


CAPITULO 3

Analizando el
negocio y el entorno

Adrian Alvarez

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

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

de la empresa

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

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

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

1) ¢QUE ES EL ANALISIS ESTRATEGICO?

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

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

1.1) La empresa y su entorno

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

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

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

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

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

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

1.2) Introduccién a los modelos de analisis estratégico

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

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

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

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

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

2) ANALIZANDO EL ENTORNO

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

2.1) El modelo PEST

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

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

CAPITULO 3 Analizando el negocio y el entorno | 55

Perspectivas
internas y externas
Un proceso adecuado
de andlisis estratégico
debe combinar las

perspectivas internas
y externas.



Adaptacion
de envases

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

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

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

2.1.2) Factores econdmicos

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

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

2.1.3) Factores sociales

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

2.1.4) Factores tecnoldgicos

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

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

2.1.5) Algunas consideraciones adicionales

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

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

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

2.1.6) Sintesis del modelo PEST

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

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

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

2.2) Las Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter

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

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

2.2.1) La intensidad de la rivalidad competitiva

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

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

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

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

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

2.2.2) Poder de negociacién de los proveedores

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

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

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

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

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

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

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

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

2.2.3) Poder de negociacidn de los clientes

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

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

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

2.2.4) Amenaza de productos sustitutos

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

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

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

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

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

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

2.2.5) Amenaza de potenciales entrantes

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

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

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

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

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

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

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

2.2.6) Algunas consideraciones finales sobre las Cinco Fuerzas Competitivas

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

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

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

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

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

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

2.3) La matriz de producto/mercado de Ansoff

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

2.3.1) Estrategia de penetracidn de mercados

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

MATRIZ DE PRODUCTO/MERCADO DE ANSOFF

PRODUCTO
EXISTENTE NUEVO
Penetracion Desarrollo
EXISTENTE de mercado de producto
MERCADO

NUEVO Desarrollo

Diversificacion
De mercado

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

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

Dora Rizzuto

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

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

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

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

de la empresa.

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



Analisis estratégico,

de la teoria a la practica

Gregorio Bekes

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

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

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

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

El diagnostico

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

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

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

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

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

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

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

Comprension del contexto competitivo

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

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



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

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

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

Discusion estratégica

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

Pablo Martin de Holan

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

2.3.2) Estrategia de desarrollo de productos

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

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

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

2.3.3) Estrategia de desarrollo de mercados

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.3.5) Algunas consideraciones finales sobre la matriz de Ansoff

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

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

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

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

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

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

4 Para mas informacion, ver el capitulo 4, Tipos de estrategia, de este tomo de la coleccién.

68 | MASTER EN NEGOCIOS Estrategia



METODO DE LAS CUATRO ESQUINAS
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la realizacién de...

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

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

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

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

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

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

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

2.4.1) La puesta en prdctica del método

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

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

5 Para mas informacidn, ver el tomo 4 de esta coleccién, Marketing Total.
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tégico de Arcor era previsible, utilizando el Método de las Cuatro Esquinas.

2.4.2) Algunas consideraciones sobre el Método de las Cuatro Esquinas

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

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

* Cuéles son sus estrategias mas probables.

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

* Dénde es vulnerable el competidor.

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

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

3) ANALIZANDO LA EMPRESA

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

3.1) La matriz BCG (Boston Consulting Group)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.1.2) La busqueda de un portafolio equilibrado

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

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

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

3.1.3) Consideraciones finales sobre la matriz BCG

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

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

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

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

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

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

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

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

3.2) El Modelo de las Competencias Clave

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

3.2.1) ¢Qué son las competencias clave?

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

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

* Deben permitir el acceso a una variedad de mercados.

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

* Deben ser dificiles de imitar por los competidores.

3.2.2) éEn qué compiten las empresas?

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

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

3.2.3) El uso del modelo para encontrar oportunidades de negocio

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

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

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

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

3.2.4) Determinando las competencias clave

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

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

3.2.5) Consideraciones finales sobre el Modelo de las Competencias Clave

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

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

4) CONCLUSION

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

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

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

ANALISIS ESTRATEGICO

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

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

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

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

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

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

MERCADO

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

MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

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

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

MODELOS

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