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Resumen

El presente informe de seminario de graduacion, es un documento investigativo de
caracter documental con el tema estrategia empresarial y el subtema los mapas
estratégicos como herramientas en la gestion empresarial.

Presentar los mapas estratégicos como herramientas en la gestién
empresarial, a manera de modelo basico de la administracion estratégica para su
implementacion en las tomas de decisiones estratégicas en las organizaciones.

El informe estd estructurado desde el punto de vista tedrico en cuatro
capitulos tales como: Capitulo uno: introduccién a la administracién estratégica y
politica de negocios, capitulo dos: posicion competitiva de una empresa acciones,
momento oportuno y alcance estratégico de las operaciones, capitulo tres: gestion
empresarial el cuarto paradigma y el capitulo cuatro: los mapas estratégicos
herramienta para implementar la estrategia.

La metodologia se basa en una investigacion de caracter bibliografico en las
cuales se implementan las APA 6 de Javeriano, la rabrica de evaluacion se cumple

con la estructura de la normativa para entrega de seminario de graduacion.



Introduccién

El presente informe de seminario de graduacion, es un documento Investigativo de
caracter documental con el tema estrategia empresarial y el subtema los mapas
estratégicos como herramientas en la gestion empresarial

¢ Para qué servira este informe?, En principio, esta teoria, serd de gran guia
administrativa para muchas organizaciones de bienes y servicios, lucrativas y no
lucrativas en las que diariamente formulan, implementan y evallan sus estrategias en
un mundo cambiante, y sus decisiones futuras le permitirAn ser mas competitivo en el
mundo de los negocios, tanto nacional como internacional.

El objetivo principal de este informe es presentar los mapas estratégicos
como herramientas en la gestion empresarial, a manera de modelo basico de la
administracion estratégica para su implementacion en las tomas de decisiones
estratégicas en las organizaciones.

La base tedrica se sustenta en cuatro capitulos y sus temas principales de los
gue mencionamos a continuacion:

En el capitulo uno: la introduccién a la administracién estratégica y politica de
negocios, con los temas conceptos basicos de administracion estratégica,
globalizacion y comercio electronico, efecto de globalizacion, teorias de adaptacion
organizacional, creacion de una organizacion que aprende, inicio de la estrategia,
toma de decisiones estratégicas y por ultimo auditoria estratégica.

En el capitulo dos: Posicién competitiva de una empresa, se abordan los
temas opciones estratégicas para mejorar la posicion en el mercado de una empresa,
estrategias ofensivas, programar las acciones estratégicas de ofensiva y defensiva
de una empresa, fortalecer la posicion de mercado de una empresa mediante el
alcance de sus operaciones, estrategias horizontales de fusion y adquisicion,
estrategia de integracion vertical, estrategia de subcontratacion y por ultimo alianzas
estratégicas y asociaciones.

En el capitulo tres: Gestion empresarial: el cuarto paradigma, se desarrollaran
temas como las claves de la gestion empresarial de hoy, tendencias tecnoldgicas y
empresariales, tendencias en el sector financiero y por ultimo el requerimiento de la

gestion estratégica.



En el capitulo cuatro: Los mapas estratégicos: herramientas para implementar
la estrategia, con los temas la creacion del valor, los mapas estratégicos de la
descripcion a la accion: del mapa estratégico al cuadro de mando integral, el proceso
equitativo, el sistema de informacion del desempefio como apoyo a la ejecucion
estratégico y por ultimo la diferencia éntrelos tableros de control y el cuadro de mando

integral.



Justificacion

El principal propoésito del presente seminario de graduacion es enriquecer a
profundidad los conocimientos tedricos del tema estrategia empresarial y subtema;
Gestion empresarial; el cuarto paradigma: los mapas estratégicos como herramientas
en la toma de decisiones.

Para las organizaciones es de vital importancia establecer un método efectivo
para la toma de decisiones, se deben de conocer las distintas herramientas que se
existen para realizar esta accion, los mapas estratégicos es una de las herramientas
mas acertadas para esta tarea. Esta investigacion contribuird a afianzar los
conocimientos tedricos impartidos en la carrera administracion de empresas, asi
como también ayudara a desarrollar mejor a los futuros gerentes de empresas que
estaran a cargo de importantes tomas de decisiones en las empresas.

Con este documento se pretende dar un aporte de conocimientos tedéricos a
estudiantes que deseen fortalecer sus conocimientos en este importante tema. Este
documento aportara la informacion necesaria, la cual fue recopilada mediante un
proceso de seleccion de informacién por medio de fuentes de conocedores de la rama

de la Administracion de Empresas.



Objetivos

Objetivo general

Presentar los mapas estratégicos como herramientas en la gestibn empresarial, a
manera de modelo basico de la administracion estratégica para su implementacion

en las tomas de decisiones estratégicas en las organizaciones.

Objetivos especificos

1. Detallar los conceptos basicos de la administracion estratégica como
politica de negocios para la toma de decisiones multifuncionales.

2. Describir la posicibn competitiva de las empresas como acciones y
momento oportuno y alcance estratégico de las operaciones para la
mejora en la posicion del mercado.

3. Definir la gestion empresarial como una herramienta de la direccion
estratégica para que las organizaciones sean mas efectiva en el
mercado competitivo asi generando mayores ventajas para su
crecimiento.

4. Mostrar lo mapas estratégicos como herramientas de apoyo para una
mejor implementacion de las distintas estrategias empresariales de las

cuales puedan hacer uso las organizaciones.



Capitulo uno: Introduccion ala administracion estratégicay politica de

negocios

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una organizacién
lograr sus objetivos. Como la misma definicion implica, la administracion estratégica
se enfoca en integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la
produccion y las operaciones, las actividades de investigacion y desarrollo, asi como
los sistemas computarizados de informacion, para lograr el éxito de la organizacion.

La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion.
Incluye el andlisis ambiental (tanto externo como interno), la formulacién de la
estrategia (planificacién estratégica o a largo plazo), implementacion de la estrategia,
asi como la evaluacion y el control. Por lo tanto, el estudio de la administracion
estratégica hace hincapié en la vigilancia y la evaluacion de oportunidades y
amenazas externas a la luz de las fortalezas y debilidades de una corporacion.
Conocida originalmente como politica empresarial, la administracion estratégica
incorpora temas como planificacién estratégica, analisis ambiental y analisis de la
industria. (Pearzon, 2008, pag. 5)

La finalidad de la administracion estratégica es aprovechar las oportunidades
existentes y crear otras nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la planeacion
a largo plazo busca optimizar para el mafiana las tendencias de hoy. En las décadas
de 1950 y 1960, muchas fabricas de equipos de oficina como Smith corona y un
derwood definieron que su negocio era la produccién de maquinas de escribir. Esta
definicion orientada hacia el producto que hizo caso omiso del hecho que en realidad
estaba en el negocio de satisfacer las necesidades de procesamiento de informacion

de los clientes, desafortunadamente para estas compafias. (David, Fred R., 2008,

pag. 5).



1.1. Conceptos basicos de la administracion estratégica

Los cambios en la teoria, investigacion y practica de la administracién estratégica y
en respuesta a los cambios en las compafias, culturas y paises. La primera edicion
de este texto, se publicé en 1986 y desde entonces se ha fortalecido para ser uno de
los libros mas consultados en el mundo sobre administracién estratégica. Este texto
se publica ahora en nueve idiomas ademés del inglés. Cada oracion y cada parrafo
se ha examinado, modificado, clarificado, suprimido, racionalizado, actualizado y
mejorado para realzar el contenido y la presentacion.

La estructura de esta edicion es paralela a la Gltima, con nueve capitulos y un
Caso de cohesion, pero las mejoras en la legibilidad y cobertura son notables. Ahora,
cada capitulo pone de relieve nuevos conceptos y practicas de la administracion
estratégica presentados de una manera clara, centrada y relevante. (David, Fred R.,
2008, pag. 13)

1.2. Estudio de la administracion estratégica

Es el conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el
rendimiento a largo plazo de una corporacién. Incluye el analisis ambiental (tanto
externo como interno), la formulacion de la estrategia (planificacion estratégica o a
largo plazo), implementacién de la estrategia, asi como la evaluacion y el control.

Por lo tanto, el estudio de la administracion estratégica hace hincapié en la
vigilancia y la evaluacion de oportunidades y amenazas externas a la luz de las
fortalezas y debilidades de una corporacion conocida originalmente con o politica
empresarial, la administracion estratégica incorpora temas como planificacion
estratégica, analisis ambiental y analisis de la industria. (David, Fred R., 2008, pag.
14).



1.2.1. Etapas de la administracion estratégica

Empresas como General Electric y el Boston Consulting Group han desarrollado y
usado con éxito muchos de los conceptos y técnicas relacionados con la
administracion estratégica. Con el paso del tiempo, los profesionales de negocios y
los investigadores académicos han ampliado y perfeccionado estos conceptos.

Inicialmente, la administracién estratégica era mas util para las grandes
corporaciones que operaban en multiples industrias. Los riesgos de fallas cada vez
mas frecuentes, los errores costosos e incluso la ruina econdmica hacen que los
administradores profesionales de hoy en todas las organizaciones tomen con
seriedad la administracién estratégica para conservar la competitividad de sus
empresas e n un ambiente cada vez mas volatil.

En la medida en que los administradores intentan manejar mejor su mundo
cambiante, por lo general las empresas evolucionan a través de las siguientes cuatro
etapas de la administracion estratégica.

Etapa uno planificarian financiera basica: los administradores inician una
planificacion seria cuando se les solicita que propongan el presupuesto del afio
siguiente. Los proyectos se proponen con base en u n analisis poco profundo, e n el
gue la mayoria de la informacién procede de la misma empresa Por lo general, la
fuerza de ventas proporciona la pequefia cantidad de informacién ambiental. Esta
planificacion operativa simplista, que soélo pretende ser administracion estratégica,
consume demasiado tiempo. Con frecuencia, las actividades normales de la empresa
se suspenden durante semanas mientras los administradores tratan de atiborrar de
ideas la propuesta de presupuesto. El horizonte temporal es regularmente de un afio.

Etapa dos planificaciones basadas en prondsticos: debido a que los
presupuestos anuales comienzan a perder utilidad para estimular la planificacion a
largo plazo, los administradores intentan proponer planes a cinco afos. En este
momento, consideran proyectos que abarcan mas de un afio. Ademas de la
informacion interna, los administradores recaban cualquier dato ambiental disponible,
generalmente de manera especifica, y extrapolan las tendencias corrientes a cinco

anos hacia el futuro.



Esta etapa requiere también mucho tiempo, pues con frecuencia implica todo
un mes de actividad Administrativa para tener la seguridad de que todos los
presupuestos propuestos concuerdan entre si. El proceso se politiza en la medida en
gue los administradores compiten por porciones mayores de fondos. Se llevan a cabo
juntas interminables para evaluar las propuestas y justificar los supuestos. El
horizonte temporal es generalmente de tres a cinco anos.

Etapa tres la Planificacion (estratégica) orientada externamente: frustrada con
planes a cinco afios altamente politicos aunque ineficaces, la administracion de alto
nivel toma el control del proceso de planificacion, con lo cual d a inicio la planificacion
estratégica. La empresa trata de responder mas a los cambios en los mercados y la
competencia mediante la utilizacion del pensamiento estratégico. La planificacion es
retirada del control de los administradores de nivel inferior y se concentra en un equipo
cuya tarea es desarrollar planes estratégicos para la corporaciéon. A menudo, los
consultores proporcionan complejas e innovadoras técnicas que el equipo de
planificacion usa para reunir informacion y predecir tendencias futuras.

Ex militares expertos desarrollan unidades de inteligencia competitiva. Los
administradores de nivel superior participan una vez al afio en un “retiro" que se lleva
a cabo en un centro recreativo y es dirigido por miembros clave del equipo de
planificacion con el fin de evaluar y actualizar el plan estratégico presente.

Esta planificacion de atiba hacia abajo destaca la formulacion de la estrategia
formal y deja los aspectos de implementacién a los administradores de niveles
inferiores. Por lo general, la administracion de alto nivel desarrolla planes a cinco afios
con la ayuda de consultores, pero con una participacion minima de los niveles
inferiores.

Etapa cuatro administracién estratégica: al darse cuenta de que incluso los
mejores planes estratégicos son inutiles sin la participacion ni el compromiso de los
ejecutivos de niveles inferiores, la administracion de alto nivel forma grupos de
planificacion integrados por administradores y empleados clave de muchos estratos
gue participan en diversos departamentos y grupos de trabajo. Desarrollan e integran
una serie de planes estratégicos dirigidos hacia el logro de los objetivos principales
de la empresa. En este momento, los planes estratégicos detallan aspectos de

implementacion, evaluacion y control.



En vez de intentar predecir perfectamente el futuro, los planes contienen
escenarios probables y estrategias de contingencia. EI complejo plan estratégico a
cinco afios realizado anualmente es reemplazado por el pensamiento estratégico en
todos los niveles de la organizacion a lo largo del afio.

La informacidén estratégica, antes disponible sélo a nivel central por la
administracion de alto nivel, se encuentra diseminada a través de redes de area local
e intranets entre el personal de toda la organizacion.

En lugar de un equipo de planificacion grande y centralizada, existen
consultores de planificacion, tanto internos como externos, que estan dispuestos a
ayudar a dirigir los debates grupales sobre la estrategia. Aunque la administracion de
alto nivel puede aun iniciar el proceso de planificacion estratégica, las estrategias
resultantes pueden surgir de cualquier parte d la organizacién. La planificacion es
comun mente interactiva a través de los niveles y ya no fluye de arriba hacia abajo. A
hora participa el personal de todos los niveles.

General Electric, una de las empresas pioneras en planificacion estratégica,
dirigi6é la transicion de la planificacion estratégica a la administracion estratégica
durante la dé d cada de los ochenta. Para la década de los noventa, la mayoria de
corporaciones de todo el mundo habian iniciado la conversién a la administraciéon
estratégica. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 39:41)

1.3. Globalizacion y comercio electronico: desafios para la administraciéon

estratégica

El desarrollo economico mundial reciente, asi como la llamada globalizacion de los
mercados estd generando gran controversia. Para unos, es el inicio de una nueva
etapa de desarrollo de la humanidad; para otros, es una politica neoliberal para
desarrollar el mercado y las relaciones capitalistas, con una nueva division
internacional del trabajo, con marginacion creciente de los paises pobres.

Oscar Ugarteche, en su obra: "El falso dilema: América Latina en la economia
global", expresa una de las orientaciones bésicas. "Lo evidente es que el
planteamiento actual sobre globalizacion expulsa a la gran parte del mundo y deja
solamente a aquellos paises con gran capacidad de compra y con alta productividad

como parte del nuevo sistema global.
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La globalizacion es un fenémeno entre paises ricos y, para ser mas exactos,
para los sectores mas ricos dentro de los paises ricos lo que esta ocurriendo es la
interrelacion de los nortes con la exclusion de los sures de este mundo. La nueva
economia interrelacionada es una "isla” dentro de un mundo donde para unos nortes
no hay fronteras y para otros estas son infranqueables.

Otro punto de vista, con amplia difusién, sefiala que la economia mundial se
encuentra en una etapa de transicion hacia una nueva civilizacion, la sociedad del
conocimiento o Post-capitalista, cuya base es la revolucion cientifica - tecnoldgica en
marcha, con profundas consecuencias en los sistemas econdmico, social, politico de
las sociedades humanas. Kenichi - Ohmae, propone una visién de futuro, llamada
"Declaracion de Interdependencia hacia el mundo del afio 2005", una economia
entrelazada, en un mundo sin fronteras y una prosperidad sin limites.

"En las ultimas décadas, hemos visto crecer el libre flujo de ideas, de
individuos, de inversiones y de industrias hasta convertirse en un vinculo organico
entre las economias desarrolladas. En la economia entrelazada no solo se
intercambian libremente los bienes y los valores del comercio tradicional, también
muchos activos fundamentales como tierras, compafiias, software, derechos
comerciales (patentes, membresias y marcas), objetos de arte y experiencia”.

Inevitablemente, el surgimiento de la economia entrelazada trae consigo una
erosion de la soberania nacional a medida que el poder de la informacién va haciendo
mella en las comunidades locales, en las instituciones académicas, profesionales y
sociales, en las corporaciones y en los individuos. Es este mundo sin fronteras el que
habra de dar a las economias participantes la capacidad de una prosperidad sin
limites.

Admitimos que la seguridad de las instituciones sociales y econémicas del
género humano ya no depende de un superponer de disuasion, sino que se encuentra
en la trama de la interdependencia econdémica e intelectual de las naciones.

Como tal, creemos que la economia entrelazada: Incrementa el bienestar de
los individuos y de las instituciones, se mantiene abierta a todos aquellos que deseen
participar en ella, sobre todo mediante la desreglamentacion del comercio, no crea
perdedores ni ganadores absolutos, ya que los mecanismos del mercado ajustan la
competitividad de las naciones participantes con bastante equidad por medio de los

tipos de cambio de las monedas y del empleo.
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El objetivo principal de toda corporacion multinacional debe consistir en
convertirse en una auténtica inmigrada en las tres regiones. En realidad, aclara
Ohmae, la triada tiene cuatro cabezas.

Cada contendiente de alta tecnologia participa en las tres regiones
industrializadas de la triada, y, ademas, en una region en desarrollo, con lo cual
suman cuatro: Japén abarca Asia; los europeos aprovechan sus vinculos
tradicionales con Africa y Medio Oriente; Estados Unidos vende a sus vecinos
americanos. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 41:42)

1.3.1. Globalizacién de los mercados

El proceso de globalizacion de los mercados esta intrinsecamente unido al de la
internacionalizacidon de la empresa. La principal caracteristica de esta ultima época la
constituye la rapidez e intensidad con que se esta produciendo este fendmeno. La
internacionalizacion de las actividades econdmicas no es un fendmeno nuevo. En
decenios anteriores ha habido un crecimiento continuo del comercio internacional,
favorecido por el éxito de negociaciones encaminadas a la liberalizacion multilateral
de los aranceles aduaneros.

Sin embargo, la tendencia reciente a la integracion internacional es
cualitativamente diferente, porque se caracteriza por la intensificacién de vinculos
econdmicos que trascienden los limites nacionales y a menudo reflejan un
comportamiento estratégico a nivel de la empresa. Las operaciones econdémicas se
desarrollan cada vez mas en un ambiente sin fronteras, en el cual la produccion, la
tecnologia y la comercializacion estan vinculadas en cadenas de valor agregado
integradas mundialmente.

El fendmeno de la globalizacién de los mercados se basa principalmente en
la concurrencia de un conjunto de cambios entre los que destacan: el rapido desarrollo
tecnoldgico, en particular en el campo de las telecomunicaciones y de las tecnologias
de la informacién, (y también, la biotecnologia, los nuevos materiales) como
consecuencia del cual se ha producido un crecimiento exponencial tanto en la
variedad como en el nUmero de nuevos bienes y servicios, y la aparicion de procesos
altamente eficientes para la produccion y la gestion de la organizacion.

La progresiva tendencia a la homogenizacién de los gustos y pautas de

comportamiento de los consumidores a través del impacto de la television y otros



12

medios de comunicacion transmisores de valores culturales. Ello conlleva al
incremento de los productos estandar o globales que permiten a la empresa vender
los mismos productos en diferentes y distantes mercados.

La desregulacion a nivel comercial de los diferentes paises tanto industriales
como en vias industrializacién. La creacion de grandes areas comerciales como la
Union Europea, NAFTA, ASEAN o MERCOSUR supone una intensificacion de los
intercambios entre los paises que las forman y, por tanto, un incremento de la
competencia. Un rapido crecimiento de los mercados financieros a nivel mundial y un
fuerte incremento de la circulacion del dinero.

Un fuerte proceso de concentracion empresarial mediante el desarrollo de
fusiones y adquisiciones que ha alterado la estructura industrial tradicional y, por
tanto, de la competencia.

La globalizacion, por tanto, plantea al entorno empresarial un conjunto de
retos que hacen que las empresas tengan que discernir cuales son las alternativas de
actuacion mas idoneas, pues entre otros factores la empresa tendra que
acostumbrarse a desenvolverse en un &mbito de mayor complejidad estratégica y con
una creciente presencia de empresas en mercados locales, tanto por la via de la
exportaciéon como de la inversion directa Acerca de las estrategias empresariales,
Kenichi Ohmae es su libro : "El mundo sin fronteras" hace anotaciones importantes
para traer en cuenta la relacién entre empresas y estados.

Poco antes argumentaba que las buenas estrategias tenian que abarcar y
consegquir el equilibrio apropiado entre los tres puntos claves de lo que di en llamar el
"triAngulo estratégico": clientes, competidores y compafiia (esos puntos fuertes y
débiles que distinguen a toda organizacion). Ante el surgimiento de una economia
genuinamente entrelazada, debemos convertir ese triangulo en una "estrella
estratégica" agregandole dos puntas mas: "pais", es decir, los diversos entornos
creados por los gobiernos y en los cuales tienen que operar las organizaciones
mundiales, y "moneda”, es decir, el grado de exposicion de tales organizaciones ante

las posibles fluctuaciones de las tasas de cambio de las divisas extranjeras.
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Es indudable que cuando una fluctuacion repentina en la politica comercial o
en las tasas de cambio representa el riesgo de que una estrategia por lo demas
brillante se convierta en una hemorragia aparentemente irreparable de efectivo, las
medidas para enfrentar dichas fluctuaciones deben constituir el corazén mismo de la
estrategia y no ser un elemento secundario de una estrategia determinada con base

en otras consideraciones. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 42)

1.3.2. La naturaleza del cambio técnico

Lo que esta en marcha desde mediados de los afios setenta, no es la continuacién
del paradigma tecno econOmico existente hasta entonces, sino un cambio de
paradigma tecno econdémico. Un paradigma tecno econémico representa el modelo
rector del progreso tecnolégico comercial durante varios decenios. Es un modelo de
sentido comun para identificar y desarrollar productos y procesos productivos
econémicamente rentables, partiendo de la gama de los tecnolégicamente viables.

El paradigma tecno-econémico que culmind su ciclo en los afios setenta se
basd, en materiales intensivos en uso de energia, sobre todo petroquimicos, que
suponian bajo costo de petréleo. Las empresas estaban organizadas en linea, eran
corporaciones y operaban en mercados oligopdlicos. La introduccién de la
microelectrénica, con el abaratamiento del procesamiento de informacion, es la base
del nuevo paradigma tecno-econdémico.

Las caracteristicas de este nuevo paradigma basado en la microelectrénica a
como son la intensidad de la informacion versus la intensidad de materias primas y
energia, economias de ambito o de especializacion basadas en la flexibilidad versus
economias de escala basadas en la homogeneidad, nuevos conceptos de eficiencia
organizacional.

Los puntos centrales de la nueva tecnologia son el reemplazo de la mano de
obra y el ahorro de la materia prima y la energia. El reemplazo de la mano de obra se
ha efectuado a través de la introduccién de equipos informatizados que sustituyen la
fuerza del trabajo y, por tanto, aumentan la productividad de la mano de obra. Eso
tiene un impacto positivo en la productividad de la mano de obra y uno adverso en el
empleo directo. La economia de materias primas frena la demanda de las mismas

con el impacto adverso en el comercio internacional de éstas. (Julio.L, 1999).
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1.4. Efectos de la globalizaciéon

En la actualidad todo ha cambiado. La globalizacién, la internacionalizacion de
mercados y corporaciones, han cambiado la forma en que las corporaciones
modernas hacen negocios.

Con el fin de alcanzar las economias de escala necesarias para lograr costos
bajos vy, asi, los precios bajos que se requieren para ser competitivas, las empresas
consideran un mercado global (mundial) en vez de uno nacional. Por ejemplo, Nike y
Reebok manufacturan sus zapatos deportivos en varios paises asiaticos para
venderlos en todos los continentes.

En lugar de usar una division internacional para administrar todas las
operaciones que se llevan a cabo fuera de su pais de origen, ahora las grandes
corporaciones utilizan estructuras de matriz en las que las unidades de productos se
entrelazan con unidades nacionales o regionales. Ahora, las asignaciones
internacionales son consideradas como o fundamentales para cualquiera que esté
interesado en alcanzar la administracion de alto nivel.

En la medida en que mas industrias se desarrollan en los mercados globales,
la administracion estratégica adquiere cada vez mayor importancia para mantenerse
al tanto de los desarrollos internacionales y posicionar una empresa con el fin de
lograr una ventaja competitiva de largo plazo.

Por ejemplo, General Electric cambié un importante laboratorio de
investigacion y desarrollo de su division de sistemas médicos de Japon a China con
el propdsito de aprender mas sobre el desarrollo de nuevos productos para
economias en vias de desarrollo. Segun Wilbur Chung, un profesor de Wharton,
“cualquier cosa que china desarrolle se extiende al resto del mundo. China podra
tener un PIB per capita inferior al de los paises desarrollados, pero los chinos tienen
un fuerte sentido de como disefar los productos para su mercado. (Homas LW
Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 42).
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1.5. Teoria de la adaptacion organizacional

La globalizacion y el comercio electrénico plantean desafios reales a la administracion
estratégica de corporaciones empresariales. ¢COmo puede una sola empresa
mantenerse al tanto de todos los cambios en las tendencias tecnoldgicas,
econdmicas, politicas, legales y socioculturales de todo el mundo y realizar los ajustes
necesarios? Esta no es una tarea facil. Se han propuesto diversas teorias para

explicar la forma en que las organizaciones logran encajar en su ambiente.

Por ejemplo, la teoria de la ecologia de poblaciones propone que una vez que
una organizacion se establece con éxito en un nicho ambiental especifico es incapaz
de adaptarse a condiciones cambiantes. La inercia evita que la organizacion cambie.
De esta forma, la empresa es desplazada (es comprada o quiebra) por otras
organizaciones que s e adaptan mejor al nuevo ambiente. Aunque la teoria de
poblaciones es popular en sociologia, la investigacion no apoya sus argumentos.

En contraste, la teoria de la institucion sostiene que las organizaciones se
adaptan a condiciones cambiantes imitadas a otras organizaciones exitosas. En su
favor, existen muchos ejemplos de empresas que se han adaptado a circunstancias
cambiantes mediante la imitacion de las estrategias y técnicas administrativas de una
empresa admirada, sin embargo, la teoria no explica como o quién desarrolla las
nuevas estrategias exitosas por primera vez la perspectiva dé las opciones
estratégicas, que van un paso mas adelante, propone que no sélo las organizaciones
se adaptan a un ambiente cambiante, sino que también tienen la oportunidad vy el
poder para redisefiar su propio ambiente.

La investigacion que apoya esta perspectiva indica que las decisiones de la
administracion de una empresa ejercen por lo menos un efecto tan grande en su
desempeiio como lo hacen los factores industriales generales. Debido a la
importancia que concede a los administradores que toman decisiones estratégicas
racionales, esta perspectiva es la que domina en la administracion estratégica su
argumento de que la adaptacion es un proceso dinamico concuerda con el enfoque
de la teoria de aprendizaje organizacional que sostiene que una organizacion se
adapta de manera defensiva a un ambiente cambiante y utiliza sus conocimientos con

un estilo ofensivo para encajar mejor en él.
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Esta perspectiva amplia la de las opciones estratégicas, pues incluye al
personal de todos los niveles que contribuye a generar las decisiones estratégicas de
acuerdo con los conceptos de la teoria de aprendizaje organizacional, un namero
cada vez mayor de empresas reconoce que debe cambiar de un tipo de organizacion
vertical, que fluye de arriba hacia abajo a una organizacion interactiva administrada
mas horizontalmente. Estas empresas intentan adaptarse con mayor rapidez a
condiciones cambiantes convirtiéndose en “organizaciones que aprenden”. (Homas
L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 44 y 45)

1.6. Creacion de una organizacion que aprende

La administracion estratégica ha evolucionado al grado de que su valor principal
reside en ayudar a una organizacion a operar con éxito en un ambiente dinamico y
complejo. Por ejemplo, Inland Steel Company utiliza la planificacion estratégica como
una herramienta para dirigir el cambio organizacional. Se espera que los
administradores de todos los niveles analicen continuamente la cambiante industria
del acero para crear o modificar los planes estratégicos a lo largo del afio para ser
competitivas en ambientes dindmicos, las corporaciones deben reducir sus
caracteristicas burocraticas y ser mas flexibles.

En ambientes estables como los que existian en afios pasados, una
estrategia competitiva implicaba simplemente definir una posicibn competitiva y
defenderla. Como ahora se requiere menos tiempo para que un producto o tecnologia
reemplace a otro, las empresas se han percatado de que no existe nada parecido a
una ventaja competitiva permanente.

Muchas concuerdan con Richard D 'Aveni, quien comenta en su libro Hiper
competicion que ninguna ventaja competitiva sostenible se basa en seguir
tenazmente un plan a cinco afios administrado centralmente, sino en conectar una
serie de dinamicas estratégicas a corto plazo (como lo hace Intel al realizar
introducciones peridédicas de nuevos productos en las ventas de sus propias ofertas)
Esto significa que las corporaciones deben desarrollar flexibilidad estratégica, esto
es, capacidad para cambiar de una estrategia dominante a otra la flexibilidad
estratégica exige un compromiso a largo plazo con el desarrollo y la obtencion de

recursos criticos.
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También exige que la empresa se transforme en una organizacion que
aprende, es decir, una organizacion que tenga la capacidad de crear, adquirir y
transferir conocimientos y modificar su comportamiento para reflejar nuevos
conocimientos e ideas. En un ambiente dindmico, el aprendizaje organizacional es un
componente decisivo de la competitividad, y particularmente importante para la
innovacion y el desarrollo de nuevos productos. Por ejemplo, Hewlett-Packard usa
una extensa red de comités informales para transferir conocimientos entre sus
equipos internacionales y ayudar a diseminar con rapidez las nuevas fuentes de
conocimiento.

Las organizaciones que aprenden son habiles para trabajar en cuatro
actividades principales, resolucion sistematica de problemas, experimentacion con
nuevos enfoques a aprendizaje de sus propias experiencias e historia, asi como de
las experiencias de otros; transferencia de conocimiento rapida y eficientemente a
través de la organizacion.

Las organizaciones que estan dispuestas a experimentar y aprender de sus
experiencias son mas exitosas que las que no lo estan. Por ejemplo, en un estudio
realizado entre empresas estadounidenses fabricantes de equipo para diagndstico
por imagenes, las compafiias mas exitosas fueron las que mejoraron los productos
gue se vendian en Estados Unidos al incorporar algo de lo que habian aprendido de
sus experiencias de manufactura y ventas en otros paises. Las menos exitosas
usaron sus operaciones en el extranjero principalmente como puntos de venta, no
como fuentes importantes de conocimientos técnicos. (Homas L.W Heelen Y Hunder,
J. David , 2007, pag. 47)

1.7. Modelo basico de administracion estratégica

La administracion estratégica consta de cuatro elementos basicos:

Figura

Elementos basicos del proceso de dirreciones estratégicas

Figura 1.7 (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 47)
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1.7.1 Analisis ambiental

El analisis ambiental implica la vigilancia, evaluacion y difusiéon de informacién desde
los ambientes externo e interno hasta el personal clave de la corporacion. Su
propoésito es identificar los factores estratégicos, es decir, los elementos externos e
internos que determinaran el futuro de la corporacion. La forma mas sencilla de
conducir el monitoreo ambiental es a través del analisis FODA, Es un acronimo que
se usa para describir las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
especificas. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 44:46)

1.7.2 Formulacion de estrategia

Son los factores estratégicos de una empresa determinada. El ambiente externo esta
integrado por variables (oportunidades y amenazas) que se encuentran fuera de la
organizaciéon y que no estan comunmente bajo el control a corto plazo de la
administracion de alto nivel. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag.
44:46)

1.7.3. Implementacion de estrategias

Estas variables forman el contexto en el que existe la corporacion, Estas son
generalmente fuerzas y tendencias que estan en el ambiente social general o factores
especificos que operan dentro del ambiente de tareas de una organizacién, llamado
con frecuencia su industria. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag.
44:46)

1.7.4. Evaluacion y control

Estas variables externas se definen y analizan con mas detalle en el ambiente interno
de una corporacion esta integrado por variables (fortalezas y debilidades) presentes
dentro de la organizacién misma y que generalmente no estan bajo el control a corto
plazo de la administracion de alto nivel.

Estas variables forman el contexto en el que se realiza el trabajo e incluyen
la estructura, la cultura y los recursos de la corporacion. Las fortalezas clave forman
una serie. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 44:46)
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1.8. Inicio de la estrategia eventos desencadenados

Después de mucha investigacion, Henry Mintzberg descubrié que la formulacién de
la estrategia no es, por lo general, un proceso regular y continuo: “Con frecuencia, es
un proceso irregular y discontinuo que se iniciay se detiene en forma repetida. Existen
periodos de estabilidad en el desarrollo de la estrategia, pero también hay periodos
de flujo, de dudas, de cambio gradual y de cambio global’. Este enfoque de la
formulacion de la estrategia como un proceso irregular se explica por medio de la
misma tendencia humana a continuar en un curso de accion especifico hasta que algo
sale mal o una persona se ve obligada a cuestionar sus acciones.

Este periodo de cambio estratégico es resultado de la inercia de la

organizacion o refleja la creencia de la administracion de que la estrategia actual es
todavia adecuad a y s06lo necesita ciertos ajustes.
Este fenbmeno, conocido como equilibrio puntuado, describe a las corporaciones
como entes que evolucionan a través de periodos de estabilidad relativamente largos
(periodos de equilibrio) interrumpidos por estallidos relativamente cortos de cambios
fundamentales (periodos revolucionarios).

Después de este largo periodo de ajustes de una estrategia existente, se
requiere cierto sacudimiento del sistema para motivar a la administraciéon a reevaluar
seriamente la situacion de la corporacion.

Un evento desencadenante es algo que actia como un estimulo para un
cambio de estrategia. Algunos posibles eventos desencadenantes son: nuevo director
general, al realizar una serie de preguntas embarazosas, un nuevo director general
elimina el velo de complacencia y obliga al personal a cuestionar la razon misma de
la existencia de la corporacion.

Intervencion externa, el banco donde una empresa realiza sus operaciones
financieras se niega repentinamente a aprobar un nuevo préstamo o exige de pronto
el pago total de un préstamo antiguo. Un cliente se queja de un defecto grave del
producto.

Amenaza de un cambio de propietario, otra empresa puede iniciar una toma
de control mediante la adquisicion de las acciones comunes de una empresa.
Brecha de rendimiento, una brecha de rendimiento existe cuando el rendimiento no
cumple con las expectativas. Las ventas y utilidades y a no aumentan o incluso

disminuyen.
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Punto de inflexion estratégico, acuifiado por Andy Grove, exdirector de Intel
Corporacion, un punto de inflexidbn estratégico es lo que sucede a una empresa
cuando ocurre un cambio importante debido a la introduccién de nuevas tecnologias,
un ambiente regulador diferente, un cambio de los valores de los clientes o un cambio
de las preferencias de éstos. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag.
54:56)

1.9. Toma de decisiones estratégicas

La caracteristica distintiva de la administracion estratégica es la importancia que
otorga a la toma de decisiones estratégicas. En la medida en que las organizaciones
crecen, se incrementa su nivel de complejidad y los ambientes son mas inciertos, la
toma de decisiones se vuelve cada vez mas complicada y dificil. De acuerdo con la
perspectiva de las opciones estratégicas mencionada anteriormente, este libro
propone un marco para la toma de decisiones estratégicas que ayude al personal a
tomarlas sin importar su nivel ni funciébn en una corporacion.

A diferencia de muchas otras decisiones, las decisiones estratégicas que se
ocupan del futuro a largo plazo de toda una organizacion, tienen tres caracteristicas.
Poco comunes, las decisiones estratégicas son poco comunes y por lo general, no
tienen un precedente que se pueda seguir.

Importantes, las decisiones estratégicas comprometen recursos importantes y exigen
un gran compromiso del personal de todos los niveles.

Directivas, las decisiones estratégicas establecen precedentes para
decisiones menores y acciones futuras a través de una organizacion. (Homas LW
Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 54:56)
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1.9.1 Modos de latoma de decisiones estratégicas segun Mintzberg

Algunas decisiones estratégicas se toman en un instante por una persona (con
frecuencia un empresario o un director general poderoso), quien tiene una idea
brillante y la facilidad de convencer a otros de adoptar su idea. Otras decisiones
estratégicas parecen desarrollarse a partir de una serie de pequefias opciones
graduales que con el paso del tiempo impulsan a una organizacion mas en una
direccién que en otra. Segun Mintzberg, los tres enfoques mas comunes de la toma
de decisiones estratégicas o0 modos, son el empresarial, el adaptativo y el de
planificacion. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 54:56)

1.10. Auditoria estratégica: Ayuda para latoma de decisiones estratégicas

El proceso de toma de decisiones estratégicas se ejecuta por medio de una técnica
conocida como auditoria estratégica. Una auditoria estratégica proporciona una lista
de preguntas, por area o tema, que permite realizar un analisis sisteméatico de
diversas funciones y actividades corporativas. (Vea el apéndice Observe que los
subtitulos numerados de la auditoria son los mismos que los cuadros numerados del
proceso de toma de decisiones estratégicas de La auditoria comienza con una
evaluacion del rendimiento actual y contindia con el analisis ambiental, la formulacion
de la estrategia y la implementacion de la estrategia.

Concluye con la evaluacion y control. Una auditoria estratégica es un tipo de
auditoria administrativa muy atil como herramienta diagndstica para sefialar areas
problematicas presentes en la corporacién y para destacar las fortalezas y debilidades
organizacionales. Una auditoria estratégica ayuda a determinar por qué cierta area
esta creando problemas a una corporacion y también ayuda a generar soluciones

para el problema.
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La auditoria estratégica no es una lista exhaustiva, pero presenta muchas de
las preguntas criticas necesarias para realizar un analisis estratégico detallado de
cualquier corporacion empresarial algunas preguntas o incluso algunas areas podrian
ser inadecuadas para una empresa en particular; en otros casos, las preguntas
pueden ser insuficientes para realizar un analisis completo. Sin embargo, cada
pregunta de un area especifica de una auditoria estratégica se puede dividir en una
serie adicional de preguntas secundarias, una empresa puede desarrollar estas
preguntas secundarias cuando se requieran para llevar a cabo un analisis estratégico

completo de la empresa. (Homas L.W Heelen Y Hunder, J. David , 2007, pag. 59)
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Capitulo dos: Posicién competitiva de una empresa acciones, momento

oportuno y alcance estratégico de las operaciones

Competitividad

Solleiro y Castafion (2005) consideran que la competitividad es un concepto complejo
y puede ser estudiado desde diferentes enfoques y disciplinas; por lo cual no es
posible establecer una definicién Unica; en parte debido a que su utilidad reside en
identificar vias para fomentar empresas que contribuyan a elevar los niveles reales
de bienestar. Sin embargo, a continuacion, presentamos algunos conceptos:

La competitividad es definida como el proceso de integracion dinamica de
paises y productos a mercados internacionales, dependiendo tanto de las condiciones
de oferta como de las de demanda (Dussel, 2001).

La competitividad esta relacionada con la capacidad de incrementar el nivel
de vida de los habitantes, de generar incrementos sostenidos en productividad, de
insertarse exitosamente en los mercados internacionales, entre otros (Padilla, 2006).

La competitividad refleja la medida en que una nacion, en un sistema de libre
comercio y condiciones equitativas de mercado, puede producir bienes y servicios
gue superen la prueba de los mercados internacionales, al tiempo que mantiene e
incrementa el ingreso real de su poblacién a largo plazo (OCDE, 1996).

El concepto de competitividad involucra componentes estaticos y dinamicos:
aunque la productividad de un pais esté claramente determinada por la habilidad de
sostener sus niveles de ingreso, también es uno de los determinantes centrales de
los rendimientos de la inversion, el cual es uno de los factores clave para explicar una
economia en crecimiento (World Economic Forum, 2009).

Es necesario establecer que competitividad y productividad no tienen el
mismo significado, se puede decir que son complementarios, ya que para que exista
competitividad se requieren bases sélidas de productividad en una economia (Suarez,
2005). Asi también, de acuerdo con lo expresado en los conceptos anteriores, la

competitividad es un elemento necesario para el desarrollo de una nacion.
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De acuerdo con Abdel y Romo (2004), existe un conjunto de estudios iniciales
sobre la competitividad que estuvieron enfocados al analisis del débil desempefio de
las empresas estadounidenses con respecto a las de otros paises, en especial Japon,
en sectores dominados tradicionalmente por los norteamericanos. Estudios mas
recientes se concentran en el uso de politicas gubernamentales en el nivel
microeconomico para fomentar el desarrollo de las empresas que pertenecen a un
sector en particular; asi es entonces como surge la preocupacion por la competitividad

empresarial, cuyos aspectos veremos a continuacion.

Competitividad empresarial

Porter (1990) y Krugman (1994) han sefalado que las que compiten son las empresas
no las naciones; a un pais lo hacen competitivo las empresas competitivas que hay
en este; por lo tanto, son estas la base de la competitividad. A continuacion,
revisaremos algunos conceptos de competitividad empresarial.

"Es la capacidad de una empresa para, rivalizando con otras, alcanzar una
posicion competitiva favorable que permita la obtencion de un desempefio superior a
las empresas de la competencia" (Rubio & Aragon, 2006). Para Lall, Albadalejo y
Mesquita (2005), el concepto de competitividad proviene de la bibliografia sobre
administracion de empresas, y viene a ser la base para el andlisis estratégico
empresarial; "Las comparfias compiten para captar mercados y recursos, miden la
competitividad segun su participacion relativa en el mercado o su rentabilidad y
utilizan la estrategia de la competitividad para mejorar su desempefo”.

Respecto a la rentabilidad, este requisito para ser competitiva lo sefiala
también la Industry Canad4, como vemos a continuacion:

Una empresa es competitiva si es rentable. Lo cual implica que su costo
promedio no excede del precio de mercado de su producto. Asi también, su costo no
excede del costo promedio de sus competidores. Si no es asi, entonces implica que
tiene una productividad mas baja o paga precios mas elevados por sus insumos, o

por ambas razones (Industry Canada 1995, citado en Solleiro & Castafién, 2005).
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Solleiro y Castafion (2005) sefialan que la competitividad es la capacidad de
una organizacion para mantener o incrementar su participacion en el mercado basada
en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido crecimiento de la productividad,
en la capacidad interempresarial para participar en negociaciones con diferentes
instituciones y otras compafias dentro de su ambiente, en un ambiente competitivo
determinado por el sector y el mercado de los consumidores y en politicas
introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas econémicas regionales.

La competitividad de las empresas depende de factores en tres niveles: el
primer nivel es la competitividad del pais, que incluye variables como la estabilidad
macroecondmica, la apertura y acceso a mercados internacionales o la complejidad
de la regulacién para el sector empresarial; el segundo nivel se refiere a la
infraestructura regional; un tercer nivel que explica la competitividad de las empresas
tiene que ver con lo que ocurre dentro de la propia empresa (Cervantes, 2005).

La competitividad empresarial se deriva de la ventaja competitiva que tiene
una empresa a través de sus métodos de produccién y de organizacion (reflejados en
precio y en calidad del producto final) con relacion a los de sus rivales en un mercado
especifico (Abdel & Romo, 2004).

Recurriendo los conceptos anteriores tenemos que la competitividad de una
empresa depende de la productividad, la rentabilidad, la posicion competitiva, la
participacion en el mercado interno y externo, las relaciones interempresariales, el
sector y la infraestructura regional.

Cuando nos referimos a "competitividad" no podemos dejar de lado el trabajo
de Porter (1990), quien se refiere a la "Ventaja competitiva” como la clave de la
competitividad. Porter (1990) marcé la separacion de los enfoques tradicionales
basados en el concepto de ventajas comparativas haciendo énfasis en que mientras
gue las ventajas comparativas se heredan, las ventajas competitivas se crean. A este
respecto, estudios empiricos (Cepal, 2001) sefalan que rara vez se ha generado un
crecimiento sostenido basado puramente en factores heredados; este se ha generado
mas bien por: la vinculacion de factores y actividades tales como las estrategias
empresariales y la estructura del rival; la existencia o inexistencia de industrias de
apoyo; las condiciones de los factores mismos, como la disponibilidad de mano de

obra calificada o infraestructura adecuada y las condiciones de la demanda.
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Sin embargo, el diamante de Porter (1990) sigue vigente y es usado hoy en
dia por corporaciones y organismos internacionales, mas cuando se refuerza con su
nueva extension de competencia ambiental, el cual ha sido incluso estilizado por
quienes forjan las politicas de la pyme (Paz, 2002).

De este modo, hemos pasado de la ventaja comparativa a la ventaja
competitiva (aunque estos no se excluyen, sino que se complementan), a la cadena
productiva y la revision del entorno, a la nocién de competitividad sistémica, de
regionalizacion, clusters y territorios competitivos. Esta evolucion nos permite
enfrentar nuevos retos: globalizacion, internacionalizacion y desregulacion de
mercados; aplicar nuevas estrategias basadas en la gestion tecnoldgica, la gestion
del conocimiento, la cooperacién; a ver el mercado no solo como local sino también
aventurarse al mercado internacional y sus exigencias (Martinez & alvarez, 2006).

Al respecto Krugman ha mencionado que no es valido tratar a una empresa
y a una nacion en forma indistinta, en especial en lo referente al tema de la
competitividad. La obsesion por la competitividad lleva a posturas equivocadas y
peligrosas y a resultados simplistas (Krugman, 1994). Entonces surge la necesidad
de involucrar a todos los actores que tienen influencia en la competitividad; de este

modo desarrollaremos mas adelante el enfoque de competitividad sistémica.

Indicadores de la competitividad empresarial

Varios estudiosos del tema de la competitividad empresarial han intentado generar
modelos 0 metodologias con el fin de determinar la competitividad en las empresas.

Para Rubio y Aragon (2006), la clave de la competitividad son los recursos
criticos, por lo tanto sera indispensable identificar estos en la pyme.

Por otro lado, De la Cruz, Morales y Carrasco (2006) sostienen que el
desarrollo de capacidades en un sector y sus empresas contribuye a impulsar la
competitividad de una gama de productos o servicios; estas también influyen
profundamente en las capacidades de crecimiento y diferenciacién competitiva de una
gama de productos mucho mas alla que en el éxito o fracaso de un producto Unico.

Asi, también, a través de las capacidades el sector determina directamente el
monto de inversiones, la asuncion de riesgos y el horizonte temporal necesario para

conseguir su posicionamiento en el mercado.
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Por su parte, Solleiro y Castafion (2005) sefialan que el desempefio
competitivo de la empresa depende, en primera instancia, de su capacidad para
administrar los elementos internos que se encuentran bajo control; complementario a
esto sefialan que la competitividad también depende de la calidad de las interacciones
gue la firmatiene establecidas con una serie de factores tanto internos como externos.

Asimismo, de acuerdo con la OCDE (1992, citado en Solleiro & Castafion),
los elementos que influyen a la competitividad en las empresas son:

1. Gestion exitosa de los flujos de produccion, materias primas e inventarios.

2. Gestion exitosa de los mecanismos de interaccidon entre planeacion,
mercadotecnia, investigacion y desarrollo formal, disefio, ingenieria y
produccién industrial.

3. La capacidad para combinar actividades de investigacion y desarrollo e
innovacion en cooperacion con universidades y otras empresas.

4. La capacidad para incorporar definiciones mas exactas de caracteristicas de
la demanda y evolucién de mercados en el disefio y produccion de estrategias.

5. La capacidad para organizar con éxito relaciones interempresariales con
proveedores y clientes.

6. Mejora de las capacidades de los trabajadores a través de la inversion en
entrenamiento especializado y en la generacion de altos niveles de
responsabilidad en los trabajadores de produccién.

Los elementos anteriores incluyen Unicamente aspectos que pueden ser
controlados por las empresas, considerando la vinculacién con las universidades y la
relacion cliente-proveedor.

Por ultimo, Quiroga (2003) ha realizado una propuesta de un modelo
matematico para determinar la competitividad de la pyme; para lo cual determind los
factores y variables criticas que incorporan elementos internos controlables por las
empresas, asi como elementos externos que afectan su desempefio. (Saavedra
Garcia, 2012). Parr. 1-33.
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2.1. Ir a la ofensiva. Opciones estratégicas para mejorar la posicion en el

mercado de una empresa

El entorno de los competidores es la Ultima parte del entorno externo que se debe
estudiar.

El analisis de la competencia abarca a cada una de las empresas que
compiten entre si de forma directa. Por ejemplo, XM y Sirius en la radio por satélite,
Home Depot y Lowe’s, y Boeing y Airbus deben tener un claro interés por conocer los
objetivos, las estrategias, los supuestos y las capacidades de sus adversarias. Mas
aun, una rivalidad intensa despierta una gran necesidad de comprender a las

competidores.

La empresa que analiza a sus competidores quiere saber:

1. Qué mueve al competidor, a partir de lo que indican sus objetivos para el futuro.
2. Qué esta haciendo y puede hacer el competidor, a partir de lo que revela su
estrategia actual.
3. Qué piensa el competidor acerca de la industria, a partir de lo que dejan ver
SUS supuestos.
4. Cuales son las capacidades del competidor, a partir de lo que reflejan sus
fortalezas y debilidades.
La informacion acerca de estas cuatro dimensiones ayuda a la empresa a
preparar un perfil de la respuesta que espera de cada competidor.
Los resultados de un buen anélisis de los competidores ayudan a la empresa
a entender, interpretar y prever las acciones y las respuestas de sus competidores.
La clara comprensién de las acciones de los competidores contribuye, con toda
claridad, a la capacidad de la empresa para competir con éxito en su industria. Es
interesante sefialar que las investigaciones revelan que los ejecutivos con frecuencia
no analizan las reacciones que se podrian presentar ante los movimientos
competitivos.
Lo anterior sugiere que las empresas que realicen estos analisis pueden

obtener una ventaja competitiva sobre aquellas que no lo hacen.
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Para hacer un andlisis efectivo de los competidores es fundamental recabar
informacion y datos que ayuden a la empresa a comprender las intenciones de sus
competidores y las implicaciones estratégicas que de ellas se deriven.

La informacion y los datos utiles se rednen en la inteligencia de los
competidores, es decir, el conjunto de informacion y datos que recaba una empresa
para entender mejor y anticiparse a los objetivos, estrategias, supuestos y
capacidades de sus competidores. Para analizar a los competidores la empresa debe
recabar inteligencia no sélo acerca de ellos, sino también respecto a las politicas
publicas de todos los paises del mundo. Esta inteligencia le permitirhA comprender la
posicion estratégica de las competidores extranjeros.

Si la empresa cuenta con inteligencia efectiva sobre las politicas publicas y
competitivas podra tener la informacibn que necesita para crear una ventaja
competitiva y mejorar la calidad de las decisiones estratégicas que toma cuando elige
la forma de competir contra sus rivales.

Cuando las empresas recaban inteligencia sobre los competidores deben
aplicar préacticas éticas que tengan aceptacion general. Con frecuencia las
asociaciones industriales cuentan con listas de las practicas que las empresas

pueden adoptar.

Algunas de las practicas que se consideran legales y éticas son:

Obtener informacién que esta a disposicion del publico (como registros de tribunales,
anuncios de oferta de empleo de los competidores, informes anuales, informes
financieros de empresas publicas y diversos registros publicos) y 2) asistir a
exposiciones y ferias para obtener folletos de los competidores, ver sus exhibiciones
y escuchar las explicaciones acerca de sus productos. Por el contrario, ciertas
practicas (entre las que se incluyen el chantaje, la intromision, el espionaje y el robo
de planos, muestras o documentos) se consideran en general como no éticas y a
menudo son ilegales.

Algunas empresas adquieren seguros para protegerse contra los fraudes
digitales o contra el robo perpetrado por los competidores que irrumpen en las

computadoras personales de sus empleados.
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Algunas practicas para obtener inteligencia de los competidores podrian ser
legales, pero la empresa debe decidir si también son éticas a la luz de la imagen que
desea proyectar como empresa ciudadana.

La linea que divide a las practicas legales de las éticas es dificil de definir,
sobre todo en el caso de las transmisiones electronicas. Por ejemplo, una empresa
puede crear direcciones de sitios web que sean muy parecidas a las de sus
competidores, lo que dara como resultado que en ocasiones reciba algunos correos
electronicos que fueron enviados a esos competidores.

Las discusiones abiertas en torno a las técnicas para reunir inteligencia
ayudaran a la empresa a estar segura de que los empleados, los clientes, los
proveedores y hasta los posibles competidores han entendido su conviccién de aplicar
practicas éticas para recabar inteligencia respecto a los competidores. Un lineamiento
apropiado para las practicas relacionadas con recabar inteligencia sobre los
competidores es respetar los principios morales comunes y corrientes, asi como el
derecho que tienen los competidores de no revelar cierta informacién acerca de sus
productos, operaciones e intenciones estratégicas. (Hit, Michael A.; Duane Ireland, R.
Y Hasskison, Robert E. , 2008, pags. 63-65).

2.2. Estrategias defensivas. Proteger la posicion del mercado y las ventajas

competitivas

La expansion global les puede permitir a las compairiias incrementar su rentabilidad y
hacer crecer sus utilidades con mayor rapidez. En el nivel mas basico, la expansién
global incrementa el tamafio del mercado al que se dirigen las compaifiias, lo que
impulsa el crecimiento de las utilidades. Ademas, como se vera, la expansion global
ofrece oportunidades para reducir la estructura de costos de la empresa o para afadir
valor por medio de la diferenciacion, lo cual puede estimular la rentabilidad. (Hill,
Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009, pag. 269)

Una compainiia puede incrementar su indice de crecimiento si toma bienes o
servicios desarrollados en su propio pais y los vende en el exterior. Procter & Gamble,
por ejemplo, desarrollé la mayoria de sus productos de mas venta en su pais y los
vendié en todo el mundo (Pampers y el jabon Ivory son dos ejemplos; vea Estrategia
en accion De manera similar, desde sus primeros dias, Microsoft siempre se ha

enfocado en la venta de sus programas en todo el mundo.
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Es importante observar que el éxito de muchas comparfiias multinacionales
se basa no solo en los bienes o servicios que venden en otros paises, sino también
en las competencias distintivas (capacidades Unicas) que son la base de la
produccién de esos bienes o servicios. El éxito de Toyota se basa en su competencia
distintiva en la fabricacion de automoviles, y su expansion a nivel internacional se
puede considerar como una forma de generar mayores rendimientos debido a esa
competencia.

Por lo tanto, la expansion global fue una forma de generar utilidades mas
elevadas gracias a su competencia en mercadotecnia. Si esto se lleva un poco mas
lejos, se puede decir que las competencias distintivas son en esencia los aspectos
mas valiosos del modelo de negocios de una compafiia, y que la exitosa expansion
global de empresas como Toyota y P&G se baso en la capacidad de ambas para
transferir los aspectos de su modelo de negocios y aplicarlos en mercados
extranjeros.

Lo mismo puede decirse de las compafias dedicadas a los sectores de
servicio de una economia, tales como instituciones financieras, minoristas, cadenas
de restaurantes y hoteles. Con frecuencia, la expansion del mercado para sus
servicios requiere la duplicacion de su modelo de negocios en los paises extranjeros
(aunque con ciertos cambios para tomar en cuenta las diferencias locales, que se
explicardn con mas detalle un poco mas adelante). (Hill, Charles W.L. Y Jones,
Grareth R., 2009, pag. 270)

2.3. Programar las acciones estratégicas de ofensiva y defensiva de una

empresa

Las compafiias que aplican una estrategia de estandarizacion global se enfocan en
incrementar la rentabilidad mediante el aprovechamiento de las reducciones de
costos que provienen de las economias de escala y de ubicacion; es decir, su modelo
de negocios se basa en la aplicacidbn de una estrategia de costos bajos a escala
global.

Las actividades de produccion, venta e investigacion y desarrollo de las
compairiias que optan por una estrategia global se concentran en unos cuantos sitios

estratégicos.
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Estas compafiias tratan de no adecuar sus ofertas de productos y su
estrategia de ventas a las condiciones locales debido a que esto implica corridas de
produccién mas cortas y duplicacion de funciones, lo cual puede aumentar los costos.

En lugar de este enfoque, prefieren vender un producto estandarizado en todo
el mundo, pues asi pueden cosechar los beneficios maximos de las economias de
escala. También tienden a utilizar su ventaja de costos para respaldar una fijacion de
precios enérgica en los mercados mundiales.

Una estrategia de adecuacion local se enfoca en aumentar la rentabilidad
mediante la transformacion de los bienes o servicios para que se ajusten a los gustos
y preferencias de los clientes de diferentes mercados nacionales.

En el lado malo, debido a que implica cierta duplicacion de funciones y
corridas de produccibn mas cortas, la adecuacion a las necesidades limita la
capacidad de las compariias para capturar las reducciones de costo asociadas con la
produccion masiva de un producto estandarizado para el consumo global.

Sin embargo, esta estrategia puede tener sentido si el valor agregado
asociado con el ajuste a las necesidades locales respalda una fijacion de precios mas
elevados, lo cual le permite a la compafia resarcirse de sus costos mas elevados, o
si induce una demanda local considerablemente mayor, la compafia reduce sus
costos mediante el logro de ciertas economias de escala en el mercado local. MTV
es un buen ejemplo de una compafiia que se vio obligada a seguir una estrategia de
adecuacion local.

Si no hubiera alterado su programacion para ajustarse a las demandas de los
televidentes en diferentes paises, habria perdido su participacion de mercado frente
a los competidores locales, sus ingresos publicitarios se habrian reducido y su
rentabilidad habria disminuido.

Por consiguiente, aun cuando incrementd sus costos, la adecuacion local se
convirtio en un imperativo estratégico en MTV. Al mismo tiempo, es importante
comprender que las compafias como MTV todavia tienen que vigilar sus costos muy
de cerca. Ademas, aquellas que aplican una estrategia de adecuacion local también
deben ser eficientes y, siempre que sea posible, aprovechar algunas economias de

escala de su alcance global.
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Como ya se menciond, muchas fabricas de automoviles han comprobado que
deben adecuar algunas de sus ofertas de productos a las demandas del mercado
local, por ejemplo, produciendo camionetas de carga grandes para los consumidores
estadounidenses y vehiculos eficientes en el consumo de combustible para los
europeos y los japoneses.

Al mismo tiempo, estas compafiias tratan de obtener algunas economias de
escala de su volumen global mediante el empleo de plataformas y componentes de
vehiculos comunes para muchos modelos diferentes, y mediante la produccion de
dichas plataformas y componentes en fabricas con una escala eficiente que se
encuentran en un sitio 6ptimo. Al disefiar sus productos de esta manera, esas
compafiias tratan de adecuar a lo local su oferta de productos y simultaneamente
aprovechan algunas economias de escala. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R.,
2009, pags. 278-280).

2.4. Fortalecer la posicion del mercado de una empresa mediante el alcance de

sus operaciones

El planteamiento de estrategias corporativas es la Ultima parte del proceso de
formulacion de estrategia. Estas impulsan al modelo de negocios de una compafiia a
lo largo del tiempo y determinan las clases de estrategias de negocios y funcionales
gue maximizaran la rentabilidad a largo plazo.

Los administradores estratégicos desarrollan un modelo de negocios y
estrategias que utilizan las competencias distintivas de su compafiia para pugnar por
una posicion de liderazgo respecto del costo y/o para diferenciar sus productos. La
forma en que la estrategia global también es una extension de estos principios
béasicos.

Las estrategias corporativas deben permitir a una empresa, 0 a una o mas de
sus divisiones de negocios, realizar actividades funcionales en la cadena de valor 1)
a un costo mas bajo y/o 2) de un modo que permita una diferenciaciéon. Luego, la
compariia debe elegir la opcion de precio (mas bajo, promedio o de maxima calidad)
gue le permita maximizar los ingresos y la rentabilidad. Ademas, la estrategia
corporativa reforzara la rentabilidad si ayuda a la compafia a reducir la rivalidad en la

industria y reduce la amenaza de dafios por la competencia de precios.



34

Por lo tanto, las estrategias corporativas de una compafia deben elegirse
para promover el éxito de su modelo de negocios y para permitirle alcanzar una
ventaja competitiva sustentable. La ventaja competitiva conduce a una mayor
rentabilidad.

En el nivel corporativo algunas empresas como Oracle eligen competir sélo
en una industria (en el caso de Oracle, la industria de los programas de computo),
pero luego desarrollan estrategias para aumentar la rentabilidad de su modelo de
negocios mediante su ingreso en nuevos segmentos del mercado al ofrecer una
variedad mas amplia de bienes y servicios.

En primer lugar, debe desarrollar un modelo de negocios y estrategias para
cada unidad o divisiébn de negocios en cada industria en la que compite. En segundo,
también debe construir un modelo de multiples negocios de nivel méas elevado que
justifique su ingreso en diferentes sectores e industrias. Este modelo debe explicar en
gué forma las actuales competencias y estrategias (Hill, Charles W.L. Y Jones,
Grareth R., 2009, pag. 304).

2.5. Estrategias horizontales de fusion y adquisicion

Los administradores utilizan la estrategia corporativa para identificar en cuéles
industrias debe competir su compafiia con el fin de maximizar su rentabilidad a largo
plazo. En el caso de muchas compafiias, el crecimiento y la expansion rentables a
menudo implican competir con éxito en un solo mercado o industria al paso del tiempo.

El hecho de permanecer en una industria permite que una compafiia enfoque
todos sus recursos administrativos, financieros, tecnoldgicos y funcionales, y sus
capacidades en competir con éxito una sola area.

Esto es importante en las industrias de rapido crecimiento y cambiantes, en
las cuales es probable que las demandas sobre los recursos y capacidades de una
compaiiia sean considerables, pero en donde también es probable que las utilidades
a largo plazo debidas al logro de una ventaja competitiva también sean significativas.
Una segunda ventaja de mantenerse en una sola industria es que la companiia “se
apega al punto”, lo cual significa que se mantiene enfocada en lo que conoce y hace

mejor.
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No comete el error de ingresar a nuevos sectores en donde los recursos y
capacidades existentes afiaden poco valor y/o en donde toda una nueva serie de
fuerzas competitivas, nuevos competidores, proveedores y clientes representan
amenazas no previstas.

Aun cuando una compafia permanezca en una sola industria, mantener un
modelo de negocios y estrategias exitosos a lo largo del tiempo puede ser dificlil
debido a las condiciones cambiantes del entorno, tales como los avances
tecnoldgicos que permiten el ingreso de nuevos competidores al mercado y borran
las fronteras entre los diferentes productos o mercados.

En el caso introductorio se expone la forma en la cual Larry Ellison llevé a
cabo un sinnamero de adquisiciones importantes en la industria de los programas de
coémputo corporativos para que Oracle desarrollara competencias en todos los
segmentos de su industria, atraer a miles de clientes nuevos y competir mejor contra
SAP.

En el siglo xxi aumenté la frecuencia de las fusiones y adquisiciones cuando
las compafiias maniobraron por una ventaja competitiva mundial. Muchas de ellas
fueron negocios a través de las fronteras, a medida que las compaifias se
apresuraban a adquirir compafias extranjeras que operaban en el mismo sector.

En el afio 2000 compafiias de todos los paises gastaron alrededor de 1.1
billones de dolares en 7 900 fusiones y adquisiciones a través de las fronteras, mas
de 70% de ellas de caracter horizontal; desde entonces, la tasa ha aumentado.

El resultado neto de esta oleada de fusiones y adquisiciones ha sido el
incremento del nivel de concentracibn en una extensa gama de industrias. Los
oligopolios consolidados han estado reemplazando mas estructuras industriales
fragmentadas. Por ejemplo, hace 20 afios, la television por cable estaba dominada
por una mezcla de miles de pequefos negocios propiedad de familias, pero en 2005
tres compafias controlaban casi las dos terceras partes del mercado.

Cuando optan por la integracion horizontal, los administradores deciden
invertir el capital de su compairiia para adquirir los activos de los competidores de la
industria como una forma de incrementar la rentabilidad de su modelo de negocios.

Las utilidades y la rentabilidad se incrementan cuando la integracion
horizontal

1. Adelgaza la estructura de costo.

2. Incrementa la diferenciacién del producto.
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Reproduce el modelo de negocios.

Reduce la rivalidad dentro de la industria.

Incrementa el poder de negociacibn sobre los proveedores y
compradores. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009, pags. 305-
307).

2.6. Estrategias de integracién vertical

Muchas compaifiias que utilizan la integracién horizontal para reforzar su modelo de
negocios y mejorar su posicibn competitiva también aplican la estrategia de
integracion vertical corporativa para lograr el mismo proposito.

Sin embargo, cuando se integran verticalmente, las compafiias ingresan en
nuevos sectores para respaldar el modelo de negocios de su industria basica, que es
la fuente principal de su ventaja competitiva y de su rentabilidad. Por consiguiente, en
este punto una compafiia debe formular un modelo de mudltiples negocios que
explique en qué forma el ingreso en una nueva industria mejorard su rentabilidad a
largo plazo.

Una compafiia que aplica una estrategia de integracion vertical amplia sus
operaciones ya sea hacia atrds, a una industria que produce insumos para los
productos que elabora (integracién vertical hacia atras) o hacia adelante, a un sector
gue utiliza, distribuye o vende sus productos (integracion vertical hacia adelante).

Para ingresar en una industria puede establecer sus propias operaciones y
crear la cadena de valor necesaria para competir de manera eficaz en ella, o bien
puede adquirir una compafia que ya opera en el sector o fusionarse con ella. Una
compariia de acero que obtiene de compafiias que poseen minas el suministro de
mineral de hierro para satisfacer sus necesidades ejemplifica la integracion hacia
atras. Un fabricante de PC que vende a través de tiendas de menudeo propiedad de
la compaiiia ilustra la integracion hacia adelante.

En cada etapa de la cadena se afiade valor al producto, lo cual significa que
en cada etapa una compafiia toma el producto que se fabrica en la etapa anterior y lo
transforma en otra cosa, de manera que valga mas para la empresa ubicada en la

siguiente etapa de la cadena y, por ultimo, para el cliente.
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Es importante observar que en cada etapa de la cadena de valor agregado
hay una industria o industrias independientes en las cuales pueden estar compitiendo
muchas compafias.

Ademas, dentro de cada industria, cada compafia tiene una cadena de valor
compuesta por las actividades de creacion de valor que se mencionan: investigacion
y desarrollo, produccion, marketing, servicio al cliente, etc. En otras palabras, una
cadena de valor se extiende a través de las industrias, y dentro de ella estan las
cadenas de valor de las compafias dentro de cada industria.

Es frecuente que la integracidén vertical se pueda utilizar para reforzar el
modelo de negocios de una compafiia e incrementar su rentabilidad.

Sin embargo, puede ocurrir lo opuesto cuando la integracion vertical provoca:

1. incremento de la estructura de costos,

2. Desventajas que se originan cuando la tecnologia esta en proceso de
cambio rapido

3. Desventajas que se originan cuando la demanda es impredecible.

En ocasiones esas desventajas son tan grandes que la integracion vertical
puede reducir la rentabilidad en vez de incrementarla, en cuyo caso las compafias se
desintegran verticalmente y salen de las industrias adyacentes a la cadena de valor
de la industria. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009, pags. 314-317).

Aungue la integracion vertical puede reforzar el modelo de negocios de una
comparfia en muchas maneras, también lo puede debilitar 1) cuando los costos
burocraticos se incrementan debido a que los proveedores internos carecen de un
incentivo para reducir los costos de operacion y 2) cuando la tecnologia cambiante o
una demanda incierta reducen la capacidad de la compafiia para cambiar su modelo
de negocios con el fin de proteger su ventaja competitiva

Es obvio que los administradores estratégicos deben evaluar con cuidado las
ventajas y desventajas de ampliar las fronteras de su compafiia mediante el ingreso
a industrias adyacentes, sea hacia atras (corriente arriba) o hacia delante (corriente
abajo) en la cadena de valor agregado.

Aun cuando la decisién de incursionar en una nueva industria para fabricar
componentes importantes haya sido rentable en el pasado, podria no tener ningun
sentido econdémico hoy en dia, cuando existen proveedores globales de componentes

de bajo costo que pueden competir por el negocio de una compafiia.
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Los riesgos y rendimientos de invertir en la integracion vertical se deben
evaluar de manera continua y las compafias deben estar tan dispuestas a
desintegrarse como a integrarse verticalmente para reforzar su modelo de negocios
bésico.

Por dltimo, vale la pena observar que la integracion parcial, mas que la
integracion total, puede reducir los costos burocraticos debido a que crea un incentivo
para que los proveedores internos reduzcan sus costos de operacion. Sin embargo,
hay otras formas de lograr este objetivo. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009,
pag. 319).

2.7. Estrategias de subcontratacion. Reducir el alcance de las operaciones

La integracion vertical y las alianzas estratégicas son formas alternativas de
administrar la cadena de valor entre las industrias para reforzar el modelo de negocios
basico de una compafia. Sin embargo, asi como existen proveedores de
componentes de bajo costo, hoy también existen muchas compafias especializadas
gue pueden desempefiar alguna de las actividades de la propia cadena de valor de la
compairiia en una forma que contribuya a consolidar su ventaja de diferenciacion o
gue adelgace su estructura de costos.

El outsourcing estratégico o subcontratacion implica la decisién de permitir
gue compairiias especialistas independientes que enfocan todas sus capacidades y
sus conocimientos en una sola clase de actividad, desempefien una o mas de las
actividades o funciones de la cadena de valor de una compainia.

La actividad que se va a asignar a proveedores externos puede abarcar toda
una funcion, como la de fabricacién, o sélo una clase de tarea que forma parte de una
funcién. Por ejemplo, muchas compafias les asignan a proveedores externos la
administracion de sus sistemas de pensiones, a la vez que conservan otras
actividades de recursos humanos para si.

Cuando una compaiiia le asigna a un proveedor externo una actividad de la
cadena de valor, significa que ha decidido enfocarse en un nimero menor de

actividades de creacion de dicha cadena para reforzar su modelo de negocios.
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Muchas compafias han comenzado a subcontratar actividades que sus
administradores consideran “no basicas” o “no estratégicas”, lo que implica que no
son una fuente de competencias distintivas y de ventajas competitivas para una
compafiia.

BP Amoco también le asignd casi toda su funcion de recursos humanos a
Exult, una compafia de San Antonio, mediante un contrato por cinco afios con un
valor de 600 millones de dolares.

El mercado de outsourcing de la tecnologia de la informacion en Estados
unidos tuvo un valor de mas de 200 000 millones de dolares en 2006.25 En este
mismo afio, IBM anuncié que subcontrataria su funcidon de compras con una empresa
de India para ahorrar 2,000 millones de ddlares anuales.26 Las empresas optan por
el outsourcing estratégico para fortalecer sus modelos de negocios y aumentar su
rentabilidad.

El proceso de outsourcing estratégico suele comenzar cuando los
administradores identifican las actividades de la cadena de valor que conforman la
base de una ventaja competitiva de la compafiia; como es natural se les mantiene en
la compaifiia para protegerlas de las competidoras.

Luego los administradores analizan sistematicamente las funciones no
fundamentales para determinar si pueden ser realizadas de manera mas eficaz y
eficiente por compafiias independientes que se especialicen en esas actividades.
Como se dedican a una actividad en particular, esas empresas la llevan a cabo a un
costo mas bajo o con una mayor diferenciacion.

Si los administradores deciden que hay ventajas de diferenciacién o de
costos, subcontratan las actividades con especialistas. Un posible resultado de este
proceso se ilustra en la figura 9.4, que muestra las actividades principales de la
cadena de valor y las fronteras de una compafia antes y después de utilizar el
outsourcing estratégico.

El outsourcing estratégico tiene varias ventajas. Puede ayudar a una compaiiia

1. Adelgazar su estructura de costos.
Diferenciar mejor sus productos en el mercado28
3. enfocarse en las competencias distintivas que son vitales para su

ventaja competitiva y su rentabilidad a largo plazo.
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A pesar de que subcontratar actividades no basicas ofrece muchos
beneficios, también implica riesgos, como depender de la compafia subcontratada y
la posible pérdida de informacion importante. Los administradores deben evaluar
dichos riesgos antes de decidir si subcontratan una actividad en particular, aun
cuando, como se expone a continuacion, los peligros se pueden reducir cuando se
toman las medidas apropiadas. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009, pags.
323-326).

2.8. Alianza estratégica y asociaciones

En oposicién a los contratos a corto plazo, las alianzas estratégicas son relaciones de
cooperacién a largo plazo entre dos 0 mas compafiias que comprometen sus recursos
para el desarrollo de nuevos productos.

Por lo comun una compafia conviene en surtirle determinados bienes o
servicios a otra y ésta se compromete a seguirle comprando a ese proveedor; ambas
asumen el compromiso de aplicar conjuntamente formas de reducir los costos o
mejorar la calidad.

Las alianzas estratégicas, debido a que formalizan una relacion estable a
largo plazo, se convierten en sustitutos de la integracion vertical; permiten que ambas
compafilas compartan las mismas clases de beneficios que genera la integracion
vertical, pero evitan los problemas vinculados con el hecho de tener que administrar
una compafia ubicada en una industria adyacente en la cadena de valor agregado,
tales como la falta de incentivos o la tecnologia cambiante.

Considere las relaciones de cooperacion, que a menudo datan de hace
décadas, que muchos fabricantes de autos japoneses han establecido con sus
proveedores de componentes (el sistema keiretsu), que ejemplifica una contratacién
exitosa a largo plazo.

Juntos, los fabricantes y sus proveedores, idean formas de incrementar el
valor agregado, por ejemplo, mediante la puesta en practica de sistemas de inventario
justo a tiempo o cooperando en el disefio de componentes y partes para mejorar la
calidad y reducir los costos de ensamblaje. Como parte de este proceso, los
proveedores realizan considerables inversiones en equipo especializado para servir

mejor a las necesidades de un fabricante de autos en particular.
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Cuales quiera ahorros de costo que resulten se comparten entre los
fabricantes y los proveedores. De esta manera, las fabricas de autos japonesas han
podido capturar muchos de los beneficios de la integracion vertical sin tener que
ingresar a compafiias en nuevas industrias o convertirse en propietarias de ellas.

De manera similar, los proveedores de componentes también se benefician
debido a que sus negocios y su rentabilidad crecen a medida que prosperan las
compafiias a las que surten. Historicamente los fabricantes de autos estadounidenses
han seguido una integracion vertical en contraste con sus contrapartes japoneses. Y
de acuerdo con varios estudios, el resultado es que los costos cada vez mayores de
administrar a docenas o incluso cientos de compafiias en diferentes industrias han
colocado a GM y a Ford en una considerable desventaja de costo en relacion con sus
competidores del Lejano Oriente.

Ademas, incluso cuando decidian no integrarse verticalmente, tendian a
utilizar su poderosa posicion para ejercer una agresiva estrategia de licitacion
competitiva que enfrentaba a los proveedores de componentes entre si. En la
actualidad esta manera de pensar parece estar en proceso de cambio.

Hay varias medidas que pueden tomar las compariias para asegurar el éxito
de una relacién de cooperacion a largo plazo y disminuir la posibilidad de que una de
ellas no cumpla con el convenio y trate de engafar a la otra. Una de dichas medidas
es que la compafiia que hace la inversién en activos especializados le exija un rehén
a su socio. Otra es establecer un compromiso creible entre ambas para desarrollar
una relacion confiable a largo plazo.

Toma de REHENES: Es en esencia un medio de garantizar que un socio
respetara su parte del trato. La relacion de cooperacion entre Boeing y Northrop ilustra
este tipo de situacién. Northrop es una subcontratista importante de la divisién de
aviones comerciales de Boeing que le surte muchos componentes para los aviones
747 y 767. Para servir a las necesidades especiales de Boeing ha tenido que hacer
considerables inversiones en activos especializados. En teoria, debido a los costos
no recuperables asociados con tales inversiones, Northrop depende de Boeing y ésta
se encuentra en posicibn de no cumplir con los convenios previos y recurrir a la

amenaza de contratar a otros proveedores como una forma de reducir los precios.
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Sin embargo, en la practica es altamente improbable que Boeing lo haga,
debido a que es un proveedor importante de la division de defensa de Northrop, a la
cual le proporciona muchas partes para el bombardero Stealth. Boeing también tuvo
gue hacer considerables inversiones en activos especializados para servir a las
necesidades de su aliada. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009, pag. 322)

Compromisos CREIBLES: un compromiso creible es una promesa o garantia
verosimil de respaldar el desarrollo de una relacion a largo plazo entre compafias.
Para comprender el concepto de credibilidad en este contexto, considere la siguiente
relacion entre General Electric e IBM. GE es uno de los principales proveedores de
IBM de microcircuitos avanzados de semiconductores, muchos de los cuales se
adecuan a los requerimientos de IBM. Para satisfacer las necesidades especificas de
esta Ultima, GE tuvo que realizar considerables inversiones en activos especializados
gue tienen muy poco valor para otras actividades.

Mantenimiento de la disciplina del mercado: Asi como una compafia
integrada verticalmente enfrenta el problema de que sus proveedores internos puedan
convertirse en socios perezosos e ineficientes, también aquellas que conforman una
alianza estratégica para fabricar sus componentes corren el riesgo de que los costos
de su aliada aumenten a medida que, progresivamente, se vuelva negligente o
ineficaz a lo largo del tiempo.

Esto sucede debido a que el proveedor sabe que no tiene que competir con
otras empresas por el negocio de la compafiia. En consecuencia, aquella que trate
de formar una alianza estratégica a largo plazo necesita poseer alguna clase de poder
gue pueda utilizar para disciplinar a su socia si llegara a surgir la necesidad. La
compaiiia tiene dos cartas fuertes para tratar con su proveedor.

En primer lugar, incluso los contratos a largo plazo se renegocian
periddicamente, de manera que el proveedor sabe que si no esta a la altura de lo que
le impone su compromiso, su socia se puede negar a renovar el contrato. En segundo,
algunas compafias que tienen relaciones a largo plazo con sus proveedores utilizan
una politica de fuentes externas paralelas, es decir, celebran contratos a largo plazo
con dos proveedores del mismo componente (como lo hace Toyota, por ejemplo).

Este arreglo le proporciona a la compafia un respaldo contra un proveedor
gue no coopera, debido a que éste sabe que si ho cumple con el contrato, puede ser

reemplazado por el otro.
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Muy rara vez es necesario cumplir esta amenaza, porque el simple hecho de
gue la compafiay sus proveedores saben que existen dos fuentes externas paralelas
y que un proveedor puede ser reemplazado casi de inmediato, le inyecta un elemento
de disciplina de mercado a la relacién.

La creciente importancia de los sistemas de inventario justo a tiempo como
forma de reducir los costos y mejorar la calidad y, por consiguiente, la diferenciacion,
ha incrementado la presion para que las compafias conformen alianzas estratégicas
en una amplia gama de industrias.

El nidmero de ellas que se forman cada afio, en especial las de caracter global,
se ha incrementado y la popularidad de la integracion vertical puede estar en
descenso debido a que ahora existen muchos proveedores globales de costo bajo de
paises como Malasia, Corea y China. (Hill, Charles W.L. Y Jones, Grareth R., 2009,
pags. 320-323).
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Capitulo tres: Gestion empresarial: el cuarto paradigma

¢ Por qué hablamos de Cuarto Paradigma? Para saber el porqué, quisiera mencionar
los cuatro paradigmas que se han manejado en la historia de la Gerencia, en lo que
respecta a estrategias organizacionales.

El primer paradigma lo hemos llamado jDios quiera que...! Este paradigma
que invoca el Gran Poder de Dios, estaba basado en el deseo de que “ojala las cosas
funcionen como esperamos que funcionen”. Lo hemos llamado jDios quiera que...!,
debido a que era un modelo basado en simples deseos, pero sin acciones concretas
gue llevaran a obtener los resultados.

El segundo paradigma, Planificacion Presupuestaria, basado en el Poder del
Dinero se inicia cuando las empresas comenzaron a organizar la Gestion
Presupuestaria de la organizacién. Esto establece los primeros elementos de
Planificacion Financiera. Este paradigma de la Planificacién Presupuestaria dice que,
si establecemos con claridad el presupuesto del proximo afio, probablemente
estemos mejor preparados para controlar el flujo de los recursos materiales y
financieros requeridos para lograr los objetivos propuestos y por lo menos alli vamos
a tener control.

El tercer paradigma comienza con los conceptos de Planificacion Estratégica
y representa el llamado Poder Central. Este paradigma permite establecer estrategias
adecuadas para enfrentar los retos y dificultades que ofrece el entorno a corto,
mediano y largo plazo. Aqui aparecen los conceptos de plazo (corto, mediano y largo)
y el concepto de estrategia.

Durante la Planificacibn Estratégica se comienza a realizar analisis del
entorno y a concentrar el interés en areas determinadas de la organizacién. La
Planificacion Estratégica es un proceso centralizado y a partir de ella se inicia un
proceso de Planificacion Funcional que toma como lineamientos las estrategias
establecidas a través de los planes corporativos, a fin de desarrollar estrategias
particulares para cada una de las areas funcionales del negocio.

El cuarto paradigma, Gestion Estratégica, estd basado en el Poder de la
Gente y establece que cada Gerente o Lider es quien debe generar, dentro de su
propia gestion, las estrategias anticipativas y adaptativas requeridas para sobrevivir y
ser competitivos a corto, mediano y largo plazo.
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Aqui aparece una serie de conceptos nuevos que no estaban dentro de los
conceptos de la Planificacion Estratégica tradicional.

El primero es que cuando se dice “cada Gerente o Lider”, pareciera que
estuviéramos hablando de fracciones. Sin embargo, aun cuando la organizacién debe
ser manejada como un equipo, las estrategias de la misma son responsabilidad de
cada Gerente. Ya no es un centro de poder (Poder Central) el que establece los
planes corporativos, sino que ahora, existiendo una serie de lineamientos corporativos
establecidos en equipo, cada organizacion tiene la responsabilidad, dentro de su
gestion, de actuar estratégicamente para lograr los objetivos. Las estrategias deben
responder a la Vision y la Mision de la organizacién y deben ser desarrolladas en
forma democratica y participativa.

Es importante sefialar que cada nuevo paradigma no viene a sustituir al

anterior, sino que se agrega a este. Es decir, cuando surge el segundo paradigma, de
la Planificacion Financiera, al final del proceso la gente se sigue encomendando a
Dios.
Cuando aparece la Planificacion Estratégica, después se sigue haciendo Planificacién
Presupuestaria y finalmente nos encomendamos al Sefor. Planificacion
Presupuestaria y finalmente nos encomendamos al Sefior. (Betancourt Tang, 2006,
pag. 21:23)

3.1 Las claves de la gestiéon empresarial de hoy

Joel Barker, en su libro Paradigmas menciona los que, para él, son los tres elementos
claves de la Gestion Estratégica Empresarial, para quienes deseen ser competitivos

hoy en dia, estos son: Excelencia, Innovacion y Anticipacion.

3.1.1 Excelencia

La excelencia es la base minima de partida para competir, sin ella, la organizaciéon no
tiene futuro. Segun Barker (y compartimos la idea), la excelencia es lo minimo que se
necesita para comenzar. ¢Por qué la excelencia se convierte en la base minima de

partida?
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La excelencia es el fundamento basico de las organizaciones para el siglo
XXI, porque simplemente ya hay quienes lo estan haciendo y para poder estar en el
mundo competitivo del mafiana, hay que hacer, por lo menos, lo que ellos estan
haciendo; si no, estaremos fuera del mercado.

Cuales son los componentes que tiene esta Gerencia de la excelencia:
primero la calidad total que involucra calidad humana y calidad de procesos. Calidad
ya no es un enfoque mecénico de llevar estadisticas de los procesos. Ademas de eso,
lo més importante es la calidad del individuo que realiza la tarea. Calidad implica
comenzar primero por un proceso de calidad y reingenieria del ser humano
(reingenieria del pensamiento), para después implantar los procesos en el ambito de
herramientas de calidad.

Cuando hablamos de calidad humana, hablamos de desarrollo personal,
autoestima, vision personal y profesionalismo. Profesionalismo no significa titulos,
mas bien estamos hablando de entender nuestro rol dentro de la organizacién con un
sentido de profesion.

Otro elemento relacionado con la calidad humana es el que tiene que ver con
la formacién y el aprendizaje en equipo. Una organizacion aprende a través del
aprendizaje de sus miembros, sin embargo eso es condicidn necesaria, pero no
suficiente; si los miembros de la organizacion no interactian entre si, jamas habra
aprendizaje como organizacion, habra aprendizaje individual, pero no aprendizaje de

equipo.

3.1.2 Innovacién

El segundo elemento es la innovacioén, la cual segun Barker, tiene que convertirse en
una forma de vida para todos los miembros de la organizacion. Como ejemplo
aparece el famoso Kaysen japonés. Este paradigma del Kaysen japonés, establece
gue todos los dias se tiene que mejorar algo y que estas mejoras permanentes, se
convierten, a la larga, en una estrategia de vida.

Cuando se habla de “una forma de vida para todos”, Barker menciona el
ejemplo de un directivo japonés que cada vez que iba pasando por los diferentes
puestos de trabajo de la organizacion, le preguntaba a los trabajadores, ¢qué has

hecho hoy para mejorar?.
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A partir de este hecho, se genero en la gente un sentimiento de importancia
hacia la mejora continua, ya que todo el mundo sabia lo que le iban a preguntar
cuando se encontrara con ese ejecutivo, de manera que todos estaban pendientes de
hacer cosas para que cuando les preguntaran tuvieran algo que responder.

Eso hizo que la innovacion se convirtiera en una forma de vida para todas las
personas dentro de la organizacion, ¢, Por qué la innovaciéon como una forma de vida?
Veamos las razones que nos llevan a ella. Primero, porque esta basada en la
creatividad innata, que poseemos los seres humanos como producto del uso de
nuestro cerebro derecho.

Como todos tenemos ese cerebro derecho, nadie puede decir, “el mio no
funciona”. Todos poseemos esta herramienta y por lo tanto no tenemos ninguna
excusa para no usarlo. El problema de la creatividad es que le ponemos demasiadas
barreras y cortapisas para expresarla. Esto sucede porgue pensamos que Si
expresamos nuestras ideas, los demas van a pensar que estamos locos y eso es lo
gue ocurre normalmente. Cuando uno expresa nuevas ideas, la gente piensa y dice

gue estamos locos.

3.1.3 Anticipacién

El tercer elemento es la anticipacién. Con esto estamos hablando de la organizacion
proactiva. La organizacion proactiva es la que no espera que ocurran las cosas para
responder, sino que permanentemente esta identificando los elementos que la van a
llevar a ser competitiva en el futuro, adelantdndose a los acontecimientos o forzando
situaciones para que lo que ocurra en el futuro le favorezca.

La anticipacién debe llevarnos a considerar algunas tendencias que han
comenzado a aparecer en el ambito mundial. El estudio de tendencias es una manera
fundamental de anticipar cambios, ya que las mismas cobran cuerpo en la medida
gue las organizaciones actuan para reforzarlas algunas o para combatirlas otras, pero
el simple hecho de tomarlas en cuenta ya las convierte en elementos determinantes
del proceso estratégico.

A través del conocimiento de las tendencias es posible anticipar muchos

cambios en nuestros negocios de hoy en dia.
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Por esto considero que vale la pena extenderse en el andlisis de tendencias,
ya que éstas implican importantes cambios de paradigma capaces de cambiar las
reglas de los negocios del futuro en todos los quehaceres del mundo organizacional.

La primera tendencia la hemos llamado la sociedad del ser. La misma implica
una vuelta hacia la calidad personal y la busqueda de valores evolutivos. Esto nos
lleva, a que las organizaciones y la sociedad comiencen a pensar en términos del ser
humano. Todo este movimiento generard, a largo plazo, una sociedad basada en el
sery no en el tener. Este es un cambio de paradigma muy importante, ya que implica
una busqueda del sentido de la vida del ser humano, mejorando su calidad como
individuo, como pareja, como familia, como trabajador y como ciudadano.

La tercera tendencia considerada tiene que ver con los procesos de
democratizacion y participacién ciudadana. Este ha sido un proceso arrollador en el
ambito mundial, del cual conocemos ya sus consecuencias en el mundo empresarial
y en la sociedad.

La cuarta tendencia que consideraremos aqui, es la de la autoformacion y la
autogestién, como producto de la sociedad del ser. Cuando la gente desarrolla su
propia visién, sabe hacia donde va, conoce sus responsabilidades y sabe lo que tiene
gue hacer, por lo tanto, puede autoformarse y auto gestionar sus procesos educativos.

Como quinta tendencia debemos mencionar el predominio del idioma inglés.
Se puede decir que, durante los préximos afos, el idioma inglés se va a convertir en
el idioma mundial. Esto tendra un fuerte impacto, sobre todo en las empresas con
perfil internacional (exportadoras, empresas globales, transnacionales, etc.), ya que
la formacion en el idioma sera una herramienta para la competitividad de los recursos
humanos.

En el &mbito de tecnologia, la sexta tendencia nos sugiere la automatizaciéon
total de las actividades del ser humano. Desde hace mucho tiempo sabemos de la
automatizacion de gran cantidad de procesos industriales. Hoy en dia, y en los
proximos afios aun mas, la automatizacion se convertird en una herramienta
fundamental para el mejoramiento de la calidad de vida del ser humano, en nuestros
tiempos, hasta una secretaria depende de un procesador de palabras con una
maguina Pentium, con una gran cantidad de megabytes en RAM, y quien no la tenga,
practicamente no puede trabajar competitivamente. (Betancourt Tang, 2006, pag.
23.49)
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3.2. Tendencias tecnoldgicas y empresariales

Disminucion del tamafio de las empresas: Esa es una consecuencia inmediata de la
descentralizacion que brinda la superautopista. Con la superautopista cada cual se
concentrara en la actividad que mejor realiza y va a dejar que sean otras empresas 0
individuos quienes les brinden los servicios no neuralgicos.

Disminucion del tamafio de las empresas: Esa es una consecuencia
inmediata de la descentralizacion que brinda la superautopista. Con la superautopista
cada cual se concentrara en la actividad que mejor realiza y va a dejar que sean otras
empresas o individuos quienes les brinden los servicios no neuralgicos.

Fortalecimiento de la economia de mercado: Bill Gates introduce en su libro
“Camino al Futuro”, el concepto de capitalismo sin roce. Segun este concepto, la
superautopista de la informacién puede ser el elemento que genere practicamente el
nivel mas puro de economia de mercado libre en el ambito mundial, porque es la
superautopista quien lo va a permitir.

La superautopista como apoyo a la individualizacion de productos y servicios:
Esta es una tendencia que aparece comentada por Joel Barker en “Paradigmas” y de
la cual Bill Gates dice que, es la superautopista, la que va a permitir su desarrollo,
dando la posibilidad de que cada cual establezca sus requerimientos y que ademas
existan multiples proveedores dispuestos a satisfacer esos requerimientos.

La superautopista como apoyo a la individualizacién de productos y servicios:
Esta es una tendencia que aparece comentada por Joel Barker en “Paradigmas” y de
la cual Bill Gates dice que, es la superautopista, la que va a permitir su desarrollo,
dando la posibilidad de que cada cual establezca sus requerimientos y que ademas
existan multiples proveedores dispuestos a satisfacer esos requerimientos.

Educacion via superautopista: La educacién, via superautopista, servira bien
como apoyo a la educacion formal, o como elemento de educacion personalizada. En
este caso tendremos educacion permanente instantanea, es decir, al entrar en la
superautopista, yo tengo la informacion que quiera de manera instantanea y con el
nivel de actualizacion que requiero, ademas es una educacién basada en la préctica,
porque a través de la superautopista podemos interactuar con las personas, a fin de
gue compartan con nosotros sus experiencias, que han sido puestas a la orden de los

cibernautas.
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Cambio en las leyes y normas de propiedad intelectual: La propiedad
intelectual va a ser un elemento predominante en el futuro. Debido al uso de la
superautopista sera necesario cambiar las leyes y normas de la propiedad intelectual,
ya que la misma deberd recibir su remuneracion de manera directa, sobre la base del
uso gque hagan de ella, esto sucederd, debido a que la superautopista se encargara
directamente de controlar el uso que se hace de la transferencia electronica de dicha
propiedad intelectual.

Cambio en las leyes y normas de propiedad intelectual: La propiedad
intelectual va a ser un elemento predominante en el futuro.

Debido al uso de la superautopista serd necesario cambiar las leyes y normas
de la propiedad intelectual, ya que la misma debera recibir su remuneracién de
manera directa, sobre la base del uso que hagan de ella, esto sucedera, debido a que
la superautopista se encargara directamente de controlar el uso que se hace de la
transferencia electronica de dicha propiedad intelectual.

Fuerte interés por la proteccion ambiental: Muchas organizaciones, hasta
ahora, han utilizado sus ventajas comparativas, sin una clara conciencia de cuales
son, por lo que los recursos naturales son utilizados indiscriminadamente, por el solo
hecho de estar alli, disponibles. Sin embargo, estamos empezando a tomar
conciencia de como utilizar nuestras ventajas comparativas para que nos den
beneficios, pero interesados por la proteccion ambiental y desarrollando ventajas
competitivas

Fraccionamiento de las grandes empresas: Los negocios, hoy en dia,
comienzan a convertirse en empresas, por ejemplo, a través del outsourcing. Hoy en
dia se habla incluso de la empresa virtual.

Emergencia del liderazgo transformacional: Esta es una tendencia en
tecnologias blandas o de gestién. El lider de las organizaciones modernas es un lider
para cambiar paradigmas y para cambiar organizaciones. Hasta hace poco, el lider
siempre se habia considerado como gerente.

Cambio en los patrones de consumo: Hoy en dia el mundo ha venido pasando
gradualmente de la masificacién a la individualizacion.

Profundo respeto a la competencia como modo de conservacion del equilibrio
sistémico: Hoy en dia las empresas se han dado cuenta que sin competencia se

rompe el equilibrio y si hay ruptura del equilibrio, corremos el riesgo de fracasar.
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La falta de competencia genera desestimulo y el desestimulo genera entropia
o desorden interno.

Motivacion de la gestion hacia los valores evolutivos del ser humano: Esto es
algo que las organizaciones estan comenzando a descubrir. ¢, Cual es la razon por la
gue se establecen alcabalas en los procesos de las organizaciones?, ¢ Por qué hay
gue tener auditores que estén permanentemente encima de nosotros viendo lo que
hacemos?, la respuesta es: Valores.

Resulta que, cuando no se maneja el valor de la honestidad, es necesario
hacer una serie de procesos, con veinte firmas o mas, para evitar que alguien se robe
el dinero. Si no se maneja el valor de la responsabilidad, hay que ponerle un horario
a la gente, y se le obliga a firmar una planilla o introducir una tarjeta en un reloj.

De los valores comerciales a los valores esenciales: Esta es una tendencia
producto del proceso de globalizacion actual, asociada al punto anterior. La
globalizacion nos va a obligar a que cambiemos los valores comerciales hacia valores
evolutivos del ser humano. Una organizacion basada en valores puede agilizar sus
procesos, generar compromiso, descentralizar la toma de decisiones y permitir que

cada trabajador asuma sus responsabilidades. (Betancourt Tang, 2006, pag. 55:59)

3.3. Tendencias del sector financiero

Durante 1994, ocurrioé en nuestro pais, un verdadero terremoto financiero. Esta crisis
financiera fue producto de muchos factores que se unieron, tales como: malas
politicas econ6mica gubernamentales, un sistema financiero puesto en manos
interesadas durante mucho tiempo, gran ineficiencia y atraso del Sector Bancario
Venezolano que no era nada competitivo y muchos otros factores que, al desatarse
la crisis, comenzaron a desfilar ante los aterrados ojos de la clientela que veia como
su dinero se desvanecia, bien dentro de un Banco “caido” o bien producto de la
posterior inflacion producto del mal manejo que se hizo de la crisis.

Hoy en dia nos preguntamos si esa crisis no era previsible. Yo estoy
convencido que si. Sin embargo, decirlo a posteriori no tiene absolutamente ninguna
gracia. El chiste estaba en decirlo antes que ocurriera, no como producto de predecir
el futuro, sino como producto de haber logrado interpretar la dinamica del sistema

financiero venezolano.
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Esto nos lleva a pensar que hay una serie de tendencias dentro del Sector
Financiero que es necesario tomar en cuenta y que nos van a permitir prepararnos y
preparar a nuestra gente para enfrentar ese futuro de manera exitosa.

Estas tendencias, como ocurre en otras areas diferentes de los negocios,
estan asociadas en muchos casos a las tendencias tecnoldgicas, fundamentalmente
en aquellas asociadas al uso de la tecnologia de la informacioén y las redes de
comunicaciones (Superautopista de la Informacién), que afectan sensiblemente los
procesos de gestion empresarial.

Por otra parte, el proceso de cambio en la economia venezolana, también
esta produciendo algunas tendencias que es necesario tomar en cuenta a la hora de
orientar los procesos de cambio de la Banca Venezolana. Veamos cuales son esas
tendencias observadas.

Reinado de los servicios bancarios, la orientacion al cliente, producto de la
competencia, la globalizacién y la universalizacion de la banca, generara una altisima
competencia que terminard haciendo que ésta comience a centrarse efectivamente
en el cliente.

Predominio de la Banca extranjera, el empobrecimiento general del pais y el
proceso de apertura econdmica, ha generado y generara indefectiblemente, que la
gran mayoria de los Bancos Venezolanos estén parcial o totalmente en manos
extranjeras, como ya se ha comenzado a observar.

Instrumentos a la medida, A medida que se desarrolla la tecnologia y se
centra la competencia en el servicio, la Banca comenzara a ofrecer cada vez mas,
instrumentos financieros totalmente personalizados, que requieren de un soporte
tecnoldgico de alto nivel para poder ser controlados.

Popularizacion y democratizaciéon del crédito, una tendencia general, que ya
se comienza a observar, es la de popularizar y democratizar el crédito. Debido al
surgimiento de instrumentos tecnoldgicos de intercambio de dinero avanzados, el
dinero pasara a ser un bien muy solicitado a todos los niveles y la Banca tratara de
captar ese mercado emergente de cualquier manera.

Dinero Electronico, el dinero electrénico, que actualmente se encuentra en
una etapa muy incipiente, generara un cambio total y absoluto en el manejo del dinero,
cambiando de manera radical, la forma de trabajo de la Banca de Agencias, con un
requerimiento cada vez mayor de personal menos operativo y mas preparado

tecnolégicamente.
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Agencias de negocios, con pocos clientes y pocos empleados: La tendencia
creciente de los Bancos del futuro, serd la de Agencias Bancarias dedicadas al
manejo de negocios, con pocos clientes y pocos empleados. El crecimiento de
Internet (Superautopista), las redes electronicas y el dinero electronico, asi como de
los cajeros automaticos, las tarjetas de débito y de crédito, etc., hara que las Agencias
sean lugares de Negocio y no lugares operativos de busqueda e intercambio de
dinero.

Diversificacion financiera: La universalizacion de la Banca va a generar una
gran diversificacion financiera que exigira la presencia de un personal muy bien
preparado en todos los aspectos del sector financiero, para conocer y manejar
diferentes aspectos del mundo de los negocios, tales como aspectos bursatiles,
colocacion de emisiones de bonos, intercambios monetarios, mercado de capitales,
etc.

Clientes cada vez mas exigentes: Debido al alto nivel de competencia que ya
comienza a existir y que en el futuro serd mas acentuado, la banca se enfrentara a
clientes con un mayor nivel de exigencia, que va a estar comparando y que sentira
gue su dinero debe estar bien respaldado, no sélo en términos de seguridad y
confianza, sino en términos de servicios y de productos acordes con su necesidad.
(Betancourt Tang, 2006, pag. 73:78)

3.4. Requerimientos de la gestion estratégica

Para conocer los requerimientos de la Gestibn Estratégica, hemos querido
conceptualizarlos a través del manejo de los tres estados del ser humano: pasado,
presente y futuro.

Cuando hablamos del pasado los elementos de la gestion estratégica que nos
enlazan con él son: la reaccion y la retroinformacion. En este caso la Gestion
Estratégica tiene que permitirnos reaccionar adecuadamente. Para ello requerimos
elementos como el mecanismo del feedback, que nos permite ver codmo van
funcionando las cosas y a medida que vemos que ocurre, vamos ajustando
permanentemente nuestra gestion.

Al hablar del tercer estado, el futuro, estamos hablando de anticipacion, de
prondstico y de un nuevo concepto llamado pre informacion. (Betancourt Tang, 2006,
pag. 81).
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El pronéstico busca la proyeccion del futuro a través de modelos, sin
embargo, aun cuando se han desarrollado excelentes técnicas para pronosticar, las
mismas no han dado los resultados esperados. Hoy en dia se maneja la planificacion
por escenarios como una forma de obtener mejores resultados de los elementos de
pronastico.

El elemento fundamental de todo esto es la anticipacion. Debemos
acostumbrarnos a pensar que lo bueno que hicimos en el pasado no garantiza nuestro
futuro, lo Unico que lo garantiza, es nuestra capacidad de aprendizaje constante y
nuestra vision del futuro deseado.

El concepto de gestion estratégica es un concepto muy importante porque al
transferir la responsabilidad de las estrategias de gestion, de la gerencia a cada
supervisor y a cada individuo que toma decisiones en la organizacion, lo que hacemos
es transferir la responsabilidad del aprendizaje organizacional a todos los miembros
de ésta. (Betancourt, agosto de 2002, pag. 82)

En cuanto a la anticipacion podemos decir que la organizacion proactiva es
la que anticipa. Anticipar no es pronosticar, no es adivinar y no es predecir. Hay que
aclarar muy bien, porgue muchos piensan que anticipacion tiene que ver con adivinar
el futuro; nada de lo que hemos dicho sobre las tendencias es producto de
adivinanzas, estas tendencias que hemos mencionado son producto de la
observacion y el analisis de lo que han sido las caracteristicas del mundo en los
altimos afos.

Cuando se habla de anticipar, hablamos de ejercer acciones a priori para
acelerar o impedir la posibilidad de que ocurran eventos que consideramos probables,
es decir, la anticipacion no es un proceso pasivo.

Un problema que tiene el prondstico, es que a veces es auto predictivo; si uno
pronostica algo y ese prondstico se convierte en la meta, entonces todo el mundo
actua para que la meta se cumpla. Si se piensa que el ddlar va a estar a una paridad
X en un momento dado, todos comenzamos a comprar dolares, previendo el aumento
y esto hace que se cumpla la prediccion. Al final todo el mundo dice “lo dijimos,
sabiamos que eso iba a ocurrir’. Lo que pasa simplemente, es que al establecer el
valor del dolar en la cifra X y trabajar todos para eso, la convertimos en una prediccion

y esta se cumple porque la hicimos cumplir. (Betancourt Tang, 2006, pag. 83)
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3.4.1. Anticipacidn estratégica

La anticipacidn estratégica sugiere ejercer acciones a priori, ya que el proceso de
anticipar no es pasivo, se actua para acelerar lo deseable o impedir lo indeseable. La
pre informacién es el Unico elemento que podemos utilizar para generar acciones
anticipadas, debido a que de alguna manera tenemos que sentir la necesidad de
hacer algo y prepararnos para ello, independientemente que suceda o no, porque el
mundo de hoy nos lleva a anticipar y estar preparados.

Si no somos capaces de estar siempre un paso adelante de la competencia
corremos el riesgo de desaparecer del mercado, recuerden que las organizaciones
que desean ser competitivas tienen que ser lideres en algo y para poder ser lideres
en algo hay que estar permanentemente preparandose para asumir ese liderazgo.

Para manejar el pre informacion, es necesario que estemos
permanentemente evaluando aspectos que analizaremos a continuacion.

El primer aspecto es: ¢cudl es el costo de tener el pre informacion y no
necesitarla?

Este costo se podria llamar costo de mantenimiento y operacion. El segundo
aspecto es: ¢cual es el costo de necesitarla y no tenerla? Este costo lo llamaremos
costo de oportunidad. Estos costos se producen porque el gerente, para mantener los
elementos de pre informacién, requiere poseer sistemas de informacion gerencial y
sistemas de soporte de decisiones, que mantengan ciertos datos que a lo mejor nunca
va a utilizar.

Es necesario hacer un balance entre cuanto cuesta mantener los datos, aun
cuando no los llegue a necesitar nunca, versus el costo de que se necesiten y no los
tenga. ¢ Cuanto tiempo van a estar esos datos alli? No lo sabemos, eso solo me lo
puede decir mi intuicién. Alli es donde la misma juega un papel importante en el
proceso.

¢, COmo podriamos manejar este problema si no contamos con una intuicion
bien desarrollada?, parece imposible. De hecho quienes desdefian la intuicion y solo
se manejan por las cifras duras, cuando enfrentan una situacion de estas, sienten que

el mundo se les viene encima. (Betancourt Tang, 2006, pag. 89:90)
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Capitulo cuatro: Los mapas estratégicos herramienta para implementar la

estrategia

Los mapas estratégicos y el BSC proporcionan relaciones causales explicitas, que
van de las mejoras a la calidad y los procesos a los resultados exitosos para los
clientes, los accionistas y otros stakeholders (partes interesadas). Las relaciones
causa y efecto de un mapa estratégico y los objetivos estratégicos del BSC destacan
las mejoras a los procesos que son mas criticas para el éxito y la ejecucion de la

estrategia. (Miles, 2014, pag. 3)

4.1. Creacién de valor

La alineacion de la estrategia con los programas de mejora a la calidad y los procesos
comienza con la propuesta de valor, que es la esencia de toda estrategia. Por ejemplo,
empresas que ofrecen a sus clientes una propuesta de valor basada en el costo bajo
se focalizaran en reducir los costos, mejorar la calidad y acortar el tiempo del ciclo de
los procesos relativos a la cadena de abastecimiento, la produccion, la distribucién y
la prestacion de servicios.

Las empresas focalizadas en ofrecer relaciones y soluciones integrales se
dedicaran a mejorar los procesos que seleccionan y consolidan las relaciones con los
clientes obijetivo, con el andlisis de las necesidades del cliente y la solucion completa
al problema del cliente. Y las empresas que siguen una estrategia basada en la
innovacion obtienen el mayor retorno sobre sus inversiones en mejora a los procesos
cuando se focalizan en mejorar sus procesos de innovacion y desarrollo de productos.

Ademas, demas considerar al cliente, la organizacion deberd generar una
propuesta de valor que contemple a los otros stakeholders. Depende del tipo de
organizacion y del sector industrial cuales son las partes interesadas que deben ser
tenidas en cuenta. Por ejemplo, una empresa industrial con potencial contaminante
debera tener muy en cuenta a la comunidad circundante.

Una empresa en el area de software, donde la oferta de personal técnico es
menor a la demanda, debera contemplar en su propuesta de valor elementos que

hagan que personas, con las capacidades requeridas, opten por trabajar en ella.
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En relacién a los clientes, la propuesta de valor describe la combinacion Unica
de producto, precio, servicio, relacion e imagen que una empresa ofrece a los clientes
objetivos. La propuesta de valor debe comunicar aquello que la empresa espera hacer
mejor, o de manera diferente, que la competencia. Ver imagen 4.1. (Miles, 2014, pag.
4)

Figura: Propuesta de valor para el cliente

VALOR

[FUNCIONALIDAD | | CALIDAD | [ PRECIO | [ TIEMPO |

ATRIBUTOS DEL BIEN /

SERVICIO +

RELACION + IMAGEN

Son aspectos intimamente ligados a la Funcionalidad del
Producto y/o Servicio, con su Precio, con la Disponibilidad y con
su Calidad.

Tiene que ver con el envio o entrega del Producto y/o Servicio al
cliente, con los tiempos de respuesta y con los tiempos de entrega,
Relacion con el trato, con la atencion a las quejas ¥y con la propia
satisfaccion del cliente al requerir los productos de la empresa.
Se puede resumir en la “experiencia de compra™.

Reflejan factores intangibles que atraen un cliente a comprar en
Imagen una empresa. Generan lealtad del cliente mds alla de los aspectos
tangibles del producto.

Atributos del Bien
IServicio

Figura 4.1. (Miles, 2014, pag. 4)

4.1.1. Procesos de creaciéon de valor

Proceso de gestion de operaciones: procesos basicos mediante los cuales las
empresas producen sus productos y servicios y los entregan al cliente (relacion con
proveedores, procesos de transformacion, distribucion, gestion de riesgos, etc.).

Procesos de gestion de clientes: amplian y profundizan las relaciones con los
clientes objetivos. (Seleccionar, adquirir, retener, aumentar los negocios con los
clientes). Se debe extender, también, a los otros stakeholders.

Procesos de innovacion: desarrollan nuevos productos, procesos y servicios,
Permitiendo, con frecuencia, que la empresa penetre en nuevos mercados y
segmentos de clientes. Son procesos clave para asegurar la continuidad de la

organizacion en entornos cambiantes.
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Procesos reguladores y sociales: ayudan a la organizacion a ganar
continuamente el derecho de operar en las comunidades y paises donde producen y
venden. Son procesos dedicados al cumplimiento de las regulaciones, a la mejora de
la comunidad y del medio ambiente, a la generacién de reputacion, etc.

Ademas de producir la propuesta de valor, la mejora continua de los estos
procesos tiene un impacto directo en los resultados financieros de la organizacion, al
hacer mas eficiente la operacion y mejorar la productividad.

La organizacion debe identificar y focalizarse en los pocos procesos claves
para generar la propuesta de valor diferenciadora y en aquellos que son mas criticos
para mejorar la productividad y mantener la capacidad de la organizacion para operar.
Todos los procesos deben gestionarse bien, pero estos procesos criticos deben
recibir atencion especial dado que crean la diferenciacién estratégica, su gestion debe

ser excelente. (Miles, 2014, pag. 5)

4.2. Los mapas estratégicos: herramientas para implementar la estrategia

La habilidad para ejecutar una estrategia y alinear las operaciones es mas importante
gue la estrategia en si misma. La mayoria de los problemas no estan en la formulacion
de estrategias sino en la capacidad de las organizaciones para ejecutarlas.

La ejecucion exitosa de una estrategia se puede representar con una relaciéon

de tres componentes

Relacién de tres componentes

(Resultados sobresalientes) = (Describir la estrategia) x (gestionar la estrategia)

La filosofia de los tres componentes es sencilla, No se puede gestionar (tercer
componente) lo que no se puede medir (primer componente). No se puede medir lo
gue no se puede describir (segundo componente) Los indicadores establecidos en el
sistema de medicion atraen la atencion de todos. Por consiguiente, para conseguir el
maximo impacto, el sistema de medicion debe centrarse en la estrategia. La
organizacion debe concentrarse en medir los pocos factores clave que sustentan su

estrategia de creacion de valor a largo plazo.
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El problema con la implementacion de las estrategias radica en que,
mientras las oportunidades para crear valor sostenible han evolucionado de la gestion
de los recursos tangibles a la gestion de recursos intangibles (relacion con los
clientes, clima organizacional que fomenta la capacidad de innovar, alta calidad y
procesos flexibles y adaptados a los clientes, tecnologia de la informacion, base de
datos, capacidad y motivacion de los empleados), las herramientas de gestién aun
son las que se utilizaban en la época de preponderancia de los recursos tangibles.
En la economia actual, los intangibles son los que contribuyen, en mayor relacion, a
la creacion de valor sostenible, sin embargo, no pueden ser medidos con los sistemas
tradicionales, que sobre todo se enfocan en el aspecto econémico.

La estrategia de una organizacién describe de qué forma intenta crear valor
para sus accionistas, clientes y otras partes interesadas, en consecuencia, la
formulacidn y ejecucién de la estrategia requiere que se contemple explicitamente la
movilizacion y alineacién de los recursos intangibles.

La estrategia no podra ser ejecutada si no se puede entender. A su vez no
podra ser entendida si no se puede describir. Una herramienta muy potente, utilizada
a tal efecto, son los mapas estratégicos desarrollados por Kaplan y Norton. El mapa
estratégico es una representacion visual de las relaciones causa — efecto entre los
componentes de la estrategia de una organizacion.

Permite visualizar cdmo los recursos intangibles son movilizados y
combinados con otros recursos, tanto tangibles como intangibles, para crear valor al
cliente y resultados financieros para la organizacion.

Proporciona una manera uniforme y coherente para describir la estrategia de modo
gue se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores, o sea un nexo entre la
formulacién y la ejecucién de la estrategia.

El mapa estratégico general, que se presenta en la figura de la pagina
siguiente, proporciona una lista de comprobacion de los componentes e
interrelaciones de una estrategia. Ayuda a chequear si la estrategia desarrollada ha
tenido en cuenta todas las relaciones causa-efecto.

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. La inversion en recursos
intangibles con vista a un crecimiento de ingresos a largo plazo normalmente entra
en conflicto con la reduccion de costos para obtener un buen desempefio financiero

en el corto plazo.
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El punto de partida para describir la estrategia es equilibrar y enunciar el
objetivo financiero a corto plazo de reducir costos y mejorar la productividad, con el
objetivo a largo plazo de un crecimiento estable de los ingresos. Pueden existir otros
resultados, para distintos grupos de interés, que requieran ser equilibrados en la
formulacién estratégica.

La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el cliente.
Se requiere una enunciacion clara de los segmentos de clientes objetivos y la
propuesta de valor requerida para satisfacerlos. La claridad de esta propuesta de
valor es la dimension mas importante de la estrategia. Ademas de los clientes
objetivos, la organizacién debe Identificar las otras partes interesadas y la propuesta
para satisfacerlas.

El valor se crea mediante procesos internos. Los procesos determinan cémo
se crea y sostiene el valor. La empresa debe focalizarse en los pocos procesos clave
gue generan la propuesta de valor diferenciadora y que son los mas criticos para
mejorar la productividad y mantener la capacidad de la organizacion para operar. Los
procesos internos los podemos clasificar en cuatro categorias: gestion de
operaciones, gestion del cliente, procesos de innovacion, y d) procesos reguladores
y sociales.

La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios. Las
estrategias deben ser equilibradas y considerar al menos un proceso critico en cada
uno de las cuatro categorias de procesos internos.

La alineacién estratégica determina el valor de los recursos intangibles.
Ninguno de los recursos intangibles tiene un valor que se pueda medir por separado
o en forma independiente. El valor de estos recursos intangibles deriva de su
capacidad para ayudar a la organizacién a poner en practica su estrategia.

Las inversiones en recursos intangibles (programas de RRHH, TI, etc.) deben estar
alineados con la estrategia para que agreguen valor. Ver imagen 4.2. (Miles, 2014,

pags. 7-8).
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Figura: Modelo de Mapa estratégico
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Figura 4.2. (Miles, 2014, pag. 9)

El mapa estratégico proporciona un marco para ilustrar de qué forma la
estrategia vincula los recursos intangibles con los procesos de creacion de valor. Se
construye agrupando los factores criticos en cuatro perspectivas.

La perspectiva de Resultados (financieros y otros) describe los resultados de
la estrategia en términos financieros tradicionales y otros no financieros. Los
resultados deben contemplar tanto a los accionistas como a los restantes
stakeholders.

La perspectiva de la propuesta de valor define la propuesta de valor para los
clientes objetivo. La propuesta de valor proporciona el contexto para que los recursos
intangibles creen valor. La alineaciéon de acciones y capacidades con la propuesta de
valor para el cliente es el nucleo de ejecucion de la estrategia.

Elegir la propuesta de valor para el cliente es el elemento central de la
estrategia, describe como se diferenciard la organizacién a los ojos del cliente.
Ademas, se deberan identificar las otras partes interesadas y la propuesta de valor

gue debe realizar la organizacion para satisfacerlas.
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La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que
se espera que tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Los procesos internos
crean y entregan la propuesta de valor para los clientes y otros stakeholders. Ademas,
contribuyen a lograr directamente objetivos de la perspectiva de resultados como la
eficiencia. Si bien todos los procesos deben realizarse adecuadamente, s6lo unos
pocos crean la diferenciacion estratégica. El mapa estratégico debe identificar estos
procesos clave de modo que los directivos y los empleados puedan focalizarse en
mejorarlos continuamente.

La perspectiva de los Recursos identifica los recursos intangibles, fisicos y
financieros que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de esta
perspectiva identifican qué tareas (el capital humano), qué sistemas (el capital de
informacion), qué clase de ambiente (capital organizacional), que tipo de relaciones
(capital relacional), que infraestructura especifica y que estructura de financiacion se
requiere para apoyar los procesos internos de creacién de valor. Estos recursos

deben estar alineados con los procesos internos criticos. (Miles, 2014, pags. 8-9).

4.2.1 Los temas estratégicos en el mapa

En el mapa estratégico se pueden distinguir los “temas estratégicos” que tienen en
cuenta los objetivos estratégicos relacionados. La mayoria de los temas estratégicos
son combinaciones verticales de objetivos que se originan en la perspectiva de los
procesos, donde se ejecuta la estrategia. Un tema estratégico basado en el proceso
puede conectarse hacia arriba con el cliente y los resultados, y hacia abajo con los
objetivos de la perspectiva de recursos y capacidades.

Los temas estratégicos aclaran la logica de la estrategia. Subdividen la
estrategia global en sub estrategias l6gicas, manejables y comprensibles que constan
de objetivos relacionados dentro de cada tema.

Los temas estratégicos representan las diferentes formas que la organizacion
se plantea para crean valor. Las organizaciones, en general, tienen distintos temas
estratégicos que redundan beneficios en diferentes periodos de tiempo. Por ejemplo,
el ahorro de costos debido a la mejora de los procesos operacionales genera
beneficios rapidos (de seis a doce meses), mientras que el cambio en la propuesta
de valor para el cliente y la mejora de la relacién con el cliente producen beneficios a

mediano plazo.
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Son varios los temas son cruciales para la estrategia. Una estrategia que
ignore la innovacion a largo plazo con el fin de crear rentabilidad a corto plazo no es
sustentable. Una estrategia que pase por alto la relacion con el cliente est4 destinada
al fracaso. Una estrategia que desestime las mejoras operacionales a corto plazo no
puede cumplir con los compromisos relativos al producto, al cliente y a las finanzas.
Un mapa estratégico, organizado segun varios temas estratégicos paralelos, permite
a las empresas gestionar simultineamente procesos de creacion de valor a corto,
mediano y largo plazo.

Al corresponder a un grupo de objetivos relacionados, los temas estratégicos
proporcionan una estructura para comunicar la estrategia con fluidez dentro y fuera
de la organizacion y para desarrollar indicadores, metas e iniciativas que fomentan el

buen desempefio y la responsabilidad. (Miles, 2014, pag. 10)

4.3. Descripcion a la accion: del mapa estratégico en el cuadro de mando

integral

La mision y vision indican para qué existe la organizacion y qué pretende llegar a ser;
la estrategia revela cdmo se lo intenta lograr.

A partir de la misién y vision se establece la estrategia, que puede ser vista
como un conjunto de hipétesis de tipo “causa y efecto”, que explican como se obtienen
los resultados deseados a partir de los recursos gestionados por la organizacion, y
gue puede ser representada en un mapa estratégico. El mapa estratégico es un
instrumento que nos ayuda a definir los factores criticos para la ejecucion de la
estrategia. Luego, para cada factor critico, se debera establecer uno o mas
indicadores, cada uno con su valor meta. A partir de alli se definen las acciones
necesarias para alcanzar las metas, o sea, para cerrar la brecha entre el valor actual
y el valor objetivo.

O sea, hay que traducir los objetivos estratégicos del mapa estratégico en un
cuadro de indicadores (Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard) que aclara
y pone en funcionamiento el significado de las palabras utilizadas para definir cada
indicador. Las iniciativas estratégicas identifican los programas de accion y los

requisitos de recursos para que la empresa logre el desempefio deseado.
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Para la perspectiva de resultados, en general, no existiran mas acciones que
la medicion de los mismos; ya que, como el nombre lo indica, son los resultados que
se obtienen a partir de la propuesta de valor que se logra construir.

El mapa estratégico describe la l6gica de la estrategia, mostrando claramente
los objetivos de los procesos internos claves, en linea con la propuesta de valor, y los
recursos intangibles necesarios para realizarlos. El cuadro de mando integral (CMI)
traduce la vision, misién estrategia de una organizacion en un amplio conjunto de
indicadores, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicién estratégica. Cada una de las medidas seleccionadas para un CMI debe ser
un elemento en una cadena de relaciones de causa — efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la organizacion. A partir del CMI se elabora el plan de
accion que indica como se alcanzaran las metas establecidas. Ver imagen 4.3 y 4.4.
(Miles, 2014, pags. 17-18).

FODA

Figura: Diagrama de la mision y la vision al plan de accion.
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Figura: 4.3. (Miles, 2014, pag. 18).
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Figura: Cuadro de mando integral
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Figura: 4.4. (Miles, 2014, pag. 19).

Los directivos reconocen el impacto que la medicién tiene en la ejecucion,
pero rara vez piensan en la medicion como parte de la estrategia. Por ejemplo, pueden
introducirse nuevas estrategias y procesos tecnologicos innovadores con el propdsito
de lograr un desempefio extraordinario, mientras que a la vez se contintan usando
los mismos indicadores financieros de corto plazo que han venido usando por
décadas: medidas tales como el rendimiento sobre la inversion, el crecimiento de las
ventas y el ingreso operativo. Esta forma de actuar no solo impide la introduccién de
nuevas medidas, para monitorear nuevas metas y procesos, sino que también impide
determinar hasta qué grado las antiguas medidas son adecuadas a las nuevas
iniciativas.

El objetivo de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los
directivos y empleados para que pongan en practica con éxito las estrategias de la
organizacién. Aquellas organizaciones que pueden traspasar su estrategia a sus
sistemas de mediciones son mucho mas capaces de ejecutarla porque pueden
comunicar sus metas y objetivos. Esta comunicacion hace que los directivos y
empleados se centren en los inductores criticos, permitiéndole alinear las inversiones,

las iniciativas y las acciones con la consecucion de los objetivos estratégicos.
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Los recursos intangibles valiosos son aquellos que estan alineados con la
estrategia. Para determinar las medidas sobre los recursos intangibles primero
deberemos conocer como es la cadena de creacion de valor de la organizacion — cudl
es su estrategia y forma de implantarla (mapa). A partir de alli podremos ligar los
recursos intangibles con los distintos factores criticos para la implantacion de la
estrategia y solo luego poner las medidas.

En este enfoque se complementan los indicadores financieros, de la
actuacion pasada, con la medida de los inductores del desempefio futuro. Mientras
sigue reteniendo, por medio de la medicion de los resultados financieros, un interés
en la actuacion a corto plazo, el CMI revela claramente los inductores de valor para
el largo plazo. Permite seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo
gue observar los progresos en la formacion de capacidades y la adquisicion de
recursos intangibles necesarios para un crecimiento futuro.

En consecuencia, el CMI debe tener una mezcla equilibrada de medidas de
resultados y de inductores de actuacién (o sea los factores que haran que se alcancen
los resultados). Las medidas de resultados sin los inductores de actuacion no
comunican la forma en que hay que conseguir los resultados. Los resultados y los
inductores de actuacion del CMI deben medir esos factores que crean una ventaja
competitiva y unos avances espectaculares para la organizacion; estos son los
factores detallados en el mapa estratégico.

Hay que distinguir entre los indicadores operativos (o de diagndstico), que
son aquellos que siguen y controlan la operativa diaria del negocio y que emiten
sefiales cuando suceden cosas no habituales que requieren una atencién y correccion
inmediata, y los indicadores estratégicos, que son aquellos que definen una estrategia
para obtener una excelencia competitiva. EI CMI no es un conjunto de indicadores de
operacion, sino de indicadores estratégicos, que se eligen para dirigir la atencién de
los directivos y empleados hacia aquellos factores que se espera que conduzcan a
unos avances competitivos espectaculares para la organizacion. (Miles, 2014, pags.
19-20).
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4.3.1. Iniciativas estratégicas

En general, las acciones establecidas en el CMI no son independientes, sino que se
pueden agrupar en bloques que sinérgicos. Las iniciativas estratégicas son los grupos
de proyectos y acciones, de duracion limitada, no incluidos en las actividades
cotidianas de la organizacioén, disefiados para alcanzar los objetivos estratégicos.

Son las acciones a corto plazo que colocan a una organizacion el camino
hacia el logro de su vision. La empresa examina y selecciona iniciativas estratégicas
mediante la evaluacion de su impacto en el logro del desempefio deseado para los
objetivos estratégicos e indicadores. Cada tema estratégico requiere carteras
completas de iniciativas estratégicas si se procura alcanzar las metas.

Es importante asegurar el financiamiento de las iniciativas estratégicas. El
presupuesto tradicional se focaliza en el desempefio y la rendicién de cuentas de los
centros de responsabilidad (como los centros de ganancias y costos) y los
departamentos funcionales.

Si el financiamiento de las iniciativas estratégicas proviene de estos
presupuestos, peligrara el éxito de la estrategia. Es comun ver que la ejecucion
estratégica fracasa porgue un departamento canceld o postergo el financiamiento de
una iniciativa estratégica para evitar gastar mas de lo que permitia el presupuesto, 0
para mejorar aspectos de corto plazo.

Deben proveerse recursos — personal y fondos — para la cartera de iniciativas
de cada tema estratégico. Como se diferencian los fondos operacionales de los
fondos de inversion, también se deberian diferenciar los fondos para las iniciativas
estratégicas en una tercera categoria. No conviene incluirlos en los fondos de
inversion, ya que por lo general estos se aplican a inversiones en activos tangibles
(instalaciones y equipos); mientras que las iniciativas estratégicas, en general, se
refieren a inversiones para mejorar los recursos intangibles de las organizaciones.

Un elemento importante a considerar la asignacion de un responsable por
cada iniciativa estratégica. Esto se debe principalmente a que la mayoria de los temas
estratégicos, y en consecuencia de las iniciativas, cruzan las barreras funcionales de
la organizacion, y en consecuencia no son parte de la responsabilidad actual de

ningun gerente funcional. (Miles, 2014, pag. 20:21).
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4.3.2. Algunas barreras para implementacion de una estrategia

Visidn y estrategia no procesable: no se traduce la estrategia y vision en términos que
puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia. Los esfuerzos
realizados en los distintos sectores de la organizacion no son ni integrados ni
acumulativos, ya que no estan vinculados de forma coherente con una estrategia.

Es necesario construir una vision compartida, cosa que se hace en el proceso
de elaboracién del mapa estratégico y del CMI ya que se clarifican los objetivos
estratégicos y se identifica los inductores criticos para el éxito.

Estrategia no vinculada a objetivos individuales, de equipo o de
departamento: los equipos y los individuos tienen sus objetivos vinculados
Unicamente a la consecucion de objetivos tacticos, de corto plazo, con la exclusién de
la construccidon de capacidades que permitirian que se alcanzaran los objetivos
estratégicos de largo plazo.

El CMI comunica las nuevas estrategias a todos los empleados y luego alinea
los objetivos individuales de equipo y area con la implantacién exitosa de la estrategia.

Metas inadecuadas: el problema con la mayoria de las metas es que son
enfoques fragmentados que intentan establecer unos objetivos ambiciosos para
temas aislados. Por este motivo, con frecuencia la credibilidad de las metas es
cuestionada por aquellos que deben alcanzarlas. Con el CMI se consigue la
aceptacion de metas agresivas porque se acentla los vinculos para alcanzar una
actuacién sobresaliente en indicadores relacionados con la estrategia a largo plazo y
no se limita a mejorar la actuacion en indicadores aislados.

Multiplicidad de programas e iniciativas no vinculadas: en los distintos
sectores de la organizacion surgen y se implementan iniciativas y programas, cada
uno de ellos con una buena justificacion, pero que no estan necesariamente
vinculados entre si ni con la estrategia.

El CMI ayuda a establecer prioridades para las inversiones y programas de
accioén. Valorar si las iniciativas y programas actuales ayudaran a conseguir las metas
planteadas, si se deben abandonar o si se necesitan nuevos programas. La
organizacion debe revisar todos sus programas actuales para determinar si estan
contribuyendo con la consecucion de uno o mas objetivos del CMI. Si los distintos
programas no estan vinculados para conseguir los objetivos estratégicos seran un

desperdicio de esfuerzos y costos indtiles.
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Estrategia no esta vinculada con la asignaciéon de recursos: en la actualidad,
muchas organizaciones tienen procesos separados para la planificacion estratégica a
largo plazo y para los presupuestos anuales. Muchas organizaciones no vinculan sus
inversiones a prioridades estratégicas de largo plazo. La justificacion para la mayoria
de las inversiones sigue ligada a indicadores financieros de mira estrecha, como el
plazo de recuperacién de los flujos descontados, que no estan necesariamente
vinculados al desarrollo de capacidades estratégicas, o incluso a mejoras tacticas en
variables no financieras como la calidad, la satisfaccion del cliente y las habilidades
de la organizacién y los empleados. La consecuencia es que la provision de fondos
no acostumbra a estar relacionada con las prioridades estratégicas.

Un feedback tactico y no estratégico: falta de feedback sobre la forma en que
se esta llevando a la practica la estrategia y si esta funcionando. La mayoria de los
sistemas de gestion proporcionan feedback Gnicamente sobre la actuacién a corto
plazo. Se invierte poco tiempo en examinar los indicadores de la implantacion y del
éxito de la estrategia. EI CMI utiliza revisiones regulares de la estrategia y no solo
revisiones operativas. Este Proceso de feedback estratégico tiene tres ingredientes
esenciales.

Una estrategia compartida y comunicada que permite que los participantes
vean la forma en que sus actividades individuales contribuyen a la consecucion de la
misma. Establece un modelo comidn de actuacion. Define en términos claros y
operacionales los resultados que toda la organizacion esta intentando conseguir.

Un proceso de revisibn y comprobacién de las hipdtesis sobre las
interrelaciones entre objetivos e iniciativas, sobre las cuales se basa la estrategia. Las
revisiones pasan de explicar he pasado a aprender sobre el futuro. La discrepancia
entre la actuacién planeada y la real anima a los ejecutivos a debatir si, dada la
evidencia hasta la fecha, sus hipoétesis sobre la estrategia son validas. Evitar caer en
revisar y evaluar solamente la actuacion reciente y su consistencia con el plan a corto
plazo (presupuesto), evitar centrarse solamente en temas operativos y no
estratégicos.

Un equipo de proceso de solucién de problemas que analiza y aprende.

Interdisciplinar en cuanto a funciones. (Miles, 2014, pag. 21:22)
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4.3.3. Un sistema de gestion para integrar la planificacion y la ejecucion
operacional

Figura: Sistema de gestion para integrar la planificacion y la ejecucién operacional.
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Figura 4.5. (Miles, 2014, pag. 23)

4.3.3.1. Etapa uno: Desarrollo de la estrategia

En esta etapa la organizacion debe: Clarificar la misién, visién y valores: ¢En qué
negocio participamos y por qué? ¢ Cual es el propésito de la organizacién y los
resultados que busca?
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Realizar un Analisis Estratégico: ¢Cuales son los problemas claves del
entorno competitivo que afectan la estrategia de la organizacion? ¢Las tendencias,
los cambios, los desafios, etc.? ¢ Cual es el conjunto de temas estratégicos que debe
encarar la organizacion? ¢Qué cambios debe encarar para seguir cumpliendo su
mision y lograr los resultados expresados en su vision?

Se busca identificar, con un andlisis estructurado, los eventos, fuerzas y
experiencias que impactan y modifican la estrategia.

Formular la estrategia: ¢Donde y como va a competir la organizaciéon? ¢En
gué nichos de mercado vamos a competir? ¢ Quiénes seran nuestros clientes? ¢Qué
resultados buscamos? ¢Qué propuesta de valor nos diferenciard en esos nichos?
¢,Cuales son los procesos clave para crear esta diferenciacion? ¢Cuales son los
recursos y capacidades requeridas por la estrategia?

Independientemente de la metodologia utilizada, el resultado de cualquier
enfoque de formulacion de estrategia es desarrollar un rumbo que diferencie la
posicion y oferta de la compafia de las de sus competidores para poder crear una
ventaja competitiva sustentable que derive en un desempefio financiero superior (o,
para entidades sin fines de lucro, en efectos sociales favorables comprobables).

En definitiva, la estrategia termina respondiendo a: ¢Qué resultados
gueremos lograr? ¢ Ofreciendo qué producto o servicio? ¢ A quién? (Miles, 2014, pag.
23:24)

4.3.3.2. Etapa dos: Planificacion de la estrategia.

Convertir a las declaraciones del rumbo estratégico desarrollados en la etapa uno en
objetivos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos que guian la accion y la
asignacion de recursos.

Descripcidon de la estrategia a través de mapas estratégicos, Agrupar los
objetivos Estratégicos relacionados en temas estratégicos, clarificar las relaciones
causa efecto, desarrollar el cuadro de mando integral, con indicadores y metas para
los objetivos del mapa estratégico. Se debe mantener un equilibrio entre indicadores
de resultados e indicadores de inductores de actuacion (los que miden las acciones
gue se realizan para obtener resultados). Ademas, se debe mantener un equilibrio

entre indicadores de largo y corto plazo.
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Seleccionar las iniciativas estratégicas — proyectos o grupos de acciones —
necesarias para alcanzar el desempefio buscado en los objetivos del mapa
estratégico. Estas iniciativas no se consideran en forma aislada sino como una cartera
de acciones complementarias.

Asegurar la financiacion para las iniciativas estratégicas. Los sistemas de
presupuesto tradicionales se focalizan en los recursos suministrados a operaciones
en marcha. Es necesario generar un presupuesto especifico para las iniciativas
estratégicas que no sea eliminado cuando se presenten los problemas operativos

cotidianos. Asignar responsables de las iniciativas estratégicas. (Miles, 2014, pag. 24)

4.3.3.3 Etapa tres: Alineacion de la organizacion con la estrategia

Relacionar la estrategia general con la estrategia de cada una de las unidades
organizacionales y negocios individuales. Buscar que los empleados entiendan la
estrategia y estén motivados para ayudar a la empresa a triunfar en ella. El objetivo
es canalizar las energias, capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal
de la organizacion hacia la consecucién de los objetivos estratégicos.

Desdoblar e incorporar la estrategia corporativa a las estrategias de las
unidades de negocio. De esta forma los mapas de las unidades de negocio reflejaran
los objetivos corporativos y los objetivos locales.

Alinear las unidades de soporte con la estrategia corporativa, a través de la
creacion de mapas estratégicos y CMI de las unidades de soporte basados en
acuerdos de nivel de servicio. Garantizar que cada unidad de soporte tenga una
estrategia que mejore el desempefio de las estrategias de la compafia y las unidades
de negocio.

Alinear los empleados, son ellos los que mejoran los procesos y ejecutan los
proyectos, programas e iniciativas requeridas por la estrategia. Tres elementos
claves. Comunicar e impartir educacion sobre la estrategia: todos deben conocer
cuales son los factores criticos, las relaciones causales, y los objetivos estratégicos
gue se deben alcanzar si se desea que la estrategia tenga éxito. Deben comprender

la estrategia y las conductas requeridas para alcanzar los objetivos estratégicos.
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Crear conciencia y promover conductas.

Relacionar los objetivos personales y los incentivos con la estrategia (si le va bien a
la empresa, los empleados deberian tener participacion en el valor que ellos ayudaron
a crear). Vincular resultados de los indicadores de actuacion a las recompensas,
evaluaciones de desempefio e incentivos.

Mientras los incentivos y recompensas personales sigan estando ligados a
los indicadores de la actuacion a corto plazo, especialmente los financieros, y no
incorporen otros aspectos importantes para la estrategia, el enfoque de gestidon
seguira siendo de corto plazo.

Alinear los programas de desarrollo y capacitacion del personal, a fin de
brindar los conocimientos, las habilidades y competencias que necesitan para ayudar
a implementar la estrategia. (Miles, 2014, pag. 24:25)

4.3.3.4. Etapa cuatro: Planificacion y mejora de las operaciones

Las organizaciones deben alinear sus actividades de mejora a los procesos con
prioridades estratégicas. Ademas, la asignacién de recursos para el funcionamiento
del negocio debe ser consistente con el plan estratégico, en esta etapa se considera:

Mejora en los procesos clave. Las empresas deben focalizar sus esfuerzos
de mejora (programas de gestion de calidad, six-sigma, reingenieria, etc.) en mejorar
el desempefio de los procesos identificados como criticos para lograr los objetivos
establecidos en la perspectiva de resultados y de propuesta de valor de la estrategia.
Garantizar que los cambios requeridos por los temas estratégicos se traduzcan en
cambios a los procesos operacionales.

Desarrollar el plan de capacidad de los recursos. Convertir los objetivos y
metas en planes operativos: proyecciéon de ventas y produccidn, recursos y
capacidades necesarias para la proyeccion de ventas, establecer los presupuestos
operativos y de inversiones.

El objetivo es garantizar que la capacidad de recursos, los planes
operacionales y presupuestos reflejen los rumbos y necesidades de la estrategia, en
general, el gasto en las iniciativas, proyectos y mejoras a los procesos generalmente

representa solo el 10% del gasto corporativo total.
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El restante 90% permite a la compafia producir y entregar productos y
servicios a los clientes y realizar las funciones de soporte corporativas. (Miles, 2014,

pag. 25)

4.3.3.5. Etapa cinco: Control y aprendizaje

Al ejecutar los planes operacionales y la estrategia, la empresa controla y aprende,
cuales son los problemas, barreras y los desafios. Se deben tener dos instancias de
revision separadas:

La revision de las operaciones: ¢Estan las operaciones bajo control? Se
revisa el desemperio a corto plazo y se responde a los problemas recién identificados
gue necesitan accion inmediata.

La revisibn de la estrategia: ¢Estamos ejecutando bien la estrategia?
Controlar y gestionar las iniciativas estratégicas y el BSC. En esta instancia no se
cuestiona la estrategia en si misma, sino si esta siendo bien ejecutada. (Miles, 2014,

pag. 26)

4.3.3.6. Etapa seis: Prueba y adaptacién de la estrategia

Se analiza si las presunciones estratégicas fundamentales siguen siendo validas,
¢ Esta funcionando nuestra estrategia? Evaluar si los resultados supuestos en los
diagramas de causa y efecto estan ocurriendo como se habia anticipado. ¢Las
hipotesis fundamentales de la estrategia siguen siendo validas?; ¢Frente a los
cambios del entono, sigue siendo valida nuestra estrategia?

A diferencia del analisis operativo de la etapa anterior, en el cudl las
desviaciones no hacen que la gente se cuestione si esos resultados esperados siguen
siendo validos, y en consecuencia las acciones correctivas buscan que se vuelva a
los resultados planteados, en el feedback estratégico se cuestionan las proposiciones
subyacentes y se medita sobre si la teoria bajo la que se esta operando sigue siendo

consistente con la evidencia observada y las experiencias actuales.
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Se puede llegar a modificar el mapa estratégico y el CMI de la organizacion,
lo que da inicio a un nuevo ciclo de planificacion estratégica y ejecucion operacional:
nuevas metas, nuevas iniciativas, plan operativo, prioridades de mejora de los
procesos, requisitos de capacidad de recursos y un plan financiero actualizado.
(Miles, 2014, pag. 26).

4.3.4. Los principios de una organizacion enfocada en la estrategia

Principio uno, traducir la estrategia a términos operacionales, No se puede
implementar algo que no se puede describir. EI CMIy los Mapas Estratégicos proveen
el marco para describir la estrategia en forma consistente y global. A través de
mediciones de relaciones causa - efecto, un mapa estratégico muestra como los
recursos intangibles son transformados en resultados tangibles (productos y servicios
valorados por el cliente y resultados financieros). EI CMI y los mapas estratégicos son
una herramienta de medicién que permiten gestionar los recursos intangibles.

Principio dos, Alinear la organizacién con la estrategia, para que el
desempefio de la organizacion sea mas que la suma de sus partes, las estrategias
individuales deben ser conectadas e integradas. Los Mapas Estratégicos y el CMI
permite comunicar a todos los integrantes de la organizacion la estrategia.

Principio tres, Hacer que la estrategia forme parte del trabajo diario de todos,
todos los empleados deben entender la estrategia y conducir su trabajo diario de
forma que contribuya al éxito de la misma. Conocer la estrategia sirve de poco si ho
se la puede implementar, por otro lado, no se la podra implementar si las personas
no la conocen bien y no saben de qué forma con su accion particular contribuyen al
logro de la estrategia. EI CMI provee el puente entre la definicion de la estrategia,
realizada por la alta direccién, y las acciones operativas de los empleados, donde
debe ser efectivamente implementada. A su vez liga el desempefio individual con el
desempefio de la organizacion.

Principio cuatro, hacer de la gestion de la estrategia un proceso continuo, la
gestion de la estrategia debe ser un proceso continuo, donde la misma se vaya
adecuando a los cambios del mercado y del entorno competitivo y donde las mismas

bases de la estrategia puedan ser permanentemente cuestionadas por la direccion.
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Principio cinco, movilizar el cambio a través del liderazgo de la alta direccion,
el entorno competitivo estd en continuo cambio, esto implica que las estrategias
deben estar en continua evolucién para incorporar las oportunidades y amenazas que
se presentan. En este movimiento continuo de la estrategia, el arte de la direccion

esta en balancear la tension entre la estabilidad y el cambio. (Miles, 2014, pag. 27).

4.4. El proceso equitativo clave para la ejecucion de la estrategia

Solo cuando todos los miembros de la organizacion se solidarizan alrededor de una
estrategia, para bien o para mal, la compafia podra ejecutar exitosamente la
estrategia.

Para ello necesario crear una cultura de confianza y compromiso que motive a la
gente a ejecutar la estrategia acordada, no de boca para afuera, sino de espiritu. Los
corazones y las mentes deben alinearse con la estrategia, de tal manera que cada
persona la haga suya voluntariamente, movida por el deseo de aplicarla y no por
considerarla una simple obligacion.

Este desafio es mayor cuando se estan impulsando estrategias innovadoras,
gue implican cambios profundos. El panico comienza a crecer cuando las personas
sienten que se los saca de su zona de comodidad y se le pide cambiar las maneras
como han venido haciendo las cosas desde siempre.

Mientras mas lejos se encuentren los empleados de la direcciéon de la
organizacién, y mientras mas escasa haya sido su participacion en la creacion de la
estrategia, mayor sera el panico. En las primeras filas, precisamente en el nivel en el
cual tendra que ejecutarse la estrategia dia a dia, puede generarse resentimiento
entre las personas, pues sienten caer sobre ellas el peso de la estrategia sin que
nadie se hubiera preocupado por averiguar lo que pensaban o sentian. Justo cuando
se cree haber hecho todo bien, puede estallar un problema en el mismo frente de
batalla.

A fin de construir la confianza y el compromiso entre el personal e inspirar su
cooperacién voluntaria, es preciso incorporar la ejecucion a la estrategia desde un
principio. El propio proceso de elaboracion de la estrategia forma parte de su

ejecucion. Se debe aplicar un proceso equitativo al desarrollar y ejecutar la estrategia.
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El proceso equitativo permite incorporar la ejecucion a la estrategia al
propiciar la aceptacion de la gente desde un principio. Cuando se cumple el proceso
equitativo durante la construccion de la estrategia, la gente percibe que el campo de
juego esté nivelado, lo cual induce la cooperacion voluntaria cuando llega el momento
de ejecutar las decisiones estratégicas resultantes.

La cooperacion voluntaria no es simplemente una ejecucién mecanica segun
la cual las personas hacen apenas lo necesario. Implica ir mas alla del llamado del
deber y aportar energia e iniciativa para reforzar las habilidades, llegando incluso a
sacrificar el interés personal, a fin de ejecutar las estrategias resultantes. Ver imagen
4.6. (Miles, 2014, pag. 28)

Figura: El proceso equitativo
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Iniciativa propia

Figura 4.6. (Miles, 2014, pag. 29)

Hay tres elementos que definen el proceso equitativo y que se refuerzan entre
si: la participacion, la explicacion y las expectativas claras. Todas las personas, no
importa el lugar que ocupen en la organizacion, esperan que estos tres elementos

estén presentes.
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La participacion, se refiere al hecho de involucrar a las personas en las
decisiones estratégicas que las afectan, solicitandoles sus ideas y permitiéndoles
refutar los méritos de las ideas y de los supuestos de los demas. Al permitir la
participacion, la gerencia comunica su respeto por el individuo y por sus ideas. Al
fomentar la controversia, la reflexion se agudiza y se crea una mejor dinamica del
saber colectivo. La participacion da lugar a mejores decisiones estratégicas de parte
de la gerencia y a un mayor compromiso de todos los involucrados frente a dichas
decisiones.

La explicacion, se refiere a que todas las personas involucradas y afectadas
deben comprender la razén por la cual se toman las decisiones estratégicas
definitivas. Cuando los gerentes explican el razonamiento sobre el cual se basan las
decisiones, las personas quedan tranquilas al saber que se han tomado en cuenta
sus opiniones y que las decisiones son imparciales y se toman para beneficio de la
organizacion en general. La explicacidon les permite a los empleados confiar en las
intenciones de los gerentes, aunque sus ideas no hayan prosperado. También crea
un circulo de retroalimentacion a través del cual se fortalece enormemente el
aprendizaje.

Claridad respecto a las expectativas, implica comunicar claramente las reglas
de juego, una vez que se haya establecido la estrategia. Aunque las expectativas
sean exigentes, los empleados deben saber desde un principio cuédles son los
pardmetros segun los cuales se les ha de juzgar y cudles los castigos por no cumplir.
En un proceso equitativo es menos importante la naturaleza de las metas, las
expectativas y las responsabilidades que el hecho de que todo el mundo las
comprenda claramente. Cuando las personas comprenden con claridad lo que se
espera de ellas, se minimizan los favoritismos y las maniobras politicas y las personas
pueden concentrar sus esfuerzos en ejecutar la estrategia lo antes posible.

Cuando se viola el proceso equitativo a la hora de disefar e implantar las
estrategias, los gerentes pueden provocar que sus mejores empleados se conviertan
en los peores, al sembrar en ellos la desconfianza y la resistencia frente a la estrategia
cuya ejecucién depende precisamente de ellos. Pero si se aplica el proceso
equitativo, los peores empleados pueden convertirse en los mejores y ejecutar hasta

los cambios estratégicos mas dificiles a base de compromiso y confianza.
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Desde el punto de vista emocional, las personas desean que se les reconozca
su valor, no como “mano de obra”, “personal”’ o “recurso humano”, sino como seres
humanos merecedores de un trato justo y digno, como individuos valiosos,
independientemente de su posicidn jerarquica.

Desde el punto de vista intelectual, las personas buscan el reconocimiento y
reflexion sobre sus ideas y, ademas, que las consideren lo suficientemente
inteligentes como para aceptarles las explicaciones acerca de lo que piensan.

La ejecucion de un proceso equitativo da como resultado un reconocimiento
intelectual y emocional a todos los involucrados. Es la manera de demostrar, con
obras, que hay un interés por mostrar aprecio y confianza en el individuo y también
una confianza profunda en su conocimiento, su talento y pericia.

Cuando las personas sienten que los demas reconocen su valor intelectual,
estan dispuestas a compartir su conocimiento. En efecto, se sienten inspiradas a dejar
una impresion y a confirmar su valor intelectual mediante el aporte activo de sus ideas
y el compartimiento de su saber. Asi mismo, cuando hay reconocimiento emocional,
las personas se sienten emocionalmente unidas a la estrategia e inspiradas a dar todo
de si mismas.

En la medida en que la percepcién acerca del proceso equitativo conlleve un
mensaje de reconocimiento intelectual y emocional, las personas estaran mas
dispuestas a dar de si mismas y cooperar con el éxito de la organizacién en la
ejecucion de la estrategia.

Pero si a las personas no se las trata de tal manera que sientan que su
conocimiento es valorado, su reaccion sera de indignacion intelectual y se negaran a
compartir sus ideas y su conocimiento; optaran por acaparar sus mejores intuiciones
y sus ideas mas creativas, e impedirdn que ese nuevo conocimiento salga a la luz del
dia. Lo mismo sucede cuando no se reconoce el valor emocional de las personas,
puesto que se enfadan y se niegan a poner energia en sus acciones. (Miles, 2014,
pag. 29:30).
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4.5. EIl sistema de informacion del desempefio como apoyo a la ejecucion

estratégica

Si no se puede medir el desempefio de una actividad, no se la puede conocer, si no
se la conoce no se la puede controlar. Si no se la controla no se la puede gerenciar.
Sin mediciones no se pueden tomar decisiones inteligentes.

Si las empresas desean mejorar la gestion de las relaciones con el cliente,
sus procesos operacionales y de innovacion, asi como sus activos intangibles, deben
integrar la métrica de estos elementos a su sistema de gestion.

Para que un sistema de medicion sea exitoso debera tener en cuenta tanto
elementos técnicos como culturales. Contemplar estos elementos es muy primordial
cuando se propone medir conceptos que, hasta el momento, la organizacion no
incorporaba en la toma de decisiones.

El objetivo de todo proceso es obtener los resultados planificados. En
consecuencia es importante disponer de un sistema que informe, a los que toman
decisiones, sobre el desempefio del proceso, los recursos utilizados y los resultados
gue se estan obteniendo.

Dos de los beneficios mas importantes de un sistema de medicion del
desempefio son la motivacion que genera en la organizacién y el apoyo que brinda al
cambio de su cultura. A través de la clarificacibn de los procesos y de las
responsabilidades, permitiendo establecer metas y objetivos concretos y otorgando
feedback sobre los logros, un sistema de medicién de desempefio es un catalizador
para crear una cultura de excelencia, de trabajo en equipo y de mejora continua.

Cuando los directivos no disponen de feedback en tiempo y forma sobre los
procesos, el desarrollo y utilizacion de los recursos y los resultados de su
organizaciéon, pierden la posibilidad de identificar oportunidades y quedan mas
vulnerables ante las amenazas del entorno.

Cuando no hay un sistema de medicion del desempefio adecuado,
generalmente existe una gran distancia entre como piensan los gerentes que un
proceso esta trabajando y cdmo realmente el proceso se desarrolla. (Miles, 2014,

pag. 32).



81

4.6. Diferencias entre tablero de control y el cuadro de mando integral

Las empresas realizan el seguimiento de sus procesos operacionales a través de
tableros de control, que son grupos de indicadores clave que brindan
retroalimentacion sobre el desempefio de los procesos.

Los tableros de control difieren del Cuadro de Mando Integral o BSC. Los
tableros de control son operacionales, no estratégicos. Por consiguiente, es posible
gue no tengan indicadores financieros o del cliente, o indicadores de las actividades
de desarrollo del capital humano del departamento. Los tableros de control se
focalizan en la métrica de los procesos que los empleados puedan modificar con sus
acciones cotidianas. Mientras que la mayoria de los indicadores del BSC son de
resultado, y se actualizan mensual o trimestralmente, los tableros de control pueden
reflejar el desempefio por dia e incluso por hora, de manera que los empleados
reciben una retroalimentacion rapida y oportuna sobre el desempefio mas reciente.

Ademas, los tableros de control se focalizan el desempefio local de los
departamentos, las funciones y los procesos, a diferencia de los indicadores de
resultados del BSC que involucran a multiples funciones y unidades de negocios. Los
tableros de control informan las mejoras continuas, que resuelven problemas, de los
empleados que trabajan en el mismo departamento, funcién o proceso. (Miles, 2014,
pag. 34).
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Conclusiones

Detallando los aspectos generales de la administracion estratégica como politica de
negocios para la toma de decisiones multifuncionales, se tendra una idea clara de lo
gue es la estrategia empresarial en las organizaciones y la influencia en la toma de
decisiones para lograr que las organizaciones puedan cumplir sus metas y objetivos.

Describiendo la posicion competitiva de las empresas como acciones y
momento oportuno y alcance estratégico de las operaciones para mejorar la posicion
en el mercado, muchas de las organizaciones por medio del diagndstico empresarial,
tanto del interno como externo, les sera mas facil establecer una ventaja competitiva
en el giro del negocio en la que estas se encuentren.

Definiendo la gestibn empresarial como herramientas 1para que las
organizaciones sean mas efectivas en el mercado competitivo y generando asi
ventajas; estas podrian aplicar con mayor claridad al momento de la toma de
decisiones para llevar un proceso sistematizado que reduzcan los errores al momento
de tomar la ruta correcta para cumplir los objetivos propuestos.

Mostrando los mapas estratégicos como herramientas de apoyo para una
mejor implementacion de las distintas estrategias empresariales de las cuales puedan
hacer uso las organizaciones; esto obliga a muchas empresas a crear una cadena de
valor y con ello disminuir barreras en la implementacion de las estrategias, asi como
también que les pueda permitir una mejor gestion estratégica y control en cada una
de las planificaciones desde corto a largo plazo.

Presentando los mapas estratégicos como herramientas en la gestion
empresarial como modelo basico de la administracion estratégica para la elaboracion
de mapas estratégicos y su implementacion en las tomas de decisiones estratégicas
en las organizaciones; Conlleva a que las empresas puedan implementar estrategias
empresariales y adaptarse a las tendencias tecnolégicas, financieras y de conducta

del consumidor en su proceso de decisiébn de compra.
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