de desempleo, el ingreso disponible,
el tipo de cambio, etc.

Conociendo la probable evolucién de cada uno de estos factores y cémo la afectara en
su caso particular, una empresa podra introducir medidas de prevencidn para reducir
ciertos riesgos. Durante la crisis posterior al afio 2001, por ejemplo, por la importan-
te influencia del factor econdmico, las compaiiias de consumo masivo adaptaron sus
envases y las formulaciones de sus productos para llegar a los consumidores con un
precio accesible.

2.1.3) Factores sociales

El componente social del entorno contiene factores como la tasa de analfabetismo, la
cultura de la sociedad, las normas éticas, las costumbres, el estilo de vida, el nivel edu-
cativo, la distribucidn etarea, etc. Estas variables muchas veces terminan evolucionando
hacia factores politicos. Por ejemplo, una empresa que en 1950 arrojaba desperdicios
de su planta al rio, estaba teniendo un comportamiento poco ético. En la actualidad, ese
mismo comportamiento implicaria una violacién a la ley.

2.1.4) Factores tecnoldgicos

Son basicamente los cambios en la tecnologia que afectan a la industria tanto en sus
condiciones de fabricacién como en su parte comercial y administrativa.

La introduccién de botellas PET, por ejemplo, tuvo un fuerte impacto sobre la compe-
tencia en la industria de las bebidas. Antes, las barreras de entrada eran practicamente
infranqueables para una pequefia o mediana empresa pues debia tener un gran capital
inmovilizado en envases. Ademas, la ventaja logistica de empresas como Coca-Cola era
demasiado grande, ya que el camidén debia llevar envases llenos y retirar envases vacios.
Con la aparicién de las botellas PET, también aparecieron y ganaron participacién las
segundas marcas, ya que no necesitaban tener un importante capital inmovilizado y
disminuia la ventaja logistica de los lideres del mercado.

2.1.5) Algunas consideraciones adicionales

Si bien todas las empresas de la misma industria son, probablemente, afectadas por los
mismos factores PEST, el impacto puede variar en cada compafiia.

En 2002, la recesién afectd fuertemente a Procter & Gamble, que registré un derrumbe
en las ventas de su champu premium, Pantene. The Value Brand, por el contrario, au-
menté las ventas de su marca econdmica, Plusbelle. Asi, el mismo factor fue simulta-
neamente perjudicial y benéfico para dos compafiias de la misma industria. Obviamen-
te, las empresas no son afectadas por uno solo de estos factores a la vez (a pesar de
que los ejemplos utilizados puedan dar esa impresién) sino por todos al mismo tiempo.
Por ejemplo, una compafia, en 2002, sufria simultdneamente la mayor sensibilidad al
precio de los consumidores (factores econémicos), asi como la doble indemnizacién
(factores politicos y sociales).

Finalmente, si bien por lo expuesto anteriormente pudiera parecer que las empresas
estédn a merced de los factores del modelo PEST, éstas también son capaces de influir
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en la ocurrencia de ciertos cambios politicos, econédmicos, sociales y tecnoldgicos. Tal
vez, este Ultimo caso sea el mas evidente, ya que el avance tecnoldgico es fruto de las
inversiones en investigacidn y desarrollo de las compafiias. La influencia también ocurre
en la politica a través del lobby y en las tendencias sociales, a través de la publicidad y
el desarrollo de productos.

2.1.6) Sintesis del modelo PEST

Si bien este modelo permite realizar un anélisis ordenado del entorno, su generalidad no
brinda demasiada guia para elaborar una estrategia. La interpretacién acerca de cémo
afectard cada uno de los factores al desempefio de la compafiia es muy amplia y depen-
diente de la persona que lo realice y del conocimiento que esa persona tenga acerca de
la estrategia de la empresa, los factores del entorno y su probable impacto.

Por otro lado, los factores sociales y politicos involucrados en el modelo PEST a ve-
ces manifiestan comportamientos impredecibles, con una dindmica semejante a la de
un resorte (acumulan tensiones hasta que saltan en un momento determinado). Esto
resulté evidente en 2008, con la crisis del campo. Por lo tanto, estos factores deben
monitorearse continuamente.

Finalmente, el modelo PEST es complejo de implementar en compafiias altamente di-
versificadas, ya que los impactos son muy diferentes en cada unidad de negocio y es
dificil estimar su correlacion.

2.2) Las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter

Expuesto por primera vez en un articulo de la Harvard Business Review de marzo-abril
de 1979, el modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter constituye
el marco mas frecuente para analizar una industria. Su gran difusién se explica por su
capacidad de sintetizar, en un solo modelo, buena parte de la teoria microeconémica
sobre el funcionamiento de las industrias y los mercados.

De acuerdo con este modelo, la rentabilidad de un sector industrial (y, por lo tanto,
buena parte de su atractivo) depende de cinco fuerzas competitivas: la rivalidad com-
petitiva existente en el sector, el poder de negociacién de los proveedores, el poder de
negociacion de los clientes, la amenaza de productos y servicios sustitutos y la amena-
za de los potenciales entrantes al sector

2.2.1) La intensidad de la rivalidad competitiva

A mayor nivel de competencia en un sector, menor sera la rentabilidad promedio de las
firmas que participan en él. Las guerras de precios, tipicas de industrias de gran rivali-
dad, son una clara muestra de como la competencia puede dafiar a la rentabilidad. Entre
los sintomas de una alta intensidad competitiva en una industria encontramos bajos
niveles de rentabilidad, altos gastos de publicidad, gran cantidad de servicios gratuitos,
productos indiferenciados y una elevada capacidad ociosa. La intensidad de la rivalidad
se determina, entre otros, por los siguientes factores:

Tasa de crecimiento del mercado. Una alta tasa de crecimiento del mercado normal-
mente reduce la rivalidad porque todos los competidores pueden crecer sin necesidad
de quitarse clientes unos a otros. De esta forma, disminuye la probabilidad de que se
desencadene una guerra de precios. Por ejemplo, en el mercado argentino de alimentos
para mascotas, la rivalidad era relativamente baja porque el mercado crecié significa-
tivamente entre 2001y 2008 y practicamente las ventas de todas las compafiias au-
mentaron notablemente.

Estructura de costos fijos. Una alta estructura de costos fijos hace que, en tiempos de
crisis, se precipiten las guerras de precios como manera de compensar dichos costos,
disminuyendo la rentabilidad de largo plazo. En la industria de la aviacién, caracterizada
por la alta proporcién de costos fijos (no hay diferencias significativas de costo entre
que el avion vuele lleno o vacio), las guerras de precios son relativamente frecuentes.
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Costos de cambio de proveedor. Cuanto mas costoso resulte para un cliente cambiar
de proveedor, mayor rentabilidad tendra este Ultimo, ya que el cliente no sera propenso
al cambio.

Barreras de salida. Con frecuencia, las empresas de baja rentabilidad permanecen en
un mercado por las altas indemnizaciones que deberian pagar para abandonarlo, la es-
casa probabilidad de venta de algunos activos especializados o el compromiso emocio-
nal de la direccién con la industria. La compafiia de logistica Ryder, por ejemplo, se reti-
ré de la Argentina en 2009. Si la firma no hubiera operado con camiones tercerizados,
su salida habria representado grandes costos por indemnizaciones e incumplimientos
de contratos. En este caso, ¢habrian tomado sus directivos la misma decisién?

El gobierno. Al realizar acuerdos de precios con empresas clave, el gobierno también
puede influir sobre la rentabilidad de una industria. En 2007 y 2008, los acuerdos de
precios impulsados por el gobierno argentino con empresas de consumo masivo impu-
sieron limites a la rentabilidad de estas compafiias. En oligopolios regulados, como la
industria de la electricidad, el gobierno normalmente establece una tasa de rentabilidad
para las empresas, basada en célculos sobre su costo marginal.

2.2.2) Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacidn de los proveedores puede limitar o incrementar las ganancias de
una industria. Algunos sintomas de un alto poder de negociacién de los proveedores son
la existencia de estrictas condiciones de venta (plazos de pago, falta de descuentos por
volumen, etc.), la ausencia de servicios adicionales gratuitos y la venta de productos es-
tandar solamente (falta de productos hechos a medida o variedad de productos). El po-
der de negociacién de los proveedores depende, entre otros, de los siguientes factores:

Grado de concentracion de la industria. A mayor grado de concentracién de una indus-
tria, mayor poder de negociacion de los proveedores. En efecto, al disponer de pocas
fuentes de abastecimiento, los clientes deben aceptar los precios que les imponen. Este
es el caso de la malta en la industria cervecera, donde sélo hay tres proveedores. Uno
de ellos es la Cerveceria Quilmes, que se encuentra verticalmente integrada para no
padecer los efectos de proveedores poderosos.

Disponibilidad de productos sustitutos. Cuanto mayor sea la disponibilidad de produc-
tos y servicios sustitutos, menor sera el poder de negociacion de los proveedores, ya que
los clientes podrén recurrir a otras alternativas en caso de que se les impongan precios
excesivos. Siguiendo con el ejemplo anterior, en el caso de la malta no existen sustitutos.
Entonces, las empresas que la producen gozan de un alto poder de negociacidn.

Grado de diferenciacion de los productos. Cuanto menos diferenciados estén los pro-
ductos, menor sera el poder de negociacién de los proveedores, ya que seran intercam-
biables para el cliente. Este es el caso de commodities como los granos.

Grado de diversificacion de la clientela. Cuanto mas concentradas se encuentren las
ventas de los proveedores en una industria particular, menor serad su poder de nego-
ciacién, ya que dependeran fuertemente de aquella industria. En lo que respecta a las
lineas fijas locales, las compafiias telefénicas tienen una clientela muy diversificada, lo
que les brinda un alto poder de negociacion.

Posibilidad de integrarse hacia atras. Cuantas mas posibilidades tengan las empresas
de la industria de integrarse hacia atrds (entrar en la industria de los proveedores), me-
nor serd el poder de negociacion de los proveedores. Esto es lo que ha hecho Quilmes
en la industria cervecera.

Costos de intercambio de proveedor y diferenciacion de producto. Cuanto menores
sean los costos de cambio de proveedor y menor sea la diferenciacién, también menor
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sera su poder de negociacion. En este caso, los clientes pueden cambiar facilmente de
proveedor y no tienen motivos (mas alld del precio) para permanecer con alguno en
particular. Los proveedores de commodities (por ejemplo, granos) tienen muy bajos
costos de intercambio, por lo que disponen de un bajo poder de negociacién.

Importancia del producto para la industria. Cuanto mayor sea la importancia del in-
sumo fabricado por el proveedor en la determinacién de la calidad del producto final
o en el proceso de fabricacién, mayor serd su poder de negociacién. Por ejemplo, las
funcionalidades de los microprocesadores de Intel y su imagen de marca les brindan un
alto poder de negociacién en la industria de las PCs.

2.2.3) Poder de negociacidn de los clientes

El poder de negociacién de los clientes afecta severamente la rentabilidad de los par-
ticipantes de una industria. Mientras mayor sea este poder, mayores seran las conce-
siones que tendrd que realizar una empresa para concretar sus ventas y menor sera su
rentabilidad.

El poder de negociacion de los clientes es la otra cara de la moneda del poder de nego-
ciacién de los proveedores. Entonces, los factores que lo afectan son basicamente los
mismos que han sido descriptos en el apartado anterior. Un factor adicional que incre-
menta considerablemente el poder de negociacién de los clientes (y que lo diferencia
del caso anterior) es un acabado conocimiento del mercado de los proveedores. Si el
cliente conoce en detalle la situacién de sus proveedores, entonces aumenta conside-
rablemente su poder.

Una industria con alto poder de negociacidn de los clientes presenta, por ejemplo, con-
diciones de venta muy laxas, exceso de servicios adicionales gratuitos y otras ventajas
que deben otorgar los proveedores a sus clientes para concretar las ventas.

2.2.4) Amenaza de productos sustitutos

En esta fuerza, se contempla el riesgo de que el producto o servicio ofrecido por la em-
presa sea reemplazado por un sustituto. Pensemos, por ejemplo, en el impacto que ha
tenido el ferrocarril sobre la rentabilidad de la industria del transporte en carretas du-
rante el siglo XIX. El grado de amenaza de productos sustitutos normalmente depende
de los siguientes factores:

El precio relativo del sustituto y su desempeiio comparativo. Es decir, la relacion entre
la diferencia de precio y de performance entre ambos productos o servicios desde la
dptica del cliente. Por ejemplo, la diferencia de precio entre el mate y el café.

Los costos de intercambio entre el sustituto y el producto de la empresa. A menores
costos de intercambio, mayor amenaza porque los clientes pueden volcarse rapida-
mente hacia el sustituto. En el caso del mate y el café, no existen costos significativos
de intercambio ya que en la mayoria de los hogares hay cafetera y bombillas.

La etapa en el ciclo econémico. La etapa en el ciclo econdmico puede afectar las elec-
ciones de sustitutos por parte de los clientes. Por ejemplo, cambiando los hipermerca-
dos tradicionales por tiendas de conveniencia como los “supermercados chinos".

Un sintoma de alta posibilidad de sustitucion es la existencia de una elevada elasticidad
cruzada, un indicador que sefiala cuanto cambia la demanda de un producto ante la
modificacién del precio de un sustituto. Por ejemplo, el té y el café suelen tener alta
elasticidad cruzada. Si aumenta el precio del café, aumentara el consumo de té.

Una baja tasa de crecimiento del mercado suele ser una manifestacién de la alta po-
sibilidad de sustitucidn. En efecto, es probable que el mercado no crezca porque los
clientes se estan pasando a los productos sustitutos. En 2004, muchos consumidores
se pasaron del té al mate, ya que este Ultimo tenia un precio mucho mas atractivo. Esto
se manifestd en un declive del dos por ciento en el mercado del té y un crecimiento del
cinco por ciento en el del mate, de acuerdo a Euromonitor International, una consultora
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global de analisis de mercado.

2.2.5) Amenaza de potenciales entrantes

La posibilidad de que ingresen al mercado nuevos competidores es una importante
amenaza sobre una organizacion. En efecto, la entrada de nuevos competidores signifi-
ca que los clientes se repartiran entre un mayor nimero de jugadores. Normalmente, la
severidad de esta amenaza depende de las barreras de entrada al sector, la facilidad con
que otras empresas podrian ingresar al mercado. Mientras mas bajas sean estas barre-
ras, mayor sera la amenaza para las empresas que ya se desempefian en el mercado. La
altura de las barreras de entrada depende de los siguientes factores:

La tasa de rentabilidad de la industria. A mayor tasa de rentabilidad, mayor amenaza,
ya que el incentivo para entrar en el mercado es mayor.

Las economias de escala. A mayores economias de escala, menor amenaza de los poten-
ciales entrantes. Las economias de escala son grandes reducciones de costos que obtienen
las grandes compafiias por operar en enormes volimenes. Ingresar a un mercado de estas
caracteristicas suele ser dificil y arriesgado, ya que implica competir contra empresas de
bajos costos y requiere una gran inversion inicial. Por ejemplo, entrar al mercado de la cer-
veza como un competidor de peso exige una inversion de decenas de millones de ddlares?.

Acceso a los canales de distribucion. Las empresas ya presentes en un mercado han
desarrollado canales de distribucién para comercializar sus productos. En la medida en
que, para un potencial ingresante, resulte costoso construir un canal propio (o acceder
a uno existente), menor serd su incentivo para entrar. El acceso a los canales de distri-
bucidn es, quiza, una de las barreras de entrada mas importantes de América Latina.
Los paises mas ricos de la regidn tienen una gran superficie. Entonces, la distribucion
esta sujeta a economias de escala. Si no se posee el canal, sera muy dificil llegar a los
consumidores. Precisamente, el principal problema que han enfrentado las cerveceras
que ingresaron durante los afios 90 al mercado argentino (o Quilmes en Chile) ha sido
la falta de acceso al canal de distribucidn.

Lealtad de marca y diferenciacion de los productos. A mayor lealtad de los clientes
hacia las marcas existentes, mas dificil serd una entrada exitosa al mercado. El valor
de marca de Coca-Cola o La Serenisima hace que un potencial competidor piense dos
veces antes de entrar en un mercado donde ya estan presentes estas compafiias.

Patentes. Las patentes limitan la amenaza de potenciales entrantes. Una empresa que
carece de una patente para comercializar determinado producto, sencillamente tendra
un impedimento legal para ingresar al mercado. La existencia de patentes es una barre-
ra de entrada muy importante en ciertos rubros, como la industria farmacéutica

Factores politicos. En industrias estratégicas como defensa o energia, el gobierno suele
limitar el ingreso de competidores.

2.2.6) Algunas consideraciones finales sobre las Cinco Fuerzas Competitivas

Este célebre modelo de Porter, determina, en gran medida, cémo se reparten las ga-
nancias generadas en todo el proceso de produccién. El enfoque de las Cinco Fuerzas
dispone de una amplia base tedrica y ha sido documentado en una gran cantidad de es-
tudios. Ademas, permite considerar las variables clave del entorno estratégico a través
de un enfoque simple, sencillo de recordar y que no requiere grandes inversiones en la
obtencidn de datos. No obstante, también enfrenta ciertas limitaciones que disminuyen
su poder de andlisis.

éCuanto explica realmente el modelo? El modelo asegura que el desempefio de una
compafifa depende, esencialmente, de la estructura de la industria donde opera. Sin

2 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Tipos de estrategia, del presente tomo de la coleccidn.
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embargo, algunos estudios (por ejemplo, el articulo de Richard Rumelt o el de Timothy
Ruefli y Robert Wiggins en el Strategic Management Journal de 1991y 2003, respectiva-
mente) encontraron que, en realidad, la industria sélo determinaba entre el 15y el 20
por ciento de las utilidades de las empresas (el 80 por ciento restante se explicaba por
el afio del cual se trataba, la empresa y la unidad de negocios). Asi, el modelo de las
Cinco Fuerzas sélo brindaria informacién limitada sobre las variables clave que afectan
el desempefio de una compafiia.

La representacion de las fuerzas sociopoliticas y tecnolégicas. Las tendencias o fuer-
zas sociopoliticas o tecnoldgicas no estan bien representadas en el modelo, ya que se
las considera como subpartes de las Cinco Fuerzas. Si bien la tecnologia juega un rol im-
portante en la evolucién del poder de negociacién de proveedores y clientes, este mo-
delo no la considera como una fuerza en si misma, lo que limita el poder de anélisis.

Ausencia de complementadores. En el modelo de las Cinco Fuerzas no estan presentes
los complementadores. Por ejemplo, Intel y Microsoft son complementadores, ya que los
nuevos programas de Microsoft necesitan procesadores mas rapidos y viceversa, por
lo que producto y servicio se complementan. Pero este tipo de relacién no se muestra
en el modelo.

Mercados fuertemente regulados. El modelo asume que las fuerzas del mercado son
las que determinan las ganancias de una industria. Sin embargo, en algunos casos, esto
no es cierto. En rubros con fuerte regulaciéon gubernamental (como la energia), el mo-
delo de las Cinco Fuerzas no es muy aplicable ya que, con frecuencia, el éxito de estas
compafifas depende de factores que no estan especificados.

2.3) La matriz de producto/mercado de Ansoff

La matriz de Ansoff, también denominada matriz de producto/mercado es uno de los
clasicos en el andlisis estratégico, ya que fue introducida en 1957 en un articulo de la
Harvard Business Review. Este modelo es Gtil para graficar las opciones de una empresa
en términos de productos y mercados con el objetivo de incrementar sus ventas. Como
podemos observar en el siguiente cuadro, la matriz divide estas posibilidades en dos
ejes (productos y mercados) con dos valores para cada uno (existente y nuevo):

2.3.1) Estrategia de penetracion de mercados

El primer cuadrante describe una situaciéon donde una empresa, con un producto exis-

MATRIZ DE PRODUCTO/MERCADO DE ANSOFF

PRODUCTO
EXISTENTE NUEVO
Penetracion Desarrollo
EXISTENTE de mercado de producto
MERCADO

NUEVO Desarrollo

Diversificacion
De mercado

tente, pretende ganar participacién en un mercado también existente. Esta opcidn im-
plica vender mas productos a los clientes actuales o procurar quitarselos a la compe-
tencia. La estrategia de penetracién de mercado debe realizarse cuando la empresa
tiene una participacién baja (o no ha llegado a un liderazgo claro) o cuando el mercado
estd en franco crecimiento.

Entre las herramientas para lograr este objetivo se encuentran, entre otras, los descuen-
tos por volumen, un aumento de la inversién publicitaria, las tarjetas de fidelidad y una
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Herramientas de estrategia
corporativa: el juego de las matrices

Dora Rizzuto

éPuede una empresa triunfar en un negocio que no
conoce? Existen métodos para evaluar la relacion entre
las propias habilidades y las claves del éxito en nuevos
mercados. Un dato a tener en cuenta antes de embar-
carse en un peligroso viaje a lo desconocido...

Los ejecutivos de grandes corporaciones seguramente uti-
lizan la Matriz de Boston Consulting Group (Matriz BCG),
una muy conocida y consabida herramienta para la gestion
de un portafolio de negocios.

Es interesante recordar que dicha herramienta estratégica
fue gestada en la década del 70 para Norteamérica, en
condiciones de mercado cuasiperfectas y en crecimiento.
Y, en muchos casos, esta técnica de planificacion de los
portafolios se ha vuelto mds que una mera herramienta
estratégica para ayudar a los CEOs a dirigir sus recursos
corporativos hacia oportunidades mds rentables. La Matriz
BCG se ha transformado riesgosamente en la base de la
estrategia corporativa en si misma.

A través de esta herramienta, se ha pretendido reforzar el
circulo virtuoso de crecimiento y diversificacién, creyendo
de este modo ayudar a los directivos a corregir errores en
la diversificacién, guidndolos en la desinversién de negocios
débiles y en la inversién en el mix de negocios con diferen-
tes caracteristicas estratégicas, balanceando asi el porta-
folio y asegurando el crecimiento de la organizacién.
Ahora bien, si esto es tan asi, {pueden surgir problemas? Por
supuesto. Muchos directivos han encontrado que varios
negocios no encajan fdcilmente en la "familia" de negocios

de la empresa.

Ha sido (y es) muy dificil para muchos directivos con amplia
experiencia en "negocios maduros" en un sector particular
de la industria el dirigir en forma efectiva los negocios ad-
quiridos por la organizacion en sectores nuevos, dindmicos
y totalmente no familiarizados con los mismos.

{Es entonces fdcil manejar la gesticn de los negocios que
no se conocen? Seguramente no lo es. Tanto, que en muchos
casos, las organizaciones deciden desinvertir en ese nego-
cio por no "entenderlo". En otros casos, seguir adelante
con negocios poco familiares puede socavar valor de la
organizacion.

El mismisimo Henry Mintzberg ha enfatizado la importan-
cia de la experiencia y conocimiento profundo de los nego-
cios que se manejan; y ha criticado la delgadez y falta de
vida en los mismos.

Por otro lado, Hayes y Abernathy, ya en 1980, advirtieron
que los portafolios diversificados en distintas industrias y
negocios eran apropiados para el manejo de bonos y ac-
ciones pero no lo eran para las corporaciones que manejan
bienes y,/0 servicios de otra naturaleza.

Por lo tanto, propongo considerar, como alternativa, otra
herramienta estratégica: la Matriz de Cartera de Ashridge
(su titulo original en inglés es Parenting-Fit Matrix), desa-
rrollada por Michael Goold y Andrew Campbell, del Stra-
tegic Management Centre de Ashridge (Reino Unido) en
la década del 90.

Goold & Campbell sugieren la construccion de carteras en
base a las habilidades relacionadas con los negocios "cono-



cidos ", es decir, con los que el equipo gerencial estd familia-
rizado. Asi, sugieren concentrarse en un heartland o nticleo
vital de actividades. De esta forma, pueden construir los
portafolios que se ajusten a las habilidades de gestion de la
sede central de la organizacion y a su vez, construir habili-
dades de gestion adecuadas a su cartera de negocios.

En base a estos dos principios, las organizaciones deberian
avanzar a un fit (que podriamos traducir como adecuacion,
ajuste o encaje) en dos dimensiones:

1) £l grado en que la empresa matriz tiene una idea
suficiente sobre los negocios del portafolio. Asi se trata
del fit entre los factores criticos de éxito (FCEs) de las
unidades de negocio y las capacidades relacionadas a
recursos y competencias y las caracteristicas de la em-
presa matriz.

2) Elfit entre las oportunidades parenting (que podriamos
traducir como orientacion y guia de la casa matriz) de las
unidades de negocio y las capacidades, recursos y carac-
teristicas de la casa matriz. Asi, entonces, se trata el cémo
los negocios se pueden beneficiar de la casa central.

La Iégica de estas dos dimensiones es la siguiente: si los
factores criticos de éxito de la unidad de negocio se ajustan
mal a las caracteristicas y capacidades de la empresa, los
directivos probablemente no comprendan bien el negocio.

Entonces, la primera medida del fit es evitar problemas. Por
ejemplo, British American Tobacco (BAT) adquirio en los

90 a la empresa de servicios financieros, Eagle Star. El fit
de los FCEs era casi nulo: los FCEs de Eagle Star no se
ajustaban bien con las habilidades y caracteristicas de los
directivos de BAT.

Los resultados fueron problematicos ya que BAT animé a
Eagle Star a incrementar su cuota de mercado (estrategia
normal en la industria del tabaco), con la consecuencia de
que Eagle Star asumid riesgos extras en sus seguros, incu-
rriendo en grandes pérdidas afios después.

La adecuacion entre las oportunidades de orientacién de
la casa matriz y las caracteristicas de la misma estd am-
pliamente relacionada con las ventajas y oportunidades.
La adecuacién elevada significa que existe un elevado
potencial de valor agregado. Por el contrario, la adecuacion
reducida significa que hay poco potencial.

Como conclusion, podemos notar que esta segunda opcién
estratégica (Matriz de Ashridge) pueda ser una alternativa
interesante a considerar cuando manejamos un portafolio
de negocios o bien, cuando debemos decidir acerca de la
posibilidad de nuevos negocios para nuestra organizacion.
En sintesis, no se trata de jugar con las matrices sino, en
cada situacién, plantearse en primer lugar, para qué se la
quiere utilizar, y en segundo término, algo mds importante
atin: tener en cuenta que una matriz es una herramienta y
no un fin en si mismo.

Dora Rizzuto. DBA (Doctor of Business Administration)
Research Associate (Henley Management College, Reino
Unido). Profesora de Direccidn Estratégica (UADE).



Analisis estratégico,

de la teoria a la practica

Gregorio Bekes

Los célebres modelos de andlisis como PEST, las Cinco
Fuerzas Competitivas de Porter y las Competencias
Clave de Hamel y Prahalad son muy iitiles para un
andlisis a “alto nivel” de la estrategia. Pero, écomo
captar las caracteristicas tinicas y diferenciales de cada
firma? A continuacion, una guia para un andlisis “he-
cho a medida"...

La estrategia es una pieza fundamental de cualquier com-
pafiia. Naturalmente, entonces, el andlisis estratégico cons-
tituye una herramienta clave de las empresas para lograr
sus objetivos.

Los modelos de andlisis como PEST, las Cinco Fuerzas
Competitivas de Michael Porter y las Competencias Clave
de Hamel y Prahalad son muy utiles para un andlisis a alto
nivel de la estrategia. Sin embargo, dificilmente puedan
guiar una revision profunda porque suelen no ser capaces
de capturar las caracteristicas tnicas de una firma y sus
problematicas diferenciales.

Para realizar una revisién estratégica en profundidad, es
necesario seguir una metodologia que permita capturar y
entender las particularidades de la empresa: su visidn, sus
actores, su mercado, sus aspiraciones, su posicionamiento,
la estrategia de sus competidores, etc. En resumen, se re-
quiere un andlisis estratégico “hecho a medida” que, par-
tiendo de un diagndstico profundo de la situacién de la
compafiia y del contexto competitivo, culmine en un ejer-
cicio integral de repensamiento estratégico.

El diagnostico

Cualquier proceso de revision estratégica comienza por un
diagndstico. En este primer paso, deben lograrse al menos
dos objetivos: la construccién de una linea base y la expli-
citacién de las aspiraciones de los grupos de interés (stake-
holders).

La construccion de la linea base. Esto implica compren-
der la situacion de partida de la empresa en cuatro aspec-
tos bdsicos: desempefio comercial, desempefio financiero,
desempefio operativo y capacidades.

De esta forma, podrd obtenerse una caracterizacion de la
compariia: (A cudnto ascienden sus ventas? ¢A qué tasa
estdn creciendo? ¢Esta tasa es mayor o menor que la del
promedio del mercado? {Cudl es la participacidn de la
firma en el mercado? ¢ Cudles son sus mdrgenes, sus lineas
de producto, sus principales lineas de costos y su situacién
financiera? {Cudntas plantas o sucursales tiene? éCudl es
su modelo de distribucién? ¢ Cudntos trabajadores tiene la
empresa? {Cudles son los activos posicionales y sus capa-

cidades distintivas? Estas son algunas de las dimensiones
bdsicas que deben establecerse en este punto inicial.

Las aspiraciones de los grupos de interés. No es inusual
encontrar que el “ruido” en la direccion estratégica de una
compariia tenga su origen en diferencias entre las aspira-
ciones de los miembros del directorio y de los ejecutivos.
Por esta razén, es fundamental explicitar cémo los accio-
nistas confirman o ajustan sus aspiraciones y cémo los
distintos grupos de interés adhieren a ellas y a la estrategia
de la empresa. Es muy dificil ejecutar exitosamente una
estrategia si quienes deben hacerlo no la conocen clara-
mente o, directamente, no la comparten. Incluso, el grado
en que los directivos “hagan propias” las aspiraciones y
estrategia es uno de los factores determinantes del éxito
de la empresa. Para conocer estas aspiraciones, es necesa-
rio realizar entrevistas en profundidad con los actores re-
levantes (accionistas, CEQ, directores, y demds lineas ge-
renciales) y sesiones participativas en talleres de trabajo
(workshops).

Por ejemplo, durante el periodo de recuperacion que siguié
ala crisis de 2001, las casas matrices de las multinacionales
radicadas en la Argentina solian tener una percepcion distin-
ta de las perspectivas del mercado argentino que la que tenian
los responsables de las operaciones locales. En el exterior,
primaba una actitud precavida. La mirada local, por el con-
trario, detectaba grandes oportunidades de crecimiento.

En muchos casos, la realizacién de ejercicios de revisién del
planeamiento estratégico logré homogeneizar y consensuar
la percepcidn del mercado entre la casa matriz y la plana
ejecutiva local. De esta forma, fue posible establecer una
direccion estratégica unificada, habilitando la captura de
las oportunidades en el mercado doméstico.

Comprension del contexto competitivo

Una vez comprendido el punto de partida de la empresa,
el siguiente paso es la caracterizacion de la dindmica com-
petitiva. ¢Como estd posicionada nuestra firma en el mer-
cado y como es percibida? Qui€nes son sus competidores
y cémo estdn posicionados? ¢Cudles son sus fortalezas y
debilidades relativas? Ademds de la informacién de las
companiias y del mercado, las entrevistas también son una
de las principales fuentes de informacicn para responder a
estos interrogantes. En este caso, con clientes, socios, dis-
tribuidores, competidores y consumidores finales.

En nuestra prdctica profesional, aplicamos este tipo de
andlisis para establecer la situacién competitiva de una
empresa industrial que buscaba redefinir su visién y plan de
crecimiento para la siguiente década. Si bien la firma poseia



el mayor porcentaje de participacion de mercado entre sus
competidores, sélo era percibida como lider en términos de
calidad por sus clientes finales en algunas lineas de produc-
to (en otras era considerada como “segunda marca”).

El andlisis también permitié detectar que la red de distri-
bucion era muy superior a la de la competencia en algunas
plazas pero débil en otras. Los precios, por su parte, tenian
una brecha fdcil de sostener en los productos lideres pero
constituian una barrera para el crecimiento de ventas en
los demds. Gracias a esta caracterizacion se descubrid,
ademds, que los principales competidores de la compariia
variaban en cada sub-mercado. As/, surgié la necesidad
de pensar una estrategia distinta (o, por lo menos, con
variaciones) en cada uno de ellos.

A través de este ejemplo, observamos que el hecho de que
una empresa sea niimero uno en participacion de mercado
no es suficiente para determinar su liderazgo. Es necesario
un andlisis pormenorizado que considere factores distinti-
vos como la geografia o las lineas de productos.

Discusion estratégica

Una vez realizado el diagndstico y comprendido el con-
texto competitivo, es posible comenzar a repensar la
estrategia.

Para estos fines, es muy (itil la reconstruccion sintética
del camino evolutivo: (Cudl es la estrategia que nos ha
traido hasta la situacién actual? Qué aciertos (que debe-
mos intentar mantener) y qué desaciertos (que debemos
intentar corregir) hemos tenido en la ejecucidn de nuestra
estrategia?

El énfasis, sin embargo, se debe colocar en el futuro: ¢ Cud-
les son las principales brechas en nuestro desempefio y
cémo cerrarlas? ¢Qué escenarios se abren hacia delante?
¢Qué oportunidades se presentan? ¢Cémo se alinean con
nuestro portafolio de negocios? ¢Cudn atractivas son las
oportunidades? ¢Cudn costosas o riesgosas? ¢Cémo cap-
turarlas? ¢Cémo integrar todo esto en una estrategia ba-
lanceada que atienda tanto el corto como el largo plazo?
Cuanto mds inclusivo sea el ejercicio, mds alta serd la tasa
de adherencia de los distintos actores relevantes y, por lo
tanto, el compromiso del conjunto de la organizacién. En
este sentido, la realizacion de talleres de discusién estra-
tégica es una herramienta fundamental para la participa-
cion de estos actores y no, dejar lograr que se apropien de
las conclusiones y recomendaciones.

Volviendo al caso del apartado anterior, la empresa indus-
trial en cuestion habia alcanzado el liderazgo en participa-
cién de mercado concentrdndose en sus productos mds
vendidos. Entonces, decidid reenfocar sus esfuerzos de

crecimiento en sus otras lineas de producto y en las plazas
donde tenia una presencia relativa menor (y, en consecuen-
cia, mayor potencial de crecimiento). Asimismo, la com-
parifa decidié desprenderse de las actividades que no re-
sultaban criticas para su negocio central. De esta forma,
pretendia evitar la desconcentracion de recursos que, has-
ta el momento, le habia generado ineficiencias y pérdidas
de foco de la gerencia.

Si bien esta nueva estrategia fue el fruto de un profundo
trabajo analitico, la decision final se tomé gracias a una
serie de talleres de discusién donde participaron directores,
gerentes y otros referentes de la empresa, logrdndose asi una
vision de consenso y compartida por toda la organizacion.
En estas discusiones pueden utilizarse diversas metodolo-
gias analiticas, como la evaluacién de los escenarios posi-
bles y sus probabilidades de ocurrencia para definir la
mejor estrategia en cada uno de ellos, la aplicacién de
teoria de juegos para prever la reaccién de los competido-
res o la realizacion de juegos de guerra (wargaming),
una metodologia de larga tradicion en Booz & Company,
para simular el impacto de las decisiones de la firma y la
interaccion con la competencia.

Existe una serie de marcos conceptuales muy difundidos
que pueden resultar muy dtiles a la hora de evaluar a alto
nivel la estrategia de una compariia. Pero si lo que se pre-
tende es lograr un ejercicio de repensamiento integral de
la estrategia, adaptado a las caracteristicas especificas de
la empresa y de su contexto, y que ademds logre la acep-
tacién y apropiacion por parte de los miembros de la orga-
nizacion, la herramienta mds adecuada es la que aqui
hemos caracterizado como andlisis estratégico “hecho a
medida”.

Con algunas variaciones que pudieran producirse en su
aplicacién, los componentes bdsicos son los que hemos
descrito aqui: una etapa de diagndstico que nos permita
construir la linea base de la compafiia y las aspiraciones
de quienes la componen, la comprension del contexto com-
petitivo y la discusion estratégica.

Lo que resultard “hecho a medida” no es necesariamente
la metodologia, sino el entendimiento profundo y tnico de
la empresa en si misma, en sus personas y en su contexto
competitivo, que permita a su vez plantear una nueva es-
trategia que no sea sélo un disefio tedrico, sino una hoja de
ruta efectivamente implementable y compartida por la
organizacién.

Gregorio Bekes es Licenciado y Candidato a Magister en Eco-
nomia por la Universidad Torcuato Di Tella. Es Consultor Senior
de la firma de consultoria estratégica Booz & Company.



Henry Mintzberg, el hombre que
descubrié como realmente
piensan y actiuan los gerentes

Pablo Martin de Holan

Antes, las teorias de la organizacion describian un
mundo perfecto, previsible y ordenado. Mintzberg
revoluciono el management al demostrar que el uni-
verso corporativo real es caotico, imprevisible, frené-
tico y confuso...

Una de las caracteristicas definitorias del siglo XX fue la
irrupcién de las organizaciones como actores centrales en
sociedades modernas. Con o sin fines de lucro, privadas,
ptblicas o gubernamentales, grandes o pequefias...

Ellas regulan nuestras vidas a tal punto que no se nace ni
se muere realmente hasta que una organizacion asi lo
declara, ni se puede vivir una vida normal sin interactuar
diariamente con decenas de organizaciones que nos ali-
mentan, nos transportan, nos educan, certifican nuestra
identidad y regulan, facilitan o dificultan casi todos los
aspectos de nuestra vida econémica. Son, como decia
Chandler, la mano visible del mercado.

A medida que las organizaciones ganaban en importancia
aumentaba el interés en estudiarlas y entenderlas. En 1908,
Harvard creaba la primera maestria en Administracion de
Empresas (MBA). Junto con las organizaciones, nacia el
deseo de crear una ciencia de la gestion seria y rigurosa.
Afios de investigacidn nos dieron una gran cantidad de
teorias. Muchas explicaban normativamente el trabajo del
gerente. Todo funcionaba magnificamente bien hasta que
Henry Mintzberg, estudiante de Doctorado en el MIT, se
puso a observar a los gerentes para comparar su trabajo
real con lo que los libros nos decian que debian hacer los
gerentes.

El contraste fue radical: lejos de vivir en un mundo previsi-
ble y ordenado, los managers trabajaban en un entorno
cadtico, imprevisible, frenético y confuso hasta el punto que
era dificil distinguir entre lo trivial y lo importante, lo im-
portante y lo urgente, lo urgente y lo trivial.

Mintzberg demostré que la gerencia pasa la mayor parte
de su tiempo resolviendo crisis y casi nada planificando,
controlando y evaluando. Mds atin, demostré que ese fre-
nesi'es un componente natural e indisociable del manage-
ment, simplemente porque los gerentes deben tomar de-
cisiones en el presente sin entender realmente sus
consecuencias futuras.

Con su tesis doctoral, el libro surgido de ella y el articulo

que publicé en la Harvard Business Review, Mintzberg
cambid para siempre la manera de ver el management: no
era realmente una ciencia, ni tampoco una forma de arte,
sino algo de ambas.

Revolucionar la teoria del management no fue suficiente
para Henry Mintzberg. Pocos afios después, publicé otros
tres libros que cambiarian nuestra manera de ver las orga-
nizaciones: The Structuring of Organizations, Power in
and Around Organizations y The Strategy Process.

En el primero, Mintzberg demostraba que las organizacio-
nes exitosas eran aquellas que estructuraban sus partes en
un todo coherente, y se aseguraban que ese todo respon-
diera a una necesidad del entorno en el que competian.
En el segundo, demostraba que el poder y las luchas por €l
no son una simple patologia de las organizaciones sino que,
por el contrario, son intrinsecas a ellas.

Finalmente, el tercer libro nos mostraba que las estrategias
exitosas no siempre son planificadas, y que pueden surgir
espontdneamente en las organizaciones. Pretender que la
formulacion de estrategias es dominio exclusivo de la alta
gerencia no sélo es falaz sino peligroso.

Mintzberg reconcilicé cotidianamente el pensamiento cien-
tifico con el desorden del management, y nos sugiere que
un mundo de organizaciones debe necesariamente incluir
una dimensién humana: ciencia, arte y oficio finalmente
reunidos.

Nos demostré que la buena gerencia requiere tanto de
cerebro como de corazén. Compensar uno con otro es mala
idea. Nos ensefié, finalmente, que la estrategia es mucho
mds que el simple andlisis de una situacion competitiva.
Como me decia en una entrevista en 2004, "se puede
analizar todo lo que uno quiera, pero la vida seguird siendo
complicada y densa. Esta es la esencia de la estrategia y
no las abstracciones de la alta gerencia. "

Henry Mintzberg demostré que el trabajo del manager es,
simplemente, poner un poco de orden y sentido en el des-
orden de la vida cotidiana. O, como alguna vez me dijo, "el
management llega a la esencia de la actividad humana:
es, de cierta manera, la esencia de la vida misma".

Pablo Martin de Holan. Profesor del [E Business School. Realizd
su tesis doctoral bajo la tutoria de Henry Mintzberg.



mayor penetracién en el canal de distribucidn. Las tarjetas de fidelidad, por ejemplo, son
extremadamente populares. Firmas como Repsol-YPF, Petrobras, Freddo, Musimundo o
McDonald's las utilizan como manera de incrementar su penetracién en el mercado.
Cuando el mercado esta estancado o cuando la empresa ya posee un claro liderazgo
es preferible no utilizar esta opcidn, ya que es probable que otras alternativas ofrezcan
una rentabilidad superior.

2.3.2) Estrategia de desarrollo de productos

Una estrategia de desarrollo de productos implica llegar con un producto nuevo a un
mercado existente, para alcanzar una participacion superior en los mercados donde la
empresa ya tiene presencia. Esta opcidn supone el lanzamiento de productos y marcas
y la modificacién de los mismos para cubrir necesidades existentes.

Las situaciones que normalmente motivan el desarrollo de producto (independiente-
mente del deseo de mayores ventas) son: mantener una reputacién de “empresa in-
novadora”, medidas defensivas contra competidores (por ejemplo, lanzar marcas de
precio para competir por precio o lanzar una gran variedad de productos para llenar las
gdndolas de los supermercados e impedir la entrada de competidores), explotar una
nueva tecnologia desarrollada por la compafiia, robustecer el portafolio de la firma con
productos y marcas en todos los niveles de precio y utilizar capacidad ociosa existente
en la planta.

La estrategia de desarrollo de productos normalmente es mas Util en sectores tecno-
|6gicos (por el réapido avance de la tecnologia) y para empresas que tienen una gran
capacidad de investigacion y desarrollo, ya que utilizan una competencia clave.? Apple,
por ejemplo, ha elegido este camino de crecimiento, al lanzar productos y servicios
innovadores como el iPhone e iTunes.

2.3.3) Estrategia de desarrollo de mercados

Esta opcién consiste en vender un producto o servicio existente en nuevos mercados,
por ejemplo, a través de la exportacidn, la utilizacién de nuevos canales de distribucidn,
la busqueda de nuevos usos para nuestros productos y servicios o la penetracién de
nuevos segmentos de mercado.

Normalmente, esta opcidn se utiliza cuando la empresa ya tiene una participacién im-
portante en su mercado original y ha desarrollado suficientes productos para sus clien-
tes, pero alin desea expandirse, por lo que se dedica a desarrollar mercados. Las otras
dos opciones son elegidas primero porque normalmente representan menores riesgos
(ya que se encuentran en los mercados que la compaifiia conoce).

2.3.4) Estrategia de diversificacién
Esta alternativa implica entrar en mercados y productos nuevos para la empresa. Exis-
ten distintos tipos de diversificacion:

Diversificacién horizontal: Ocurre cuando se adquiere una empresa o se desarrollan
productos, servicios o marcas que tienen aproximadamente el mismo target de clientes
(o uno similar pero satisfacen otras necesidades), por lo que constituyen nuevos mer-
cados. Por ejemplo, la adquisicion del polvo de chocolate Toddy por parte de PepsiCo
a principios de 2009 es una diversificacién horizontal, ya que los consumidores son
similares a los que PepsiCo tiene con sus conocidos snacks, pero el producto es nuevo
para la empresa y satisface otra necesidad.

Diversificacion vertical: Ocurre cuando una empresa se integra hacia delante (adqui-
riendo un cliente o ingresando en ese mercado) o hacia atrds (cuando lo hace con un
proveedor o entra en el mercado de los proveedores). El Grupo San José de Esparia se
integré hacia delante cuando adquirid los activos de Auchan en la Argentina, ya que es
un grupo especializado en inversiones inmobiliarias y adquirié un negocio minorista.
Con el tiempo, sin embargo, vendié la parte de retailing a Wal-Mart.

3 Para una explicacién del concepto de competencia clave, ver mas adelante.
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Método de

las cuatro esquinas
Es una aplicacién a los
negocios de un enfoque
desarrollado por las
fuerzas armadas para
prever las acciones del
adversario.

Diversificacion concéntrica: Ocurre cuando la empresa entra o adquiere una compafiia
en un mercado que tiene alguna sinergia tecnoldgica, comercial o de produccién con
la empresa, pero no clientes o productos comunes. Los directivos de Swiss Medical
probablemente estaban pensando en esto cuando adquirieron Artemisa Viajes, ya que
podia existir una sinergia comercial entre ambas organizaciones.

Diversificacion conglomerada: Ocurre cuando la empresa adquiere empresas o pe-
netra en mercados que no tienen ninguna sinergia aparente con la firma, salvo el uso
y la generacidon de efectivo. En general, las compafiias utilizan esta estrategia cuando
desean combinar un portafolio de negocios ciclicos con uno de negocios no ciclicos, o
cuando ya han agotado todas las otras opciones y los accionistas no desean recibir altos
dividendos, sino que esperan obtener ganancias a través del grupo empresario. Parte
de la compra de Compafiia Quimica, por parte de Molinos Rio de la Plata (la compra
de la marca Estrella), puede considerarse una diversificacion conglomerada, ya que no
tenia una relacion directa con las lineas de producto y mercados de Molinos (aunque
finalmente, la compafiia se desprendié de aquellos activos).

Normalmente, las empresas se diversifican cuando tienen fondos excedentes y carecen
de alternativas de inversion en productos y mercados relacionados o cuando tienen
malas perspectivas sobre el futuro del sector donde actualmente operan. Philip Morris,
por ejemplo, se ha diversificado hacia alimentos con la adquisicién primero de Kraft y
luego de Nabisco (comprada a Reynolds, otra empresa tabacalera), porque intuia que el
tabaco carecia de buenas perspectivas en el largo plazo.

En Ameérica Latina, la diversificacién también tiene la virtud de disminuir el riesgo global
de la compafiia. El viejo refran reza que no es conveniente poner todos los huevos en
la misma canasta, ya que si se nos cae, perderemos todo. En Ultima instancia, la diver-
sificacién dice lo mismo. La empresa, al no poner todas sus esperanzas en un Unico
negocio, reduce sus riesgos. En mercados eficientes, donde los inversionistas pueden
diversificar sus tenencias por si mismos, este beneficio no es importante. En Latino-
américa, al no existir esta posibilidad, si lo es.#

2.3.5) Algunas consideraciones finales sobre la matriz de Ansoff

La principal virtud de la matriz de Ansoff radica en su capacidad para estructurar y
representar sencillamente las posibilidades de expansion de una empresa. La robustez
del modelo reposa en el sentido comun, mas que en la sofisticacion de su base tedrica.
La principal limitacién es que la matriz no brinda ninguna guia acerca de cuél alternativa
es mas deseable. Asi, en principio, una empresa con poca o media participacion de mer-
cado puede emprender las cuatro alternativas al mismo tiempo. El esquema de Ansoff
tampoco contempla el riesgo de cada alternativa. Normalmente, cuanto mas se aleja la
estrategia de los productos y mercados existentes, mas riesgosa resulta, pues se aparta
del terreno que la empresa conoce.

2.4) El Método de las Cuatro Esquinas para prever las acciones de la competencia

El Método de las Cuatro Esquinas, también disefiado por Michael Porter, es una aplica-
cién a los negocios de un enfoque desarrollado por las fuerzas armadas para prever las
acciones del adversario.

El andlisis se compone de cuatro factores: objetivos, supuestos, estrategia y capacida-
des. Los objetivos y supuestos definen lo que la competencia quiere hacer. La estrategia y
capacidades, por su parte, establecen lo que puede hacer.

Asi, a través del andlisis de estos cuatro factores, una organizacion puede prever el cur-
so de accién mas probable de su competidor. La relacidn entre los componentes puede
apreciarse en el siguiente cuadro:

Estos cuatro factores delimitan el rango de accidén del competidor y, por lo tanto, permi-
ten estimar cuéles podrian ser sus movimientos. Ahora bien, la aplicacién del método

4 Para mas informacion, ver el capitulo 4, Tipos de estrategia, de este tomo de la coleccién.
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METODO DE LAS CUATRO ESQUINAS

SUPUESTOS OBJETIVOS
Son relativamente estables Son mas cambiantes y determi-

l

en el tiempo y definen los... nan las...
ESTRATEGIAS CAPACIDADES
COMPETITIVAS NECESARIAS

Para a su vez obtener... % Que a su vez permiten

la realizacién de...

debe comenzar, necesariamente, por la obtencién de informacidn sobre los distintos
factores en juego.

Capacidades y estrategia. En principio, la determinacién de la estrategia y capacida-
des de la competencia es mas sencilla porque se basa en indicadores relativamente
accesibles.

Las capacidades del competidor incluyen aspectos tangibles (por ejemplo, plantas y ca-
pacidad de produccién) e intangibles (por ejemplo, brand equity). El flujo de cajay el ac-
ceso al financiamiento también son recursos importantes a considerar porque permiten
adquirir répidamente otras capacidades como empresas o licencias.

La estrategia, por su parte, contiene aspectos como la politica de fabricacién del compe-
tidor, los segmentos en los que participa y la forma en que implementa algunos aspec-
tos como las 4 P (Producto, Plaza, Precio y Promocién).

De esta forma, la estrategia y las capacidades determinan las restricciones y posibilida-
des del competidor en un corto y mediano plazo. En otras palabras, son los factores que
le permitiran (o no) alcanzar sus objetivos.

Supuestos y objetivos. La determinacion de supuestos y objetivos es mas compleja ya
que no existen indicadores facilmente accesibles que informen acerca de las intenciones
del competidor. En principio, estos factores pueden definirse a través de tres métodos.
El método directo consiste en analizar declaraciones de los principales ejecutivos de la
competencia para descubrir los objetivos y supuestos implicitos en sus manifestaciones.
La metodologia indirecta, por su parte, consiste en analizar las acciones de los compe-
tidores, suponiendo que puede saberse lo que el competidor piensa a través de lo que
hace en el mercado.

Un tercer método consiste en conversar con ejecutivos de la competencia, por ejemplo,
en reuniones de cdmaras empresariales o eventos (aunque, desde luego, estos directi-
vos se cuidaran de brindar informacion sobre sus planes estratégicos).

2.4.1) La puesta en prdctica del método

Una vez que la empresa cuenta con informacién sobre estos cuatro factores, el modelo
de las Cuatro Esquinas brinda un robusto marco para analizar los aspectos més impor-
tantes de las interacciones competitivas e inferir los movimientos mas probables de la
competencia.

En los Gltimos afios, Arcor entrd en el canal kioskos ofreciendo helados con sus marcas
de golosinas, con precios levemente inferiores a los del lider, relativamente altos gastos
de publicidad y promocién, haciendo énfasis en el segmento infantil y utilizando su
poder de negociacién con el canal para incrementar sus ventas. Este movimiento estra-

5 Para mas informacidn, ver el tomo 4 de esta coleccién, Marketing Total.

CAPITULO 3 Analizando el negocio y el entorno | 69



Estudiar los recursos
Ala hora de definir
una estrategia, una
empresa también debe
estudiar los recursos,
capacidades y limi-
taciones con los que
cuenta para lograr sus
objetivos.

tégico de Arcor era previsible, utilizando el Método de las Cuatro Esquinas.

2.4.2) Algunas consideraciones sobre el Método de las Cuatro Esquinas

Gracias a que se basa en un modelo utilizado exitosamente por décadas en el terreno
militar, el Método de las Cuatro Esquinas es sumamente robusto y permite determinar,
con cierto grado de precision, los siguientes factores:

* Si el competidor esta satisfecho con su posicién actual (cuanto més satisfecho
esté, menos probable es que cambie su estrategia).

* Cuéles son sus estrategias mas probables.

* Dénde respondera al ataque (ya que este modelo nos dira cudles son las unidades
de negocio y productos percibidas como claves por el competidor).

* Dénde es vulnerable el competidor.

Ademas, la relevancia del modelo radica en que normalmente las empresas no realizan
ningun analisis acerca de como respondera el competidor a una estrategia dada. Y esta
falta de conocimiento lleva, en muchos casos, al fracaso.

Aunque, por otro lado, el Método de las Cuatro Esquinas exhibe una importante li-
mitacidn: sélo considera a dos jugadores (la propia empresa y un competidor). En el
mercado, sin embargo, hay al menos tres actores (dos competidores y un arbitro, el
cliente). En ultima instancia, sera el cliente quien decidira el éxito o fracaso de una
estrategia. Pero la reaccidon del cliente ante una estrategia dada no esta contemplada
en este modelo.

3) ANALIZANDO LA EMPRESA

Hasta aqui, hemos presentado algunos modelos Utiles para analizar el entorno externo
del negocio. Pero, a la hora de definir una estrategia, una empresa también debe estu-
diar su ambiente interno: los recursos, capacidades y limitaciones con los que cuenta
para lograr sus objetivos. A continuacién, presentaremos algunos de los modelos mas
utilizados para desarrollar esta clase de analisis.

3.1) La matriz BCG (Boston Consulting Group)

La matriz BCG fue desarrollada por Bruce Henderson, fundador del Boston Consulting
Group, como manera de administrar el flujo de fondos de las empresas. Es por ello que
se la denomina una matriz de portafolio.

Esta matriz nace como consecuencia de otras investigaciones de BCG, como las que
dieron origen a la curva de la experiencia (un modelo practico que establece que los
costos unitarios descienden un cierto porcentaje constante cada vez que se duplica la
cantidad producida). El otro supuesto critico en el disefio de la matriz BCG es el ciclo de
vida del producto o de la unidad de negocio, por medio del cual unidades de negocio/
productos que nacen necesitan mucho mas efectivo que las que estan en la etapa de
madurez. De esta forma, el modelo ofrece un esquema para que la empresa pueda de-
terminar la forma dptima de asignar sus fondos.

3.1.1) Vacas lecheras, estrellas, signos de interrogacion y perros

La matriz BCG divide los negocios de la empresa (también se puede utilizar para pro-
ductos) de acuerdo a la participaciéon de mercado relativa y a la tasa de crecimiento del
mercado en cuatro cuadrantes.

El eje de la participacién de mercado relativa representa la generacién de caja y el del
crecimiento de mercado representa los usos de fondos. De esta forma, la matriz BCG
presenta cuatro tipos de productos o unidades de negocios:

Vacas lecheras. Este tipo de unidades de negocio o productos generan mas efectivo del
que necesitan. Son productos establecidos y rentables, cuyo mantenimiento no deman-
da grandes inversiones. La recomendacion genérica es, en este caso, la de ordefiar la
unidad y utilizar los fondos para invertir en otros negocios de gran potencial (como los
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signos de interrogacion y, si no generan efectivo suficiente, las estrellas). Para Arcor, por
ejemplo, el negocio de las golosinas es una vaca lechera. Con estos fondos, la empresa
financid su entrada en el mercado de los helados (que, como se verd mas abajo, comen-
z6 siendo un signo de interrogacion para luego convertirse en una estrella).

Estrellas. Este tipo de productos o unidades de negocio generan grandes ingresos, pero
también consumen mucho efectivo ya que, para sostener el crecimiento y mantenerse
por delante de la competencia, la empresa debe realizar grandes inversiones. Normal-
mente, en este caso, las tasas de crecimiento y generacién de caja estan igualadas, por
lo que no generan ni consumen efectivo. El negocio de helados puede considerarse una
estrella en el portafolio de Arcor.

Signos de interrogacion. Estos productos son grandes consumidores de efectivo, por-
que tienen una baja participacién de mercado (que, por la curva de la experiencia, se
traduce en un mal posicionamiento en costos), por lo que necesitan los fondos brinda-
dos por las vacas lecheras para mejorar su posicidén y convertirse en estrellas (y luego
quizad en vacas lecheras). Este tipo de negocios y productos deben ser analizados muy
profundamente para evaluar si el efectivo que se invierte en ellos tendra un retorno
positivo o si conviene dejar de financiarlos.

Perros. Son unidades de negocio y productos que generan muy poco efectivo, ya que
tienen una baja participacion de mercado, pero también necesitan poco efectivo, ya que
el mercado crece lentamente. Estos negocios suelen denominarse trampa de efectivo, ya
que si bien no consumen muchos fondos, la empresa tiene una inversién inmovilizada
en ellos. Por lo tanto, son candidatos para la venta o desinversion.

3.1.2) La busqueda de un portafolio equilibrado

Normalmente, los negocios y productos nacen como interrogantes (al principio, nin-
gln competidor tiene demasiada participacién), luego se convierten en estrella por las
inversiones realizadas por la empresa, para finalmente pasar a ser una vaca lechera,
desde donde luego podra llegar a migrar a ser un perro.

La empresa logra un portafolio equilibrado cuando su efectivo se asigna de manera
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dptima. En principio, debiera tener productos o unidades de negocio vacas lecheras que
generen efectivo para financiar signos de interrogacion (ya que éstos representan el
futuro) con la esperanza de que lleguen a convertirse, a su vez, en nuevas vacas leche-
ras. La compafiia debe tener unidades de negocio y productos estrella, porque son los
que pronto se convertirdn en vacas lecheras. Los perros, en general, deben ser evitados,
aunque algunas compafiias han hecho grandes negocios con ellos. Por ejemplo, la cade-
na de ferreterias Lowe (un negocio perro) tuvo un retorno sobre la inversién compuesto
de 37 por ciento entre 1992 y 1997, mientras que Home Depot (un negocio estrella)
tuvo un retorno de sélo 24 por ciento durante el mismo periodo.

No existe una férmula para determinar cuantos productos o unidades de negocio deben
estar en cada cuadrante, sino que debe haber un uso del flujo de fondos acorde a su ge-
neracién. Es decir, el efectivo generado por las vacas lecheras debe ser utilizado en los
signos de pregunta, quizas en alguna estrella y, posiblemente, en “dar vuelta” a los pe-
rros, ademas de la adquisicién de nuevos negocios o en dividendos a los accionistas.

3.1.3) Consideraciones finales sobre la matriz BCG

Facilidad de uso. La matriz de BCG es relativamente simple de utilizar y resume una
gran cantidad de datos, lo que le permite ofrecer amplia informacién en poco espacio.
La poca disponibilidad de capital y de financiamiento bancario hacen que, en América
Latina, la mayoria de las empresas se fondeen con capital propio y financiamiento de
proveedores, por lo que la visidn de flujo de efectivo del modelo es muy Uutil para anali-
zar dénde invertir y con qué productos de la empresa financiarse.

Foco directivo. La matriz permite enfocar a los directivos en el futuro y en el conjunto
de la organizacién. Al buscar un portafolio balanceado, los ejecutivos deben buscar una
estrategia éptima para todas las unidades de negocio o productos.

Deteccion de cambios en la posicion competitiva. La matriz permite detectar facil-
mente cambios en la posicion competitiva de una unidad de negocio o producto (ya que
cambian de categoria, por ejemplo de vaca lechera a perro). Este cambio seguramente
obligara a la gerencia a tomar decisiones para revertirlo. Poner etiquetas a las unidades
de negocio o productos facilita la comunicacidn, ya que se entienden rapidamente las
implicancias de cada negocio o producto sélo por la etiqueta.

Mas alld de estos factores positivos, la matriz de BCG exhibe una serie de limitaciones:

Curva de la experiencia. La curva de la experiencia no siempre se cumple, especial-
mente en América Latina, donde las escalas son menores que en paises desarrollados,
por lo que participacion de mercado no equivale a generacion de efectivo.®

Inversion marginal. La matriz ignora el concepto de la inversion marginal. Por ejemplo,
un peso adicional invertido en un perro puede tener una rentabilidad mucho mayor que
un peso adicional invertido en una estrella. Este concepto es fundamental, porque, a
veces, es posible convertir perros en vacas lecheras si se invierte lo necesario.

Interrelaciones estratégicas. En la matriz, la Unica relacién que existe entre los nego-
cios/productos es el efectivo que generan. Sin embargo, en la practica, pueden existir in-
terrelaciones estratégicas que hacen que el desempefio de algunas unidades de negocio/
productos sea mejor por la existencia de unidades de negocio/productos que no tienen
tan buen desempefio. Por ejemplo, independientemente de la posicién que ocupen en la
matriz de BCG, para Quilmes estar tanto en cervezas como en bebidas sin alcohol tiene
una importancia estratégica fundamental, ya que su rentabilidad y posiciéon competitiva
no serian las mismas si no estuviera en ambos negocios. En efecto, puede distribuir am-
bos productos al mismo tiempo y comercializarlo con la misma fuerza de ventas.

6 De hecho, la nueva versién que utiliza BCG desde 1986 divide a los cuadrantes de acuerdo a ventaja
competitiva y desventaja competitiva.
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Las recomendaciones. Las recomendaciones estratégicas que brinda la matriz BCG son
muy genéricas, dependen significativamente de la definicion del mercado y hacen pre-
decible a la empresa, por lo que deben tomarse con sumo cuidado.

3.2) El Modelo de las Competencias Clave

En la década del 80, diversas firmas asiéticas, como Toyota y Sony, experimentaron
un sensacional crecimiento gracias a su superioridad tecnoldgica y en los procesos de
fabricacién. En base a esta experiencia, Gary Hamel y CK Prahalad publicaron, en 1990,
un articulo en la Harvard Business Review donde introducian el concepto de competencias
clave (o core competencies), referido a aquellas competencias que le permiten a una
compafiia entregar un valor Unico a sus clientes.

3.2.1) ¢Qué son las competencias clave?

En aquel articulo original, los autores centraban el anélisis en el aprendizaje colectivo
de la organizacién, un aprendizaje que permitia coordinar destrezas de produccién muy
diversas e integrar multiples flujos de desarrollo tecnoldgico. En efecto, éstas parecian
las claves del éxito de las firmas asiaticas. En 1994, Hamel y Prahalad ampliaron el en-
foque original y definieron a las competencias clave como “un conjunto de habilidades
y tecnologias que le permiten a la empresa brindar beneficios a sus clientes”. Por ejem-
plo, la competencia clave de Honda en motores le permite ser lider en automdviles,
motocicletas, camiones o maquinas de cortar el césped. La miniaturizacién de Sony, por
su parte, le ha permitido producir walkmans y reproductores de mp3.

Las competencias clave tienen que superar tres tests para realmente ser clave:

* Deben permitir el acceso a una variedad de mercados.

* Deben realizar una contribucidn significativa a los beneficios del producto desde
la dptica del cliente.

* Deben ser dificiles de imitar por los competidores.

3.2.2) éEn qué compiten las empresas?

Como se ha visto mas arriba, en el modelo de BCG, las empresas compiten en térmi-
nos de productos. El producto A de la compafiia X compite contra el producto B de la
compafifa Y. De esta forma, cada empresa debe gestionar su portafolio de productos,
invirtiendo en aquellos de mayor retorno esperado y deshaciéndose de los otros.
Ahora bien, sostienen Hamel y Prahalad, considerar a la empresa meramente como un
portafolio de productos puede conducir a la toma de decisiones estratégicas equivo-
cadas. Por ejemplo, tercerizar, por un menor costo, tareas que son determinantes para
la construccién de competencias clave, desperdiciando conocimientos fundamentales
para el futuro de la empresa. General Motors tercerizé la produccién de motores V6
con Honda. Con esta decisidon, no sélo perdid la posibilidad de crear una competencia
clave en el disefio y fabricacién de motores, sino que permitié que Honda profundizara
su competencia.

Precisamente, el concepto de competencias clave postula que la compaiiia debe mane-
jarse mas como un portafolio de competencias que como un portafolio de productos o
unidades estratégicas de negocio (como se la analizaba en la matriz BCG). De acuerdo
a este concepto, la compafiia compite en tres niveles, el de competencias clave, el de
productos clave (componentes o productos intermedios que son clave para el desem-
pefio de los productos finales) y productos finales. Las competencias clave sirven para
determinar las industrias y mercados donde debe participar la empresa.

3.2.3) El uso del modelo para encontrar oportunidades de negocio

Del encuentro entre oportunidades del mercado y las competencias clave surge la base
para lanzar nuevas areas de negocio. Al combinar sus competencias clave de diferentes
formas, la empresa puede ingresar en diversas oportunidades que antes parecian no
tener relacion. Por ejemplo, los abrasivos flexibles y los Post It, en el caso de 3M.

En este tipo de competencia, el papel de la alta gerencia es fundamental, porque es
quien debe decidir acerca de las competencias clave a desarrollar y ademas intervenir
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en la asignacién de personal que tenga el conocimiento necesario entre unidades es-
tratégicas de negocio.

El rol de combinar competencias clave y oportunidades de mercado se realiza a través
de los productos clave. Por ejemplo, la competencia clave en pequefios motores eléc-
tricos, en el caso de Black & Decker, le permite estar presente en simultaneamente en
los mercados de pequefias herramientas (como perforadoras, sierras eléctricas y puli-
doras), limpiadores pequefios hogarefios y de uso profesional (como las aspiradoras)
y electrodomésticos de cocina (como las multiprocesadoras, licuadoras, abridoras de
latas, maquinas para hacer pan).

Como ilustra el caso anterior, la principal manera para aprovechar las competencias
clave es utilizarlas de una manera creativa en productos clave que lleguen a un buen
ndmero de mercados.

3.2.4) Determinando las competencias clave

El proceso de la determinacion de las competencias clave comienza con una tormenta
de ideas’ acerca del conocimiento y las tecnologias con las que trabaja la empresa, para
luego ver cémo se interrelacionan, mediante los tres tests sefialados mas arriba.

El éxito que se esta teniendo en las competencias clave debe medirse en el liderazgo en
disefio y desarrollo de una funcionalidad de producto, la participacion de mercado de los
productos clave (ya que son componentes o productos clave para el desempefio de los
productos finales y la empresa los vende a sus competidores) y la participaciéon de mer-
cado en el producto final. Para ser exitosa, la compaiiia debe triunfar en los tres niveles.
El desarrollo de competencias clave también puede derivar en el desarrollo de limita-
ciones o rigideces clave, ya que el principal beneficio de una competencia clave es que
es dificil de aprender vy, por lo tanto, dificil de imitar. Lamentablemente, eso también
quiere decir que es dificil de desaprender, en caso de ser necesario, por lo que también
puede ser perjudicial si el entorno cambia de manera abrupta o se introduce alguna
tecnologia disruptiva.

3.2.5) Consideraciones finales sobre el Modelo de las Competencias Clave

El Modelo de las Competencias Clave es muy util para focalizar los recursos de 1+D y
manufactura en las areas que probablemente tengan un mayor retorno para la com-
pafiia. Por otro lado, permite tomar decisiones de tercerizacion acertadas (ya que se
terceriza Unicamente lo que no es parte de una competencia central de la compafiia).
El factor de medicidn que utilizan las capacidades clave es la participaciéon de mercado,
si bien también se pone énfasis en el crecimiento de las ventas. No obstante, estos
dos factores no siempre estan correlacionados con la rentabilidad, lo cual puede crear
conflictos con los accionistas.

Una limitaciéon de este modelo radica en que sélo sirve para empresas con mas de una
unidad de negocio, por lo que su uso se restringe a compafias medianas y grandes. Para
aplicarlo correctamente, la alta gerencia debe poseer un alto entrenamiento tecnoldgi-
co y un gran conocimiento de las unidades de negocio de la empresa. Normalmente, sin
embargo, gran parte de los puestos de alta direccién se cubren con personal provenien-
te de los sectores comercial y financiero, que carecen de los conocimientos suficientes
para entender las sutilezas de las competencias claves.

4) CONCLUSION

A lo largo de este capitulo, hemos presentado seis de las principales técnicas de ana-
lisis estratégico, sefialando los dmbitos de aplicacién y las ventajas y desventajas de
cada una. La aplicacién de estos modelos permite analizar el entorno en que se mueve
la empresa y las principales caracteristicas internas de la organizacién. Es importante
considerar que, independientemente del modelo que se utilice, las razones para utili-
zarlo y sus conclusiones siempre deben pasar el filtro del sentido comun. Si no pasan

7 Para mas informacidn, ver el capitulo 2, Técnicas de pensamiento creativo, del tomo 3 de esta colec-
cidn, Creatividad e Innovacién.
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la prueba, probablemente estemos trabajando con el modelo equivocado o estemos
intentando que la situacidn se ajuste al modelo y no el modelo a la situacién. Hecha esta
aclaracién, los modelos constituyen poderosas herramientas de anélisis, para enfrentar
un proceso de formulacion estratégica. Este tema sera presentado, en profundidad, en
el siguiente capitulo.
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GLOSARIO

AMBIENTE INTERNO
Recursos, capacidades y limitaciones con los que cuenta la empresa para lograr sus
objetivos.

ANALISIS ESTRATEGICO

Aplicacién de modelos y nociones del sentido comun para la interpretacion del ambien-
te interno y externo en que se desenvuelve una organizacion, con el objetivo de disefiar
la estrategia mas conveniente.

COMPETENCIAS CLAVE
Conjunto de habilidades y tecnologias que le permiten a la empresa brindar beneficios
a sus clientes.

ENTORNO
Todo aquello que rodea a una organizacion y afecta su desempefio.

INDUSTRIA
Grupo de empresas que producen y venden productos sustitutos cercanos entre si (Mi-
chael Porter).

MATRIZ BCG
Modelo para la asignacién de flujos de fondos entre distintas unidades de negocio, em-
presas o productos.

MATRIZ DE PRODUCTO/MERCADO
Matriz atil para graficar las opciones de una empresa en términos de productos y mer-
cados con el objetivo de incrementar sus ventas.

MERCADO

Un mercado puede definirse como un conjunto de compradores reales y potenciales de
un producto o servicio. Estos compradores comparten una necesidad o un deseo parti-
cular que puede satisfacerse mediante una relacién de intercambio. (Philip Kotler).

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

Modelo desarrollado por Michael Porter, segln el cual, la rentabilidad de un sector in-
dustrial (y, por lo tanto, buena parte de su atractivo) depende de cinco fuerzas competi-
tivas: la rivalidad competitiva existente en el sector, el poder de negociacion de los pro-
veedores, el poder de negociacion de los clientes, la amenaza de productos y servicios
sustitutos y la amenaza de los potenciales entrantes al sector.

MODELO PEST
Modelo para el andlisis de los factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos
que afectan a una industria, compafiia o unidad de negocio.

MODELOS

Simplificaciones de la realidad que se utilizan para extraer conclusiones acerca de las
situaciones de negocios que representan.
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CAPITULO 4

Tipos de estrategia

Xavier Gimbert

En capitulos anteriores, se han presen-
tado los primeros pasos del proceso de
formacion estratégica, como la defini-
cion del negocio y el analisis de la em-
presay el entorno. Con esta informa-
cion en la mano, los directivos deben
proceder a la planificacion. Asi, écuales
son las distintas estrategias posibles y
como elegir la mas conveniente para la
organizacion?

En capitulos anteriores, se ha presentado la historia de la estrategia, sus conceptos cla-
ve y el funcionamiento de los procesos de analisis. Como se ha sefialado, la estrategia
puede definirse como la forma de competir de una empresa, forma que debe proporcio-
narle una ventaja competitiva sostenible. O, dicho de manera clara y simple, ser mejor
que sus competidores en algln aspecto esencial, al menos para algunos clientes (los
suficientes para que la compafiia sobreviva).

Como se ha relatado, una compafiia empieza con su definiciéon de misién en base a
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sus valores. La misidn es clave al definir a qué se dedica la firma. Una misién diferente
(como pudo ser el caso de los relojes Swatch en su momento) puede proporcionar a la
empresa ventaja competitiva, objetivo final de la estrategia. La misidn ya contiene, de
hecho, una parte de la estrategia. Si se define segtin el concepto de Abell', debera espe-
cificar, ademas de a quién se dirige la empresa (segmento/s de mercado), la necesidad
que trata de satisfacer, asi como la forma en que lo realiza (tecnologia o know how), to-
dos ellos aspectos clave en la definicidn de la estrategia como veremos mas adelante.
Los instrumentos de andlisis presentados en el capitulo anterior examinan la estrategia
desde angulos diferentes vy, a su vez, complementarios. Gracias a estos modelos, los
directivos obtienen la informacidn suficiente para decidir y planificar. La planificacion
es el proceso por el cual se decide la estrategia, a través del andlisis y de la evaluacién
de las alternativas que del mismo aparecen.

En este capitulo, nos adentraremos en el concepto de estrategia, presentando, en un
primer momento, los diversos niveles estratégicos que existen en una compafiia. Luego,
trataremos el tema de la ventaja competitiva, presentando los conceptos de estrategias
genéricas, las dimensiones estratégicas y los grupos estratégicos que pueden formar-
se a partir de estas dimensiones. Finalmente, expondremos las diferentes visiones que
existen del proceso de planificacidn y disefio de la estrategia.

1) NIVELES ESTRATEGICOS: CORPORATIVO, DE NEGOCIO Y FUNCIONAL

Dentro de lo estratégico encontramos diferentes niveles.? Si bien todos son clave para
el futuro de la organizacion, cada uno ofrece su propia perspectiva, lo cual conlleva
diferentes tipos de decisiones al tratarse de problematicas totalmente distintas®. Como
puede observarse en la Figura 1, estos niveles estratégicos son el corporativo, el de
negocio y el funcional.

LOS TRES NIVELES ESTRATEGICOS

. ESTRATEGIA
Corporacién €—— CORPORATIVA
Negocio Negocio Negocio Negocio % ESTRATEGIA
g1 gz g3 g4 DE NEGOCIO
& X F P N
Q Y3 \2\ < 2 X
7 NG &— ESTRATEGIA
&‘\& N &@@"\O&@ FUNCIONAL
OQ

Si una compafiia realiza una Unica actividad, tendra sélo los niveles de negocio y funcio-
nal. La misidn y visién difieren en cada uno de los negocios de una empresa (en caso de
estar diversificada). El proceso de planificacidn, el andlisis del entorno en sus diversas
perspectivas (macro, sector, competencia o mercado), se realiza por negocio.

No obstante, en el caso de compafiias que se han diversificado y poseen diferentes
negocios, todos estos procesos, conceptos y analisis pueden tener ademas una pers-
pectiva transversal. De esa perspectiva transversal nace la estrategia corporativa.

1 Abell, Derek F. (1980). Defining the business: the starting point of strategic planning. Englewood Cliffs,
N.J.: Prentice Hall.

2 Johnson, G., Scholes, K. & Whittington, R. (2006). Exploring corporate strategy. Pearson Educacién.

3 Grant, Robert M. (2007). Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishers.
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1.1) La estrategia corporativa
Basicamente, la estrategia corporativa tiene responsabilidad sobre cuatro grandes tipos
de decisiones.

1.1.1) La manera de hacer las cosas

La estrategia corporativa define una forma de hacer las cosas que tendra que ser res-
petada en el resto de los niveles. Por ejemplo, si una corporacién decide seguir una
estrategia low cost, esto debera ser incorporado en las estrategias de todas las unidades
de negocio del grupo. Este es el caso del grupo easy con sus negocios de bajo costo
easyJet, easyCar o easyHotel.

1.1.2) Decidir los negocios donde debe participar el grupo

Una segunda gran responsabilidad corporativa consiste en decidir en qué negocios debe
estar el grupo: en cuéles debe entrar y de cudles debe salir. Sélo aquellos que tienen
una mirada global sobre la organizacién pueden evaluar tanto la rentabilidad esperada
(a medio y largo plazo) de cada uno de los negocios, lo que aporta cada uno de ellos al
resto y las sinergias que produce.

1.1.3) La inversién de los recursos

Un grupo lo es porque sus propietarios, sus accionistas, son los duefios de las empresas
que lo componen (o, al menos, poseen gran parte de ellas). El interés del nivel corpora-
tivo es mejorar la rentabilidad global del grupo. Y sélo este nivel puede decidir cémo in-
vertir los recursos, como se ha sefialado, segun la rentabilidad esperada de las distintas
actividades y lo que cada una aporta al resto. A partir de esa estimacién global, el nivel
corporativo decidird cémo repartir sus capacidades financieras, humanas y técnicas,
sus conocimientos, sus activos tangibles e intangibles entre los distintos negocios. Asi,
puede darse el caso de que el nivel corporativo decida que todos los beneficios de un
negocio vayan a otro, 0 mas aun, que muchas de las capacidades de un negocio (perso-
nas, activos, etc.) pasen a otro.

1.1.4) Creacidn de sinergias

Una cuarta responsabilidad corporativa es que el grupo valga mas que la simple suma
de cada uno de sus negocios. Una compafiia que sélo vale lo que suman sus negocios
independientemente ha fracasado como grupo. Para que el todo valga mas que la pura
suma de sus partes se tiene el camino de las sinergias. Y esas sinergias pueden provenir
de dos caminos diferentes pero complementarios.

La primera de esas vias aparece cuando, desde el nivel corporativo, contemplamos el
nivel funcional. Asi, descubrimos que cada una de las &reas funcionales se va repitiendo
en cada negocio. Entonces, pueden existir actividades, como administracién o control
de gestién, en que un solo departamento puede dar servicio a todos los negocios del
grupo. En este caso, el ahorro puede ser importante ya que, con adaptaciones, la misma
actividad, en lugar de repetirse, se realiza una vez para todas las unidades.

Esta visidn transversal nos puede permitir hacer mejor esa funcién. Por ejemplo, en el
caso de los recursos humanos, podemos descubrir que hay personas con potencial en
un negocio, pero sin futuro en el mismo por carecer la empresa de puestos de respon-
sabilidad disponibles. Estas personas pueden pasar a otro negocio donde haya puestos
de futuro vacantes. O también, si se trata del area de finanzas, se puede descubrir que,
mientras en un negocio existia una falta de liquidez, en otro habia un excedente de caja,
pudiendo el negocio con tesoreria pasar al necesitado ese dinero cobrando intereses
(pero son intereses que quedan dentro del grupo).

Una segunda forma de obtener sinergias en un grupo es la que se consigue al tener
negocios relacionados. Si una corporacion esta compuesta por negocios que presentan
similitudes, bien porque la tecnologia o el conocimiento entre algunos de ellos es pa-
recido, o bien porque sus clientes son los mismos o parecidos, entonces ese grupo, al
iniciar el nuevo negocio, ya no parte de cero: parte de un conocimiento que ya poseia.
Asimismo, siempre existe un trasvase de conocimientos entre los distintos negocios
que se refuerza constantemente. Precisamente, las distintas formas de diversificacién
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surgen de la variedad de tipos de relaciones que puede haber entre negocios y depen-
den del tipo de sinergias que se pueden lograr. De ese modo, como expone la Figura 2,
aparecen los cuatro tipos de diversificaciones.*

LAS DIFERENTES FORMAS DE DIVERSIFICACION

TECNOLOGIA / KNOW HOW
.
| |
PARECIDA DIFERENTE
MISMO Diversificacién horizontal
PROPIA .z f
EMPRESA Integracion vertical
CLIENTES <
Diversificacion concéntrica
PARECIDOS
DIFERENTES Diversificacion
en conglomerado

Fuente: Igor Ansoff

Diversificacion horizontal. Los negocios tienen los mismos clientes (a los que se les
satisface distintas necesidades). Este es el caso de una cadena de hipermercados que
también ofrece una agencia de viajes a sus clientes. En este tipo de diversificacidn, las
sinergias por el lado de las actividades de marketing y ventas son elevadisimas. Al tra-
tarse de un mismo publico, el conocimiento que se tiene de él sirve para todos los nego-
cios y la fidelizacidn realizada en uno puede aprovecharse en otros.

Integracion vertical. En este caso, es la propia empresa la que se convierte en el cliente
o en el proveedor. Esto ocurriria si esa cadena de hipermercados comprara a uno de sus
proveedores de productos lacticos. Si bien las sinergias son evidentes, en la integracion
vertical se debe tener en cuenta que el riesgo que asume la corporacion se incrementa
al tener todos los negocios integrados en el mismo consumidor final. Pensemos, por
ejemplo, en un fabricante de ropa que también la vende en sus propias tiendas. Si un
invierno es suave y se vende poca ropa, seran los dos negocios (fabricacién y distribu-
cién) los que sufran las penalidades.

Diversificacién en conglomerado. Es el (nico tipo de diversificacién que no presenta
sinergias. En este caso, no hay semejanza de tecnologia, conocimiento, ni similitud de
clientes. Por ejemplo, un grupo con una compaiiia en el sector de la alimentacién que
adquiere una empresa de venta de edificios.

Diversificacion concéntrica. Esta clase de diversificacion presenta sinergias ya sea por-
que los clientes del nuevo negocio son parecidos (no iguales, puesto que entonces seria

diversificacidn horizontal) o porque tiene una cierta similitud de tecnologia o conoci-

4 Ansoff, Igor H. (1965). Corporate Strategy: An analytic approach to business policy for growth and expan-
sion. New York (USA): McGraw-Hill.
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miento. También podrian darse ambas situaciones, como en el caso de un grupo que
cuente con una unidad de fabricacién de autos y otra de motos.

1.2) Estrategia de negocio

El segundo nivel estratégico (o el primero, si la empresa no esté diversificada y sélo
tiene una actividad) es el nivel de negocio. En un apartado anterior, hemos menciona-
do al grupo easy con los ejemplos de easylJet, easyCar o easyHotel. Por mas que sean
negocios relacionados y que disfruten de sinergias evidentes, cada una de estas tres
empresas tiene su propia estrategia. Los sectores de lineas aéreas (easylet), alquiler de
coches (easyCar) y hoteles (easyHotel) son muy diferentes. Cada una de estas com-
pafias del grupo easy se dirige a clientes con necesidades diferentes, se enfrenta a
distintos competidores, tiene diversos proveedores, etc. Lo mismo podemos afirmar si
regresamos al ejemplo de la cadena de hipermercados que también ofrece una agencia
de viajes a sus clientes o es propietaria de su proveedor de productos lacteos. No es lo
mismo manejar un hipermercado que una agencia de viajes o una granja.

Si cada uno de esos negocios tiene clientes, competidores y proveedores diferentes, es
obvio que sus estrategias seguiran un proceso de analisis y planificaciéon independiente
y que el resultado final del mismo sera distinto, pudiendo ser diferente la posicién com-
petitiva de estas empresas de cada negocio.

La gran responsabilidad de la estrategia de negocio es obtener una ventaja competitiva
para la empresa en el sector. Es decir, ser mejor que sus competidores en algln aspecto
esencial, al menos para el suficiente nimero de clientes que permita la supervivencia de
la compaiiia. Eso es precisamente lo que explicaremos en los siguientes apartados de
este capitulo, donde nos enfocaremos en el nivel de la estrategia de negocio.

1.3) Estrategia funcional

Asi como cada negocio dentro de un grupo de empresas debe pensar y decidir su estra-
tegia, cada area funcional (marketing, operaciones, finanzas, etc.) dentro de un negocio
debe reflexionar y decidir las suyas. La perspectiva de un area funcional es totalmente
diferente de la perspectiva corporativa o de la de negocio. El nivel corporativo, tal como
hemos visto, reflexiona y decide sobre negocios. El nivel de negocio analiza y decide so-
bre cémo obtener una ventaja competitiva en un sector determinado. El nivel funcional,
por su parte, tiene una visién mucho mas concreta y focalizada.

Por ejemplo, el Departamento de Marketing se focaliza sobre todo en el mercado, en
conocer a los clientes de la empresa, en saber sus necesidades y en comunicar los men-
sajes que la empresa quiere transmitir. El Departamento de Finanzas, por su parte, se
concentra en todos los aspectos financieros, mientras que el de Recursos Humanos lo
hace en las personas.

De nuevo, vemos como distintos niveles de estrategia nos aportan diferentes visionesy,
en consecuencia, distintos tipos de decisiones estratégicas. Son decisiones estratégicas
porque de ellas también depende el futuro de la compafiia. Por muy buena que sea su
estrategia de negocio, ninguna empresa puede subsistir si las estrategias de marketing,
recursos humanos o finanzas no consiguen tener un minimo nivel de efectividad, entre
otras cosas, porque a través de estas estrategias funcionales se concreta la estrategia
de negocio.

Es claro que las diversas estrategias funcionales deben ir en el mismo sentido que la
de negocio y deben ser coherentes entre si. En caso contrario, nos podriamos encon-
trar que la suma de muy buenas estrategias a nivel funcional diera como resultado un
rotundo fracaso empresarial. Por ejemplo, una estrategia de empresa que apueste por
la reduccién de costos y la estandarizacion del producto no es compatible con una es-
trategia de marketing que persiga una elitista diferenciacién.

2) VENTAJA COMPETITIVA Y ESTRATEGIAS GENERICAS
Toda empresa que esta en un sector tiene una ventaja competitiva. No se puede so-
brevivir sin ella (méas que el tiempo necesario para consumir los Ultimos recursos). En

consecuencia, tener y mantener (puesto que debe ser a largo plazo) una ventaja com-
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petitiva es una condicidn sine qua non. Esta es una de las grandes responsabilidades de
la direccién de la empresa.

La ventaja competitiva tiene la dificultad afiadida de no ser un concepto absoluto, sino
relativo: no se trata de ser bueno, sino de ser mejor. Esta es una gran diferencia, puesto
que si ya es dificil ser bueno o muy bueno, adn mas dificil es ser mejor. Mejor se es
por comparacién y eso entrafia la dificultad de estar constantemente compitiendo con
otras empresas que buscan esa misma ventaja.

Es cierto que puede darse el caso de varios competidores que coexistan utilizando una
misma estrategia. Normalmente esos competidores se dirigirdn a un mercado suficien-
temente amplio como para que todos tengan bastantes clientes para sobrevivir. Pero,
aun en ese caso, la competencia pone a prueba dia a dia esa ventaja. Por lo tanto, la
ventaja competitiva tiene fecha de caducidad. Se debe estar constantemente alerta
para prever esa posible finalizacién y estar seguro de que, si es asi, se va a tener una
nueva ventaja.

Como veremos, existen muchos tipos de ventajas competitivas. Sin embargo, podemos
empezar sintetizandolas al maximo para comprimirlas en dos grandes tipos.

LAS ESTRATEGIAS GENERICAS

VENTAJA COMPETITIVA
.
[

EXCLUSIVIDAD PERCIBIDA POSICION DE

POR EL CLIENTE COSTO BAJO
OBJETIVO TSEECT)(% Diferenciacion Lider en costos
ESTRATEGICO

4
PROPIA
EMPRESA Especializacion

Fuente: Michael Porter

2.1) Estrategia de diferenciacion

El primer tipo de ventaja competitiva es el que consigue una empresa cuando tiene una
caracteristica mejor que la competencia y eso es percibido y apreciado por el cliente.
Esa compafiia obtiene exclusividad; esa es la ventaja que lleva a la estrategia de diferen-
ciacién, una de las tres estrategias genéricas de Porter®, tal como explica la Figura 3.

En consecuencia, para que una empresa tenga diferenciacion debe cumplir ambos re-
quisitos. Debe destacarse sobre su competencia en algln aspecto (o aspectos) clave
de su sector (calidad, tecnologia, marca, etc.), siendo esto apreciado y percibido por su
cliente.

Si una empresa realmente es mejor que las demas, pero eso no es percibido por sus
clientes, no tendra diferenciacién y tampoco una ventaja competitiva. De ahi la gran
importancia del marketing, pues es vital no sélo saber qué valora, el cliente, sino ade-
mas saber comunicarselo para que lo perciba. De hecho, también podria ocurrir lo con-
trario. Podria darse el caso que una compaiiia sea percibida como la mejor dentro en
un ambito y, sin embargo, realmente no sea la que tiene mejor ese aspecto (servicio,
disefio, innovacién, etc.). En ese caso, esa empresa seria la que conseguiria a la mayoria
de clientes, aunque tendria una gran dificultad en seguir convenciéndolos de que es la

5 Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New York:
Free Press.
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mejor cuando eso no es cierto.

La estrategia de diferenciacién normalmente implica un riesgo para la empresa, puesto
que la forma de conseguir esa ventaja competitiva (calidad, tecnologia, marca, servicio,
disefio, innovacién, etc.), normalmente exige inversiones. Y éstas pueden (o no) tener
éxito en conseguir la diferenciacion deseada.

Si se realiza la inversion y no se obtiene la ventaja, la empresa simplemente ha incurrido
en un costo adicional. Por ejemplo, se puede invertir en I+D para tratar de conseguir una
nueva tecnologia, en operaciones para mejorar la calidad, o en marketing para mejorar
el posicionamiento de la marca. Pero es posible que esas inversiones no consigan que la
empresa mejore su tecnologia, calidad o marca, tal como se pretendia.

Légicamente, si esa inversion tiene éxito, la compafiia incrementaré el precio de su pro-
ducto o servicio al tener clientes que aprecian esa mejora. Una persona que compra un
Audi o un Mercedes-Benz esté dispuesta a pagar mas sobre el mismo modelo de otros
fabricantes, simplemente porque los aros de Audi o la estrella de Mercedes (el posicio-
namiento de estas marcas) le comunican una mejor tecnologia, calidad y disefio. Este
incremento en el precio debe cubrir la inversidn realizada por la empresa diferenciada,
con lo cual sumargen aumentara. Sin embargo, la direccién siempre puede jugar con el
factor precio versus una mayor rotacion (incremento de las ventas) a la hora de escoger
de qué forma maximizar el retorno de la inversion realizada para diferenciarse®.

2.2) Estrategia de liderazgo en costos

No todas las empresas quieren diferenciarse, entre otras cosas, porque no todos los
clientes quieren, valoran o pueden pagar esa diferenciacién. Entre este grupo de empre-
sas que no persigue diferenciarse, la estrategia es ser igual que las demas (ino peor!)
pero con menores costos. Dado que la ventaja competitiva es el costo bajo, la estrategia
genérica se denomina lider en costos.

Es importante aclarar que la ventaja competitiva nunca es el precio bajo. El precio vie-
ne después, es una decisién estratégica que se toma una vez alcanzada la ventaja en
costos. Cualquier compafiia puede decidir unos precios bajos; sin embargo, solamente
la que es lider en costo (al tener los costos mas bajos del sector) los puede mantener
a largo plazo.

Pero esa empresa con los costos méas bajos puede decidir unos precios no tan reduci-
dos, pues quizas ese mayor margen le es fundamental para reforzar su ventaja. En defi-
nitiva, el tener los costos mas bajos de un sector no obliga a decidir unos precios bajos.
Esa es una de las ventajas de esa estrategia: ser la Unica empresa del sector en decidir,
a largo plazo, el limite inferior de precios.

Ahora bien, existen diversas fuentes que pueden permitir a una empresa tener costos
bajos:

Costos bajos por factores estructurales. Esta es la mejor fuente de costos bajos puesto
que proporciona una ventaja a largo plazo que es propiedad de la empresa (como vere-
mos, las demés fuentes de costos no cumplen estas premisas). En esta categoria, po-
demos encontrar a las economias de escala. En ellas, los costos por unidad bajan cuanto
mayor es el tamafio de la empresa. Las economias de escala pueden darse en todas las
actividades de una compafiia (1+D, operaciones, logistica, marketing, etc.). Por ejemplo,
Coca-Cola es la firma de refrescos que mas dinero invierte en publicidad. Sin embargo,
es una de las compafiias del sector con menor esfuerzo publicitario, al dividir su enorme
presupuesto por un nimero mucho mayor de unidades vendidas.

Cuando el descenso de costo unitario se debe a un volumen acumulado, nos encontra-
mos ante la curva de experiencia. En ese caso, la empresa no tiene menores costos por
ser muy grande (economias de escala) sino por llevar muchos afios en el sector, haber
aprendido a través de esos afios y ser mas eficiente. La curva de aprendizaje es uno de
los componentes de la experiencia, cualquier trabajador realiza mejor su trabajo a me-
dida que lo va ejerciendo. Y ese mejor saber hacer se va consolidando en la empresa.

6 Para mas informacidn, ver el capitulo 6, Estrategia de producto, del tomo 4 de esta coleccién, Marketing
total.
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La especializacion o la divisién del trabajo también incrementan la eficiencia de una ope-
racién, como lo hacen la estandarizacion, el redisefio de los productos o de la maquinaria,
la innovacion de procesos o los nuevos materiales, todos ellos factores que se van mejo-
rando a medida que la compafiia adquiere experiencia. El Boston Consulting Group (BCG)
explicé ya hace muchos afios que el éxito logrado por las empresas japonesas como Hon-
da en el sector de las motocicletas se debia a la reduccién de costos conseguida por la
curva de la experiencia. Podemos encontrar ejemplos de esto en todos los rubros.

El tener una tecnologia propia y patentada puede ser otra causa de costos estructural-
mente bajos. También puede serlo un mejor disefio de plantas. Asimismo, hemos visto al
inicio de este capitulo que, en el caso de empresas diversificadas, compartir actividades
entre distintas unidades de negocio puede permitir grandes reducciones de costos.

Costos bajos por la ejecucién. Un segundo tipo de fuentes de costos se debe a la eje-
cucion. Este ya no es tan excelente como las fuentes estructurales ya que no es pro-
piedad de la empresa, ni es a largo plazo, ya que depende de personas. Tener al mejor
equipo directivo, el que estos directivos negocien muy bien con proveedores o clientes
o tengan una muy buena relacién con ellos u otros stakeholders puede dar una ventaja
de costos a una compaiiia. Sin embargo, cuando esos directivos dejen la empresa, la
ventaja desaparecera. Por ello, en ocasiones, cuando una compafia adquiere a otra, una
de las condiciones para la compra es que los directivos clave de la empresa adquirida
permanezcan en ella.

Costos bajos por causas externas. Finalmente, no hay peor fuente de costos que la
que se basa en causas externas a la empresa. Si una compafiia se beneficia de menores
costos por un tipo de cambio favorable o por el estado coyuntural del precio de un insu-
mo (petrdleo u otras materias primas), no podra nunca dominar esa ventaja, pues no le
pertenece. Si bien hoy la empresa puede beneficiarse por un tipo de cambio favorable,
al cabo de un tiempo éste puede volverse totalmente nefasto.

2.3) Estrategia de especializacion

Se ha dicho al inicio de este apartado que se puede resumir ventaja competitiva a través
de dos vias: diferenciacién (exclusividad percibida por el cliente) y lider en costos (po-
sicién de costo bajo). No obstante, como también se ha mencionado y puede verse en
la Figura 3, existen tres estrategias genéricas o grandes caminos estratégicos que una
compafifa puede seguir.

Lo més importante de la tercera estrategia genérica no es si consigue su ventaja com-
petitiva por diferenciacidn o costos, sino que lo mas significativo es su objetivo estraté-
gico. La estrategia de especializacion no se dirige a todo el sector, sino solamente a un
segmento del mercado que puede ser geogréafico o por necesidades.

Los periddicos ofrecen un buen ejemplo. Existen diarios de ambito nacional en los que
encontramos todo tipo de informacidn (internacional, nacional, politica, opinién, de-
portes, negocios, etc.). Pero también hay periddicos locales (de un dmbito territorial
menor) y publicaciones deportivas o de economia.

La ventaja de estos ultimos radica, claramente, en su especializacién. Si han renunciado
a una parte importante de su sector es para satisfacer las necesidades del nicho al que
se dirigen mejor que el resto. Un periddico local tiene como objetivo estratégico el con-
seguir que las personas que valoran y quieren mas y mejor informacion sobre su ciudad
0 area se decidan por él en lugar de por un periddico de ambito nacional. En éste ultimo
encontraran mejor informacién internacional, de opinidn, etc., pero menos informacién
sobre su ciudad y area. Asimismo, un periddico deportivo se dirige a lectores que de-
sean saber mucho sobre deportes. Asi, satisface mejor la necesidad de este publico que
los diarios generales, donde sdlo hay unas pocas paginas deportivas.

Por lo tanto, la ventaja del enfoque debe venir por |la propia especializacidn, por concen-
trarse en una parte del sector, saber mucho mas de ella y, en consecuencia, satisfacer
las necesidades de los clientes de ese nicho mucho mejor que las empresas que se
dirigen a todo el sector.
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De las buenas ideas a la realidad: ¢como
mejorar el planeamiento estratégico?

www.MATERIABIZ.com

Las buenas ideas no son suficientes. Para que realmen-
te sean ttiles, la organizacion debe ser capaz de trans-
formarlas en estrategias concretas. Asi, se vuelve
fundamental mejorar los procesos de planeamiento
estratégico. éComo hacerlo?

A lo largo de un duro afio de trabajo, ademds de las acti-
vidades del dia a dia, los responsables de las distintas dreas
funcionales y unidades de negocios dedican largas horas a
recolectar datos, realizar proyecciones y disefiar prolijas
presentaciones en PowerPoint.

El objetivo: prepararse para las reuniones de planeamiento
donde se decidird el rumbo de la compafiia.

No obstante, en muchos casos, todo este trabajo acaba
siendo inefectivo. Segtin el articulo How to Improve Stra-
tegic Planning, del McKinsey Quarterly, apenas un 45
por ciento de los ejecutivos estdn satisfechos con las prdc-
ticas de planeamiento estratégico en sus organizaciones.
En otras palabras, las ideas que ellos llevan a las reuniones
finalmente no quedan plasmadas en mejores estrategias
corporativas. En este marco, se vuelve fundamental tener
en cuenta ciertos consejos para mejorar los resultados.

Definir los temas importantes

Cualquier planeamiento exitoso debe comenzar por una
definicion correcta de los temas a discutir. En un primer
momento, los altos ejecutivos deben consensuar los prin-
cipales asuntos (lldmense oportunidades o amenazas) que
afectardn el futuro del negocio.

Es muy frustrante para cualquier manager haber dedicado
largas horas en recolectar datos y preparar proyecciones
para que después, en las reuniones de planeamiento, le
digan: “Lo siento mucho. Pero el tema que usted propone
no figura en nuestra agenda”.

Por lo tanto, advierten los investigadores, el proceso debe-
ria funcionar al revés. Primero se define la agenda y después
se realiza el andlisis. Asi, pueden ahorrarse muchas horas
de trabajo improductivo.

Reunir a las personas correctas

Otra condicién fundamental para el éxito del proceso de
planeamiento radica en asegurarse que participen las
personas correctas. En principio, en la mesa deberian
estar sentados los lideres de las distintas unidades de
negocios y los directores de las dreas funcionales. Sin
embargo, esta lista no es excluyente. También deberian
participar todas las personas que tendrdn un papel des-
tacado en la ejecucion de la estrategia, por ejemplo, los

gerentes de menor rango.

Adaptar los ciclos de planeamiento a las necesidades
de cada negocio

En ninguin lugar estd escrito que un ciclo estratégico debe-
ria durar un afio. De hecho, este periodo puede parecer una
eternidad para empresas de alta tecnologia en ambientes
de negocios ultravoldtiles. En este rubro, una estrategia
formulada apenas seis meses atrds puede quedar obsoleta
si en el interin se produjo algtin cambio significativo en las
fuerzas competitivas.

Por el contrario, un ciclo de un afio puede resultar excesi-
vamente corto para empresas que se desempefian en am-
bientes relativamente estables donde no es necesario re-
plantearse con tanta frecuencia el rumbo.

En efecto, hay que tener en cuenta que la preparacién para
las reuniones de planificacion absorbe muchas energias de
los top managers. En este marco, cuando no existen pre-
siones competitivas que exijan una reorientacion constan-
te del negocio, puede ser mds productivo alargar el ciclo de
formulacion y concentrar los esfuerzos en la correcta im-
plementacion de la estrategia.

Formular las preguntas correctas

Un buen proceso de planeamiento consiste, en gran medi-
da, en el planteo de las preguntas correctas para determi-
nar el estado actual de la organizacién y la forma de enca-
rar los desafios futuros.

Asi los participantes de las reuniones de formulacion es-
tratégica no deberian perder la oportunidad de plantear
ciertas preguntas fundamentales a los lideres de las distin-
tas unidades de negocios:

« ¢Cudles son las principales tendencias de mercado que es-
tdn afectando el rendimiento de su unidad de negocios?

* ¢De qué manera el plan que usted propone es diferente
del plan del afio pasado? éPor qué es diferente?

= ¢Cudles son las ventajas competitivas de su unidad de
negocios y de qué manera el plan sirve para reforzarlas?

* ¢(Qué deberia ocurrir para que su unidad de negocios
duplique sus beneficios?

* (Su estrategia es parecida o diferente de aquella de
sus competidores?

En definitiva, estas son algunas pautas para mejorar la
efectividad del proceso de planeamiento estratégico y
lograr que las buenas ideas se conviertan en felices
realidades.



Baja credibilidad y malas estrategias:
la respuesta de los ejecutivos globales

ante la crisis

Shumeet Banerji, Neil McArthur, Cesare Mainardi, Carlos Ammann

Académicos, periodistas y gobernantes han debatido
mucho en los medios de comunicacion sobre las estra-
tegias ante la crisis. Pero, cqué piensan y qué estdn
haciendo los ejecutivos para enfrentarla?

Desde que, en octubre de 2008, la quiebra de Lehman
Brothers hiciera saltar las alarmas sobre la gravedad de la
crisis, mucho se ha discutido acerca de la forma de enfren-
tarla. La mayor parte del debate ha sido realizada por
académicos, periodistas, gobernantes y reguladores.

Pero, équé piensan los lideres empresariales acerca de la
crisis economica? ¢Qué revelan sus respuestas acerca de
la capacidad de sus compafifas para sobrevivir y tener
éxito a largo plazo?

Para responder a estos interrogantes, en diciembre de
2008, Booz & Company realizé una encuesta a 828
ejecutivos de 65 paises de todos los sectores de actividad.
Sus respuestas ofrecen un interesante panorama sobre
la forma en que los altos directivos perciben la crisis,
cémo creen que deberian responder y cémo lo estdn
haciendo realmente.

Un panorama inquietante en términos de confianza

La confianza en los lideres empresariales parece haberse
esfumado. EI 40 por ciento manifesté dudas sobre la cre-
dibilidad de los planes planteados por los equipos directivos
para enfrentar la crisis. Un 46 por ciento se mostré escép-
tico acerca de la capacidad de los ejecutivos para llevar a

cabo el plan, ya sea creible o no.

Y el escepticismo aumenta a medida que se baja a esca-
lafones inferiores de la cadena de mando. Entre los direc-
tivos que no reportan directamente al CEO, el 51 por
ciento expresa alguin nivel de duda acerca de la capacidad
de los lideres de implementar sus planes. Si bien esto
puede deberse, en parte, a la incapacidad de los altos
directivos para comunicar la estrategia, estd claro que
estos planes no parecen razonables para muchos de los
que deben ejecutarlos.

Respuestas inadecuadas frente a la crisis

Otro dato alarmante de la investigacidn es que un notable
ndmero de empresas estdn tomando medidas que limitan
sus posibilidades de capear con éxito el temporal.

Entre las compariias que experimentan dificultades finan-
cieras, dos tercios de los entrevistados considera que toda-
via no estdn impulsando medidas para garantizar su su-
pervivencia a corto plazo (como la venta de activos o
asegurar la financiacion externa).

Por otro lado, las empresas que afrontan la crisis desde una
posicién de fortaleza tampoco parecen estar aprovechando
plenamente las oportunidades de crecimiento que se les
presentan, al no impulsar decididamente estrategias de
expansion en mercados emergentes, la adquisicion de em-
presas, o la inversién en talento.

Hay varias explicaciones posibles para esta falta de reaccién.



Algunas comparifas se han paralizado por el impacto re-
pentino de la recesién y no tienen claro cémo seguir avan-
zando. Otros ejecutivos estdn esperando para obtener
datos e informacion adicional, con la esperanza de que la
crisis sea menos profunda de lo que los indicadores apun-
tan. Los directivos de las empresas menos afectadas, que
afrontan este periodo desde una posicion de fortaleza, se
resisten a ser los primeros en impulsar estrategias menos
conservadoras para evitar la sensacién de que estdn ac-
tuando precipitadamente.

<Un exceso de optimismo?

Sorprendentemente, a pesar de las inapropiadas medidas
que se estdn tomando y las dudas respecto al liderazgo, el
54 por ciento de los ejecutivos encuestados cree que la
crisis tendrd, en dltima instancia, un impacto positivo sobre
la competitividad de su empresa a medio y largo plazo.

Si bien esta expectativa se registra en todas las regiones y
sectores de actividad, los ejecutivos de mercados emergen-
tes son auin mds optimistas (59 por ciento).

En este sentido, las empresas no deben olvidar que la re-
cesion cambiard la estructura de muchas industrias y que
exigird respuestas concretas, mads alla de controlar los
costos y esperar una pronta recuperacion de la economia.
El 52 por ciento de los encuestados estdn convencidos de
que la actual estructura de su sector se verd dramdtica-
mente alterada por esta crisis, lo que supone una oportu-
nidad tnica para redefinir su posicion competitiva.

Los siguientes pasos

Ante esta situacion, muchos directivos deberian plantear-
se la necesidad de ajustar sumodo de pensary actuar para
enfrentarse a la crisis en tres grandes direcciones:

Realizar un andlisis profundo del impacto de la recesion
ensusectory la posicion de sus empresas. Un diagnds-
tico preciso es fundamental para poner fin al ciclo de ac-
ciones estratégicas inapropiadas.

Diseriar un plan de accion acorde a la situacion de la
empresa. E£n el plan, deberia tenerse en cuenta la necesi-
dad de actuar rdpidamente, pues los recursos disponibles
pueden verse reducidos a causa de la crisis. En este con-
texto, es recomendable identificar un conjunto limitado de
iniciativas sencillas que tengan el potencial de marcar la
diferencia a corto plazo.

Comunicar y ejecutar. £s vital que los directivos recupe-
ren la confianza tanto de colegas y colaboradores escépti-
cos como de accionistas reticentes a asumir riesgos inteli-
gentes que permitan a las empresas aprovechar la
oportunidad de actuar estratégicamente a largo plazo y
mejorar el posicionamiento de cara a los préximos afios.

Shumeet Banetji, Neil McArthur, Cesare Mainardi, Carlos
Ammann Directivos de Booz & Company.



Viaje a las entrainas de una megafusion

Dora Rizzuto

Los CEOs se estrecharon sonrientes las manos ante los
flashes de las camaras y declararon: “Esta fusion in-
augura una nueva etapa”. Un afio después, ambos
renunciaban en medio de una tremenda crisis, victimas
de la anergia del proceso de integracion...

En los afios 60 del siglo pasado, fusiones y adquisiciones
estaban de moda. En los 80, se impuso un cierto escepti-
cismo con respecto ala habilidad empresaria para gerenciar
y agregar valor a grandes estructuras.

En los ultimos afios, hemos observado una nueva ola de
fusiones. En un articulo de The Economist, con ironia y
acierto, estas operaciones se agrupaban en dos categorias:
el caso de dos firmas desesperadas que esperan resolver
todos sus problemas al volverse mds grandes (unién por el
espanto) y el caso de dos empresas en buena situacion que
quieren crecer (unién por el amor).

En la primera variante parecen inscribirse la compra de
Serono de Suiza por Merck de Alemania y la venta de la
rama farmacéutica de Altana de Alemania a Nycomed
de Dinamarca. Un ejemplo del segundo caso (segtin de-
claran los ejecutivos) seria la compra de la alemana Schwarz
Pharma por UCB de Bélgica. Todo es, sin duda, materia
de opinidn.

En Sudamérica, también existen algunos casos de grandes
operaciones. La compra de PECOM por Petrobras, la de
Acindar por BelgoMineira, la de Swift por un consorcio
brasilefio, la de Quilmes por AMBEV (que significé el

alejamiento definitivo de los descendientes de Otto Bem-
berg) y la operacidn de Cablevisién con Multicanal.

Los especialistas discuten si los megadeals son adquisicio-
nes o si en realidad se trata de fusiones. Estas operaciones,
que superan los 1.000 millones de ddlares, rara vez se
realizan mediante pagos monetarios. En general, se ejecutan
a través de intercambio accionario entre las dos firmas. En
mercados emergentes, suelen considerarse como megadeals
a operaciones que tal vez no alcancen los 1.000 millones
de délares pero que representan un importante impacto
para el mercado.

Una vez concluido el proceso de consolidacién de una
negociacion (que se traduce en la adquisicion de uno por
otro o cruzada), las estructuras operativas tienden a fusio-
narse. Esaes la principal razén que ha justificado la compra.
En este punto, se esgrime el concepto, fuera de toda discu-
sién, de sinergia.

Suele decirse que, gracias a su mayor tamario, la nueva
empresa serd mds efectiva, mds rdpida, utilizard mejor los
recursos, brindard mejores productos y servicios, reducird
costos, competird mejor y, en ultima instancia, serd mads
rentable que cada compafiia por separado. ¢Es esto siem-
pre asi?

La cruda realidad parece indicar lo contrario. Muchas veces,
la sinergia no se alcanza. En su lugar, sobreviene la anergy
(anergia, en espafiol), un interesante término acufiado por
Guy Jillins, Jefe del drea de Planeamiento Estratégico de



Shell International Petroleum.

Segtin Jillins, “mds importante que lograr sinergia es evitar
la anergia”. Es decir, impedir la destruccién de aquello que
no sélo se intenta preservar sino que se quiere optimizar.
La anergia produce rechazo, desintegracion y, finalmente,
la ruptura de lo que se intentd alguna vez y no pudo ser.

Por eso, no sélo hay que concentrar la atencién en la trama
financiera de la megaoperacién. Al final de la negociacion
del megadeal, tras la retirada de operadores, agentes fi-
nancieros, abogados, escribanos y demds intermediarios,
comienza la verdadera vida de la nueva estructura. éQué
ocurre cuando quedan “al fin solos” los protagonistas de la
gestién?

En este periodo generalmente oscuro se debate, de modo
mds o menos abierto, el control del poder y de la agenda
de gestion futura. Es aqui donde debe aparecer un esfuer-
7o ordenado y consciente para encauzar el proceso, al cual
se debe dedicar tanta o mds energia que la que se puso en
lograr el acuerdo financiero.

En esta etapa, acecha constantemente la “trampa de la
sinergia”, un concepto acufiado por Mark Sirower, autor de
un famoso libro sobre el tema y responsable del drea res-
pectiva en la consultora PricewaterhouseCoopers en los
Estados Unidos. {Cudles son los aspectos de la trampa?

Primero, la dificultad en lograr que la gestion de la nueva
empresa “repague” el costo de la adquisicion (muchas
veces con sobreprecio) y ademds obtenga una rentabilidad

razonable. Si ademds la nueva empresa cotiza en Bolsa, las
expectativas de mercado serdn muy altas respecto a las
posibilidades concretas de presentar un informe trimestral
“atractivo”. Esto puede afectar fuertemente el valor de la
accion. Por consiguiente, y como reaccidn, se genera una
tendencia natural a reducir estructuras y desprenderse de
personal idéneo. El resultado: una pérdida de eficacia, ca-
lidad de producto y servicio a los clientes.

Este punto nos lleva a otro aspecto importante: la dificultad
de alcanzar un posicionamiento estratégico afin con la mega
estructura recientemente creada. Es dificil armonizar los
rasgos culturales de las organizaciones anteriores y la
nueva megaorganizacién es mds compleja de operar que
las anteriores empresas por separado.

En sintesis, las grandes operaciones son todo un desafio.
El anuncio triunfal ante las cdmaras de un mega deal es
apenas el comienzo de la aventura. Lo importante es lo
que estd por venir. Y esto no puede quedar librado al libre
juego de las fuerzas intervinientes. Se requiere entonces
de una actitud proactiva y de una capacidad de liderazgo
muy fuerte que sepa ver y actuar en una dimension has-
ta el momento desconocida. No hay espacio para la im-
provisacion.

Dora Rizzuto. DBA (Doctor of Business Administration)
Research Associate (Henley Management College, Reino
Unido). Profesora de Direccidn Estratégica (UADE).



Algunas pautas para encarar
un proceso de cambio estratégico

Ariel Yukelson

Los modelos de negocio no son eternos. Lo que funcio-
no ayer no hecesariamente funciona hoy. ¢Como en-
carar un proceso de cambio organizacional?

La aparicién de una nueva economia basada en el cono-
cimiento ha modificado la dindmica de interaccién entre
clientes, competidores y socios. La desregulacion de los
mercados y la globalizacion de la competencia incremen-
tan mds que nunca el imperativo de cambio en las orga-
nizaciones.

En este escenario, debemos pensar en el turn-around no
como una serie de acciones puntuales, sino como un pro-
ceso de cambio amplio y holistico. No se trata sélo de
realizar una reestructuracién financiera ni de un mero
proceso de reduccion de personal. Los procesos de turn-
around requieren de un importante trabajo de planificacion
estratégica y capacidad de management para llevar ade-
lante los cambios.

Si bien cada compariia e industria tienen su dindmica y
problemdtica particulares, existen algunos factores clave
de éxito a lo largo de este proceso:

Establecer una clara vision acerca de la compaiiia y
una estrategia de negocio apropiada

Debe responderse rdpidamente a preguntas como: éen qué
negocio estamos y en qué negocio deberiamos estar?, ¢quié-
nes son nuestros clientes actuales y potenciales, y qué ne-
cesidades quieren satisfacer?, équé grupo de activos diferen-
ciales tenemos y cudl es nuestra ventaja competitiva (o seq,
por qué los clientes nos van a elegir a nosotros)?

Muchas compafiias en dificultades financieras presentan
una problemadtica de fondo asociada a la falta de una ven-
taja competitiva sostenible y a una pobre definicion de los
mercados y necesidades a los que atacan.

En estos casos, los problemas financieros son meros sinto-
mas. Es clave elaborar un plan de negocios que establezca
direccién, objetivos y métricas claras, soportados por pro-
yectos y programas de transformacion bien estructurados,
y asociados a un plan financiero acorde.

Evaluar y enfocar negocios y activos

Este punto, asociado al anterior, plantea una revision del
portafolio de negocios de la compafria, con el objetivo de
concentrarse en aquellos que sean mds atractivos u ofrez-
can un alto potencial, y donde se tengan competencias
diferenciales que permitan lograr una ventaja competitiva
sostenible.

Muchos procesos de venta de activos ("asset disposal")

estdn asociados con el abandono de los negocios que no
son centrales para la organizacion, permitiendo obtener
liquidez y mejorar su hoja de resultados, o bien a concen-
trarse sobre un grupo de oportunidades gestionables con
los recursos de la organizacion.

Mejorar procesos de negocio

Los procesos de la compariia deben hacerse mds efectivos
y eficientes. La introduccion de tecnologia e innovacion es
una herramienta clave en este sentido, pero debe hacerse
a una velocidad tal que pueda ser asimilada por la organi-
Zacion y sus recursos.

El benchmarking es una herramienta importante porque
ofrece una comparacion con el mercado y los procesos de
las mejores compafiias.

Las mejoras en procesos productivos, logisticos, y asociados
a la gestion de los clientes son usualmente importantes.
La reduccidn de personal es usual en estos procesos, mds aun
sila compafiia estd en dificultades financieras. Sin embargo,
no debe ponerse "el carro delante del caballo . Los despidos
sélo deben ser una consecuencia de la implementacion de
los cambios operativos dentro de la compariia.

Evaluar oportunidades de outsourcing

El outsourcing permite a las compafiias concentrarse en su
negocio central, a través de la tercerizacion de procesos o
dreas de negocio no esenciales. Asi, estos procesos empie-
zan a ser provistos por un tercero, que posee las economias
de escala, aprendizaje y acceso a tecnologias e innovacio-
nes que permiten proveer un servicio de alta calidad a un
costo eficiente.

En algunos casos, el outsourcing también permite mejorar
el balance de la compafiia, mediante la transferencia de
activos no centrales asociados a los procesos que se estdn
tercerizando.

Sin embargo, para lograr buenos resultados, es fundamen-
tal la correcta elaboracion de acuerdos de nivel de servicio
y contratos flexibles, como asi también contar con el socio
adecuado.

Control sobre el gasto y la inversion

El control sobre el proceso asociado a la inversion de capi-
tal (CAPEX) es importante para asegurar que la compariia
se esté embarcando en proyectos que agregan valor para
el accionista. Esto es, proyectos que generen un retorno por
encima del costo de capital de la compafiia. Los gastos
deben asimismo estar controlados, y alineados a los pro-



cesos eficientes y efectivos que mencionamos mds arriba.
Es importante la coordinacion entre las dreas financieras y
operativas, ya que no estamos hablando acd de "sentarse
sobre la caja de la compaiiia”, sino mds bien de asegurar
que la creacidn de valor es la guia de estos procesos.

Realizar una reestructuracion financiera

La reestructuracion financiera es, en muchos casos, un
paso clave en estos procesos. Por un lado, es fundamental
lograr eliminar las dificultades financieras de la compafiia
que estén condicionando la implementacion de estrategias
de valor y su habilidad para operar eficientemente en el
mercado.

Asimismo, y con un enfoque mds estratégico de las finan-
zas corporativas, se debe establecer una estructura de
capital acorde con el ciclo de vida de los negocios y su
riesgo asociado.

De todos modos, una vez mds cabe aclarar que este pro-
ceso debe estar supeditado al plan estratégico de la com-
pariia, y en tal sentido, es fundamental desarrollar previa-
mente una estrategia de valor, para poder estar en
condiciones de acceder al financiamiento a un costo de
capital razonable.

Ahora bien, las medidas estratégicas que se han explicado
hasta aqui probablemente fracasardn en su implementacion
si no se tiene en cuenta el factor humano del cambio or-
ganizacional.

Management y liderazgo

El compromiso y liderazgo del senior management (y en
particular de su CEO) son claves para guiar todo el progra-
ma, que suele ser dificil y traumdtico, dado que el ser hu-
mano (y también las organizaciones) tienen una resisten-
cia natural al cambio.

Asi, es clave la capacidad de motivar a la organizacién e
inspirar confianza a través de la comunicacién de estrate-
gias y planes de accién claros. Dada la naturaleza de estos
proyectos, no es inusual que la compafiia requiera de un
cambio en su conduccidn, en caso de no contar con las
competencias requeridas.

Al frente de la iniciativa deberia estar un gerente con "em-
puje ", ganas de crecer y dotes de liderazgo. Debe ser alguien
respetado en la organizacion y capaz de gestionar grupos
de personas que no dependan directamente de €l.

Implementar y gestionar el cambio: la Oficina de
Proyectos

La implementacidn de las medidas definidas es clave para
todo el éxito del programa. Esto puede parecer una obvie-
dad, pero gran cantidad de los fracasos suceden cuando la
organizacion intenta moverse "desde el PowerPoint y el
Excel a la accion".

El establecimiento de una Oficina de Proyectos (PMO)
usualmente facilita la implementacién y seguimiento de
las iniciativas, el monitoreo sobre el cumplimiento de hitos
clave, el manejo de la comunicacidn, y la gestion proactiva
de los riesgos, permitiendo la elaboracién de planes de
contingencia.

Ahora bien, cémo debe funcionar la Oficina de Proyectos?
Existen algunas mejores prdcticas imprescindibles para
el éxito:

Reuniones de avance. Para una efectiva implementacion
del proyecto, es importante tener reuniones de avance
sistematizadas. Estas deben servir como foro de seguimien-
to del proyecto, asegurando un lenguaje comdin entre todos,
priorizacion de actividades y anticipacidn de problemas.

Tableros de control. La utilizacion de Balanced Scorecards
y sistemas de métricas asociados a las iniciativas definidas
es fundamental para asegurar un alineamiento entre los
objetivos a conseguir y la forma de medir al equipo de
gestion.

Los tableros de control son herramientas criticas para
controlar la obtencion de resultados. Deben construirse
tableros simples que muestren claramente los avances a
través de indicadores como ratios de costos, de ventas, de
calidad de servicio, financieros, de productividad, sinergias
logradas, etc.

Grupo de tareas especializado. Usualmente, se plantea
la conveniencia de crear un pequefio grupo (task force) que
analice un tema especifico que, dada su criticidad, comple-
jidad, o impacto sobre el éxito del proyecto, debe ser abor-
dado en forma particular.

En definitiva, los procesos de turn-around no sélo reposan
sobre las variables duras estratégicas. Sin un adecuado ma-
nejo del factor humano, seguramente hasta la mejor estra-
tegia de cambio quedard como letra muerta en el Excel y en
las bien cuidadas presentaciones de PowerPoint.

Ariel Yukelson. Profesor de Estrategia de Negocios y Mana-
gement. Director de Educacién Ejecutiva de la Universidad
Torcuato Di Tella.



2.4) Atrapados en la mitad

Conseguir las tres estrategias genéricas a la vez no es imposible, pero es muy dificil.
De hecho, querer lograrlo es muy humano. Todos queremos ser el mejor, que eso nos
cueste poco y dejar satisfecho a todo el mundo. Pero eso entrafia un peligro evidente. El
riesgo viene de que las tres estrategias estan relacionadas entre si, tal como muestra la
Figura 4. En dicha figura, se presenta el caso de una empresa que posee bajos costos y
que desea, ademas, conseguir diferenciacion. El peligro estriba en que, al tratar de con-
seguir esta diferenciacidn, sus costos se incrementen (precisamente por el costo que le
representara el tratar de conseguir la diferenciacion). Por ello, su riesgo es no conseguir
la diferenciacion deseada y, en cambio, perder la posicion de bajo costo que si poseia.

LA INTERRELACION ENTRE LAS

TRES ESTRATEGIAS GENERICAS

FIG. 4 i
DIFERENCIACION

N
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Michael Porter denomind atrapadas en la mitad a las empresas que, queriendo tener
todas las estrategias genéricas, no conseguian ninguna de ellas. Las compafiias que de-
cidieron diferenciarse les ganan en ese camino estratégico, las que quisieron conseguir
costos, en el suyo y las especializadas, en los nichos del mercado a los que se dirigieron.
El quererlo todo, hacerlo mejor, con bajo costo y sirviendo satisfactoriamente a todo
tipo de clientes, es un deseo tan humano como dificil de conseguir. Sin embargo, no es
imposible. Hace muchos afios, IBM dominaba plenamente su mercado y tenia tanto
diferenciacion como costos. Pero después del cambio de reglas del sector sus ventajas
decrecieron rapidamente.

De hecho, una de las formas de conseguir todas las estrategias genéricas es que la Figu-
ra 4 no sea cierta, que se pueda conseguir una diferenciacién sin que los costos suban
(o no lo hagan muy significativamente). Esto puede ocurrir cuando la diferenciacion
es una buena idea de negocio, pues su costo es cercano a cero. Un ejemplo podria ser
Priceline.com, negocio que se basa en una idea patentada de su inventor, Jay Walker.
Esta idea, en un principio, no parecia muy extraordinaria pues se trataba simplemente
de una subasta inversa (el cliente pone el precio). Sin embargo, hizo que Priceline.com
llegara a ser valorada en 20.000 millones de délares tanto cuando salié a bolsa en el
afio 1999 como a inicios de 2008 (en 2009 sufrié el rigor de la crisis perdiendo la mitad
de ese valor). Esaidea (protegida por una patente) permitié a Walker diferenciarse muy
significativamente a un costo muy reducido.

En sintesis, las estrategias genéricas nos revelan los tres grandes caminos estratégi-
cos. En algunos casos, es evidente cual es el que sigue una empresa. Audi, Mercedes o
BMW siguen la estrategia de diferenciacién. La compafiia india Tata sigue la de costos,
produciendo automdviles extremadamente baratos. Ferrari, por su parte, esta especia-
lizada en vehiculos deportivos de lujo. Estos ejemplos son claros.

Sin embargo, en el caso de algunas compafiias, no podemos decir cual de los tres cami-

94 | MASTER EN NEGOCIOS Estrategia



nos siguen. Esto ocurre cuando pensamos en la indumentaria de Benetton o en los re-
lojes de Swatch. Tienen aspectos de diferenciacién, pero también tienen componentes
de costos y no son precisamente firmas atrapadas en la mitad.

Eso demuestra que las estrategias genéricas son una muy buena puerta de entrada a la
estrategia, clarifican muy bien los grandes caminos estratégicos, pero son demasiado
genéricas como su propio nombre indica. De ahi, la necesidad de introducir el concepto
de dimensiones estratégicas.

3) LAS DIMENSIONES ESTRATEGICAS

Cuantos mas instrumentos o conceptos estratégicos utilice una empresa, mas pro-
fundidad en su reflexién obtendra, poseera una mayor perspectiva e incrementara la
claridad de su analisis. Eso se evidencia al pasar de las estrategias genéricas a las di-
mensiones estratégicas y, en consecuencia, el andlisis de grupos estratégicos. Es un
paso que afiade profundidad, detalle y claridad. De hecho, este paso consiste en seguir
diseccionando la estrategia para progresar en el andlisis. La idea inicial seria pensar
que con las tres estrategias genéricas dividimos un sector en tres grandes grupos de
empresas, las que siguen cada una de esas estrategias genéricas. Luego, observaremos
las diferencias entre ellas para identificar cémo compiten.

3.1) Dimensiones estratégicas de diferenciacion

No todas las empresas que siguen la estrategia de diferenciacidn son iguales, compiten
de la misma forma, ni tienen los mismos resultados. Lo mismo podriamos afirmar sobre
las compafiias que persiguen la estrategia de costos o las que quieren especializarse.
Si no todas las compafiias que eligen la diferenciacién lo hacen de la misma forma, eso
debe ser porque compiten de maneras diversas, porque usan estrategias distintas. En
consecuencia, la forma de entender esa divergencia sera pensar en su estrategia com-
petitiva, en cémo compiten.

Entonces, observaremos que, en cualquier sector, existen variadas formas de seguir la
estrategia de diferenciacion. Puede haber empresas que tengan mejor calidad; otras,
un muy buen servicio; unas terceras, un gran disefio y otras, una gran capacidad para
innovar. Todas estas vias llevan a la diferenciacién, pero son totalmente distintas.

El paso que acabamos de hacer es pasar de pensar en estrategias genéricas a pensar
en dimensiones estratégicas. Calidad, servicio, disefio o innovacién son dimensiones
estratégicas (en este caso, derivadas de la estrategia genérica de diferenciacién). Ob-
viamente, una compafiia puede no solamente usar una dimensién estratégica sino un
conjunto de ellas. Apple, por ejemplo, compite en innovacién, basada en disefio y tec-
nologia, todo ello soportado por una marca. Ese conjunto de dimensiones conectadas
entre si nos explican su estrategia.

3.2) Dimensiones estratégicas de bajos costos

La misma reflexién que acabamos de realizar con las empresas que siguen la estrategia
genérica de diferenciacion la podemos hacer con las que siguen la de costo. Si no todas
las compaiiias que siguen la estrategia de costos lo hacen de la misma forma, eso debe
ser porque compiten de forma diversa, porque usan estrategias distintas. Por lo tanto,
también la forma de entender esa divergencia seré pensar en su estrategia competitiva,
en como compiten.

En un sector, pueden existir empresas que tienen unos costos bajos por conseguir eco-
nomias de escala (compafiias de gran dimensién), mientras que otras los consiguen
por tener curva de experiencia (estar en el sector desde hace mucho tiempo) y unas
terceras por tener una tecnologia propia y patentada.

De nuevo, esos tres caminos llevan a la estrategia de costos, pero en forma muy di-
ferente. Economias de escala, curva de experiencia y tecnologia son dimensiones es-
tratégicas (en este caso, derivadas de la estrategia genérica de costos), como lo son
también otras fuentes de costos mencionadas mas arriba (compartir actividades, dise-
fio de plantas, mejor ejecucién o cualquiera de las fuentes externas a la empresa). L6-
gicamente, también en este caso, una empresa puede competir con varias dimensiones
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de costos. Por ejemplo, ser de una gran dimensién (economias de escala) no excluye
haber acumulado afios en un sector (curva de experiencia) o poseer una tecnologia
mejor que las demas.

La Figura 5 nos muestra este paso desde la estrategia genérica hacia las dimensiones
estratégicas.

DESDE LAS ESTRATEGIAS GENERICAS
HACIA LAS DIMENSIONES ESTRATEGICAS

FIG.5
ESTRATEGIAS DIMENSIONES
GENERICAS ESTRATEGICAS
2 a Por ejemplo: Calidad. Servicio. Disefio.
DIFERENCIACION Tecnologia. Marcas. Innovacion. Etc.

: Por ejemplo: Economia de escala. Curva de
LIDER EN COSTOS % experiencia. Tecnologia. Compartir actividades.
Ejecucion Etc.

. Por ejemplo: Por segmento de mercado o
ESPECIALIZACION % geografica. Seglin que segmento o area.
Segln costos o diferencias.

CAPACIDAD . e . .
ESTRATEGICA S Por ejemplo: Integracion vertical. Alianzas
DE MANIOBRA estratégicas. Apalancamiento financiero. Etc.

3.3) Dimensiones estratégicas de especializacion

En la tercera estrategia genérica aplica la misma reflexién. Tampoco todas las com-
pafiias que se especializan lo hacen del mismo modo. Como ya se comentd, unas se
especializan por segmentos de mercado (necesidades), mientras otras lo hacen en
areas geograficas. Dentro de cada una de esas dos grandes formas de especializacion,
la forma de competir sera distinta seglin cuél sea el segmento (no es lo mismo un perié-
dico deportivo que uno econémico) o el drea geografica. Y dentro de cada una de esas
dimensiones unas empresas seguiran mas bien una estrategia de costos, mientras otras
perseguiran una de diferenciacién.

Asi, hemos pasado de una estrategia genérica (especializacién) a la forma como se consi-
gue, a dimensiones estratégicas. Un diario deportivo de bajos costos no se parece en nada
a uno de un area geografica que busque diferenciacién. Pero sélo al pensar en dimensio-
nes estratégicas (y no en estrategias genéricas) podemos observar esa diferencia.

3.4) Capacidad estratégica de maniobra

Hasta aqui, hemos observado las dimensiones estratégicas que intervienen en las estrate-
gias genéricas. En este marco, obtendré ventaja competitiva la empresa que posea estas
dimensiones mejor que su competencia. Si una empresa tiene mayor calidad, economias
de escala o esta mejor especializada en un segmento de mercado, esa empresa posee una
ventaja competitiva (obviamente, si esa dimensién es importante en su sector).

No obstante, en la Figura 5, podemos observar un cuarto grupo de dimensiones estra-
tégicas, que no se derivan de las tres estrategias genéricas vy, por lo tanto, no confieren
una ventaja competitiva directamente. Pero estas dimensiones son importantes porque
pueden favorecer el conseguir una de las anteriores.

Por ello, son dimensiones que otorgan capacidad estratégica de maniobra (y asi se las
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denomina). Si una compafiia decide realizar una alianza estratégica, no por ello con-
sigue una ventaja competitiva. La realizacion de esa alianza le permitird conseguir una
ventaja (tecnologia si la alianza es para investigar o una mejor distribucion si es en el
area de logistica). Pero no es una ventaja en si. Lo mismo ocurre si pensamos en otras
dimensiones que otorgan esta capacidad estratégica de maniobra, como pueden ser la
integracion vertical o un apalancamiento financiero favorable; nos ayudan a conseguir
una ventaja competitiva, no son la ventaja.

Tras realizar este paso desde las estrategias genéricas hasta las dimensiones estraté-
gicas, ya podemos entender la estrategia de todas las compafiias. En este momento,
poseemos un mayor grado de refinamiento, de concrecidn estratégica. Esto nos permite
entender que existen empresas que pueden tener muy clara su estrategia, pero que en
la misma se mezclan dimensiones estratégicas procedentes de varias estrategias gené-
ricas, sin que esas compafiias estén atrapadas en la mitad.

Por ejemplo, si al introducir las dimensiones de diferenciacién hemos definido como
una posible estrategia de Apple a la innovacion, basada en disefio y tecnologia y so-
portada por una marca, podemos observar que, ademas, se trata de una compafiia de
un gran tamafo vy, por lo tanto, también tiene economias de escala. Asimismo, hace
muchos afios que estd en su sector y eso le hace disfrutar de la curva de experiencia.
En resumen, ahora podriamos decir que Apple sigue una estrategia compuesta por las
siguientes dimensiones: innovacién, disefio, tecnologia, marca, economias de escala 'y
curva de experiencia.

Se trata de una mezcla de dimensiones de diferenciacién y de costos. Por ello, di-
ficilmente la podriamos ubicar entre las tres estrategias genéricas. Aunque Apple
tiene muy claro que, sobre todo, busca diferenciacidn, las dimensiones de costo son
un refuerzo para la blisqueda de esa ventaja, puesto que ese mayor margen que le
confieren es muy util para invertir mas en la consecucién de su innovacion, disefio,
tecnologia y marca.

4) GRUPOS ESTRATEGICOS

Las dimensiones estratégicas expuestas en el apartado anterior nos permiten ver cla-
ramente la competencia en un sector. Si nos fijamos en la estrategia de cada uno de
los competidores, si determinamos cudles son las dimensiones estratégicas claves,
las que confieren ventaja competitiva, podremos agrupar a aquellos que siguen la
misma estrategia. A esta agrupacién se la denomina grupo estratégico, como se ob-
serva en la Figura 6.

En un sector, las compafifas mas competidoras entre si son las del mismo grupo estra-
tégico. Por definicion, son las que siguen la misma estrategia, las que utilizan y tienen
las mismas dimensiones estratégicas clave y que se dirigen al mismo tipo de clientes
para satisfacer el mismo tipo de necesidades. Asimismo, en algunos sectores existen
grupos estratégicos afines, con estrategias cercanas que también sean competidores
en un grado elevado (pero nunca lo seran del mismo modo que las empresas del gru-
po estratégico). En definitiva, a través de las dimensiones estratégicas se forman los
grupos estratégicos, herramienta esencial para que la empresa conozca quiénes son
sus verdaderos competidores.

En el otro extremo, también pueden existir grupos estratégicos cuyas empresas,
aunque forman parte del mismo sector, no compiten realmente entre si. {Compi-
ten verdaderamente entre si los periddicos deportivos y los de informacién general?
¢Compiten realmente entre si Audi o Mercedes con Tata? Estos grupos de empresas
buscan conseguir su ventaja competitiva en forma muy desigual; se dirigen a captar
clientes muy diferentes, ya que valoran aspectos muy distintos. Si bien estén en el
mismo sector, no son competidoras.

Los grupos estratégicos con mayor éxito y rentabilidad son los que poseen las dimen-
siones estratégicas mas valoradas por el mercado. Estas empresas seran las que cap-
tardn mas clientes (y/o clientes que estaran dispuestos a pagar mas). Y son precisa-
mente sus dimensiones estratégicas las que los protegen a largo plazo de la imitacion
de las demas compaiiias del sector.
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EJEMPLO DE FORMACION DE GRUPOS ESTRATEGICOS EN UN SECTOR

FIG. 6
EMPRESAS DEL SECTOR
| -~ ,
N oY ! 9 b >
PR I O Ry
PSS s F §
Q X { KR K[ A Q
&S &S $sE $
(AN CHNGINS I C ¢ N S
Calidad
Servicio
Tecnologia ° °
Disefo ° °
Marca o °
Innovacién ° °
DIMENSIONES )
ESTRATEGICAS | Economias esc. °
CLAVE ) )
(Barrerasala { C. Experiencia °
movilidad)

Compartir act.

Especializacion
Seg.

Especializacién
Geog.

Alianzas estr.

Integracion
vertical

T T

GRUPO ESTRATEGICO
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estratégicas clave ( barreras a la movilidad)

Tomemos como ejemplo de grupo rentable al de las empresas tipo Apple, que poseen
innovacidn, disefio, tecnologia, marca, economias de escala y experiencia. Estas dimen-
siones no son faciles de obtener.” Si una empresa no esta en ese grupo estratégico es
que no las posee. Y tratar de conseguir innovacion, disefio, tecnologia, marca, econo-
mias de escala y experiencia es sumamente dificil.®

Cada grupo estratégico tiene sus propias barreras de entrada, barreras que son sus
propias dimensiones estratégicas (sin embargo, al proteger de empresas que ya estan
dentro del sector, no se las denomina barreras de entrada). Michael Porter® las denomi-
né barreras a la movilidad, pues son dimensiones que no dejan a una compafiia moverse
de un grupo a otro.

7 Hamel, G. and Prahalad, C.K. (1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard Business
Review. Boston.

8 Hamel, G. and Prahalad, C.K. (1994). Competing for the Future. Harvard Business School Press.

9 Porter, M. (1980). Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. New York:
Free Press.
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Las dimensiones estratégicas que son barrera a la movilidad en un sector son las cla-
ves en el mismo, son las que se deben tener en cuenta a la hora de formar los grupos
estratégicos. Si formamos grupos estratégicos con dimensiones que no son barreras
a la movilidad, estaremos agrupando empresas por una forma de competir que no es
relevante, al no conferir ventaja competitiva.

En definitiva, las dimensiones estratégicas (y los grupos estratégicos que a partir de
ellas se forman) nos muestran de un modo transparente la competencia en un sector.
Nos dicen claramente quién es la competencia de cada empresa. Nos agrupa a las com-
pafiias que realmente tienen la maxima competencia entre si, ademas de indicarnos las
diversas formas de competir.

Por lo tanto, si una empresa quiere satisfacer a diversos segmentos del mercado (des-
iguales clientes, diferentes necesidades), realizara varias estrategias, varias agrupacio-
nes de dimensiones estratégicas. Entonces, estaréd en diferentes grupos estratégicos,
compitiendo con compafiias diferentes (o con las mismas que también utilizan estra-
tegias distintas).

Un ejemplo de esto es el grupo Accor en el sector de hoteles. Al estar presente en
diversos grupos estratégicos y dirigirse a distintos segmentos del mercado, realiza di-
ferentes estrategias, como indica la Figura 7. Desde el lujo con Sofitel; diversas estrate-
gias de hoteles de calidad media-alta (Pullman para negocios o Novotel méas familiar);
estrategias de calidad (Mercure, Suitehotel o Adagio [tipo apartamento]); otras que
buscan a un segmento mas econdmico (All Seasons e Ibis); para acabar con estrategias
claramente de costos para segmentos de precio bajo (Motel 6 [en los Estados Unidos
y Canada], Etap o Formule 1).

EL GRUPO ACCOR
Como muestra de compaia que estd en diversos
grupos estratégicos (utiliza diferentes estrategias). FIG. 7

LuJo Sofitel
CALIDAD Pullman
MEDIA - ALTA Novotel
CALIDAD Mercure  Suite Hotel Adagio
ECONOMICO All Seasons Ibis
PRECIO Motel 6 Etap Formule 1

Fuente: Grupo Accor

Légicamente, una empresa puede realizar bien una estrategia, tener éxito en un grupo
estratégico, satisfacer perfectamente las necesidades de un segmento de mercadoy, en
cambio, no hacerlo tan bien con otra. Hace ya algunos afios British Airways, viendo las
cuotas de mercado y las rentabilidades que estaban alcanzando las compaiiias aéreas
de bajo costo, se decidié a entrar en ese grupo estratégico creando para ello la empresa
Go. Pero ésta fue vendida unos afios més tarde a easyJet al no obtener el éxito presumi-
do en ese nuevo grupo estratégico.

Y es que, como se ha tratado de mostrar, la estrategia es una combinacién de muchasy
diversas perspectivas, que deben ser combinadas de forma pertinente para tener éxito,
para alcanzar una ventaja competitiva. Triunfo que, ademas, tiene fecha de caducidad al
estar relacionado con una gran variedad de factores externos (entorno econémico, so-
cial, politico-legal, tecnoldgico, mercado y competencia) que cambian tan réapida como
impredeciblemente. Esa es la dificultad y la grandeza de |a estrategia y de la gestidn de
las empresas.
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5) ESTRATEGIA PLANIFICADA VERSUS EMERGENTE

Hasta aqui hemos descrito y profundizado en la estrategia de la empresa desde dis-
tintos &ngulos. Este Gltimo apartado se dedica a la forma en que se puede decidir la
estrategia. Ya hemos definido la planificacién como el proceso por el cual se decide la
estrategia, a través del anélisis (del entorno y del interior de la empresa) y de la evalua-
cién de las alternativas que del mismo aparecen. Pero existen muchas otras formas de
realizar el proceso de decisidn estratégica, ademas de este modo racional, formalizado
y sistematico.

Los autores criticos™ sostienen que este proceso planificado no se adapta a una reali-
dad tan cambiante e imprevisible como la actual. Este modo tan racional y formalizado
quita capacidad de reaccién a la compafiia, al no disponerse en ocasiones del tiempo
necesario para esta manera de tomar decisiones. Asi, esta visién critica lleva a otra
forma de decidir la estrategia.

Es lo que se denomina estrategia emergente, una manera mas incremental, acumulativa
e intuitiva de pensar y decidir. En este enfoque se utilizan procesos informales y no
planificados, donde las elecciones aparecen en respuesta a los cambios (imprevistos)
del entorno. Podemos resumir ambos extremos con palabras de Henry Mintzberg: una
via nos lleva a la estrategia a través de la planificacidn, la otra la elabora a través del
aprendizaje.”

ESTRATEGIA PLANIFICADA

Y ESTRATEGIA EMERGENTE
FIG.8

PLANIFICACION

ESTRATEGIA a ESTRATEGIA a ESTRATEGIA
PLANIFICADA DELIBERADA REALIZADA

ESTRATEGIA
NO REALIZADA ESTRATEGIAS
EMERGENTES

APRENDIZAJE

La Figura 8 representa las dos formas de decidir la estrategia. En el método planificado,
se puede observar que de la estrategia decidida (deliberada), siempre hay una parte
que finalmente no se realiza.? Las estrategias emergentes, por su parte, son un cons-
tante fluir de decisiones en respuesta a cambios del entorno.

Ambas vias llevan a la estrategia. Y ambas son necesarias segliin el momento y la situa-
cién competitiva de una compafiia. De hecho, como muchos autores han destacado®,
la estrategia es una mezcla de ambas visiones. En realidad, las compafiias deciden su
estrategia utilizando ambas formas. En ocasiones, planificando el futuro con tiempo y
profundos anélisis, reflexiones y debates. En ocasiones, reaccionando a bruscos cam-

10 Mintzberg, H. (1978). Patterns of Strategy Formulation. Management Science 24, 934-948.

11 Mintzberg, H. and Waters, J.A. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic Management
Jourrnal 6 257-272.

12 Para mas informacidn, ver el capitulo 5, Ejecutando la estrategia, de este tomo.

13 Grant, Robert M. (2003). Strategic planning in a turbulent environment: evidence from the oil majors.
Strategic Management Journal 24, 491-517.
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bios producidos por sus competidores, sus clientes o el entorno econémico.

Lo interesante es que, sea cual fuere el camino que siga la empresa para decidir su es-
trategia, siempre es necesario el conocimiento y la comprensién de los conceptos estra-
tégicos que se han descrito. Todo modelo de reflexion estratégica se puede utilizar para
la estrategia planificada, como una guia en ese proceso formal y racional. Sin embargo,
es asimismo Util su conocimiento en el caso de la estrategia emergente, pues el cono-
cimiento de los conceptos estratégicos clave y sus interrelaciones ayuda a entender y
responder mejor y mas rapido a las cambiantes condiciones del entorno.

6) CONCLUSION

Los dias en que la gestién estratégica era un ejercicio relativamente facil, con entornos
bastante estables de cambios predecibles no volveran. Hoy, enfrentamos tiempos de
turbulencias, en los que las empresas se ven afectadas por muchas y muy cambiantes
variables. Tiempos en que la situacién econdmica y financiera da vuelcos imprevisibles,
en que los clientes incrementan dia a dia sus exigencias y en que los competidores son
cada dia mejores (pues solamente sobreviven los mejores). En esta situacidn, el conoci-
miento de los conceptos estratégicos aqui descritos es una condicidn sine qua non para
decidir eficazmente.

Toda decisién estratégica tiene implicito un riesgo, entre otras razones, porque depende
de aspectos del entorno, externos a la empresa y absolutamente imprevisibles. Si bien
jamas se puede anular el riesgo, si podemos mitigarlo reflexionando estratégicamente.
Este es el espiritu que ha guiado la elaboracién de este capitulo: ayudar a entender
algunas de las piezas del complicado “rompecabezas” estratégico que hoy en dia se ha
de elaborar en toda organizacién.

Pero la historia no termina aqui. En efecto, una vez que se ha formulado la estrategia,
es necesario implementarla™. De nada servira tener la mejor estrategia si luego queda
archivada en un cajén y no se convierte en una realidad que oriente las acciones de
la compaiiia. Para estos fines, se han desarrollado herramientas de ejecucién como el
Balanced Scorecard, que sera tratado en el préximo capitulo.
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GLOSARIO

ATRAPADAS EN LA MITAD
Empresas que, queriendo tener todas las estrategias genéricas, no consiguen ninguna
de ellas.

BARRERAS A LA MOVILIDAD

Dimensiones estratégicas clave que describen la forma de competir de un grupo es-
tratégico, que le confieren su ventaja competitiva y lo protegen de la imitacién de otras
empresas de otros grupos.

CAPACIDAD ESTRATEGICA DE MANIOBRA

Dimensiones estratégicas que no confieren una ventaja competitiva directamente, pero
gue permiten conseguir otras dimensiones estratégicas que si otorgan ventaja compe-
titiva.

CURVA DE EXPERIENCIA
Efecto por el cual los costos por unidad bajan cuantos mas afios hace que la empresa
estd en el sector. Pueden darse en distintas areas (operaciones, |+D, etc.)

DIFERENCIACION

Estrategia genérica por la cual una empresa es mejor que las demas de su sector en
algun aspecto clave (exclusividad), siendo ademas esta ventaja apreciada y percibida
por sus clientes.

DIMENSIONES ESTRATEGICAS
Formas de conseguir ventaja competitiva. Descripcién exhaustiva de la forma de com-
petir de una empresa (por ejemplo, calidad, marca, economias de escala).

DIVERSIFICACION CONCENTRICA

Cuando dos negocios de una corporacién tienen alguna sinergia. Bien sea porque los
clientes son parecidos (pero no iguales), bien sea porque existe cierta similitud de tec-
nologia o conocimiento entre negocios.

DIVERSIFICACION EN CONGLOMERADO
Cuando los diversos negocios de un grupo no presentan sinergias entre ellos (los clien-
tes son diferentes, asi como la tecnologia y el conocimiento de los negocios).

DIVERSIFICACION HORIZONTAL
Cuando los diversos negocios del grupo tienen los mismos clientes (a los que satisfacen
distintas necesidades).

ECONOMIAS DE ESCALA
Efecto por el cual los costos por unidad bajan cuanto mayor es el tamafio de la empresa.

Pueden darse en distintas areas (operaciones, marketing, etc.).
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ESPECIALIZACION O ENFOQUE
Estrategia genérica por la cual una empresa se dirige solamente a una parte (segmento)
del mercado; sea éste considerado geograficamente o por necesidades.

ESTRATEGIAS GENERICAS
Las tres grandes formas de competir en un sector. Sintetizadas al maximo: diferencia-
cién, lider en costos y especializacion

GRUPO ESTRATEGICO
Empresas de un sector que siguen una misma estrategia y utilizan las mismas dimen-
siones estratégicas clave.

NIVELES ESTRATEGICOS
Distintas perspectivas estratégicas (corporativo, negocio y funcional), con diferentes
tipos de decisiones y modelos de andlisis.

PLANIFICACION

Proceso por el cual se decide la estrategia a través del andlisis (del entorno y del interior
de la empresa) y la evaluacién de alternativas que del mismo aparecen.
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CAPITULO 5

Ejecutando
la estrategia

Patricio Guitart

Peter Drucker escribié: "Por una buena
idea te pagaria cinco centavos. Por una
buena implementacion, te pagaria una
fortuna". En efecto, la estrategia mas
brillante sera vana si queda guardada en
un cajon y nunca llegar aimplementar-
se. Por eso, para que los planes se con-
creteny las cosas realmente sucedan,
las organizaciones deben desarrollar
una nueva competencia: la ejecucion.
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Tiempo para

la estrategia

El 85 por ciento de los
ejecutivos, absorbidos
por las urgencias del
dia a dia, dedican
menos de una hora al
mes a las discusiones
sobre la estrategia.

Pablo estaba preocupado. Eran las ocho de la noche de un frio viernes de junio en Bue-
nos Aires. Acababa de salir de la reunidn de gestidn trimestral. Los resultados del perio-
do anterior no habian sido malos, pero el directorio habia establecido unos ambiciosos
objetivos de crecimiento: duplicar las ventas y lograr una rentabilidad de 20 por ciento.
Mientras caminaba hacia su vehiculo, recordaba las palabras del Director Ejecutivo
de Tiendas Belbert para Latinoamérica: “Nuestro objetivo es cautivar continuamente
a nuestros clientes ofreciendo la Ultima moda a precios atractivos. Queremos afian-
zarnos en América Latina. Es un mercado con algo de incertidumbre, con riesgos, pero
también con altos beneficios. Actualmente representa el 15 por ciento de los ingresos
totales del grupo. Nuestras inversiones tendran especial énfasis en Brasil, Chile, Uru-
guay y Argentina. Queremos ser un referente de primer nivel en ropas para mujer. Es
un desafio para los directores, ya que cada pais presenta caracteristicas de mercado
distintas. Confio en que cada uno sabra interpretarlas e implementard una estrategia
efectiva para alcanzar los resultados definidos. Desde ya, les deseo muchos éxitos. Nos
vemos en septiembre...”

Un afio después, Pablo estaba frustrado. La estrategia no estaba funcionando. ¢Cémo
era posible? Habia seguido, paso a paso, las mejores practicas de la formulacién estra-
tégica. La misidn y visidn estaban claramente definidas. Habia contratado a los mejores
consultores para analizar el entorno y disefiar una estrategia ganadora. Entonces, ipor
qué los resultados no llegaban?

El problema era que los miembros del equipo no sabian bien lo que debian hacer para
lograr cada objetivo. Los directivos, con sana iniciativa, habian interpretado a su manera
como fijar las metas de su area, creando un desalineamiento en toda la organizacién. El
Gerente de Produccidn, con el objetivo de incrementar los volumenes para tener precios
bajos, rebajé la calidad del producto. Al poco tiempo, su decisidn se reflejé en un gran
aumento de las quejas de los clientes, lo que generd una extrema preocupacién en el
Gerente de Marketing. Las ventas y rentabilidad se derrumbaron. La raiz del problema:
el descuido de la ejecucidn de la estrategia.

1) ¢QUE ES LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA?

En los capitulos anteriores, hemos observado que las organizaciones realizan un gran
esfuerzo en definir su negocio, analizar el entorno y planificar una estrategia. Las re-
uniones de planeamiento, la contratacién de consultores y demas actividades necesa-
rias para transmitir una propuesta de valor Unica al mercado insumen tiempo y dinero.
Sin embargo, unos afios atras, un estudio de la revista Fortune reveld que nueve de cada
diez empresas fallaban a la hora de implementar su estrategia. Es decir, todos los es-
fuerzos realizados en el andlisis y la planificacién caian en saco roto pues nada cambia-
ba realmente en la gestién del negocio. Literalmente, |a estrategia habia quedado sepul-
tada en los cajones de la alta direccién. Asi, {cuantos brillantes planes de negocios han
sido frustrados por las dificultades de ejecucién? Cuéntas estrategias revolucionarias
nunca avanzaron mas allé del PowerPoint?

El estudio de la revista Fortune sugiere que una buena estrategia no es suficiente. Para
que los planes se concreten y las cosas realmente sucedan, las organizaciones deben
desarrollar una nueva competencia: la ejecucion.

1.1) Las barreras de la ejecucion estratégica

Segun un estudio realizado por Robert Kaplan y David Norton en los Estados Unidos y
Europa y por Symnetics en Latinoamérica', las principales barreras para implementar la
estrategia son las que se reflejan en la Figura 1.

La barrera de la gestion. La estrategia es un proyecto de largo plazo donde deben invo-
lucrarse todos los directivos de la organizacion. Y, sin embargo, el 85 por ciento de los
ejecutivos, absorbidos por las urgencias del dia a dia, dedican menos de una hora al mes
a las discusiones sobre la estrategia.

1 Encuesta realizada por Symnetics & Balanced Scorecard Collaborative Inc.
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LAS BARRERAS A LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

FIG. 1
BARRERA DE LA GENTE
Sélo el 5 % de los empleados
comprende la estrategia
BARRERA DE BARRERA DE
LOS INCENTIVOS LA GESTION
. 9 de 10 empresas
Sélo el 25 % fallan al ejecutar e 85 % de los

de los gerentes ejecutivos pasan
tiene incentivos menos de una hora
vinculados a al mes discutiendo la
estrategia estrategia

la estrategia

BARRERA DE
LOS RECURSOS

60 % de las organizaciones
NO vincula sus presupuestos
a la estrategia

La barrera de los recursos. El presupuesto de una organizacién es un documento que,
entre otras cosas, refleja hacia dénde se dirige en un mediano y largo plazo. En efecto,
alli se detallan las inversiones que se estan realizando en diversos factores que afecta-
rén la competitividad futura (como las inversiones en activos fisicos, en formacién de
capital humano o investigacion y desarrollo).

La estrategia define la direccién que los ejecutivos pretenden que tome la compafiia.
Asi, es razonable suponer que la elaboracion del presupuesto debe ser posterior a la
formulacién de la estrategia. Primero, se define la direccién y luego se asignan los re-
cursos. Y, sin embargo, el 60 por ciento de las organizaciones no relacionan la estra-
tegia con el presupuesto. En otras palabras, sus presupuestos no asignan los recursos
de acuerdo con las decisiones estratégicas. Pero si no se asignan los recursos, écémo
puede funcionar la estrategia?

La barrera de los incentivos. La politica de incentivos es una herramienta clave para
lograr los comportamientos deseados en los trabajadores. Y, sin embargo, siete de cada
diez organizaciones no vinculan la estrategia con el esquema de incentivos. EI 30 por
ciento que si lo hace, sélo lo aplica en dreas donde resulta sencillo establecer metas de
ventas y productividad, relegando funciones criticas como recursos humanos, adminis-
tracion, finanzas y tecnologia. Pero si pretendemos ejecutar una estrategia, {cémo lo
lograremos si no incentivamos a las personas a actuar de la forma deseada??

La barrera de la gente. E| hallazgo mas alarmante del estudio es, sin duda, que el 95
por ciento de los miembros de la organizacién no comprende la estrategia. Es decir, la
enorme mayoria de los colaboradores no sabe cémo sus tareas del dia a dia contribu-
yen a alcanzar las metas globales del negocio. Las causas: escasa (o nula) comunica-
cion de la estrategia en todos los niveles, ambigliedad en la fijacion de objetivos y en
la asignacién de responsabilidades concretas y coherentes con la estrategia definida.
Asi, écomo puede una organizacidn ejecutar su estrategia si las personas encargadas
la desconocen?

2 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Gestion de compensaciones, del tomo 1, Capital humano.
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1.2) Traduciendo la estrategia en operacién: el Balanced Scorecard

La estrategia de una organizacidn suele expresarse en extensos documentos que con-
tienen grandes lineamientos sobre el rumbo de la compafiia. Sin embargo, los resultados
se construyen a través de las tareas operativas que los empleados ejecutan en el dia a
dia. Precisamente, los problemas de ejecucion surgen cuando estos grandes lineamien-
tos no se traducen en pautas operativas que orienten las tareas de todos los miembros.
Cuando esto ocurre, la estrategia dird una cosa. Pero los empleados haran otra.

El Balanced Scorecard (BSC) es un modelo de gestién que pretende cubrir la brecha
entre la planificacion y la operacién para superar las barreras a la ejecucion que se han
expuesto en el apartado anterior.3 Esta herramienta pretende “bajar” los grandes linea-
mientos estratégicos a objetivos y pautas de trabajo concretos que todos los miembros
de la organizacion puedan aplicar en sus labores cotidianas. Asimismo, gracias a una
serie de elementos graficos y cuadros, permite que tanto ejecutivos como colaborado-
res comprendan el rumbo del negocio. De esta forma, considerando los distintos ele-
mentos del proceso estratégico presentados en los capitulos anteriores, el BSC ocupa
el lugar que se observa en la Figura 2.

DE LA MISION A LA OPERACION

FIG. 2 N
MISION
Por qué existimos

VALORES
En qué creemos

VISION
Qué queremos ser

ESTRATEGIA
Nuestro plan de juego

BALANCED
SCORECARD

OBJETIVOS PERSONALES
Qué debo hacer yo

PROCESOS OPERACIONALES

\4

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Accionistas Clientes Procesos Personas motivadas y
satisfechos fieles efectivos focalizadas

2) EL MAPA ESTRATEGICO

El primer paso para la implementacidn del Balanced Scorecard es la construccion de un
mapa estratégico, una representacién grafica de la estrategia de una organizacién que
sirve para explicar de qué forma la compafiia pretende agregar valor en el mercado y
alcanzar resultados financieros. El mapa estratégico define claramente qué es lo que la

3 El Balanced Scorecard fue creado por los profesores de Harvard, Robert Kaplan y David Norton.
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¢Cual es el perfil ideal de
un Chief Strategy Officer?

www.MATERIABIZ.com

En los tltimos aiios, diversas organizaciones han in-
corporado la figura del Chief Strategy Officer para
mejorar la ejecucion estratégica. ¢Cudl es el candida-
to ideal para el puesto?

Ambientes de negocios ultradindmicos, ciclos estratégicos
cortos, globalizacién de las operaciones y necesidad de
tomar rdpidas decisiones. Ante la complejizacién del pa-
norama, el CEO no puede ocuparse de todas las cuestiones
estratégicas.

Asi en los tltimos afios, muchas organizaciones han crea-
do la figura del Chief Strategy Officer (CSO) para lidiar
principalmente con las dificultades de la ejecucion. Pero,
écudl es el mejor candidato para esta posicion?

La investigacion Rise of the Chief Strategy Officer, de la
consultora Accenture, ofrece algunas pautas sobre las
caracteristicas del puesto y las habilidades necesarias para
ocuparlo:

Quimica con el CEO

En sus actividades cotidianas, el CSO necesita la mds am-
plia libertad para intervenir en distintas dreas de la orga-
nizacion. Por lo tanto, sélo podrd hacer su trabajo si goza
de la entera confianza del nimero uno.

Segtin una encuesta de Accenture, muchos responsables
de ejecucién estratégica habian trabajado con el CEO du-
rante unos cinco afios antes de llegar al puesto. La familia-
ridad es un buena forma (aunque no la tinica) de construir
esta confianza.

Capacidad todo terreno

Las responsabilidades del CSO cubren diversas dreas de la
organizacién. En un mismo dia, puede reunirse con el Di-
rector de Finanzas, el Gerente de Recursos Humanos, eje-
cutivos de planeamiento de largo plazo y hasta con un
grupo de empleados de linea. Por lo tanto, el puesto requie-

re experiencia previa en distintas dreas.

Incluso, es particularmente valorado el conocimiento de las
operaciones de los mandos medios y empleados de linea,
responsables del dia a dia de la empresa.

Las habilidades interpersonales son clave. El CSO interac-
tda diariamente con personas de diversas caracteristicas y
necesita buenas dotes de comunicacion para sumar apoyo
a la ejecucion de la estrategia.

Habilidad tdctica

Implementar una estrategia exige tanto la capacidad
analitica de comprenderla como la habilidad tactica para
resolver los imprevistos que vayan surgiendo en la eje-
cucian.

Vision de mediano plazo

La alta direccion cuenta (o deberia contar) con la vision de
largo plazo sobre el futuro de la organizacion. Los mandos
medios, por su parte, poseen el know how para que las
cosas funcionen en el corto plazo.

Pero en el medio queda un periodo de uno a cuatro afios
ambiguamente definido como el mediano plazo. Y, pre-
cisamente, este es el tiempo crucial en que se juega el
éxito de la ejecucion.

El CSO llega para llenar este hueco. Su responsabilidad
consiste, precisamente, en vincular la estrategia de largo
plazo con los procesos del dia a dia.

En definitiva, un buen CSO es una combinacion de distin-
tas dosis de habilidades no demasiado frecuentes en las
organizaciones. Por lo tanto, los procesos de busqueda
suelen ser particularmente largos y tediosos. Sin embar-
go, el premio es elevado. Encontrar un buen CSO aumen-
ta notablemente las oportunidades de construir una or-
ganizacién que realmente logre implementar las
estrategias que formula.



Los secretos de una ejecucion
exitosa de la estrategia

Gregorio Bekes

Una estrategia brillante puede colocar a una compaiiia
enun lugar destacado del mapa competitivo, pero solo
mediante una ejecucion solida le serd posible mante-
nerse en esa posicion. Y los dos factores clave para
logratrlo son la definicion de los derechos de decision
y la instrumentacion de medidas para que la informa-
cion fluya por la organizacion.

Al enfrentarse a la cuestion de la ejecucion estratégica,
muchas empresas se enfocan directamente, y como prime-
ra medida, hacia una reorganizacion de su estructura. Si
bien estas transformaciones pueden lograr resultados in-
mediatos, sus beneficios se verdn, en general, limitados al
corto plazo si no se atacan simultdneamente otras palan-
cas organizacionales.

Por ejemplo, si la reorganizacion implicaba reducir capas
de decision, con el tiempo esas capas se regeneran, retor-
ndndose a la situacién inicial. En otras palabras, las modi-
ficaciones de estructura suelen atacar el sintoma, pero no
la raiz del problema. En gran parte, esto se debe a que no
abordan el proceso por el cual las personas toman las de-
cisiones y cémo son responsabilizadas por ellas.

Entonces, écudles son los secretos de la ejecucion estra-
tégica?

En un reciente estudio de Gary Neilson, Karla Marin y
Elizabeth Powes, consultores de Booz & Company, se iden-

tifican los cuatro elementos constitutivos de la ejecucion:
los derechos de decisidn, los flujos de informacion, la ali-
neacién motivacional y los cambios estructurales.

De ellos, los dos impulsores mds poderosos de la efectividad
son: contar con derechos de decision claros y bien definidos
y lograr que la informacién fluya apropiadamente a través
de la organizacion.

Derechos de decision. Los derechos de decisién deben
lograr que todos los funcionarios de la organizacién conoz-
can claramente cudles son las decisiones y las acciones
bajo su responsabilidad. En pequefias empresas, todos
saben qué tareas realiza cada uno. En las grandes organi-
zaciones, por el contrario, es mds dificil saber donde termi-
na la responsabilidad de uno y empieza la del otro.

Entonces se torna crucial que, en la asignacién de los de-
rechos de decision, las responsabilidades estén bien claras,
eliminando todo tipo de ambigiiedades, espacios vacios o
zonas grises. Ademds, los gerentes deben ser capaces de
delegar las tareas operativas, evitando concentrar mads
decisiones que las que puedan tomar.

Neilson, Marin y Powes ilustran esto con el caso de una
empresa global de bienes de consumo, donde las decisiones
de los gerentes regionales o divisionales eran desplazadas
por los gerentes funcionales corporativos (que controlaban
la asignacién de recursos). La respuesta de las gerencias
divisionales fue contratar mds recursos para desafiar las



decisiones corporativas. La solucidn del CEO, al apoyar una
nueva estrategia enfocada en el consumidor, fue asignar
sin ambigtiedades la responsabilidad por los resultados a
las divisiones. Ahora ya no habria ambigtiedades en las que
se pudieran refugiar unos u otros gerentes para cuestionar
y desafiar las decisiones del otro y, por lo tanto tampoco
espacio para una competencia interna entre ellos.

Flujos de informacion. s crucial que la informacidn, por
ejemplo sobre el ambiente competitivo, fluya de manera
armonica dentro la organizacion para que la gerencia pue-
da reaccionar en consecuencia. Para esto, debe fluir no sélo
desde los niveles gerenciales como directiva hacia los ni-
veles operativos, sino también desde abajo hacia arriba
(eliminando las barreras de los formalismos) y entre las
distintas unidades de negocio o soporte, o entre empresas
de un mismo grupo. La linea de negocios y el personal de
campo deben comprender el efecto de sus decisiones sobre
los resultados de la corporacion.

El estudio cita el ejemplo de una compariia de seguros
en la que la informacién sobre la viabilidad de los pro-
yectos era censurada a medida que se acercaba a los
niveles mds altos. La solucidn fue tan simple como efec-
tiva: crear un ambiente mds abierto y “relajar” la cultu-
ra organizacional, con ejecutivos de alto rango compar-
tiendo almuerzos periddicos e informales con la linea
comercial para discutir abiertamente los elementos mds
acuciantes para el negocio.

En sintesis, la revision de la estructura organizacional pue-
de ser una reaccion correcta a modificaciones en las nece-
sidades del negocio. Sin embargo, como primera (y tnica)
respuesta al desafio de la ejecucidn estratégica, puede
resultar insuficiente.

El alineamiento motivacional de la organizacién también
es un aspecto importante, pero puede ser dificil de abordar
cuando los directivos no tienen claro cudles son sus res-
ponsabilidades y cémo deberia funcionar el proceso de
toma de decisiones. Por lo tanto, los derechos de decision
y los flujos de informacion son los dos pilares sobre lo que
se construye una ejecucion exitosa de la estrategia.

En ocasiones, la solucion a un problema complejo reside en
los elementos mds bdsicos. Esto es especialmente relevan-
te en contextos de crisis, cuando los recursos son escasos
y la gestidn eficiente se torna un imperativo atn mayor que
lo habitual. Asi, definir los derechos de decisidn e instru-
mentar los medios necesarios para que la informacion re-
levante fluya sin obstdculos son dos medidas de bajo cos-
to que pueden impulsar enormemente la efectividad
organizacional.

Gregorio Bekes es Licenciado y Candidato a Magister en Eco-
nomia por la Universidad Torcuato Di Tella. Es Consultor Senior
de la firma de consultoria estratégica Booz & Company.
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estrategia consiste
en concretar una

vision que poseen los

directivos.

organizacién debe hacer para lograr el éxito.

2.1) La vision de la organizacion

El propdsito de una estrategia consiste en concretar una vision que poseen los directi-
vos. Por lo tanto, el primer paso para construir un mapa estratégico consiste en definir
una vision para un futuro de largo plazo: écémo queremos ver a la organizacién en cinco
(0 més) afios?

Como se ha explicado en un capitulo anterior, una declaracién de visidn efectiva debe
inspirar y movilizar a las personas, ser cuantificable, marcar un horizonte de tiempo en
que deberia cumplirse (étres, cinco, diez afios?) y focalizar en un segmento o actividad
donde pretende competir la compariia.*

La Universidad de Leeds, de Gran Bretafia, ofrece un buen ejemplo de declaracién de
visién que cumple con estos requisitos: “Para el 2015, nuestra distintiva habilidad para
integrar investigacién de clase mundial, becas y educacién nos asegurara un lugar entre
las 50 universidades mas importantes del mundo”.

Inspiracion y movilizacion: El desafio de estar entre las 50 mejores universidades
del mundo.

Horizonte de tiempo: Afio 2015.

Indicador: Ranking mundial de universidades.

Segmento: Investigacion, becas y educacién.

2.2) Descripcion del negocio, desde una légica de causa y efecto

En este punto, la organizacién ya posee una visién que describe su rumbo estratégico
para los préximos afios. Asi, llega el momento de disefiar una hoja de ruta que especi-
fique claramente todas las relaciones de causa y efecto que permitirédn alcanzarla. La
metodologia del Balanced Scorecard se basa en cuatro perspectivas que vinculan cau-
salmente las acciones y comportamientos concretos de los miembros de la compafiia
con el cumplimiento de la visidn. Estas perspectivas pueden observarse en la Figura 3.

2.2.1) Perspectiva financiera

La perspectiva financiera, representada por los frutos del arbol, describe los resultados
financieros de la estrategia. ¢Cuénto valor estamos creando para nuestros accionistas?
¢Cuales son nuestras principales fuentes de ingresos? ¢Cuales son nuestros principales
costos? Los indicadores fundamentales de esta perspectiva son la rentabilidad de la
inversion (ROI), el valor para los accionistas, el crecimiento de los ingresos y el costo
por unidad. A la hora de planificar la estrategia, los directivos deben tener claro cuéles
son los objetivos financieros que pretenden alcanzar.

2.2.2) Perspectiva del cliente

Para alcanzar sus objetivos financieros, una empresa debe ofrecer bienes y servicios
valorados por los clientes. Entonces, en este punto, la organizacién debe definir su pro-
puesta de valor a los consumidores, de la que dependeran la satisfaccién de los com-
pradores, su fidelidad y, en ultima instancia, las ventas.

Asi, en esta perspectiva, los directivos deben responder interrogantes como los siguien-
tes: {En cudl segmento de clientes vamos a focalizarnos? éQué grupo de clientes que-
dan fuera de este segmento? ¢Qué propuesta de valor original brindaremos al cliente
seleccionado? {Cémo nos diferenciaremos de la competencia? ¢{Por precio? ¢Por ser-
vicio? éPor calidad?®

2.2.3) Perspectiva de procesos internos

Hasta este punto, la empresa ha definido su propuesta de valor al mercado. Ahora, es
necesario identificar unos pocos procesos criticos que se espera tengan el mayor im-
pacto sobre la satisfaccién del cliente para ganar su lealtad. En base a la propuesta de

4 Para mas informacidn, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, del presente tomo de la coleccién.
5 Para mas informacidn, ver el capitulo 9, Formulando el plan de marketing, del tomo 4, Marketing total.
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valor definida, la gestion de cada proceso sera diferente.

Por ejemplo, si una empresa define que su propuesta de valor se basa en los bajos pre-
cios, seguramente la gestidn de los procesos productivos serd mucho mas importante
que los procesos relacionados con la gestién de la innovacién. Por el contrario, si el
cliente valora la innovacion, entonces la organizacion debe desarrollar las capacidades
de creatividad y desarrollo de nuevos productos.

Una organizacion puede clasificar sus procesos de la siguiente forma: gestion de la
productividad, gestidn de clientes, gestion de la innovacién y gestién de la respon-
sabilidad social.

Gestion de la productividad. ¢En qué procesos productivos tenemos que ser eficien-
tes para garantizar un crecimiento con un bajo costo? ¢Somos eficientes en la compra
de la materia prima? éSomos eficientes en la produccion? éSomos eficientes en la
distribucién?

El exitoso modelo low cost de Southwest Airlines es un buen ejemplo de gestién de
productividad. Para mantener los precios bajos, la empresa se planted el objetivo de
reducir de 60 a 30 minutos el tiempo en tierra que demora cada avién antes de partir
hacia otro destino.

Gestion de clientes. (Como estamos seleccionando, capturando y reteniendo al clien-
te? ¢Logramos establecer relaciones de largo plazo? éLe brindamos experiencias Uni-

cas? Starbucks, American Express e IBM son algunos casos de empresas que tipica-
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mente han erigido a la gestidn de clientes como uno de los pilares de su estrategia.

Gestion de la innovacién. (Cémo estamos creando nuevos productos y servicios?
¢Aprovechamos lo que dice el cliente para innovar? éSomos agiles y rapidos para llevar
una buena idea al mercado? Apple, Nokia y P&G son empresas que, en lugar de focali-
zarse en la eficiencia, han construido sélidos procesos internos para innovar continua-
mente. Los clientes las eligen, no por sus bajos precios, sino por su capacidad de ofrecer
continuamente productos novedosos y de alta calidad.®

Gestion de la responsabilidad social. .Se compromete la organizacién en temas so-
ciales? éQué acciones se llevan a cabo para colaborar con la comunidad? La RSE es
un proceso capaz de generar diferenciacién en una compafia. Muchos clientes eligen
comprar a empresas socialmente responsables mientras evitan a aquellas que no ma-
nifiestan sensibilidad social.

2.2.4) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, representada por las raices del arbol, es la
base de la creacion de valor. Para alcanzar su visién, una organizacion necesita perso-
nas entrenadas y motivadas (capital humano), herramientas para que cada una pueda
hacer su tarea de forma efectiva (capital de sistemas e informacién) y una cultura que
favorezca el trabajo en equipo (capital organizacional). Estos activos intangibles repre-
sentan mucho valor en la organizacién pero son dificiles de cuantificar.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles criticos
para la estrategia. Aqui, los directivos deben responder a los siguientes interrogantes:

Gestion del capital humano: (Qué competencias debemos desarrollar para ejecutar
los procesos con éxito? éComo motivar y movilizar a las personas para que se compro-
metan con la estrategia?

Gestion del capital organizacional: La cultura organizacional actual, éimpide o facilita
la implementacién de la estrategia?

Gestion del capital de la informacion: (Qué sistemas es necesario implementar en la
organizacidn para ejecutar los procesos con éxito?

Los objetivos de esta perspectiva se centran en las tareas, los sistemas y el tipo de am-
biente requeridos para apoyar los procesos internos de creacién de valor. Estos activos
deben estar agrupados y alineados con los procesos internos criticos. Si la empresa po-
see una buena base en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, lograra que cada perso-
na (entrenada, motivada y con las herramientas necesarias) pueda hacer su trabajo de
forma eficiente. Disponer de un gran capital humano pero procesos mediocres llevara al
derroche de potencial. Justamente, los procesos internos constituyen el engranaje que
lleva a la practica la propuesta de valor para el cliente. Al mismo tiempo, sin el respaldo
de los activos intangibles, es imposible que los procesos funcionen eficazmente.

Las cuatro perspectivas ilustran claramente la forma en que los resultados financieros
dependen causalmente de la propuesta del valor al cliente, de los procesos y, en Ultima
instancia, de los activos intangibles. Esta forma de concebir al negocio se encuentra
en la base de la metodologia del Balanced Scorecard. Segun esta légica de causa y
efecto, para lograr los resultados financieros esperados es necesario atender a todos
los eslabones de la cadena, con especial énfasis en los activos intangibles. Para seguir
con la metéafora, ningtin arbol dara frutos si sus raices no son sélidas y si no se lo cuida
regularmente.

De esta forma, el mapa estratégico proporciona un marco visual para integrar todos los
objetivos de la empresa. Todas las variables criticas son plasmadas en el mapa. Gracias

6 Para mas informacién, ver el tomo 3, Creatividad e Innovacién.
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a esta herramienta, los gerentes podrén tomar decisiones con informacién estratégica
en forma balanceada.

LOS MAPAS ESTRATEGICOS DESCRIBEN COMO CREA VALOR UNA ORGANIZACION
FIG. 4
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3) EL DISENO DEL BALANCED SCORECARD

Hasta este punto, la organizacién ha dibujado su mapa estratégico. Los altos directivos
han identificado la cadena de relaciones causales que, a lo largo de las cuatro perspecti-
vas, conectan los resultados financieros con los distintos aspectos de la organizacion. El
disefio del Balanced Scorecard permitird expresar estas relaciones en metas concretas
e iniciativas que la organizacién implementara para alcanzarlas. Precisamente, el éxito
de la ejecucién dependera de la capacidad de la compafiia de cumplir con estas metas.

3.1) Los componentes del Balanced Scorecard
El Balanced Scorecard (BSC) tiene 4 componentes:

Objetivos estratégicos. E| mapa estratégico contiene un conjunto de objetivos estraté-
gicos que la organizacion define para alcanzar su vision. Los objetivos estén clasificados
en base a la perspectiva a la cual corresponden y estan conectados por flechas de causa
y efecto. Por ejemplo, un objetivo puede ser desarrollar nuevos clientes.

Indicadores estratégicos. Cada objetivo del mapa estratégico tiene uno o dos indica-
dores para medir su cumplimiento. Siguiendo con el ejemplo, si para mejorar los re-
sultados financieros el objetivo estratégico es desarrollar nuevos clientes, el indicador
estratégico asociado puede ser la cantidad de nuevos clientes incorporados en el afio.

Metas estratégicas. Cada indicador tiene asociada una meta de largo plazo, que define
el desempefio esperado. A diferencia del objetivo estratégico que es de indole cualita-
tiva, la meta debe incorporar el indicador y cuantificar el resultado esperado. En este
caso, un ejemplo de meta podria ser lograr un 30 por ciento de nuevos clientes en el
afio. Es decir, que de diez clientes de la empresa, tres tienen que ser nuevos.

Iniciativas. Las iniciativas son proyectos que la organizacién implementa para alcanzar
las metas. Cada objetivo deberia tener, al menos, una iniciativa o proyecto asociado. En-
tonces, para alcanzar el objetivo estratégico de desarrollar nuevos clientes, podemos po-
ner en marcha una iniciativa vinculada con la implementacién de un sistema de CRM.

En sintesis, el Balanced Scorecard ayuda a definir los cuatro componentes criticos de
la ejecucidn: qué quiero lograr (objetivo), cdmo voy a medirlo, (indicador), qué resultado
quiero alcanzar (meta) y cémo lo voy a lograr (iniciativa). Todo esto puede observarse en
la Figura 5.

3.2) ¢Como crea valor el Balanced Scorecard?

En el apartado anterior, hemos presentado los pasos principales del disefio de un Balan-
ced Scorecard. Asi, hemos observado que la ejecucion de la estrategia exige la elabora-
cidén de un mapa estratégico que luego se plasme en una serie de objetivos, indicadores
y metas concretas que orienten el trabajo dentro de la organizacién. De esta forma, el
BSC ofrece una serie de beneficios:

Mayor comprension de la estrategia. Al disefiar un mapa estratégico, todos los directi-
vos pueden comprender, con mayor detalle, cudles son las variables criticas del negocio
y cémo cada pieza crea valor. El mapa estratégico resume graficamente gran cantidad
de informacién del proceso de planeamiento. La légica de causa y efecto permite com-
prender el impacto que tendra cada decisién estratégica. Asi, es posible prever, por
ejemplo, el efecto que tendra una iniciativa del Departamento de Produccién sobre las
demas variables del negocio.

Priorizacion de iniciativas. Dado que los recursos son limitados, una empresa no puede
implementar todas las iniciativas que quiera. Precisamente, el mapa estratégico permite
priorizar aquellas con mayor impacto en la estrategia. De esta forma, el BSC ayuda a que
el equipo directivo invierta los recursos donde mayores resultados pueden generar.
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COMPONENTES DEL BALANCED SCORECARD
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Mayor consenso y compromiso. El método del BSC, al traducir todos los temas en un
mismo lenguaje e incorporarlos dentro de un Unico mapa estratégico, genera mayor con-
senso y compromiso en el equipo directivo. El BSC es la estrategia de la empresa. Por lo
tanto, todos los gerentes (sea cual fuere su especialidad) hablan el mismo idioma, el de la
estrategia. Este foco en la estrategia permite romper con los clasicos silos funcionales que
introducen desconexiones entre las areas de la organizacién. En dltima instancia, lo im-
portante no es tener las mejores practicas de marketing o recursos humanos, sino contar
con las préacticas mejor alineadas con la estrategia que se decida ejecutar.

Alineamiento y motivacion. Como se ha visto, el BSC conecta los objetivos estratégi-
cos de la compafiia con los objetivos de cada area vy, finalmente, con los objetivos per-
sonales de cada colaborador. De esta forma, todos saben qué deben hacer para lograr
los objetivos y de qué forma su trabajo cotidiano contribuye al éxito de la estrategia.
Gracias al BSC, todos los miembros de la organizacién conocen las responsabilidades
y roles de cada éarea.

En Unilever de Argentina, por ejemplo, la tarjeta magnética de los repositores tiene
impreso, de un lado, los cinco objetivos de su BSC personal y, del otro, los valores de
la organizacion. Cada BSC personal esta alineado con el BSC del area y este, a su vez,
con el de la compafiia. De esta forma, el mapa estratégico es una gran herramienta para
comunicar la estrategia y movilizar a las personas. Sin un sentido de pertenencia que
vincule a los empleados con el proyecto, probablemente la estrategia quedara sélo en
una buena idea.
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4) EL CASO PRONTO!, UN EJEMPLO DE IMPLEMENTACION DE BSC

Pronto! es una empresa uruguaya de la industria de créditos y cobranzas, focalizada
en un publico objetivo poco o no bancarizado, con ingresos medios a bajos. En 2002,
Uruguay sufrié una de las crisis mas severas de su historia. El desempleo se dispard y
el salario real se derrumbd un 50 por ciento. Al poco tiempo, se volvié evidente que la
estrategia de la compafiia era inviable en el contexto de la crisis. Los costos de transac-
cién eran demasiado elevados para ser soportados con un bajo nimero de operacio-
nes. Ademas, Pronto! encontraba crecientes dificultades en acceder al financiamiento
externo. El futuro de la empresa dependia de una reorientacién estratégica y una veloz
ejecucion.

En agosto de 2003, Pronto! realizé el primer taller de implementacion del BSC. Alli,
los directivos definieron la misién de la compafiia de la siguiente manera: “Brindamos
soluciones financieras innovadoras que promueven mejorar e igualar las condiciones de
consumo entre los uruguayos. Aportamos valor como forma de lograr el bienestar de
todas las personas que interacttan con la empresa”. La visién era simple y contundente:
“Liderar el mercado de crédito al consumo en Uruguay". Los valores fundamentales:
integridad y afén de superacién. Las competencias cardinales para desarrollar la estra-
tegia: integridad, compromiso, orientacién al cliente y orientacidn a resultados.”

En base a estas definiciones, los directivos desarrollaron una estrategia basada en cinco "A™

Aumentar, diversificar y optimizar las fuentes de fondeo.

Aumentar los canales de distribucién apostando a la innovacidn y al crecimiento sostenido
y sustentable.

Apoyar nuestro crecimiento en informacion y procesos administrativos sélidos, con un so-
porte operativo y tecnoldgico excelente y el mejor nivel de productividad del mercado.
Administrar el riesgo de cobranza y originacion de acuerdo a los mejores estdndares mundiales.
Alcanzar el desarrollo buscado con un total apego a las normas y a los derechos de los
consumidores.

Todo esto se incorpord en el mapa estratégico de la empresa, que puede observarse en
en la Figura 6:

Las cuatro perspectivas. En el mapa, se observan los distintos puntos que hemos desa-
rrollado a lo largo del capitulo. La estrategia de Pronto! se describe como un encadena-
miento de causas y efectos a lo largo de cuatro perspectivas. La maximizacion del valor
de la empresa depende de la propuesta de valor al cliente, de la calidad de los procesos
internos y del capital humano y organizacional. En cada una de estas perspectivas, se es-
tablecieron indicadores para medir el desempefio y se propusieron iniciativas para alcan-
zar las metas. Dada la experiencia de la empresa en la medicién de las variables financie-
ras y del cliente, la elaboracién de indicadores asociados con estas perspectivas resultd
sencilla. Los indicadores asociados a los procesos internos, innovacién y de aprendizaje y
crecimiento fueron construidos y relevados para esa instancia de medicion.

Comunicacion, alineamiento y movilizacion. Como se ha visto en apartados anterio-
res, la comunicacion de la estrategia a todos los miembros de la organizacién es un
aspecto clave de la ejecucién. En las paredes de Pronto! hay cuadros que recuerdan a
los empleados la misidn, visidn, valores y la estrategia de la compaiiia.

Los objetivos estratégicos de la organizacion se tradujeron en objetivos individuales
para cada empleado. De esta forma, cada trabajador podia tener claro cual era su con-
tribucion concreta al éxito de la estrategia. Luego, estos objetivos anuales se publicaron
en una pared de las oficinas. De esta forma, cualquiera puede conocer los objetivos
estratégicos de sus compafieros (e incluso, los del gerente general). Con este nivel de
transparencia en la comunicacién, Pronto! logré una gran adherencia a la nueva estrate-
gia, generando entusiasmo y motivacién en todos los niveles.

7 Para mas informacidn, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, del presente tomo de la coleccidn.
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MAPA ESTRATEGICO PRONTO!

FIG.6

FINANCIERA

PROCESOS INTERNOS CLIENTE

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

PRODUCTIVIDAD CRECIMIENTO
F1
Maximizar
el valor de
F2 / la empresa \ F3
—> Optimizar Crecer en
los costos Ingresos
operativos T
Con nosotros siempre podés ...
C4 Cc7 Cé C5
Lograr una Tener una Tener una Tener un
identidad positiva experiencia respuesta rapida tratamiento

y reconocida por
nuetros clientes

Porque tenemos una
operacion excelente

P15
Lograr una
disponibilidad
eficiente de
los recursos
financieros

P12
Lograr una
administracion
excelente

P13

Lograr una
administracién
excelente del
riesgo

ca
Desarrollar y
optimizar servicios
de apoyo ala
operativa

positiva, seguray
transparente de
una marca lider

diferenciado
por ser cliente
y contar con
muestro
compromiso

T T

Porque conocemos Porque innovamos
a nuestros clientes en forma constante

P1M
Comercializar
productos y
servicios acorde a la
propuesta de valor
de la empresa

y clara, con la
mejor propuesta
acorde a tu
realidad

P10 P8
Desarrollar y Capturar,
posicionar marcas explotary
con eficientes capitalizar el

conocimiento
de la empresa

estrategias de
comunicacion

P9
Atraer, retener y
fidelizar clientes,

con productos

y servicios que
aseguren la
rentabilidad

Porque somos un equipo comprometido, enfocado y alineado
operando con las mejores herramientas ...

Personas Cultura SFO IT
A16 A17 A18 Cc5
Asegurar la Clima de accién  Gestidn focalizada Asegurar la
disponibilidad de orientado a en la estrategia disponibilidad

de informacién
que soporte la
estrategia

resultados con
colaboradores
comprometidos y
motivados

capital humano

CAPITULO 5 Ejecutando la estrategia | 119



Seguimiento. El Balanced Scorecard no es un proyecto que se ejecuta de una vez y para
siempre. Por el contrario, es un modelo de gestién que debe revisarse continuamente.
En Pronto!, todos los gerentes se relinen una vez por mes para discutir asuntos del dia
a dia. Y también se organiza una reunidn trimestral con el solo propdsito de revisar la
estrategia y la calidad con que esta siendo ejecutada.

En las paredes de las oficinas, la empresa fijé un cartel que informa acerca de la evolu-
cién de las distintas iniciativas estratégicas en curso. De esta forma, todos los colabo-
radores tienen informacién actualizada acerca de los avances en la estrategia y su eje-
cucién. Cada iniciativa tiene un responsable asignado para liderar su implementacion.
Estas personas son las encargadas de mantener actualizado el panel de control de las
iniciativas.

En sintesis, el caso Pronto! provee un buen ejemplo de implementacion exitosa del BSC.
Y, aqui podemos identificar los factores criticos que hemos expuesto en un apartado
anterior. La estrategia es clara. El mapa estratégico asegura que todos los miembros la
conozcan y comprendan. Asimismo, los objetivos individuales se encuentran alineados
con la estrategia del negocio. Al saber de qué forma su esfuerzo contribuye al negocio,
los trabajadores estan mas motivados y comprometidos. El resultado es una compafiia
orientada a la ejecucidn de la estrategia, capaz de gestionar los cambios de forma rapi-
day controlada. Y esto se ha manifestado en el crecimiento que Pronto! ha experimen-
tado en los Ultimos afios. Estos son los beneficios que puede obtener una empresa con
una cultura de la medicidn, alineamiento organizacional y donde todos los empleados
conocen el aporte de sus tareas al negocio.

5) CONCLUSION

Una organizacién puede tener muy en claro cuél es su negocio y contratar a los mejores
consultores para analizar el entorno y construir una estrategia ganadora. No obstante,
todo esto sera inutil si finalmente es incapaz de llevarla a la practica. Desde su naci-
miento, casi veinte afios atras, el método del Balanced Scorecard ha demostrado gran
efectividad para posibilitar la ejecucion estratégica en numerosas empresas, organiza-
ciones sin fines de lucro y hasta organismos publicos. Actualmente, es utilizado en la
mitad de las compafiias del ranking de Fortune 1000.

A través de un ciclo ordenado de reflexién acerca de los distintos factores que con-
tribuyen al éxito de una organizacion y sus relaciones de causa y efecto, el Balanced
Scorecard ofrece un modelo para que los esfuerzos de todos los miembros se encuen-
tren alineados con la estrategia del negocio, aumentando las probabilidades de que la
empresa alcance los objetivos que se propone. Y, en un mundo donde nueve de cada
diez empresas fallan en implementar su estrategia, las competencias vinculadas con la
ejecucion pueden ser una gran fuente de ventaja competitiva.
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CAPITULO 6

Estrategia, estructura
y cultura

José Alejandro Bernhardt

En anteriores capitulos, se presentaron
las diversas etapas del ciclo estratégico,
desde el establecimiento de la misién
de la empresa hasta la ejecucion de los
planes. Sin embargo, la estrategia no
se formula e implementa "en el vacio",
sino dentro de organizaciones con de-
terminadas culturas y estructuras de
poder. Y estos factores introducen ele-
mentos politicos que afectan la capaci-
dad de una empresa a la hora de elegir
una estrategia y llevarla a la practica.
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Administrar es hacer que las cosas sucedan, mientras que estrategia es la manera de
conseguirlo. Por lo tanto, el logro de objetivos por parte de cualquier organizacién (es
decir, su efectividad') dependera tanto de la calidad del disefio de la estrategia que se
elija como de la calidad de su ejecucion.?

Planteado de este modo, el tema del éxito parece reducirse a una cuestién técnica:
analizar las oportunidades y las amenazas del mercado en el que actla la organizacién
y diagnosticar las fortalezas y las debilidades de su propia realidad interior, para elegir
la mejor estrategia y luego ponerla en practica de modo eficiente. Las oportunidades y
las amenazas del mercado permiten evaluar qué es lo que la organizacién deberia hacer,
mientras que sus fortalezas y debilidades informan acerca de lo que podria hacer.

Asi, el trabajo del estratega consiste en armonizar los condicionamientos externos y los
condicionamientos internos, acoplando la organizacién con su entorno. No obstante, la
tarea puede ser ardua: el deberia y el podria suelen aconsejar cosas diferentes porque las
oportunidades y las fortalezas no siempre son tan compatibles como uno quisiera.

La estrategia sera proactiva si se basa fundamentalmente en los condicionamientos in-
ternos para presionar y modificar los externos a su conveniencia (algo asi como "pon-
gamos manos a la obra, cambiemos el entorno"). Por el contrario, serd reactiva si acepta
la supremacia de los condicionamientos externos (en este caso, se diria "pongamos
manos a la obra, algo ha cambiado en el entorno™). Todos estos temas han sido tratados
en los anteriores capitulos de este fasciculo.

Ahora bien, {alcanza esto para tener éxito en la eleccidn y en la ejecucidn de la estrate-
gia? Lamentablemente no. Estos aspectos son necesarios, pero no son suficientes. Hasta
aqui, hemos planteado dos interrogantes: dqué es lo que la organizacion deberia hacer?
y équé es lo que la organizacién podria hacer? Pero hay otros dos interrogantes que el
estratega debe responder: équé es lo que la organizacion quiere hacer? y équé es lo que la
sociedad quiere que haga la organizacion?

Estos cuatro interrogantes marcan el territorio dentro del cual se elegird y ejecutara
la estrategia. Pero no alcanza con "poner de acuerdo” entre si las respuestas a estas
preguntas desde la perspectiva técnica. La cultura y el poder interfieren en la manera
de enfocarlos y afectan al proceso de eleccién e implementacidn de las opciones estra-
tégicas. Precisamente, esta interferencia y su impacto sobre los resultados y sobre la
problematica del cambio en la organizacidn, impulsan las reflexiones de este capitulo.

1) EL IMPACTO DE LA CULTURA Y LA ESTRUCTURA SOBRE LA ESTRATEGIA

La estrategia, seglin una de sus acepciones, es la manera de lograr que las cosas suce-
dan. En otros términos, es el conjunto de instrumentos y acciones mediante el que se
procura alcanzar determinadas metas en relacion con los objetivos de la organizacidn.
Asi, como se ha expuesto a lo largo de este tomo de la coleccidn, la estrategia éptima3
surgiria como producto de un proceso que supone:

= Desarrollar un proceso de planeamiento estratégico®, para elaborar la estrategia a seguir.

* Analizar el entorno y sus tendencias, para detectar alli las amenazas y las oportunida-
des y determinar, en consecuencia, qué es lo que la organizacién deberia hacer.

* Analizar la propia organizacion, para detectar en ella las debilidades y fortalezas y
determinar, como consecuencia, qué es lo que la organizacion podria hacer>.

1 Ciertamente, este planteo podria profundizarse abarcando las especificidades de la eficiencia.

2 Un desarrollo mas exhaustivo del tema puede verse en Bernhardt, tesis doctoral. Ver bibliografia.

3 Podriamos decir aséptica, ideal, no contaminada por paradigmas.

4 Utilizamos esta denominacidn, pero teniendo en cuenta que puede tratarse también de herramien-
tas mas especificas, como la planificacion de escenarios, el empleo de procesos de descentralizacion
en las organizaciones o la confianza en la experiencia y el aprendizaje, de acuerdo con los escenarios
en los que se actde.

5 Para mas informacidn, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y el entorno, del presente tomo de la
coleccion.
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* Incorporar, como restriccion externa, aquello que la sociedad espera que haga la em-
presa.

* Preparar el ment dptimo de propuestas resultantes, para maximizar los objetivos que
haya establecido la organizacion.

* Someter dicho menu a la consideracién de los érganos correspondientes, el que sera
analizado y aprobado mediante un proceso racional® de toma de decisiones.

* Proceder a la ejecucidn del plan resultante, llevando a la practica todas las medidas
necesarias para alcanzar los objetivos.

Hasta aqui, todo parece muy simple. Bastaria con la puesta en marcha de un proceso
estructurado para analizar el negocio, formular una estrategia y ejecutarla. Pero, élo es
en realidad? Veamos, en el siguiente grafico, el camino que conduce a la efectividad de
la organizacién:

EL CAMINO HACIA LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL
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Fuente: Elaboracién propia.

La direccién de causalidad sugiere que la cultura impacta sobre las caracteristicas de
la estructura de la organizacién’ y sobre las estrategias permitidas, mientras que la es-
tructura lo hace sobre la eleccidn y la ejecucién de las mismas, de las que dependera la
obtencidn de los resultados®. Si el recorrido hacia el logro de los resultados planteados

6 Ver apartado Estructura organizacional, mas adelante en este mismo capitulo.

7 Eneste texto, se utilizan estructura, poder, estructura de poder y factor politico, todos referidos a la mis-
ma dimensidn, que tiene dos facetas: la del poder en si mismo y la de la estructura que lo expresa.

8 El gréfico también sugiere “impactos hacia atras”, desde la estrategia hacia la estructura y la cultura
y desde la estructura hacia la cultura, asi como la existencia de otros condicionantes adicionales.
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Calidad por dos

La efectividad de
una organizacion
serd el resultado de
la calidad del disefio
y de la ejecucion

de la estrategia que
se haya seleccionado.

comenzara en la estrategia, entonces podriamos aceptar la relativa “simplicidad” de
todo el proceso. Pero en el nlcleo del esquema se ubica la cultura y el poder, y con ellos
crece la complejidad. Por lo tanto, debemos considerar los siguientes factores:

La efectividad de una organizacion. Sera el resultado de la calidad del disefio y de la
ejecucion de la estrategia que se haya seleccionado.

La estrategia de una organizacion. Reflejard, explicita o implicitamente, las restriccio-
nes impuestas por la existencia de una determinada estructura de poder. Estas restriccio-
nes impactan 1) sobre el tipo de estrategias admisibles; 2) sobre las direcciones, formas y
soportes del desarrollo; 3) sobre la naturaleza y el grado de formalizacién del proceso por
el cual se realizan las opciones estratégicas.

En relacién con el tipo de estrategias admisibles, la estructura de poder vigente puede
ser, por ejemplo, muy conservadora. En este caso, seguramente habra preferencia por
acciones reactivas, basadas en los cambios producidos en el contexto. Por el contrario,
si fuera muy innovadora, habra predileccién por iniciativas proactivas, basadas en los
cambios previsibles en el contexto o incluso en los que la propia organizacion se pro-
ponga imponer a su medio ambiente.

Con respecto a las direcciones, formas y soportes del desarrollo "permitidas” por el tipo de
estructura de poder imperante, ocurre algo similar. Las direcciones del desarrollo constituyen
respuestas a la pregunta hacia dénde orientar la diversificacion: nuevos productos, nuevos
mercados y/0 nuevas tecnologias. Estas decisiones, que implican un "viaje a lo descono-
cido", estaran fuertemente condicionadas por la perspectiva vigente en la organizacién
acerca de la tolerancia cultural para convivir con los riesgos. En segundo lugar, las formas
del desarrollo tienen que ver con la pregunta "de qué manera" la organizacion procurara la
expansion de sus actividades: desarrollando su capacidad individual o integrandose (sea
horizontal o verticalmente), opciones que reciben una fuerte influencia de las preferencias
implantadas en la organizacion desde la estructura de poder. En tercer lugar, los soportes
del desarrollo también vienen "preseleccionados” por la estructura de poder instalada en
la organizacién. En algunos casos, la predileccidn implicara apelar a los recursos internos
(autofinanciamiento, sea por no distribucién de utilidades o por realizacién de aportes adi-
cionales de capital por parte de los socios existentes). En otros, |a alternativa sera acudir a
los recursos externos, sean coyunturales (endeudamiento de corto plazo) o estructurales
(endeudamiento de largo plazo o incorporacién de nuevos socios).

Por Ultimo, acerca de la naturaleza y el grado de formalizacion de los procesos decisorios,
la estructura de poder puede predisponer a una organizacién hacia la adopcién de mo-
delos muy elaborados ("de manual™) o, por el contrario, instalar modos muy informales
para elegir los cursos de accion.’

La estructura de poder de una organizacion. Es el resultado de la actuacion de una
determinada cultura que la modela y la impregna de ciertas preferencias estratégicas
(y también "rutinarias"). La estructura de poder se expresa en quién y cdmo resuelve.
Por ello, la cultura de la organizacién condiciona la configuracién de esa estructura,
tratando incluso de "asegurarse” de que quienes lleguen a ocupar posiciones de alta
responsabilidad tengan un perfil profesional e ideolégico (y también emocional) que
permita presumir que las decisiones que adoptaran seran compatibles con dicha cultu-
ray respetaran "el modo de hacer las cosas por aqui".°

Por ejemplo, una organizacién con una cultura muy conservadora dificilmente tolere la
configuracion de una estructura de poder en la que los puestos decisorios claves estén
ocupados por personas propensas a adoptar estrategias proactivas, a innovar simulta-
neamente en tecnologias, productos y mercados, a favorecer integraciones verticales y
horizontales, a utilizar mecanismos de financiamiento externos y a instalar procesos de
planeamiento muy elaborados y formales en los que se permita el debate y la participa-
cion de todos los niveles de la organizacién.

9 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Tipos de estrategia del presente tomo de la coleccidn.
10 Ver apartado Estructura organizacional, mas adelante en este mismo capitulo.
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Jorge Luis Borges y los eternos desafios
del cambio en las organizaciones

Pablo Martin de Holan

Borges pensaba que aquellos incapaces de olvidar
son también incapaces de pensar. Las organizaciones
padecen el mismo problema: el cambio estratégico
depende tanto de su capacidad para crear nuevos
conocimientos como de su habilidad para olvidar
conocimientos anteriores.

El aprendizaje organizacional es una gran fuente de in-
novacion y de ventajas competitivas. Una organizacion
que aprende continuamente se encuentra en mejor posi-
cién para aprovechar nuevas oportunidades y eludir ame-
nazas.

No obstante, con frecuencia, dejamos de lado una dimen-
sién importante del proceso de aprendizaje: la dindmica
del olvido. Este es un punto importante porque, en realidad,
la ventaja competitiva no sélo surge del aprendizaje, sino
del adecuado manejo gerencial de los procesos de apren-
dizaje y olvido.

Una organizacién ha aprendido cuando puede hacer algo
nuevo, algo que no habia hecho antes. Aprender es dificil.
Pero tal vez mds dificil sea implementar lo que se ha apren-
dido. Las explicaciones habituales para estas dificultades
suelen ser deficientes. En general, se habla de resistencia
al cambio pero no se especifica por qué surge esa resis-
tencia ni qué puede hacerse para evitarla.

Sin embargo, el problema reside no tanto en una mitica
resistencia al cambio, sino en el conflicto entre conocimien-
tos viejos y nuevos.

Buena parte de las dificultades encontradas ante el cambio
pueden explicarse por la falta de atencidn de los gerentes
a los procesos de modificacidn de los conocimientos exis-
tentes en la organizacion, conocimientos que el tiempo ha
materializado en rutinas, procedimientos, estructuras ope-
rativas y culturas. Estos viejos conocimientos, que estruc-

turan las maneras de actuar de cada organizacién, son
poderosos mecanismos contra el cambio (principalmente
cuando el cambio implica crear y aplicar conocimiento que
estd fuera de los limites de sus actividades actuales).

En otras palabras, las novedades siempre deben implan-
tarse en una organizacion acostumbrada a lo viejo. Sin una
gestidn activa del cambio se corre el riesgo de no obtener
los resultados esperados, aun cuando la organizacion haya
encontrado una solucién satisfactoria a un problema que
la aquejaba.

El olvido es una manera simple y poderosa de facilitar
el cambio estratégico. EComo implementarlo?

Primero, es importante comprender cudles son los viejos
conocimientos que entrardn en conflicto con los nuevos.
Una vez detectados, es hora de desmontarlos.
Concretamente, la gestion exitosa del olvido estratégico
exige la habilidad de formar y modificar coaliciones, nego-
ciar recursos y asignarlos a ciertas actividades prioritarias,
cambiar las estructuras de la empresa y modificar los pro-
cedimientos.

En definitiva, manejar la dindmica del conocimiento es un
imperativo estratégico. Si no se hace, se perderd tiempo,
dinero y esfuerzos en un aprendizaje intitil.

La mejor manera de incrementar las probabilidades de
éxito de cualquier esfuerzo de cambio estratégico consiste
en la instauracion de procesos de "olvido" que eliminen
las barreras al cambio antes de que aparezcan. Contraria-
mente a lo que pasa con las personas, las organizaciones
que son incapaces de olvidar su pasado se encuentran
condenadas a repetirlo.

Pablo Martin de Holan. Profesor de IE Business School.



La casa matriz, cun concepto obsoleto?

www.MATERIABIZ.com

En las corporaciones multinacionales, las unidades
regionales reportan a una casa matriz ubicada, gene-
ralmente, en Europa, Jap on o los Estados Unidos. Pero
algunos sugieren que esta estructura organizacional
estaria quedando obsoleta...

Los mercados emergentes representan una parte cada vez
mayor de los ingresos totales de las multinacionales radi-
cadas en los paises desarrollados. Asi; advierte el articulo
Twenty Hubs and No HQ publicado en Strategy + Business,
para enfrentar la globalizacién de las operaciones, las cor-
poraciones han optado entre dos modelos de estructura
organizacional global:

Estructuras centralizadas. Algunas compariias centrali-
zan las actividades en la casa matriz. Los altos ejecutivos
del cuartel central toman prdcticamente todas las decisio-
nes estratégicas, de desarrollo de productos, marketing y
demds que luego se aplicardn a todos los mercados donde
opera la empresa.

Si bien este modelo permite capitalizar economias de es-
cala e impulsar la eficiencia, su principal desventaja radica
en su extrema rigidez para capturar oportunidades espe-
cificas en mercados emergentes. En efecto, lo que funciona
en Holanda no necesariamente funciona en Indonesia o
Mozambique.

Estructuras descentralizadas. Para evitar los males de la
centralizacion, otras empresas han optado por un esquema
dividido entre una casa matriz y diversas oficinas regionales
(tipicamente, Norteamérica, Europa, Asia, América Latina y
Africa/Medio Oriente). Cada pais cuenta con un country
manager (responsable ante el director de su regién) que toma
la mayoria de las decisiones para adaptar la estrategia de la
casa matriz a su propia zona.

La ventaja de esta estructura radica en una mayor flexibilidad
para ajustar la oferta a las necesidades especificas de cada
mercado. Sin embargo, las estructuras de este tipo suelen ser
extremadamente burocrdticas y derivar en la creacién de un
portafolio de marcas demasiado complejo (de hecho, una
multinacional de consumo masivo llegd a tener 50 variedades
distintas de sopa de tomate sélo en Europa).

Plataformas regionales, ¢un nuevo tipo de organizacion?

Ahora bien, las respuestas tipicas de estructura organiza-
cional ante los desafios de la globalizacién resultan inefi-
cientes ya sea por su excesiva rigidez o complejidad. Asi, la
investigacion de Strategy + Business propone una nueva

forma de estructurar una comparia para gozar de las ven-
tajas de ambos enfoques sin ninguna de sus limitaciones.
La propuesta radica en la creacidn de unas 20 oficinas
regionales en paises estratégicos desde donde una empre-
sa pueda gestionar sus actividades en mercados cercanos
y culturalmente afines.

En efecto, imaginemos que la empresa instalara plataformas
de negocios en Estados Unidos, Japdn, Alemania, Reino
Unido, Francia, Italia, Espafia, Canadd, Australia y Holan-
da. Estas naciones representan el 90 por ciento de la rique-
za del mundo desarrollado. Y las oficinas establecidas en
ellas servirian como puerta de ingreso a los otros paises.
Por ejemplo, la plataforma de Alemania gestionaria las
actividades en Austria y Republica Checa, dadas sus simi-
litudes en rasgos culturales y patrones de consumo. Lo
mismo vale para los mercados emergentes. Instalando
plataformas en China, India, Brasil, Rusia, México, Corea
del Sur, Indonesia, Turquia, Suddfrica y Tailandia, una em-
presa puede llegar a la mayor parte del mundo en vias de
desarrollo.

Ahora bien, una vez definidas las dreas geogrdficas, llega
la parte mds innovadora de la propuesta. Cada oficina
funcionaria como una "pequefia casa matriz" en simisma
y tendria sus propias capacidades de desarrollo de produc-
tos, manufactura, logistica, marketing, fusiones y adquisi-
ciones, reclutamiento, etc.

Asi, esta estructura no se limitaria a ejecutar la estrategia
global en los mercados locales, sino que tendria sus propias
responsabilidades de planeamiento para tomar decisiones
perfectamente adaptadas a los mercados en los que opera.
Los directores de cada oficina reportarian directamente
ante el CEO global. Pero las politicas no serian dirigidas
desde arriba hacia abajo sino en forma ascendente.

Y, lo mejor, serian elaboradas por los altos directivos que
estdn directamente en contacto con la realidad local de sus
respectivas zonas geogrdficas. De esta forma, a diferencia
de lo que ocurre en la mayoria de las multinacionales, la
organizacién no se gestionaria de acuerdo a las prioridades
de los ejecutivos de la casa matriz, sino de acuerdo a la
experiencia de los managers en contacto con el mercado.
En definitiva, como sefiala el sociélogo alemdn Ulrich Beck, la
globalizacidn no necesariamente significa uniformizacion (o
mcdonaldizacion) absoluta de las costumbres de trabajo y
consumo. La globalizacion es, en realidad, un fendmeno de
glocalizacidn, que articula mercados globales con una revalo-
rizacion de las costumbres locales. En este marco, la idea de
casa matriz podria quedar obsoleta y fragmentarse en 20
casas matrices con responsabilidades casi absolutas sobre las
distintas unidades geogrdficas.



2) ESTRATEGIAS OPTIMAS VERSUS ESTRATEGIAS ELEGIBLES

En base a lo expuesto en el apartado anterior, observamos que las estrategias 6ptimas
no seran siempre las elegibles. Asi, es frecuente que una compaiiia elija estrategias
subdptimas. Algunos de los motivos por los que esto puede suceder se exponen en los
puntos siguientes.

2.1) Inconvenientes en el empleo de técnicas de planeamiento estratégico

Los condicionamientos para la adopcién y desarrollo de las técnicas de planeamiento
estratégico pueden bloguear la posibilidad de su empleo o distorsionar su aplicacién. Si
bien dichos condicionamientos pueden incluir elementos técnicos, aqui interesa hacer
énfasis en los relacionados con la estructura y con la cultura de la organizacidn, desde
los cuales puede emerger una resistencia explicita o implicita. Como lo muestra el si-
guiente gréfico, ademas de los objetivos deseados, inciden la estructura, la cultura y la
"predisposicion” de la organizacidn para utilizar estas herramientas.

FACTORES QUE AFECTAN
AL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
FIG. 2
a) OBJETIVOS
DESEADOS
, ESTRATEGIA
b) PREDISPOSICION <) ELEMENTOS
ORGANIZACIONAL <~ EMPRESARIALDE  —3  pqrpicTURALES
d) CULTURA
ORGANIZACIONAL

Fuente: Basado en Mendoza.

2.2) Inconvenientes en el anilisis del entorno, de la empresa y de las expectativas
de la sociedad

Pueden surgir inconvenientes vinculados con el analisis del entorno (lo que se debe-
ria hacer) y de la propia organizacién (lo que se podria hacer), asi como acerca de la
consideracién de las expectativas de la sociedad (lo que la sociedad espera que haga la
organizacion).

La cultura y la estructura del poder organizacional pueden imponer "filtros" que im-
pidan interpretar correctamente estos factores o, por lo menos, distorsionar el modo
de aproximarse a ellos. Si esto sucede, la informacién que se obtiene (y con la cual se
toman decisiones) sera defectuosa. En otros términos, la interpretacién de la realidad
esta condicionada por los paradigmas” instalados en la organizacién. Estos filtros llevan
a que la accién no esté adecuadamente conectada con el ambiente en el que se desa-
rrolla, tal como lo muestra la Figura 3.

La presencia del filtro técnico (o de vigilancia) implica que la organizacidn no intenta ver,
la del filtro cultural que no puede ver (aunque lo intente) y la del filtro de poder que no
quiere ver (aunque intente y pueda).

2.3) Inconvenientes en la preparacion del menti de propuestas

Las dificultades sefialadas conducen a que el menu de opciones estratégicas seleccio-
nadas esté compuesto por las que resultan elegibles en funcion de las restricciones que
imponen los condicionantes culturales y estructurales de la organizacién. Pero dicho

11 Véase Goodstein, Nolan y Pfeiffer, pags. 57 a 79.
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Decisiones irracionales y
errores estratégicos desde
una perspectiva conductual

Federico Ast

La teoria de la decision racional es la base de los mo-
delos de andlisis estratégico. Sin embargo, muchas
decisiones cruciales se toman en un contexto plagado
de sesgos cognitivos, orgullos, pujas de poder y miedo
a lo desconocido...

La mayoria de los ejecutivos de corporaciones son personas
inteligentes que se han formado en prestigiosas escuelas
de negocios y han estudiado los modelos estratégicos de
Michael Porter, Gary Hamel y CK Prahalad.

Y, sin embargo, muchos cometen groseros errores, basados
en decisiones que no resisten el menor andlisis racional.
éSerd que quizd no seamos tan racionales como lo supone
la teoria neocldsica?

El articulo Hidden Flaws in Strategy, publicado en el Mc-
Kinsey Quarterly, ofrece una serie de causas comunes de
errores estratégicos desde una perspectiva conductual:

Exceso de confianza

¢Cudl es el largo del rio Nilo? (no es necesario que ofrezca
una cifra precisa, alcanza con un rango de valores en que
usted se sienta razonablemente seguro de acertar). Ahora
bien, la extensidn exacta es de 6.650 kilémetros. Asi, una
respuesta relativamente segura consistia en ofrecer un am-
plio rango, por ejemplo, entre 2.000 y 10.000 kilémetros.
Sin embargo, en este experimento tipico de la economia
conductual, los encuestados tienden a escoger un rango
demasiado estrecho (por ejemplo, entre 2.000 y 4.000).
En otras palabras, solemos confiar excesivamente en nues-

tra capacidad de prediccion. Y esto explica muchos errores
frecuentes de planificacion estratégica.

El sesgo a sobreestimar las pérdidas

En un experimento, se planteé un escenario donde dos
grupos de estudiantes recibian una herencia. Un grupo
recibia los activos bajo la forma de bonos de bajo riesgo y
rendimiento. El segundo grupo recibia la misma suma en
acciones de alto riesgo.

Ahora bien, la teoria de la eleccién racional supone que,
tras obtener los activos, los miembros de ambos grupos
diversificardn su portafolio hasta alcanzar una situacién
equilibrada entre riesgo y retorno.

No obstante, los participantes del experimento mantuvie-
ron prdcticamente la misma composicién que habian reci-
bido. La preferencia por el statu quo se explica, desde la
perspectiva conductual, por la aversion a sufrir pérdidas.
Tipicamente, preferimos evitar cambios que puedan impli-
car una pérdida respecto de nuestra situacion inicial (aun-
que esto nos haga perder oportunidades de realizar cambios
que, previsiblemente, podrian mejorar nuestra situacién).

El sindrome de los costos hundidos

La teoria de la decision racional sostiene que sélo tiene
sentido invertir en un proyecto si su retorno esperado es
positivo (considerando, desde luego, el costo de oportunidad).
Y, sin embargo, pensemos en una empresa que ha inverti-
do muchos millones en un negocio que no estd dando los
resultados esperados (sin que haya indicios consistentes



de que la situacion vaya a mejorar).

La decisidn racional consiste en detener el proyecto, dejar
de quemar recursos, asumir las pérdidas y avanzar en otros
frentes. No obstante, es muy frecuente que los directivos
sigan invirtiendo en el negocio esperando que, algtin dia,
llegue a dar resultados que justifiquen los costos hundidos
(del mismo modo en que un jugador pone mds dinero para
recuperar sus pérdidas).

El instinto de manada

Una explicacion tradicional de las burbujas financieras ti-
picas de los nuevos mercados reposa en el instinto de seguir
a la manada. Y, en dltima instancia, las raices de este
comportamiento pueden rastrearse en una tendencia hu-
mana a buscar el reconocimiento del préjimo.
Imaginemos a un banquero de inversién en tiempos de la
burbuja puntocom. Todos sus colegas y competidores in-
vertian millones en las nuevas tecnoldgicas. El, por su par-
te, no estaba demasiado convencido de que aquellas com-
pafiias fueran tan buen negocio.

Y, sin embargo, tenia muchos incentivos a seguir la mana-
da. Sila burbuja explotaba (como finalmente ocurrié), com-
partiria el error con todos los jugadores de la industria.
Pero si se mantenia al margen de la especulacién, el costo
psicoldgico de un potencial éxito de las puntocom seria
inmenso. Todos habrian ganado fortunas menos él. Y sus
colegas no tardarian en sefialarlo socarronamente como
"el tinico banquero de inversién que no se enriquecio con
las puntocom".

Falsos consensos

Elmarqués de La Grange alguna vez dijo: " Cuando pedimos
un consejo, normalmente estamos buscando un cémplice .
Esta madxima suele ser muy cierta en las decisiones de
negocios.

En general, buscamos opiniones que respalden nuestras
creencias e hipétesis. También tendemos a aceptar inme-
diatamente cualquier evidencia que afirme nuestra posicion
mientras sometemos a un estricto andlisis a los datos que
sugieran lo contrario.

Asl, es mejor guardar prudencia ante una declaracion
como la siguiente en boca de un CEO: "todo el equipo
directivo apoya 100 por ciento la iniciativa". Este apoyo
"undnime " puede ser, en realidad, un falso consenso. Y
los riesgos se agravan en compatifas con un CEO muy
dominante, donde los directivos temen manifestar lo que
realmente piensan.

En definitiva, este articulo de McKinsey lleva a replantear
la utilidad real de muchos de los supuestos racionales de
la formulacién estratégica. En muchos casos, la estrategia
de una compariia, mds que el fruto de un proceso racional
orientado por los datos, es realmente un disfraz de las in-
tuiciones de su CEQO.

Federico Ast. Profesor de la Facultad de Ciencias Econédmicas
de la Universidad de Buenos Aires. Editor de MATERIABIZ.



FILTROS QUE AFECTAN AL ANALISIS ESTRATEGICO
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Fuente: Basado en Ansoff, I. y Mc Donell, E., pag. 71.

menu no necesariamente incluird las que serian éptimas desde el punto de vista estric-
tamente técnico. Esto es asi porque detrds de cada uno de los interrogantes planteados
en la introduccion de este capitulo estan latentes el factor cultural y el factor estructural
de la organizacion, tal como lo muestra la Figura 4.

IMPACTO SOBRE LA ESTRATEGIA
Incidencia de los factores culturales y politicos de la organizacién. FIG. 4
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Implantacién
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Fuente: Adaptado de Lamolla.

Por lo tanto, las elecciones estratégicas y su implantacion surgen de un analisis estratégico
que puede estar impregnado de componentes relacionados con el modo acostumbrado de
hacer las cosas por aqui. Este analisis impuesto por los mandatos culturales y estructurales
no necesariamente estara alineado con el modo necesario de hacer las cosas por aqui.

Por ejemplo, este conflicto puede presentarse en empresas familiares en crecimiento,
carentes de una estructura formal, habituadas a procesos decisorios muy centraliza-
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dos, donde sus miembros han aprendido a asumir como natural que todo se resuelve
segun la opinién del fundador (“el modo acostumbrado...”). De pronto, las exigencias de
ese proceso de crecimiento y la complejidad de los problemas que ello plantea pueden
demandar la adopcién de un organigrama, lo que implica la aparicién de otros niveles
dentro de la organizacién, los que deben resolver cuestiones que antes eran competen-
cia exclusiva del fundador (“el modo necesario...”).?

2.4) Inconvenientes en los procesos decisorios en cuyo marco se aprueban los linea-
mientos estratégicos

Los paradigmas vigentes en la organizacion, producto del filtrado cultural y politico que
la misma ha ido realizando a lo largo del tiempo (respecto de los existentes en su am-
biente exterior), son retroalimentados por su propia experiencia en cuanto a los éxitos
derivados de la sabiduria prevaleciente en la organizacién. Dichos paradigmas harén
que los procesos decisorios se aparten en mayor o menor grado de los que “correspon-
deria” desarrollar, de acuerdo con los postulados estrictamente tedricos®.

La forma en que se toman las decisiones en el mundo real suele no ajustarse a una
secuencia tedrica tal como formulacidn del problema, exhaustiva bisqueda de acciones po-
sibles, evaluacién de acciones y eleccién de la solucién éptima'.

Por el contrario, la secuencia real incluye frecuentemente conflictos mas o menos expli-
citos, durante cuyo desarrollo la astucia y el poder relativo de las diversas coaliciones
en accién constituyen los verdaderos mecanismos mediante los cuales se efectta una
supuesta evaluacién relativa de las estrategias alternativas bajo analisis. En consecuen-
cia, resultan elecciones estratégicas que pueden tener poca relacién con soluciones
dptimas o (por lo menos) satisfactorias para la organizacion.

2.5) Inconvenientes vinculados con la ejecucién del plan estratégico

Suponiendo que la incorporacion y uso de la herramienta de planeamiento superen sus
respectivos exdmenes de admision, una cosa es la realizacién del proceso de planea-
miento estratégico y otra, muy distinta, su ejecucion. Es decir, la resistencia cultural y
politica quizds haya podido ser neutralizada en la fase de introduccién, pero segura-
mente volvera a manifestarse cuando la intencién de ejecutar el plan haga mas tangi-
bles sus impactos.

También es posible que los nucleos iniciales de oposicién sélo hayan realizado un re-
pliegue tdctico, con el fin de diferir el enfrentamiento para cuando las circunstancias
resulten mas favorables a sus propdsitos. En este sentido, es necesario recordar que los
cursos de accidn emergentes del planeamiento estratégico pueden requerir la puesta
en marcha de procesos de cambio, con los cuales se corre el riesgo de desencadenar
resistencias. Es evidente que la naturaleza e intensidad de estas resistencias recono-
ceran sus origenes principales en los dmbitos cultural y politico de la organizacién. Pero,
por otro lado, es necesario recordar que las propias modalidades bajo las cuales se
desarrolla el proceso de planeamiento estratégico constituyen un fuerte condicionante
para su ejecucién posterior.

Esto significa que la forma de acuerdo a través del cual se elabora el plan puede llevar
implicita, como un caballo de troya virtual, la inviabilidad de su ejecucién. Esto puede
ocurrir simplemente porque los paradigmas vigentes llevan a escoger cierta manera de
prepararlo o porque deliberadamente se lo disefia de un modo tal que esté asegurado
su naufragio posterior en manos de quienes debieran ponerlo en practica.

Por ejemplo, un disefio muy centralizado de un plan estratégico, en cuya preparacién no
intervienen quienes luego estaran encargados de su ejecucion, practicamente garanti-
za que quedara archivado como una simple construccidn tedrica que nunca llegara a
materializarse.®

12 Para mas informacion, ver el capitulo 7, Los dilemas de las empresas familiares, del tomo 5 de esta
coleccién, Emprendedores.

13 Véase Pfeffer, pag. 95y el apartado Estructura organizacional, mas adelante en este capitulo.

14 Véase Strategor, capitulo 17.

15 Para mas informacidn, ver el capitulo 5, Ejecutando la estrategia del presente tomo de la coleccidn.
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Evitar el archivo

Un disefio muy cen-
tralizado de un plan
estratégico, donde no
intervienen quienes
luego estardn encarga-
dos de su gjecucion,
quedard archivado.

En sintesis, los factores culturales y politicos de la organizacidén estaran entre los de-
terminantes centrales de la posibilidad de ejecucién del plan estratégico que pudiera
concebirse, asi como de las modalidades reales de su concrecidn, las que evidenciaran
distorsiones mas o menos significativas respecto de las orientaciones y caracteristicas
bajo las cuales el mismo habia sido elaborado. Teniendo en cuenta los inconvenientes
descriptos a lo largo de este apartado, podemos concluir que la elegibilidad de las estra-
tegias 6ptimas debe superar varias pruebas (y ninguna de ellas es sencilla).

3) LA CULTURA ORGANIZACIONAL

De entre las multiples definiciones de cultura organizacional, en este trabajo adopta-
remos la que sefiala que "es un conjunto de hipdtesis fundamentales que un grupo
ha inventado, descubierto o constituido, para resolver sus problemas de adaptacién al
entorno y de integracion interna®.

La cultura puede asumirse como un espacio continuo, con componentes mas o menos
manifiestos, tal como lo muestra la Figura 5.

En un extremo de este espacio continuo (parte superior del gréfico) se interpreta que la
organizacion tiene cultura (algo “separable”), mientras que en el opuesto (parte inferior
del gréfico) se acepta que la organizacidn es cultura (algo “inseparable”), diferencia crucial
cuando el cambio cultural se asume como necesario. En efecto, los procesos de cambio
que involucran a la cultura de una organizacion son de alta complejidad. Y ésta se agu-
diza si entendemos que la organizacidn es cultura. En este caso, cambiar la cultura implica
cambiar la organizacién misma, y no solamente uno de sus elementos o atributos.

Mas alld de las discusiones académicas tendientes a dilucidar cual de estas posiciones
es correcta (desde lo tedrico), en términos practicos resulta muy Util asumir que, segin
los casos y de acuerdo con las circunstancias concretas de cada una, las organizaciones
pueden encontrarse mas cerca de uno u otro de estos extremos. La respuesta precisa
requiere de un diagndstico cultural que excede los limites de este capitulo”. No obstan-
te, puede apuntarse, a modo de ejemplos, situaciones en las que cabe presumir dénde
se encuentra una organizacién en el espacio continuo planteado.

Una empresa familiar cuya evolucién va por la tercera o cuarta generacion, seguramen-
te estd mas cerca de ser una cultura que de tener una cultura. Al contrario, una empresa
no familiar, cuyo paquete accionario ha cambiado frecuentemente de propietarios y
cuyo elenco directivo se modificé reiteradamente, es mas probable que se encuentre en
las cercanias de la afirmacidn tiene una cultura. Por otro lado, es posible que una organi-
zacion en la que se detecte la presencia de una cultura fuerte tenga mas probabilidades
de estar cerca de ser una cultura que otra en la que se diagnostique la presencia de una
cultura débil. Finalmente, la existencia de una cultura cerrada aumenta las probabilida-
des de que la organizacion se acerque al extremo de ser una cultura.’™

3.1) Las influencias de la cultura organizacional
De las multiples influencias que ejerce la cultura organizacional, las mas relevantes para
los fines de este trabajo son las siguientes:™

Modela los valores supraculturales: Se refiere a la estructura de relaciones, valores
profesionales, criterios de eficacia profesional, formalidad de la estructura organizacio-
nal, valor del individuo, etc.

Instala formas de pensamiento y aprendizaje: Apunta a la mentalidad de los miem-
bros de la organizacién, a las formas de solucionar los problemas, a las maneras de
"reciclar" a sus miembros, etc.

16 Strategor, pags. 465y 466, citando a Schein.

17 Véase Bernardt, capitulo 3.

18 Para més informacién sobre la distincidn entre culturas fuertes, débiles, abiertas y cerradas, ver el
apartado Tipos de cultura, mas adelante.

19 Basado en Villafarie, pags. 133 a 149.
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LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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Fuente: Basado en Fernédndez - Rios y Sénchez, pag. 248.

Define relaciones de influencia y poder: Abarca el modo en que se gestiona el poder,
los mecanismos a través de los cuales se adquiere influencia, factores de los que se
considera que depende el éxito, causas que determinan cambios internos, etc.

Condiciona instrumentos de motivacién y recompensa: Incluye las formas en que se
remunera al personal, los criterios que se sostienen frente a la libertad de los miembros
de la organizacion, los estimulos previstos para incentivar la creatividad, etc.

En base a estos factores, la cultura define orientaciones estratégicas de la organizacion
hacia diferentes factores: el cliente, las personas, los resultados, la innovacién, los cos-
tos, la tecnologia, etc. Todo esto resultara clave al momento de considerar la elegibilidad
de las estrategias®.

3.2) Tipos de cultura
De las diversas clasificaciones de la cultura organizacional, las mas importantes, en rela-
cion a los objetivos de este capitulo, son las siguientes:

Culturas fuertes o débiles: Se refiere a la "densidad” de la cultura, segun la influencia
que ejerce dentro de la organizacion y su flexibilidad al cambio. En las culturas fuertes,
habra creencias muy arraigadas, originadas en el pensamiento del fundador, de la direc-
cién actual, de los empleados y de los consultores; en las normas legales; en el propio
mercado; en los valores sociales; en los resultados de la organizacidn, etc. El tipo de
cultura vigente condiciona fuertemente la capacidad de los lideres para transmitir y
gestionar valores.

20 Ver Bernhardt, pags. 29 a 32.
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de cultura vigente

Es relevante para saber
como la misma puede
interferir o apoyar la
estrategia que se escoja.

Culturas concentradas o fragmentadas: Esta clasificacion tiene que ver con la "co-
hesidn cultural”, es decir, con la aceptacién generalizada de una determinada cultura
versus la existencia de islas culturales. Una cultura concentrada se ve favorecida por la
presencia de una voluntad cohesionante en la organizacién, la que se expresa en el pre-
dominio de valores corporativos por sobre los jerdrquicos o funcionales, en la armonia
entre las prioridades corporativas y aquellas de las areas funcionales, en las actitudes
solidarias y de apoyo mutuo entre los equipos de trabajo, y en la existencia natural de |a
transversalidad de los vinculos internos de la organizacién.

Culturas abiertas o cerradas: En este caso el elemento que permite distinguir ambos
tipos de cultura se vincula con la naturaleza de la relacion de la organizacion con el
entorno, seguin que la cultura influya favorablemente o no hacia el analisis del mismo y
hacia el cambio organizacional. Las culturas abiertas predisponen la organizacién para
la apertura hacia el entorno y hacia la innovacién y el cambio. Las culturas cerradas, por
el contrario, la predisponen al aislamiento y la preferencia por el orden establecido y la
disciplina.

Culturas auténomas o reflejas: Las culturas auténomas tienen contenidos originales y
un gran poder prescriptivo para influir sobre su entorno, sea sobre los competidores, los
clientes, los proveedores o los stakeholders en general, y para imponer alli sus propios
valores, basados en simbolos tangibles de un estilo corporativo sélido. Por el contrario,
las culturas reflejas carecen de poder prescriptivo, se mimetizan con su entorno y se
dejan modelar por el mismo.?.

En base a lo expuesto en este apartado, la pregunta correcta es "écémo es la cultura de
la organizacién?", para entender cémo ella jugaré en cada circunstancia en relacién con
lo estratégico. Esto implica eludir la tentacidn que representa la pregunta "dcudl es la
‘mejor’ cultura?", porque la respuesta no es Unica, sino que es situacional, es decir que
depende de una serie de factores vinculados con la realidad concreta, y dindmica, de la
organizacién y de su entorno. Lo relevante entonces es diagnosticar el tipo de cultura vi-
gente, para saber cémo la misma puede interferir o apoyar la estrategia que se escojay
para evaluar el grado de dificultad a enfrentar en caso de que, para implantar la estrate-
gia elegida, se entienda como necesario embarcarse en un proceso de cambio cultural.

4) LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura de una organizacidn es la expresién de la distribuciéon del poder imperante
en la misma. Toda estructura requiere divisién y coordinacién del trabajo, y las configu-
raciones organizativas son el resultado de la accién de tres conjuntos de elementos?%

Parametros de disefio: a) disefio de posiciones, que abarca la especializaciéon del trabajo,
la formalizacidn y regulacién del comportamiento de las personas que lo realizan y la
internalizacidn de conocimientos, habilidades, normas y valores, b) disefio del organigra-
ma, el agrupamiento por unidades; ¢) disefio de encadenamientos laterales, que abarca los
sistemas de planeamiento y control y los dispositivos de enlace (gerentes integradores,
comisiones, estructuras matriciales, etc.); d) disefio del sistema de toma de decisiones,
esto es, la descentralizacién (horizontal y vertical).

Mecanismos de coordinacion: Incluyen el ajuste mutuo (auto gestionado), la supervi-
sién directa y la estandarizacion (de procesos, de productos y de insumos o destrezas),

adecuados a la evolucién de la organizacion.

Factores de situacion: Se refieren a cuestiones tales como tamafio de la organizacion,
tipo de problemas que enfrentarad la estrategia, importancia de la innovacién, edad de

21 Ver Bernhardt, pags. 32 a 35.
22 Ver Mintzberg para un desarrollo completo de este tépico.
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la organizacién, caracteristicas del entorno, complejidad de la tecnologia utilizada, res-
ponsabilidades frente a la sociedad, estilo que impone la cultura de la organizaciény las
relaciones de poder existentes dentro de ella.

Una estructura equilibrada requiere:

Consistencia interna de los parametros de disefio: La ubicacion de las unidades en el
organigrama, por ejemplo, debe ser coherente con la especializacién del trabajo asumi-
da, la vinculacién horizontal entre las unidades debe ser armoniosa y la descentraliza-
cién adoptada, coherente con el conjunto.

Adecuada eleccion de los mecanismos de coordinacion: Estos se encuentran, en bue-
na medida, asociados a la evolucién de la organizacion. El ajuste mutuo ("acuerdos re-
ciprocos" mientras se hace el trabajo) puede ser vélido en organizaciones muy simples
y volver a serlo en aquéllas que alcanzan una gran complejidad. La supervision directa
(alguien se ocupa de la coordinacién sobre la marcha) se asocia con el crecimiento
de una organizacion. Las estandarizaciones implican una coordinacién a priori, sea es-
pecificando cdmo hacer el trabajo, cémo debe ser su resultado o cuéles deben ser las
habilidades de quienes van a ejecutarlo.

Sintonia con los factores de situacion: Por ejemplo, un entorno muy turbulento puede
requerir una mayor descentralizacién para llevar los procesos decisorios hacia los nive-
les mas cercanos a la accién.

Congruencia entre los parametros de disefio, los mecanismos de coordinacién y los
factores de situacion: Por ejemplo, una empresa que trabaja por proyectos, que opera
con un organigrama tipico por funciones y que se despreocupa por la coordinacién ho-
rizontal no tiene buen prondstico en cuanto a su efectividad.

Armonizacion con la estrategia: Si |a estrategia se refiere al lanzamiento de un nuevo
producto, probablemente no seria una buena decisidén confiar en que su implantacién
se realice dentro de un organigrama funcional, sin asignacion de responsabilidades es-
pecificas.

4.1) Estructura y cultura

En el apartado anterior, se han planteado algunos lineamientos para lograr una estruc-
tura equilibrada, es decir, una estructura que sea coherente en si misma y con la es-
trategia a desarrollar. Pero, como ya se dijo, la estructura es modelada por el estilo de
la matriz cultural vigente y también es afectada por las relaciones de poder existentes
dentro de la organizacion.

En organizaciones con un predominio cultural cooperativo, |a estructura es percibida por
sus miembros como un instrumento de proteccidn y se verifica una preferencia hacia
estructuras funcionales, donde cada responsable de drea coopera con los procesos vin-
culados a todos los productos.

Las organizaciones con predominio cultural individualista son percibidas por sus miem-
bros como un instrumento de lucha y llevan implicita una predisposicién hacia estruc-
turas por producto o por proyecto, donde cada responsable de producto o de proyecto
compite con los demés para atraer la atencién privilegiada por parte de los diversos
procesos.?

Ahora bien, nada garantiza que estos condicionamientos desde lo cultural den como
resultado lo que se ha denominado una estructura equilibrada. Cuando esto no suceda,
la propia estructura puede sumar presiones adicionales a las originadas en lo cultural,
en el sentido de restringir el conjunto de estrategias elegibles y/o de poner en riesgo la
ejecucion de las elegidas.

23 Strategor, pags. 273 a 276.
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4.2) La matriz social, distintas recomendaciones para un mismo problema

La matriz cultural organizacional debe interpretarse en el contexto de la matriz cultural
social. Un autor?* ilustra esto con una situacion hipotética en la que organizaciones con
matrices culturales diferentes realizarian diagndsticos distintos, propondrian solucio-
nes diversas y realizarian recomendaciones no coincidentes ante un mismo problema.
Dicha situacién hipotética se refiere a una disputa entre dos responsables de area acer-
ca de una cuestién de interés comun:

Una organizacién pirdmide, asociada a la cultura francesa, diagnosticaria negligencia de
parte del director general y propondria como solucién trasladar el tema al nivel jerar-
quico superior. Entonces, la recomendacion seria concentrar autoridad y estructurar
actividades.

Una organizacién mdquina, asociada a la cultura alemana, diagnosticaria falta de estruc-
tura y propondria como solucién la creacién de procedimientos. Asi, la recomendacién
seria estructurar actividades sin concentrar autoridad.

Una organizacidn situacional, asociada a la cultura inglesa, diagnosticaria un problema
de relaciones humanas y propondria, como solucién, la realizaciéon de seminarios de
direccién. Entonces, la recomendacion seria no estructurar actividades ni concentrar
autoridad.

Una organizacion familia, asociada en el ejemplo a la cultura hindd, diagnosticaria falta
de consulta al nivel jerdrquico superior y propondria como solucién acudir al mismo
ante tal tipo de diferendos. Entonces, la recomendacidn seria concentrar autoridad sin
estructurar actividades.

Como vemos, ante el mismo problema, se realizan diversos diagndsticos, se proponen
soluciones diferentes y se emiten recomendaciones distintas. El poder y su expresidn
estructural estan influidos por la cultura, tanto desde la matriz social como desde la
matriz organizacional.?®

4.3) "RACIONALIDAD" VERSUS POLITICA, éCOMO SE TOMAN DECISIONES EN LAS
ORGANIZACIONES?

Las posturas sefialadas en el apartado anterior expresan formas muy diferentes de de-
cidir. Las mismas pueden formalizarse en dos modelos extremos (y opuestos), que tra-
tan de explicar los procesos de toma de decisiones en las organizaciones:®

4.3.1) Modelos racionales

Los modelos racionales suponen que se seleccionan las alternativas que optimizan el
logro de los objetivos de la organizacion en su conjunto, sin privilegiar los intereses
particulares que existen dentro de ella. También asumen que la informacién y la maxi-
mizacién del valor son los elementos que deciden las elecciones. En otros términos, "un
modelo racional de eleccién da por sentado que los acontecimientos son elecciones
hechas a propdsito por actores consecuentes".?’

Un proceso decisorio racional®® implicaria la presencia de los siguientes requisitos:

* Lainformacion es recibida antes de tomar las decisiones.
* La informacidn esta centrada en el problema y dirigida al objetivo.

24 Hofstede, capitulo 9. Para mas informacidn, ver el capitulo 5, Gestionando la diversidad, del Tomo 2 de
esta coleccidn, Habilidades gerenciales.

25 Las dimensiones relevantes para caracterizar un macroentorno cultural incluyen la tolerancia hacia
la existencia de distancias jerdrquicas; la concepcidn imperante acerca de la medida en que cada
uno debe valerse por si mismo (individualismo versus solidaridad); la concepcién vigente en relacién
con la diferenciacidn de roles y tolerancia hacia las condiciones de riesgo en las que cada uno debe
desenvolverse. Hofstede, op. cit.

26 Pfeffer, pag. 85.

27 Pfeffer, pag. 81.

28 Pfeffer, pag. 84.
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* La informacién documenta la existencia del problema, asi como la necesidad de re-
solverlo o de alcanzar el objetivo.

* La informacidn considera méas de una alternativa para alcanzar el objetivo o para
resolver el problema.

* La informacidn posee coherencia interna, en términos de las relaciones causa/efecto.

* La informacidn se orienta hacia la maximizacién, en el sentido de demostrar el valor
de las diversas alternativas que se evallan para alcanzar el objetivo o para solucio-
nar el problema.

* La informacidn identifica las premisas de valor en las que se basa.

* La decisidn se toma para aceptar la alternativa que, en base a la informacién reunida,
ofrece la mayor probabilidad de conseguir el objetivo o de solucionar el problema.

4.3.2) Modelos politicos

Se dice que un proceso decisorio es politico si carece de los requisitos enunciados en el
parrafo anterior. En este caso, se seleccionan las alternativas que maximizan el logro de
los objetivos de ciertos intereses particulares por encima del bienestar de la organiza-
cidén en su conjunto, y se asume que los intereses de un grupo deciden la eleccién. Es
evidente, entonces, el efecto directo que las diferentes configuraciones estructurales,
como expresion concreta del poder de los diversos grupos existentes, pueden ejercer
como condicionantes del proceso que conducira hacia las estrategias elegibles.

En sintesis, la naturaleza racional o politica de los procesos decisorios para realizar las
elecciones fundamentales viene condicionada por las preferencias implantadas en la
organizacién por los factores culturales y estructurales. Esto hace que el empleo de
modelos con fuertes contenidos de procesos decisorios politicos puede constituir la
regla antes que la excepcion. Es un dato importante de la realidad que el estratega debe
gestionar como parte esencial de su trabajo.

5) LA PROBLEMATICA DEL CAMBIO

Ahora bien, suponiendo que el conocimiento técnico existente en la organizacién fuese
el adecuado, ¢los factores culturales, las preferencias que expresen sus convicciones y
las creencias hacen posibles tales armonizaciones? La pregunta es relevante, maxime
considerando que en ciertos contextos organizacionales se admite "a medias" la necesi-
dad de efectuar dichos andlisis ambientales. Las respuestas posibles son las siguientes:

Las preferencias estratégicas emergentes de las matrices culturales y politicas de
la organizacion resultan compatibles con los perfiles estratégicos futuros requeri-
dos: En este caso, el resultado final dependerd de la calidad del disefio estratégico
y de su ejecucidn. Es decir, el éxito no esta garantizado, pero es posible obtenerlo si
la dimensidn técnica lo permite, dado que las realidades culturales y politicas no lo
blogquearan. La problemética del cambio, si existe, estara circunscripta a aspectos de
menor complejidad.

Las preferencias estratégicas emergentes de las matrices culturales y politicas de la
organizacién no resultan compatibles con los perfiles estratégicos futuros requeridos:
Al no verificarse esta condicién necesaria para la efectividad organizacional, se torna
inviable el disefio de una estrategia de calidad apropiada y/o la correcta ejecucién de la
misma, con lo que el éxito pleno se torna imposible de alcanzar. En tal caso, es necesa-
rio considerar dos opciones.

La opcién mas radical consiste en analizar la factibilidad de afrontar los desafios del
cambio de las preferencias y de las creencias organizacionales, como un paso previo
mediante el cual se intentaria modificar los factores cultural y estructural de la orga-
nizacién para ponerlos en sintonia con las exigencias objetivas del perfil estratégico
requerido, reiniciando luego el proceso.

Una opcidén menos desafiante implica evaluar la posibilidad de ajustar las estrategias
a las preferencias emergentes de las matrices culturales y politicas vigentes. De esta
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forma, podria evitarse la instancia critica que implica un proceso de cambio organizacio-
nal, siempre que esta iniciativa no implique distorsionar tan profundamente los cursos
de accién propuestos como para volverlos inapropiados para el logro de los resultados
buscados.

Probablemente, la alternativa mas frecuentemente empleada sea una combinacién de
ambas opciones?’. El nicleo de la cuestidn radica en que los méaximos decisores pue-
den asumir que estan en su legitimo derecho de imponer las preferencias que expre-
sen sus convicciones y creencias, tanto en relacién a los resultados que desean como
con respecto a las estrategias con las que pretenden lograrlos. Pero también deben
comprender que el ejercicio de esta libertad esta limitado por la consistencia que, ine-
vitablemente, debe verificarse entre resultados deseados y estrategias permitidas. La
necesidad de esta consistencia lleva, inclusive, a preguntarse en qué medida los valores
de una organizacién inciden sobre su capacidad competitiva.

6) VALORES Y CAPACIDAD COMPETITIVA

Como se ha observado en un capitulo anterior, toda organizacion tiene asumida, con
diversos matices de elaboracidn, una determinada visién.3° La misma se funda en cierta
filosofia orientadora e incluye un conjunto de principios, valores y creencias, expresa-
dos en la cultura organizacional. Y esta filosofia influye en la definicién de la estructu-
ra de la organizacion, en la distribucién del poder y en las "condiciones de admision"
para participar en ella. Por lo tanto, los valores terminan jugando un rol esencial en la
seleccidon de las estrategias admisibles y, a través de este proceso, impactan sobre la
competitividad de la organizacion.

Por lo tanto, el conocimiento de la manera de ser de la organizacion es una responsabili-
dad central de los directivos. Este conocimiento ayuda a prevenir los conflictos profun-
dos que pueden llegar a plantearse cuando no haya coincidencia entre estrategias pti-
mas y elegibles. Ciertas decisiones estratégicas hacen particularmente necesario este
ejercicio de autoconocimiento, tales como el inicio de un proceso de internacionalizacion,
la modificacién de la forma societaria de una empresa familiar, un cambio en la escala
de operaciones, la diversificacion de la cartera de productos, el cambio del modelo de
negocio, la evaluacidn y concrecién de un proceso de fusidén o adquisicion, etc.

Por otro lado, tal como se dijo al comienzo de este capitulo, dos de las preguntas cru-
ciales a responder para efectuar las elecciones estratégicas se referian a qué es lo que la
organizacidn quiere hacer 'y qué es lo que la sociedad espera que haga la organizacion. Esto
lleva implicitas una propuesta de valores y una expectativa de valores, respectivamente.
Desde una perspectiva de responsabilidad social, la organizacién deberia responder po-
sitivamente a esas expectativas por conviccidn. Si no lo hace, la sociedad buscaré que lo
haga por obligacion, a través de mecanismos legales y administrativos, o por convenien-
cia, mediante sefiales de mercado relacionadas con la competitividad (ya que aumenta
cada vez mas la demanda por un comportamiento socialmente responsable por parte
de las organizaciones).

Por lo tanto, ésta es una dimensidn especifica en la cual se aprecia la influencia de la
cultura en la determinacién de estrategias admisibles. La importancia de esta cuestion
queda reflejada en el debate generado en relacién a las responsabilidades de muchos
decisores en el inicio y desenvolvimiento de la crisis mundial desatada a fines del afio
2008. Hubo alli estrategias admisibles que no debieron serlo, pero que fueron alenta-
das (o al menos toleradas) por la cultura y la estructura de algunas organizaciones.
Adicionalmente, la presencia de entornos particularmente turbulentos pone a prueba
la correlacidn planteada por este apartado, haciendo mas imperioso el desarrollo de di-
cho ejercicio de autoconocimiento y mas necesaria la comprension de las expectativas
de la sociedad. La turbulencia de un entorno aumenta conforme acttien tres factores

29 Lo expresado en el apartado Cultura organizacional, acerca de si la organizacidn es o tiene cultura,
resultard un condicionante de relevancia: si es cultura, una instancia de cambio ser3, a priori, mucho
mds complicada.

30 Para més informacidn, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, de este tomo de la coleccién.
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centrales: complejidad (entendida como el nimero de variables a considerar al tomar
decisiones), dinamismo (interpretado como la intensidad del cambio de dichas varia-
bles), incertidumbre (asumida como el grado de dificultad que se enfrenta para prever
los cambios en esas variables). Estas situaciones, frecuentes en nuestro entorno econd-
mico, impactan especialmente sobre la importancia de abordar la tematica planteada
en este capitulo, y particularmente del aspecto sefialado en este apartado.

7) CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo, hemos observado en qué medida la cultura y la estructura im-
perantes en el seno de una organizacion son factores que pueden explicar su éxito o fraca-
so en cuanto a la obtencién de los resultados buscados mediante ciertas estrategias.

éPor qué organizaciones en apariencia igualmente bien gestionadas en sus aspectos
operativos, y/o insertas en entornos similares, difieren sustancialmente en su efec-
tividad? Porque difieren significativamente en su capacidad para alinear cultura organi-
zacional y estructura de poder con las estrategias dptimas para determinadas circuns-
tancias. Por lo tanto, tendran efectividades diferentes, en funcidn de la consistencia que
sean capaces de obtener entre los resultados deseados y las estrategias permitidas.

éPor qué la cultura organizacional parece poder actuar, alternativamente, como for-
taleza o como debilidad? Porque cuando la cultura organizacional alienta estrategias
adecuadas a las circunstancias resulta ser una fortaleza, pero se convierte en una debi-
lidad cuando las bloquea u obstaculiza, o cuando impulsa estrategias inadecuadas.

éPor qué la configuracion del mapa de poder puede incidir para el éxito o el fracaso de la
organizacion? Porque las preferencias de los factores de poder mas relevantes inciden en
la eleccién tanto de los resultados deseados como de las estrategias a través de las cuales
se los tratara de alcanzar, sin garantizar a priori la consistencia entre ambas elecciones.

éPor qué la atencion prestada al disefio estratégico y a su ejecucién difiere tan profun-
damente entre diversas organizaciones? Porque las matrices culturales y politicas de las
diferentes organizaciones suelen ser muy distintas y, por lo tanto, pueden revelar preferen-
cias favorables o desfavorables hacia la posibilidad misma de desarrollar un proceso de pla-
neamiento estratégico y, en su caso, hacia modalidades de ejecucién también diferentes.

éQué relacion guardan entre si la armonizacion de la cultura, el poder y la estrategia,
por un lado, y la efectividad organizacional, por el otro? La relacién es muy significativa,
ya que esta armonizacion es condicidn necesaria para obtener una elevada efectividad or-
ganizacional, ofreciendo la opcidn de escoger entre un menu de alternativas estratégicas
permitidas, algunas de las cuales resultardn mas conducentes a la efectividad que otras.

éComo lograr que el alineamiento de la estrategia con la cultura y con el poder
resulte generador de efectividad organizacional? Este alineamiento constituye una
condicidn necesaria para alcanzar la efectividad. Pero, para lograrla, es preciso seleccio-
nar dentro del menu de las estrategias permitidas aquéllas que la hagan realmente ac-
cesible. Cuando este alineamiento resulta imposible, la organizacién se enfrenta a uno
de los maximos desafios: el de cambiar, sea su estrategia, su estructura o su cultura.

En definitiva, las estrategias elegibles seran aquéllas con las cuales la organizacion se
sienta comoda (dada su cultura y su estructura), por ajustarse a su manera de sery a su
manera de hacer las cosas. Si estas estrategias no son las éptimas, el éxito y la supervi-
vencia de la organizacién dependeran de su capacidad para advertirlo, asi como de su
flexibilidad, tolerancia y creatividad para cambiar lo que sea necesario y posible.
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GLOSARIO

CULTURA
Conjunto de hipdtesis fundamentales que un grupo ha inventado, descubierto o consti-
tuido, para resolver sus problemas de adaptacion al entorno y de integracién interna.

ESTRUCTURA
Expresion de la distribucién del poder imperante en una organizacién.

ESTRATEGIAS ADMISIBLES
Estrategias toleradas por la cultura y la estructura de una organizacién.

EFECTIVIDAD
Resultados logrados mediante la aplicacidn de las estrategias admisibles.
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