CAPITULO 6

Estrategia, ctengo
claro mi negocio y
sus tendencias?

""No hay viento favorable para el que
no sabe adonde va", escribio el filésofo
romano Séneca. En el mundo de las or-
ganizaciones, saber adonde ir se llama
estrategia. Y nosotros, c¢tenemos claro
nuestro negocio y las variables que lo
afectan? ¢Sabemos leer el entorno para
detectar oportunidades y amenazas?
¢Somos capaces de ejecutar nuestros
planes? En este capitulo, una guia para
mejorar nuestras practicas en analisis,
formulacion y ejecucion estratégica.

CAPITULO 6 Estrategia, ;tengo claro mi negocio y sus tendencias? | 111



Adrian Alvarez es
Founding Partner de
Midas Consulting,
consultora especia-
lizada en andlisis es-
tratégico e inteligen-
cia competitiva en
toda América Latina.
Es Board member
de SCIP (Society of
Competitive Intelli-
gence Professionals),
el sexto no-estado-
unidense elegido
para esa posicion en
los casi treinta afios
de la asociacion.

Es Coordinador del
posgrado en Analisis
Estratégico e Inteli-
gencia Competitiva
de la Universidad

de Belgrano
adrian_alvarez@
midasconsulting.
com.ar.

Federico Ast es
Licenciado en
Economia (UBA) y Li-
cenciado en Filosofia
(UBA). Es Profesor
de la Facultad de
Ciencias Econdmicas
(UBA) y Editor de
MATERIABIZ.

c¢Me estoy haciendo las preguntas estra-
tégicas correctas?

Determinar la estrategia a seguir es, probablemente, la decision mas importante y
dificil de todas las que debe tomar un directivo. Los escenarios son extremadamente
complejos y los errores, sumamente costosos. Asi, para decidir con inteligencia, lo
primero es plantearse las preguntas correctas. Aqui, una guia para definir los inte-
rrogantes clave de nuestro negocio.

Determinar la estrategia a seguir por la empresa es, probablemente, la tarea méas im-
portante y dificil que debe enfrentar un directivo. Los escenarios son extremadamente
complejos y los resultados de las decisiones sélo seran visibles en un plazo de algunos
afos. Asi, las posibilidades de prueba y error son limitadas y costosas. Incluso, la com-
plejidad se acrecienta en ambientes de negocios volatiles como el latinoamericano. Y,
sin embargo, a pesar de todas estas dificultades, las empresas deben tomar decisiones
estratégicas, pues de ellas depende su futuro.

Afortunadamente, los altos directivos no estén solos en este tipo de decisiones. Como
hemos observado en el tomo Estrategia de esta coleccidn, existen modelos de anélisis que
nos ayudan a hacer mas comprensible el complejo mundo de negocios actual, modelos
que nos permiten evaluar los factores clave de nuestra empresa y su entorno.

Estos modelos son simplificaciones de la realidad que se utilizan para extraer conclusio-
nes acerca de las situaciones de negocios que representan.! Cada uno tiene una utilidad
especifica, con ciertas fortalezas y debilidades. Algunos, como la matriz de BCG, sirven
para analizar la situacidén interna de la empresa. Otros, como las Cinco Fuerzas de Por-
ter, para evaluar el contexto externo. Pero todos nos dicen algo sobre nuestro negocio y
sobre nuestra empresa, todos nos brindan informacién (til para tomar decisiones en un
ambiente complejo y dinamico.

Desde luego, la realidad es demasiado compleja para ser captada en su totalidad por
estos esquemas de analisis. No obstante, los modelos al menos nos permiten plantear-
nos las preguntas correctas para identificar las amenazas y oportunidades que afectan a
nuestra organizacion asi como nuestras fortalezas y debilidades para enfrentarlas.

A lo largo de este capitulo, brindaremos una serie de preguntas para llevar a la practica
estos modelos. Si bien, por el caracter general de estas herramientas, es imposible ofrecer
pautas concretas de accidn, los siguientes interrogantes brindan una guia para la mayoria
de las situaciones que suelen encontrar las empresas en la gestién estratégica real.

1) EL MODELO PEST

El modelo PEST fue concebido para analizar el entorno politico, econémico, social y
tecnolégico en el que se desenvuelve la empresa y determinar de qué manera ese
entorno puede afectar su desempefio. Por ejemplo, si esperamos que la economia
empeore y que se resienta el poder adquisitivo de los consumidores, podremos pen-
sar en el desarrollo de una segunda marca que nos permita disminuir el impacto de
dicha tendencia.

Pero no todas las variables afectan por igual a cada industria y empresa. Un cambio en
el entorno politico seguramente afectara, en mayor medida, a una firma energética (ha-
bitualmente sometida a regulaciones publicas) que a una puntocom. Asi, la energética
debera asignar prioridad a esta variable, monitorear de cerca su evolucién y preparar
medidas que tiendan a contrarrestar esta tendencia (en caso de que sea negativa).
Entonces, al responder a las preguntas sobre las tendencias, debemos asignar el
efecto esperado de cada una de ellas sobre la performance de nuestra industria y de
nuestra compafiia. De este modo, tendremos la posibilidad de anticiparnos, cambiar
nuestra estrategia y disminuir el impacto negativo.

1 Para mas informacién, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y el entorno, del tomo 6, Estrategia.
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1.1) ¢Cémo nos afectan las tendencias politicas?

« ¢Qué nuevas leyes y/o regulaciones es posible que se aprueben y tengan
un impacto en la industria y la empresa?

» ¢Qué modificaciones se avecinan en politica y economia por un cambio
en el partido gobernante?

« ¢Qué cambios impositivos pueden esperarse como reaccién al superdvit/
déficit fiscal del gobierno?

« ¢Qué incentivos podria otorgar el gobierno para incrementar la
performance de la economia o de nuestra industria?

« ¢Se esperan cambios en regulaciones ambientales?

« ¢Qué competidores se beneficiarian con todos estos posibles cambios?

« ¢De qué forma podriamos modificar nuestra estrategia para beneficiarnos
de los cambios esperados?

« ¢Qué podemos hacer para evitar los cambios con un impacto desfavorable?

1.2) ¢Como nos afectan las tendencias econémicas?

« ¢Cuadles son las principales tendencias econdémicas que estin impactando
en nuestro sector?

« ¢Coémo afecta un aumento de la pobreza, de la inflacién o del desempleo
a nuestra industria y a nuestra empresa? ;Cémo nos afecta una
disminucién en estas variables?

« ¢Coémo afectan esas tendencias a la manera en la que los clientes
toman decisiones de compra??

« ¢Qué competidores se benefician con esos cambios?

« ¢Qué medidas podriamos adoptar para beneficiarnos de estos cambios
y tendencias?

« ¢Qué podriamos hacer para evitar los cambios con un impacto desfavorable?

1.3) éComo nos afectan las tendencias sociales?

. ¢Como estd afectando el envejecimiento de la poblacién a nuestra industria
y a nuestra empresa?

« ¢Coémo nos estd afectando la conectividad 24x7?

« ¢Como estd afectando la "onda verde" a nuestra industria y nuestra
empresar?

« ¢Qué canales se estan viendo afectados por nuevas costumbres de compra?

« ¢Qué nuevas tendencias con respecto a estilos de vida se perciben en la
poblacién?

« ¢Coémo afectardn estas tendencias a la manera en la que los clientes
toman decisiones de compra?

« ¢Qué competidores se beneficiaran de esos cambios?

+ (¢Qué medidas podriamos introducir para beneficiarnos de esos cambios
y tendencias?

« ¢Qué podriamos hacer para evitar los cambios que tienen un impacto
desfavorable?

2 Para mas informacidn, ver el capitulo 7, Las tendencias del retail en América Latina, del tomo 10, Inven-
tando el Futuro.
3 Para mas informacidn, ver el capitulo 3, Los negocios verdes, del tomo 10, Inventando el Futuro.
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1.4) ¢Cémo nos afectan las tendencias tecnolégicas?

« ¢Qué impacto tendrd, en nuestro negocio, la ubicuidad de Internet por
su presencia en celulares y dispositivos méviles?*

« (¢Qué tecnologias se estin imponiendo entre los jévenes?

« (Coémo esta posicionada nuestra empresa en esas tecnologias?

- ¢Qué inversiones debemos realizar para aprovechar las nuevas
tecnologias y su penetracion en los segmentos jovenes?

«  ¢Qué tecnologias pueden tener un impacto disruptivo en nuestro negocio»®

+ ¢Qué tecnologia podria permitirnos realizar una innovacién disruptiva y
sacar ventaja a nuestros competidores?

1.5) éCuales son los factores sobre los que debemos fijar nuestra atencion?

- Entre todas las tendencias detectadas, ¢cudles tendran mayor impacto en
nuestra empresa?

« ¢Sobre cudles tenemos mayor incertidumbre en su desarrollo y, por lo tanto,
deberiamos seguir de cerca en el futuro?

« ¢Qué escenarios podemos construir a futuro en base a estas tendencias?

1.6) Comentarios finales sobre el modelo PEST

Hasta aqui, hemos presentado un conjunto de interrogantes que podriamos plantear-
nos desde el modelo PEST. Este modelo es muy Gtil como marco general para el planea-
miento de la empresa. No obstante, esta fortaleza es también su principal debilidad.
En efecto, en muchos casos, el modelo resulta demasiado general para ofrecernos una
guia acerca de lo que puede hacer la compafiia. De todas formas, omitir el estudio de las
tendencias en nuestro analisis puede conducirnos a graves errores de planificacion.

La falla de Mattel en comprender los cambios sociales hizo que su producto estrella,
Barbie, perdiera el liderazgo de mercado a manos de Bratz. Los directivos de Mattel
no advirtieron a tiempo la tendencia hacia la compresion de la nifiez. Entonces, Barbie
paso6 de ocupar el rango de 6 a 10 afios al rango de 3 a 5 afios. Bratz, por el contrario,
se posiciond con mufiecas para nifias mayores (entre 8 y 14 afios), obteniendo una
ventaja sobre su competidor.

Evidentemente, no todas las tendencias afectan de la misma manera a todas las in-
dustrias. Las compafiias de consumo masivo, en general, deberian estar mas atentas a
las tendencias sociales, que son las que determinan la demanda de sus productos. Las
empresas de IT, por supuesto, deberian prestar mas atencién a las tendencias tecnold-
gicas. En efecto, una innovacién disruptiva por parte de un competidor podria dejarlas
definitivamente fuera del negocio. Una petrolera, por su parte, deberia estar especial-
mente alerta a las tendencias politicas y econémicas.

En general, los factores que determinan a qué tipo de tendencia debemos prestar aten-
cién son aquellos que determinan nuestros principales items de ingresos (por qué y
como nos compran) y egresos (en qué gastamos y cdmo podriamos disminuir nuestros
costos). Conocer los cambios en el por qué nos compran nos permitira crear produc-
tos mejor adaptados a las nuevas necesidades (desarrollo de producto) e identificar los
productos a promocionar para aumentar las ventas (penetracién de mercado). Advertir
la evolucién en el cémo nos compran, nos permitird aprovechar oportunidades en nuevos

4 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, El negocio de los dispositivos méviles, del tomo 10, Inventando el Futuro.

5 Es decir, tecnologias que podrian volver obsoleto nuestro modelo de negocios por satisfacer la mis-
ma necesidad a un costo significativamente inferior. Por ejemplo, las computadoras sobre el negocio
de las maquinas de escribir.
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canales de comercializacién (desarrollo de mercado).®

Desde la perspectiva de nuestros egresos, debemos prestar atencion a las posibles tec-
nologias disruptivas que podrian permitirnos una importante disminucién de costos
o hacer obsoleto nuestro producto o servicio. Esto también nos permitird identificar
cuales son aquellas competencias clave que deberiamos desarrollar.”

2) EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

El Modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter sirve para determinar la rentabilidad
promedio de una industria y, por lo tanto, su atractividad para la empresa. De esta forma,
nos brinda informacién muy Util para decidir en qué industrias entrar y de cuéles salir. El
modelo de Porter también nos permitira tomar decisiones de integracion y diversifica-
cién, aspectos tacticos de la decisidn estratégica de estar en una industria determinada.
Una pregunta general, para empezar a aplicar el modelo, es la siguiente: ¢Qué empresas
producen sustitutos cercanos a los nuestros?

Responder a esta pregunta nos permitira definir la industria en la que estamos partici-
pando. Luego, el modelo sostiene que la rentabilidad de un sector industrial (y, por lo
tanto, buena parte de su atractivo) depende de cinco fuerzas competitivas: la rivalidad
competitiva existente en el sector, el poder de negociacion de los proveedores, el poder
de negociacion de los clientes, la amenaza de productos y servicios sustitutos y la ame-
naza de los potenciales entrantes al sector. Nuestras preguntas, pues, deberan estar
enfocadas en estos aspectos.

2.1) éCual es el poder de negociacion de los proveedores?

« ¢Qué productos tienen gran importancia en nuestra estructura de costos
o en nuestra diferenciacién?

« ¢Cual es el grado de diferenciacién entre los productos y los proveedores?

« ¢Cuan concentrados estan los mercados de esos productos?

« ¢Cudl es el costo de intercambio de proveedor?

« ¢Cuan diversificadas, en términos de industrias, estin las ventas de los
proveedores?

« ¢Cuan probable es que los proveedores se integren hacia atras? (es decir,
que compren o desarrollen a sus propias fuentes de insumos).

« ¢Coémo afectard la evolucion del poder de negociacion de los proveedores
a nuestros competidores? ¢Quién se verd mds beneficiado? ¢Quién se verd
mas perjudicado?

« ¢Qué estrategias probablemente implementardn nuestros competidores
ante este cambio? ;Cémo podriamos contrarrestar estas estrategias?

Si bien no es sencillo brindar recomendaciones genéricas en estos casos, al menos
podemos ofrecer algunas pautas que la empresa deberia considerar si se encuentra
en una industria con proveedores poderosos. Algunos cursos de accién a evaluar son:
incentivar la entrada de proveedores, intentar disminuir los costos de intercambio de
proveedor, disminuir el nivel de integracién con los procesos del proveedor, investigar
tecnologias alternativas que bajen costos, integrarse hacia atras o establecer alianzas
con proveedores.

Por el contrario, cuando el poder de negociacién de los proveedores es bajo, la re-
comendacién es sencilla: aprovechar la situacion y evitar que se generen costos de
intercambio.

6 Para mas informacidn, ver el modelo de producto/mercado, mas adelante en este capitulo.
7 Para mas informacidn, ver el modelo de competencias clave, mas adelante en este capitulo.
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2.2) éCual es el poder de negociacion de los clientes?

« ¢Qué productos tienen mayor importancia en la estructura de costos
o en la diferenciacion del cliente?

« ¢Cual es nuestro grado de diferenciacién?

« ¢Cuan concentrado estd nuestro mercado?

. Para nuestro cliente, ¢cudl es el costo de intercambio de proveedor?

« ¢Cuan diversificadas, en términos de industrias, estin nuestras ventas?

« ¢Cuan probable es que podamos integrarnos hacia adelante? (es decir,
comprar a nuestros clientes).

« ¢Como afectard, a nuestros competidores, la evolucién del poder de
negociacioén de los clientes? ¢Quién se verd mas beneficiado? ¢Quién se
verd mas perjudicado?

« ¢Qué estrategias probablemente implementardn nuestros competidores
ante estos cambios? ;Cémo podriamos contrarrestar estas estrategias?

Si el poder de negociacion de los clientes es alto, podemos intentar buscar otros canales
de distribucion, diversificar nuestra cartera de clientes utilizando técnicas de desarrollo
de mercado o de producto para tener otras propuestas de valor, incrementar los costos
de intercambio de proveedor, aumentar nuestro nivel de integracién con los procesos
del cliente o los gastos de publicidad para tener una mayor diferenciacién.

Por el contrario, si nuestros clientes tienen un bajo poder de negociacién, deberiamos ase-
gurarnos de que sigan asi: construir barreras de movilidad por la creacién o incremento de
costos de intercambio de proveedor o el nivel de integracién con nuestros clientes.

2.3) éCual es la amenaza de potenciales entrantes a la industria?

« (Qué empresas, de otras industrias, tienen acceso a la misma tecnologia
que nosotros?

o ¢Cudles tienen la misma maquinaria?

« ¢Qué empresas atienden a nuestro mismo target?

« ¢Qué companias tienen acceso al mismo canal de comercializacién
que nosotros?

« ¢Qué empresas, de otras industrias, satisfacen necesidades similares?

« ¢Cuin probable es que esas empresas entren en nuestra industria?

« ¢Pueden integrarse hacia atrds nuestros clientes?

« (Pueden integrarse hacia adelante nuestros proveedores?

« (¢Qué importancia tienen las economias de escala en nuestra industria?

+ ¢Qué tan fuertes han sido, en el pasado, las represalias a nuevos
ingresantes en nuestra industria?

« ¢Coémo es la rentabilidad de nuestra industria en relacién con la de las
empresas de otras industrias que podrian competir con nosotros?

« (¢Cuan elevada es la intensidad competitiva de esas industrias en
comparacion con la nuestra?

« ¢Cudn sélida es nuestra diferenciacién y la lealtad de marca de
nuestros clientes?

» (Existen patentes que protejan nuestro negocio?

Las barreras de entrada constituyen una paradoja. Cuando estamos fuera de una in-
dustria, deseamos que sean bajas para poder entrar. Pero cuando ya hemos ingresado,
esperamos gque sean lo mas altas posible para impedir la entrada de competidores. Esa
paradoja se resuelve de la siguiente forma: las barreras deben ser bajas para nuestra
empresa, pero altas para todas las demas.
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Para bajar nuestras barreras de entrada, podemos utilizar tecnologias, marcas, proce-
sos, clientes y canales de comercializacidn similares a los que tenemos disponibles.
Para levantar las barreras e impedir el ingreso de competidores podemos incrementar
nuestros gastos de promocion y publicidad (para que sea mas dificil entrar en el sector
por el monto de los gastos y la lealtad de marca que se logra), tener canales de comer-
cializacion exclusivos, incrementar la variedad de productos para llenar las estanterias
de los canales de comercializacién, firmar contratos de largo plazo con proveedores
criticos (que hagan inviable la entrada de un nuevo competidor), patentar tecnologias,
procesos y productos, y estandarizar productos para tener economias de escala que
nos permitan reducir nuestros costos hasta niveles inalcanzables para compafiias que
pudieran estar planeando competir con nosotros.

2.4) éCual es la amenaza que representan los productos sustitutos?

« ¢Qué otros productos satisfacen la misma necesidad?

» ¢La demanda de qué productos sube cuando subimos nuestros precios?
¢La demanda de qué productos baja cuando recortamos nuestros precios?
(Esto indica si los productos son sustitutos o no)

« ¢Cdémo se modifica la sustitucién por cambios en la economia?

« ¢Qué costos de intercambio existen entre los sustitutos y nuestro producto?®

Si nuestro producto puede ser sencillamente sustituido entonces deberiamos intentar
subir los costos de intercambio, implementar incentivos para el uso de nuestro produc-
to en el largo plazo (por ejemplo a través de una politica de descuentos por permanen-
cia), aumentar nuestro grado de integracién en los procesos del cliente, e incrementar
los gastos de publicidad y promocién con el fin de lograr una mayor lealtad de marca.

2.5) éCudl es la intensidad competitiva en la industria?

« ¢Como es la tasa de crecimiento de la facturacién en proporcion a la
evolucion del PBI? (Tasas mayores indican una menor rivalidad.
Tasas menores, una mayor rivalidad)

+ ¢Cuan importantes son los costos fijos en la industria? (Mayores costos fijos
indican mayor rivalidad)

« ¢Cudn elevadas son las barreras de intercambio de proveedor y de salida
del mercado? (Menores barreras implican mayor rivalidad)

« ¢Cuan elevada es la diferenciacion de producto entre empresas? (A mayor
diferenciacién, menor rivalidad)

« ¢Cuan elevados son los gastos de publicidad en relacién a otras industrias
similares? (Altos gastos de publicidad pueden indicar una fuerte rivalidad)

« ¢Cudn frecuentes son las guerras de precios? (Cuanto mas frecuentes,
mis rivalidad)

« ¢Coémo es la tasa de rentabilidad frente a industrias de riesgo similar?
(Mayor rentabilidad implica una menor intensidad competitiva)

Para reducir la rivalidad competitiva en nuestra industria, es posible aumentar nues-
tro grado de diferenciacién y/o integracion con el cliente. Eso permitira que nuestros
productos, servicios y empresa no sean percibidos como iguales a la competencia y
evitard que todo se reduzca a una pelea por el precio.

8 Por ejemplo, los costos de intercambio son casi inexistentes para alguien que abandona el mate y
empieza a tomar té. Lo Uinico que necesita es comprar té en saquitos. Pero estos costos son mas

elevados si la persona quisiera tomar café expreso. En este caso, deberia comprar una cafetera.
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Otra posibilidad es cambiar toda |la cadena de valor para adaptarnos mejor a las nece-
sidades de los no clientes, utilizando una estrategia de Océano Azul.’

Por el contrario, si nuestra industria no manifiesta una elevada intensidad competitiva
deberiamos aspirar a que esto siga asi, aumentando las barreras de entrada, la diferen-
ciacion y la integracién con nuestros clientes.

2.6) Comentarios finales sobre el Modelo de las Cinco Fuerzas

La principal fortaleza del Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter radica en el hecho de
que incluye, en un sencillo esquema, una herramienta que nos permite tomar decisiones
sobre nuestra empresa basandonos en la estructura de nuestra industria. No obstante,
este modelo presenta una importante debilidad de la que deberiamos ser conscientes a
la hora de utilizarlo para decidir nuestra estrategia.

SegUn algunos estudios, la industria sélo determina entre el 15 y el 20 por ciento de las
utilidades de las empresas (el 80 por ciento restante se explica por el afio en cuestion,
la empresa y la unidad de negocios).!® Asi, el modelo de las Cinco Fuerzas sélo brindaria
informacion limitada sobre las variables clave que afectan el desempefio de una compa-
fila. Ademas, hay factores que no se encuentran bien contemplados en el modelo como,
por ejemplo, las tendencias politicas, econdémicas, sociales y tecnoldgicas. Finalmente, su
validez es limitada en mercados altamente regulados.

3) LA MATRIZ DE PRODUCTO/MERCADO

La matriz de producto/mercado (también conocida como matriz de Ansoff, en honor a
su creador, lgor Ansoff) sirve para graficar las opciones estratégicas que puede imple-
mentar una empresa para incrementar sus ventas. En funcién del nivel de desarrollo de
nuestra compafiia, el modelo nos ofrece algunas pautas para decidir si es conveniente
penetrar nuevos mercados, desarrollar productos o diversificarnos.

MATRIZ DE PRODUCTO/MERCADO DE ANSOFF

PRODUCTO
EXISTENTE NUEVO
EXISTENTE Penetracion Desarrollo
de mercado de producto
MERCADO
NUEVO Desarrollo Diversificacién

de mercado

3.1) éDeberiamos adoptar una estrategia de penetracién de mercado?

« ¢Qué podemos hacer para robar participacién de mercado a la competencia?
« ¢Podemos otorgar descuentos por volumen?
« ¢Podemos incrementar nuestro gasto de publicidad para ganar participacién?

Si la respuesta estas preguntas fuera afirmativa, podriamos seguir esta estrategia para
incrementar nuestras ventas. De hecho, esta debiera ser la estrategia a utilizar antes que

9 Para mas informacion, ver el capitulo 2, Técnicas de pensamiento creativo, del tomo 3, Creatividad e
Innovacidn.

10 Rumelt, R. (1991). How much does industry matter? Strategic Management Journal, Vol. 12.
Ruefli, T. & Wiggins, R. (2003). Industry, Corporate and Segment Effects and Industry Performance: A
Non Parametric Approach. Strategic Management Journal, Vol. 24.
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cualquier otra, ya que es la que presenta menores riesgos. No obstante, a la hora de tomar la
decisién deberiamos estimar también la posible reaccion de los competidores. En efecto, en
funcién de su probable respuesta, esta alternativa podria tornarse menos atractiva.'*

3.2) cDeberiamos desarrollar nuevos productos?

«  ¢Qué necesidades no estamos cubriendo a través de nuestros productos
actuales y que podriamos cubrir a través de nuevos productos?
« ¢Cémo podemos aprovechar nuevas tecnologias en nuestros productos?

Si existen necesidades que no estamos cubriendo o podemos aprovechar nuevas tec-
nologias para llegar mejor a nuestros clientes, entonces podemos elegir la estrategia de
desarrollo de productos. Se debe tener en cuenta, sin embargo, el denominado costo de
la complejidad (costos incrementales por tener una linea de productos muy extensa) y
analizar si es realmente conveniente, desde un punto de vista econémico, sumar nuevos
productos y servicios a los ya existentes.

3.3) cDeberiamos desarrollar nuevos mercados?

« ¢Cémo podemos incrementar los usos de nuestros productos?

« ¢En qué mercados, donde no estamos presentes, debiéramos estar?
« ¢Adonde podemos exportar favorablemente?

« ¢Qué canales de distribucién no hemos utilizado atn?

« ¢Cémo podemos atraer a los no consumidores/usuarios?

En base a las respuestas, podremos decidir si es conveniente optar por una estrategia
de desarrollo de mercados. Aqui debemos considerar, sin embargo, que antes de lan-
zarnos en esta alternativa deberiamos considerar seriamente si hemos agotado todas
nuestras posibilidades en materia de penetracién de mercado y desarrollo de produc-
tos. En efecto, el desarrollo de mercados es una estrategia que entrafia mayores ries-
gos. Entraremos en un mercado que no conocemos bien y donde ya hay competidores
establecidos que no se mantendran pasivos, mientras observan cémo les robamos a
sus clientes. Por lo tanto, antes de decidir una estrategia de desarrollo de mercados,
deberiamos complementar nuestro analisis con un estudio de la probable reaccién de
los competidores.

3.4) éDeberiamos diversificarnos?

- ¢En qué otras industrias podriamos utilizar nuestro conocimiento
de management?

« ¢Qué industrias tienen un comportamiento contraciclico en relacién
con la nuestra?

« (¢Qué otras industrias utilizan las mismas capacidades?

« ¢Qué otras industrias utilizan los mismos canales de comercializacién?

« ¢Qué otras industrias tienen expectativas de crecimiento importante?

« ¢Qué otras industrias tienen una elevada rentabilidad para el grado
de riesgo que implican?

« ¢Qué otras industrias tienen una alta necesidad de caja y un alto
crecimiento?

11 Para més informacidn, ver el Modelo de las Cuatro Esquinas, mds adelante en este capitulo.
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3.5) Comentarios finales sobre la matriz producto/mercado

En funcién de las respuestas, la matriz producto/mercado nos brindara ciertas pautas
para elegir alguna de las cuatro estrategias basicas del modelo. Los factores clave para
decidir son: {Cuanto hemos avanzado, en el pasado, en cada una de estas alternativas?
¢Cuan lejos esta cada una de nuestras competencias?

Asi, si aln tenemos una pequefia participacién de mercado, seguramente debamos
optar, en primer lugar, por una estrategia de penetracién. Luego, cuando hayamos al-
canzado un market share interesante, podremos pensar en desarrollar nuevos produc-
tos para nuestros clientes. Una vez que hayamos explotado esa posibilidad, podremos
empezar a desarrollar nuevos mercados. Finalmente, agotadas todas esas alternativas,
estaremos listos para diversificar nuestro negocio.

De esta forma, la matriz de Ansoff nos brinda un esquema para aprovechar mejor nues-
tras oportunidades y lograr un crecimiento con menor riesgo, ya que iremos creciendo
a partir de nuestras fortalezas y clientes habituales.

4) EL MODELO DE LAS CUATRO ESQUINAS

El Modelo de las Cuatro Esquinas es una herramienta muy (til para estimar las es-
trategias que podrian utilizar nuestros competidores. El anélisis se compone de cua-
tro factores (de ahi su nombre): objetivos, supuestos, estrategia y capacidades. Los
objetivos y supuestos definen lo que la competencia quiere hacer. La estrategia y ca-
pacidades, por su parte, establecen lo que puede hacer. Asi, a través del anélisis de
estos factores, una organizacién puede prever el curso de accién mas probable de su
competidor.

METODO DE LAS CUATRO ESQUINAS

SUPUESTOS: OBJETIVOS:

Son relativamente estables > Son mas cambiantes y determi-

en el tiempo y define los... nan las...

ESTRATEGIAS CAPACIDADES NECESARIAS:
COMPETITIVAS:

&— Que a su vez permiten
Para a su vez obtener... la realizacién de...

4.1) éQué competidor debemos analizar?
En primer lugar, debemos identificar a qué competidores analizaremos con el método.
Para esto, podemos plantearnos las siguientes preguntas:

« ¢Qué competidor tiene capacidades similares a las nuestras?

« ¢Qué competidor satisface la misma necesidad que nuestra empresa?

« ¢Qué competidor tiene el mismo target que nuestra empresa?

« ¢Qué competidor se encuentra en nuestra misma zona geografica?

« ¢Cudl de esos competidores tiene una estrategia similar a la nuestra?

« ¢Cudl es la facturacién de esos competidores? (desde luego, no valdr la
pena analizar a un competidor demasiado pequefio).
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Los competidores que figuren en mas respuestas seran los que debamos tener en cuen-
ta para el andlisis de Cuatro Esquinas.

4.2) éCual es la estrategia de nuestro competidor?

Las preguntas de esta seccién serviran para determinar qué estrategia esta siguiendo
nuestro competidor. La estrategia, por el compromiso de largo plazo que supone, no es
algo que pueda cambiarse rapidamente. Asi, conocer su estrategia actual nos ayudara
a prever sus posibles acciones futuras.

« ¢Qué sectores ha abandonado nuestro competidor y cuéles ha penetrado?
o (¢Cudl es el target de la compafifa?

« (¢Cudl es su propuesta tinica de ventas?

« ¢Como estdn posicionados sus productos/servicios?

o ¢Qué fortalezas y debilidades tienen sus productos/servicios?

« ¢Qué canales utiliza? ¢Cudles atin no?

« ¢Como es su politica de precios?

« ¢Cuadl es su politica de descuentos por volumen?

« ¢Cuadl es su politica de publicidad y promocién?

4.3) éCuales son las capacidades del competidor?

Estas preguntas nos dicen qué puede y qué no puede hacer el competidor en base a
las capacidades que posee. Asimismo, pueden indicarnos si el competidor podria estar
planeando una alianza (o una adquisicion) con otro jugador para conseguir capacidades
que no tiene.

« ¢Cuanto tiempo ha estado el competidor en el mercado?

« ¢Qué productos comercializa?

« (Cudl es la imagen de marca de sus productos?

« ¢Culntos vendedores tiene en la calle?

« ¢Qué gastos realiza en publicidad y promocién?

« (A qué canales de distribucion tiene acceso?

« (Tiene produccién local? Si tiene, ¢cudl es su capacidad?

+ (¢Qué porcentaje de esa capacidad esta utilizando?

« ¢Cudl es el grado de integracion vertical de la empresa?

« ¢Cudl es el grado de integracion horizontal?

o ¢Cudl es el posicionamiento en costos de la empresa?

. Sitiene alianzas/co-marketing/joint ventures, ¢qué capacidades le aportan?
« ¢Cudl es su disponibilidad de recursos?

« ¢Cuan rapidamente es capaz de reaccionar ante cambios en el mercado?

4.4) iCuales son los objetivos del competidor?

Los objetivos son lo que el competidor quiere alcanzar. Precisamente, su estrategia sera
un medio para lograr sus objetivos. Las siguientes preguntas nos serviradn para deter-
minar los objetivos de nuestro competidor. Esto serd fundamental para estimar lo que
puede hacer para cumplirlos.

« ¢Qué objetivos financieros tiene la empresa?

« (¢Qué objetivos de participacién de mercado?

« ¢Cuadles son sus objetivos de crecimiento de ventas?

« ¢Cuiles son sus objetivos de posicionamiento tecnolégico?
« ¢Estd cumpliendo con sus objetivos?
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«  ¢Qué objetivos no estd cumpliendo? :Qué cambios podria generar
este incumplimiento?

«  ¢Qué sistemas de incentivos tienen los vendedores?

« (¢Qué sistemas de incentivos tienen los gerentes?

+ ¢Son coherentes los objetivos financieros y comerciales?!

4.5) éCuales son los supuestos del competidor?

Los supuestos de nuestro competidor son factores que determinan fuertemente su ac-
cionar. En efecto, en base a ellos, sus directivos estiman aquello que es alcanzable como
objetivo y las estrategias factibles. De esta forma, conocer los supuestos de nuestro
competidor nos permitird predecir con mayor precision sus posibles estrategias.

« (En base a qué cree nuestro competidor que los clientes toman sus decisio-
nes de compra?

+ (¢Cual cree que es su posicion relativa en la industria?

. ¢Qué expectativas tiene el competidor con respecto al crecimiento de la in-
dustria y su rentabilidad?

« ¢Cudles cree que son los factores clave del éxito en la industria?

« (¢Cuales son las estrategias tabui? (estrategias que no se persiguen porque van
contra las creencias de la direccion)™

4.6) Preguntas generales
Las respuestas a las preguntas anteriores deberian servirnos para contestar las siguientes:

» (Esta satisfecho el competidor con su desempefio?

- Sino esta satisfecho, ¢qué estrategias son las que, con mayor probabilidad,
introducird en vista de sus capacidades, su estrategia anterior, sus objetivos
y supuestos?

« ¢Coémo afectardn a nuestra empresa esas nuevas estrategias?

« ¢Qué podemos hacer para minimizar su impacto?

4.7) Comentarios finales sobre el Modelo de las Cuatro Esquinas

En este caso, es dificil brindar recomendaciones genéricas de accién. Lo que deberiamos
hacer dependera, en gran medida, de las acciones que esperemos de nuestros competido-
res. Si estimamos que un posible movimiento del competidor tendra un alto impacto sobre
nuestra empresa, debemos disefar estrategias preventivas, es decir, estrategias que le im-
pidan tomar la iniciativa. Por el contrario, las estrategias que no tengan un impacto signifi-
cativo sobre nuestro desempefio, no necesitaran ninguna respuesta de nuestra parte.

5) EL MODELO DE BCG

El modelo de BCG, desarrollado por Bruce Henderson (fundador del Boston Consulting
Group), fue concebido para administrar el flujo de fondos y para asignar recursos entre
distintos productos, distintas unidades de negocios o distintas compafiias de un mismo
grupo. Se trata, pues, de un modelo de gestién de portafolio que nos brinda orientacién

12 Por ejemplo, nuestro competidor podria aspirar simultdneamente a una alta rentabilidad y a un
elevado crecimiento de las ventas. Pero estos dos objetivos, en muchos casos, son incompatibles.

13 Por ejemplo, si la alta direcciéon de nuestra competencia piensa que el mercado decide por precio,
podemos tener certeza de que no lanzardn una marca de alto precio.
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para decidir una cuestién fundamental: écudles deberian ser nuestras prioridades en la
adjudicacién de fondos?

La matriz de BCG sélo es aplicable en aquellos negocios donde se registra una curva de
la experiencia. Esta existe en aquellos casos donde los costos unitarios descienden en un
cierto porcentaje cada vez que se duplica la cantidad producida.'*

Entonces, la primera pregunta que debemos formularnos es: éTiene importancia la curva
de la experiencia en el negocio que estamos analizando?

Si, en el negocio que pretendemos analizar, no se registra la curva de la experiencia, en-
tonces no podremos aplicar el modelo. En general, la curva de la experiencia se verifica
en las industrias de procesos, como la quimica y la siderurgica. Por el contrario, suele
no registrarse en industrias donde la innovacién es constante y la escala no juega un
rol preponderante. Este es el caso del sector de la tecnologia de la informacién, donde
los productos tienen una vida corta y la experiencia que se obtiene con una innovacion
no es totalmente trasladable a las siguientes. Ahora bien, una vez que nos hemos ase-
gurado de que, en nuestra industria, se cumple la curva de la experiencia, podemos
comenzar a aplicar el modelo a través de las siguientes preguntas:

« ¢Qué se analizard? (¢Productos? ¢Unidades de negocio?
¢Empresas?)

« ¢Qué competidores ofrecen sustitutos cercanos a nuestro
producto/unidad de negocio/empresa?

« ¢Cudl es la participacién de cada competidor en ese mercado?

« ¢Cudl es el crecimiento de los distintos mercados donde participan
nuestros productos? En caso de no tener ese dato, ¢podemos estimarlo
en base a otros mercados?

Una vez respondidas estas preguntas, podemos ubicar a cada producto/unidad de ne-
gocio/empresa en la célebre matriz de BCG.
LA MATRIZ BCG (BOSTON CONSULTING GROUP)

PARTICIPACION RELATIVA DE MERCADO
Generacidn de efectivo

ALTO BAJO
Estrellas Signos de
Interrogacion
ALTO '
TASA DE CRECIMIENTO |

DEL MERCADO
Uso de efectivo

Vacas lecheras Perros

BAJO H

14 La curva de la experiencia es fundamental en este modelo, ya que éste supone que el lider de mercado posee
una ventaja en costos, derivada de su mayor experiencia, que luego se traslada a la generacién de fondos.
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5.1) ¢En qué productos/unidades/empresas debemos desinvertir?

Como hemos observado, el modelo de BCG nos ayuda a pensar en qué productos/
unidades/empresas deberiamos enfocar nuestras inversiones y de cuales deberiamos
salir. Asi, la recomendacion genérica del modelo consiste en desinvertir en aquellos que
se encuentren en el cuadrante de baja participacién y bajo crecimiento de mercado. En
esta metodologia, se denominan perros.

Para obtener un diagndstico mas preciso, debemos plantearnos algunas preguntas adi-
cionales acerca de los productos/unidades/empresas candidatos a la desinversién:

* (Estos productos/unidades de negocio/empresas se encuentran en la etapa de ma-
durez o declinacién?

Si no se encuentran en la etapa de madurez o declinacién, es posible que las conclusio-
nes necesiten un analisis mas profundo, porque uno de los supuestos del modelo es que
se cumple el ciclo de vida. Este supuesto es importante porque, de acuerdo con el ciclo
de vida, si el mercado se encuentra en la madurez o declinacién hay pocas posibilidades
de "revivirlo" vy, por lo tanto, de hacer rentable la inversién en ese producto/unidad/
empresa. No obstante, en ocasiones, aunque el mercado se encuentre en declinacién o
madurez es posible realizar inversiones con un valor presente neto positivo. De hecho,
es posible que este tipo de negocios sean apetecibles para empresas que no se guien
exclusivamente por la matriz de BCG y puedan aprovechar un precio bajo por las bajas
posibilidades de crecimiento.

* ¢Cdémo podemos incrementar la participacion de mercado de estos productos/uni-
dades/empresas?

Esto podriamos analizarlo con el modelo de Ansoff, explicado anteriormente. Si pu-
diéramos incrementar la participacién de mercado de manera relativamente sencilla,
entonces no necesitariamos desinvertir, porque podriamos obtener economias de es-
cala, bajar nuestros costos y obtener un flujo de fondos importante (asi, pasariamos a
considerar a ese negocio como una vaca lechera).

5.2) ¢En qué productos/unidades/empresas debemos invertir?

La recomendacién genérica del modelo consiste en invertir en los productos/unida-
des/empresas que se encuentren en mercados de alto crecimiento, ya que asume
que esas inversiones pagaran el costo del capital por la participacién de mercado que
se tiene o que se piensa alcanzar. La matriz de BCG los denomina estrellas y signos de
interrogacidn.

No obstante, antes de tomar la decisién debemos plantearnos un interrogante adi-
cional:

« (Estos productos/unidades/empresas se encuentran en una etapa de nacimiento/
crecimiento?

En caso contrario es posible que las conclusiones necesiten un analisis méas profundo,
ya que uno de los supuestos del modelo es que se cumple el ciclo de vida. Si el ciclo de
vida no se cumple, entonces es posible que nos encontremos ante un incremento tran-
sitorio de las ventas (y no frente a un aumento de largo plazo). Por lo tanto, debemos
analizar cuidadosamente la situacién antes de tomar una decisién apresurada.

5.3) ¢Tenemos un portafolio equilibrado?

Normalmente, los negocios y productos nacen como interrogantes (al principio, ningun
competidor tiene demasiada participacion), luego se convierten en estrella por las in-
versiones realizadas por la empresa, para finalmente pasar a ser una vaca lechera, desde

donde luego podran llegar a migrar a ser un perro.
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Una empresa tiene un portafolio equilibrado cuando su efectivo se asigna de manera
optima. En principio, debiera tener productos o unidades de negocio vacas lecheras que
generen efectivo para financiar signos de interrogacién (ya que éstos representan el fu-
turo) con la esperanza de que lleguen a convertirse, a su vez, en nuevas vacas lecheras.
La compafiia debe tener unidades de negocio y productos estrella, porque son los que
pronto se convertiran en vacas lecheras. Los perros, en general, deben ser evitados.*
Asi, para evaluar si nuestro portafolio se encuentra equilibrado, debemos plantearnos
los siguientes interrogantes:

*  ¢Nuestro flujo de fondos se utiliza completamente? En caso de que no se utilice
completamente, iexperimentamos un déficit de caja (que debemos cubrir buscan-
do financiamiento externo) o, por el contrario, tenemos excedentes (que repartimos
bajo la forma de dividendos)?

Si nuestro flujo de fondos se utiliza completamente, tenemos un portafolio balanceado,
por lo que no deberiamos introducir ninguna medida correctiva.

Si son necesarias otras fuentes de financiamiento, la empresa esté creciendo por enci-
ma de su flujo de fondos. Esto no es malo. Sin embargo, si no tenemos cuidado, un creci-
miento excesivo podria hacernos sucumbir por problemas financieros. Asi, deberiamos
mantener un apalancamiento razonable (no muy superior a 3 0 4 veces el patrimonio)
gue nos permita endeudarnos mas en caso de que sea necesario.®

Si la empresa actualmente distribuye dividendos, significa que genera mas fondos
de los que actualmente puede utilizar. Entonces, es conveniente evaluar nuevas
alternativas de diversificacién, en base al modelo de Ansoff que hemos presentado
anteriormente.

5.4) Comentarios finales sobre el modelo de BCG

El modelo de BCG es sumamente Util para decidir cémo invertir los recursos financie-
ros de una empresa o holding. En América Latina, donde los mercados de capitales
no son eficientes, tiene una utilidad adicional, ya que las empresas tienen dificultades
de financiamiento y deben financiarse a si mismas con su propio flujo de fondos. La
principal debilidad, sin embargo, es que el modelo resulta sumamente deterministico,
resume los origenes y utilizacion de fondos en dos factores y tiene supuestos que no
siempre se cumplen. Este modelo, por lo tanto, debe utilizarse con cuidado, revisando
siempre que se cumplan los dos supuestos principales (curva de la experiencia y ciclo
de vida del producto).

6) COMPETENCIAS CLAVE

Las competencias clave son las tecnologias y habilidades que permiten a una empresa
tener una ventaja por sobre sus competidores, al brindar beneficios superiores a sus
clientes. El concepto de competencias clave postula que la compafiia debe manejarse
mas como un portafolio de competencias que como un portafolio de productos o uni-
dades estratégicas de negocio (como se la analizaba en la matriz BCG). De acuerdo
a este concepto, la empresa compite en tres niveles: el de competencias clave, el de
productos clave (componentes o productos intermedios que son clave para el des-
empefio de los productos finales) y el de productos finales. Las competencias clave
sirven para determinar las industrias y mercados donde debe participar la empresa.
Por ejemplo, la competencia clave de Honda en motores le permite ser lider en auto-
méviles, motocicletas, camiones o maquinas de cortar el césped. La miniaturizacion
de Sony, por su parte, le ha permitido producir walkmans y reproductores de mp3.
Asi, para aplicar este modelo en nuestra empresa, podriamos plantearnos los siguien-
tes interrogantes:

15 Sin embargo, también es cierto que algunas empresas han convertido perros en vacas lecheras. Para
mas informacién, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y el entorno, del tomo 6, Estrategia.

16 Para mas informacion, ver el capitulo 5, Financiando la empresa, del tomo 7, Finanzas.
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. ¢Qué competencias posee la compafiia?

« ¢Qué productos podriamos fabricar con estas competencias?

« (A cuintos mercados podriamos entrar con cada una de esas competencias?

« ¢Qué contribucion, desde la 6ptica del cliente, realizan los productos fabri-
cados con cada una de estas competencias a su desempefio/diferenciacién?

« (¢Cuan dificiles de imitar son estas competencias?

« ¢Cudl es nuestra participaciéon de mercado por competencia clave?

« ¢Cudl es nuestra participacién de mercado por producto clave?

« ¢Cdémo han ido evolucionando esas participaciones?

« ¢Qué competidores/clientes debemos procurar para ofrecerle servicios de
tercerizacion y fortalecer nuestras competencias clave?

« ¢Qué oportunidades estamos perdiendo por enfocarnos en nuestras
competencias clave?

En base a estas preguntas, deberiamos ser capaces de identificar nuestras compe-
tencias clave. Ahora, el modelo nos aconseja concentrarnos en industrias y mercados
donde podamos aplicarlas. Entonces, retomando el caso de Honda, si hemos deter-
minado que nuestra competencia clave es la fabricacién de motores, podriamos in-
cursionar en la fabricacién de motores de avidn, lanchas, barcos, etc. Asi, podriamos
considerar la tercerizacién de actividades no vinculadas directamente con estas com-
petencias. Al mismo tiempo, podriamos convertirnos en fabricantes de piezas clave
para motores (por ejemplo, pistones), con el fin de ganar una competencia clave y
escala de produccién en dicho producto.

7) CONCLUSIONES

A lo largo de esta seccién, hemos presentado algunos populares modelos de anélisis
estratégico. Estos esquemas resultan muy Utiles para comprender nuestra situacion
antes de tomar decisiones que significaran un gran compromiso de recursos. A través
de las preguntas, podremos ordenar nuestro pensamiento, identificando las variables
mas relevantes para el caso en que nos encontremos.

Debemos tener en cuenta, sin embargo, que todos los modelos son simplificaciones de
la realidad y, por lo tanto, no cubren todo el espectro. Asi, en general, es aconsejable
emplear mas de un modelo para poder apreciar diversas aristas antes de decidir. Mas
alla de brindarnos un marco muy Util para el andlisis, también debemos considerar que
estos modelos tienen sus debilidades, situaciones en las que sirven y situaciones en las
que no. Ningtin modelo puede suplir al sentido comun. Por lo tanto, si la recomendacion
del modelo va en contra de lo que nos parece légico de acuerdo a nuestra experien-
cia, entonces deberiamos reexaminar el modelo. Normalmente, encontraremos alguna
causa por la cual el modelo no tiene aplicacién en nuestro caso. Y esa causa radicarg,
probablemente, en alguno de los supuestos en que se basa el modelo en cuestion.

¢Estoy ejecutando correctamente mi es-
trategia?

En la seccion anterior, se han presentado las herramientas basicas del analisis
estratégico. Pero de poco serviran si, una vez formulada la estrategia, ésta no se
ejecuta correctamente. Todos los esfuerzos caeran en saco roto, pues nada cam-
biara realmente en la organizacién. Asi, ccomo evitar que nuestra estrategia quede
sepultada en los cajones de la alta direccion? A continuacién, una serie de interro-
gantes clave para construir un sistema de gestion estratégica y lograr que las cosas
sucedan en la empresa.
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En el tomo Estrategia de esta coleccidn, se sefialaba que las organizaciones suelen
realizar un gran esfuerzo en definir su negocio, analizar el entorno y planificar una
estrategia. Las reuniones de planeamiento, la contratacién de consultores y demas
actividades necesarias para transmitir una propuesta de valor Unica al mercado insu-
men tiempo y dinero.

Sin embargo, unos afios atras, un estudio de la revista Fortune revelé que nueve de
cada diez empresas fallaban a la hora de implementar su estrategia. Es decir, todos los
esfuerzos realizados en el andlisis y la planificacién caian en saco roto pues nada cam-
biaba realmente en la gestion del negocio. Literalmente, la estrategia habia quedado
sepultada en los cajones de la alta direccién.

¢Cuantos brillantes planes de negocios han sido frustrados por las dificultades de eje-
cucién? éCuantas estrategias revolucionarias nunca avanzaron mas alléd del PowerPo-
int? Precisamente, una competencia clave para que las cosas realmente sucedan en la
empresa es la ejecucion.

En esta seccidn, presentaremos una serie de interrogantes fundamentales que nos per-
mitiran desarrollar un sistema de gestién estratégica basado en el célebre enfoque del
Balanced Scorecard.'” De acuerdo con esta perspectiva, el ciclo de la gestion estratégica
contiene seis pasos que nos permitirdn avanzar desde la definiciéon de nuestro negocio
hasta el testeo y adaptacién de nuestra estrategia.'®

1) PASO 1: DESARROLLAR LA ESTRATEGIA

El primer paso de nuestro ciclo de gestién consiste en desarrollar nuestra estrategia.
Para esto, podemos formularnos los siguientes interrogantes:

+ ¢En qué negocio estamos y por qué?

« ¢Qué desafios debemos enfrentar?

« ¢Coémo podemos competir con éxito?

« (En qué segmento de mercado vamos a competir?

+ ¢Cudl sera la propuesta de valor que nos diferenciard?

« ¢En qué procesos debemos ser excelentes para brindar la propuesta de valor?

« ¢Qué competencias debemos desarrollar en las personas para implementar
la estrategia?

« ¢Qué herramientas tecnologicas necesitamos para implementar la estrategia?

Misidn, vision y valores: La misién describe la actividad principal de la organizacién, su
razon de ser. La visidn es la guia de la direccidon futura de una organizacion. Responde a
la pregunta: “¢Hacia dénde vamos?". Los valores son guias y principios que todo miem-
bro de la compaiiia debe aceptar.’®

Anailisis de la empresa, el entorno y la definicién de la estrategia: Una vez que hemos
definido nuestra misidn, visidén y valores, llega el momento de planear la estrategia.
Para esto, disponemos de las multiples herramientas que han sido presentadas en el
tomo Estrategia de la coleccion: el analisis del macroentorno politico, econdmico, social
y tecnoldgico; el anélisis FODA, que combina las capacidades internas de la organiza-
cién con el ambiente externo; el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter; |a Estrategia del
Océano Azul o el método de Co-Creacidén de valor, entre otros.?

17 Para mas informacidn, ver el capitulo 5, Ejecutando la estrategia, del tomo 6, Estrategia.

18 El enfoque presentado en este capitulo se basa en la obra: Kaplan, Robert & Norton, David (2008).
The Execution Premium. Ediciones Gestién 2000, Esparia.

19 Para més informacion, ver el capitulo 2, Definiendo el negocio, del tomo 6, Estrategia.

20 Para mas informacién, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y el entorno, del tomo 6, Estrategia, y el
capitulo 2, Técnicas de pensamiento creativo, del tomo 3, Creatividad e Innovacién.
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2) PASO 2: TRADUCIR LA ESTRATEGIA

Hasta este punto, hemos definido nuestra estrategia. Es decir, nos hemos planteado
una visién a futuro y hemos delineado los pasos que debemos dar para alcanzarla. Sin
embargo, por el momento, todo sigue en un plano relativamente abstracto. Ahora, lle-
ga el momento de definir qué es exactamente lo que deben hacer los miembros de
nuestra organizacion en su trabajo cotidiano para ejecutar la estrategia que nos hemos
planteado. Asimismo, debemos establecer los objetivos a cumplir, los indicadores que
utilizaremos para medirlos y las iniciativas que desarrollaremos. Por lo tanto, un paso
fundamental para la ejecucién consiste en traducir la estrategia en términos operacio-
nales. Y, para esto, deberiamos plantearnos los siguientes interrogantes:

+ (Cémo describimos la estrategia?

« ¢Como medimos la estrategia?

« ¢Cudles son las iniciativas que necesita la organizacién para implementar
la estrategia?

« (Cémo asignamos presupuesto a las iniciativas estratégicas?

+ ¢Quién va a liderar la implementacién de la estrategia?

En este punto, debemos confeccionar un Balanced Scorecard corporativo, una herra-
mienta que nos ayudara a traducir nuestra estrategia en términos operacionales a tra-
vés de cuatro elementos: el mapa estratégico, los indicadores, las metas y las iniciativas.
No reproduciremos aqui la explicacién del Balanced Scorecard, que ha sido desarrollada
en profundidad en otro capitulo de esta coleccién.?

3) PASO 3: ALINEAR A LA ORGANIZACION

Hasta este punto, ya hemos definido nuestra estrategia y hemos determinado las ac-
ciones operativas que deben realizarse para ejecutarla. Ahora debemos alinear a todos
los niveles de la organizacién (dreas y personas) para que pongan en marcha dichas
acciones. Esto implica responder a los siguientes interrogantes:

« (Cémo podemos aseguramos de que las dreas corporativas estén alineadas
con la estrategia de la organizacion?

« ¢Como aseguramos que todas las unidades de negocio estén alineadas con la
estrategia de la organizacién?

« (Cémo aseguramos que todas las unidades de servicio estén alineadas con la
estrategia?

« (Cémo motivamos a las personas para que contribuyan en la implementaciéon
de la estrategia?

Para esto, podremos implementar las siguientes herramientas:

Balanced Scorecard de unidades de negocio: Cada unidad de negocio deberia ela-
borar su propio Balanced Scorecard, que se encuentre alineado con el Balanced
Scorecard del conjunto de la organizacién. De esta forma, nos aseguraremos de que
la estrategia seguida por las unidades contribuya al cumplimiento de la estrategia

corporativa.

Balanced Scorecard de unidades de servicio: Esto nos permitira alinear e integrar la
estrategia organizacional a las estrategias de las unidades de servicio.

21 Para mas informacién, ver el capitulo 5, Ejecutando la estrategia, del tomo 6, Estrategia.
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Acuerdos de niveles de servicio: Es necesario formalizar detalladamente aquellos ser-
vicios que deben prestar las dreas de soporte a las otras areas para que pueda ejecu-
tarse la estrategia.

Balanced Scorecards Personales: Los objetivos estratégicos corporativos deben arti-
cularse en objetivos personales de cada empleado, para vincular el trabajo cotidiano de
cada uno con el cumplimiento de la estrategia de la organizacidn.

Comunicacion de la estrategia: La estrategia debe ser comunicada a todos los nive-
les de la organizacién con herramientas didacticas. Este es un punto verdaderamente
crucial de la ejecucion. De acuerdo con una investigacion desarrollada por Symnetics
& Balanced Scorecard Collaborative Inc., el 95 por ciento de los miembros de una orga-
nizacién no comprende la estrategia. Es decir, la enorme mayoria de los colaboradores
no sabe cdmo sus tareas del dia a dia contribuyen a alcanzar las metas globales del
negocio. Las causas: escasa (o nula) comunicacién de la estrategia en todos los ni-
veles, ambigliedad en la fijacién de objetivos y en la asignacion de responsabilidades
concretas y coherentes con la estrategia definida. Pero, écdmo puede una organizacién
ejecutar su estrategia si las personas encargadas la desconocen?

4) PASO 4: PLANEAR LAS OPERACIONES

Tras haber alineado a toda la organizacién, debemos conectar la estrategia con la ope-
racién. Aqui necesitamos asegurarnos de que poseamos las capacidades operativas
para alcanzar los resultados previstos por la estrategia. Y, en caso de que no las tenga-
mos, analizar lo que deberiamos mejorar para lograrlo. Asi, en este punto, podriamos
plantearnos los siguientes interrogantes:

+ ¢Qué mejoras de procesos son criticas para la implementacion de la estrategia?

« ¢Cémo alineamos las proyecciones de ventas con los nuevos desafios
estratégicos?

- Las capacidades operativas y de recursos, ¢son suficientes para alcanzar los
objetivos de crecimiento propuestos?

. (El presupuesto operativo refleja todas las inversiones operativas que debe-
mos realizar para contar con los recursos necesarios?

Una vez identificadas nuestras principales falencias operativas, podemos aplicar di-
versas herramientas para generar las capacidades que necesitamos para una ejecu-
cién exitosa:

Reingenieria de procesos: Es una iniciativa de cambio que implica el redisefio radical
de los procesos de negocio centrales para lograr mejoras dramaticas en la productivi-
dad, los ciclos de tiempo y la calidad.?

Gestion de la calidad (ISO, TGM): Es un enfoque sistematico para la mejora de la ca-
lidad que procura producir productos y servicios con cero defectos segun las especifi-
caciones.”

Six Sigma: Es una metodologia que aspira a entregar productos y servicios libres de
defectos el 99,9997% de las veces, asegurando la satisfaccién del cliente.*

22 Para mas informacién, ver el capitulo 2, Gestionando los procesos de la organizacién, del tomo 8, IT &
Operaciones.

23 Para mas informacién, ver el capitulo 4, Gestionando la calidad, del tomo 8, IT & Operaciones.

24 Para mas informacion, ver el capitulo 6, Six Sigma, mejorando los procesos de la organizacion, del tomo
8, IT & Operaciones.
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5) PASO 5: MONITOREAR Y APRENDER

Hasta este punto, yahemos comenzado a ejecutar nuestra estrategia. La organizacién se
encuentra alineada y ya se han puesto en marcha las iniciativas que apuntan a construir
las capacidades para una ejecucion exitosa. No obstante, no debemos descuidarnos
ni funcionar en “piloto automatico”. Debemos asegurarnos de que todo se estéd imple-
mentando de acuerdo a lo previsto y que podamos extraer un aprendizaje de nuestros
éxitos y fracasos. Para esto, podemos plantearnos los siguientes interrogantes:

« ;La gestion de la operacion esta bajo control?

« :Se realizan reuniones de gestion operativas en todas las areas para controlar
el dia a dia?

« ¢Se realiza un seguimiento de las decisiones tomadas en las reuniones
operativas?

« ;La gestion de la estrategia estd bajo control?

« ¢Se realizan reuniones de gestion estratégicas, tanto a nivel general como en
las areas, para conocer el resultado de la implementacién de la estrategia?

« ¢Se realiza un seguimiento a las decisiones tomadas en las reuniones
estratégicas?

Para asegurarnos de que la estrategia se esta ejecutando segun lo previsto, las reunio-
nes desempefian un rol fundamental. A través de un calendario de reuniones con una
agenda especifica, los directivos podran hacer un seguimiento de los indicadores clave
y corregir a tiempo los desvios que se observen respecto de los objetivos establecidos.
En este punto, podemos distinguir entre dos tipos de reuniones:

Reuniones de analisis estratégico: En estas reuniones, donde participan los altos direc-
tivos, se discute y se toman decisiones sobre |a estrategia de la empresa. Es buena prac-
tica que los altos ejecutivos se relinan entre cuatro y ocho horas, una vez al mes, para
revisar el desempefio y ajustar la estrategia y su ejecucion. La agenda debe enfocarse
en temas de estrategia y es importante evitar que se discutan asuntos operativos.

Reuniones de analisis operativo: Tienen como objetivo solucionar problemas. Estan
basadas en los procesos y analizan informacién de los tableros de control operativo.

6) PASO 6: TESTEARY ADAPTAR LA ESTRATEGIA

La gestion de la estrategia es un proceso dinamico. Cualquier variable del entorno
podria cambiar radicalmente en cualquier momento. Por eso, debemos considerar
que la estrategia no es algo que esté “tallado sobre piedra” sino que regularmente
deberiamos cuestionarla y analizar si sigue siendo adecuada o si, por el contrario, de-
beriamos ajustarla (o hasta cambiarla totalmente). Para esto, podemos plantearnos
los siguientes interrogantes:

« (Necesitamos ajustar la estrategia? ¢Por qué?

« (Qué variable externa o interna nos obliga a ajustar la estrategia?

- (Necesitamos cambiar la estrategia? ¢Por qué?

« (Qué variable externa o interna nos obliga a cambiar totalmente
nuestra estrategia?

Para realizar este analisis, podemos apoyarnos en herramientas de analisis cuantitativo
y estadistico asi como en modelos predictivos para identificar los verdaderos drivers de
valor de los procesos estratégicos de la organizacién.

130 | MASTER EN NEGOCIOS Un diagndstico integral de la empresa



7) CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo, hemos presentado una serie de interrogantes clave para
analizar la ejecucion de nuestra estrategia. Este sistema de gestion desarrollado por
Kaplan & Norton, los creadores del célebre Balanced Scorecard, propone un proceso
para definir, implementar y adaptar la estrategia de forma continua.

En la mayoria de los casos, la desconexidn entre la formulacién de la estrategia y su
ejecucion se debe a que las actividades se realizan de manera aislada, sin ser guiadas
por la estrategia global del negocio. Precisamente, como hemos visto en un capitulo
anterior, la metodologia del Balanced Scorecard tiene por objetivo cerrar esta brecha.
Pero, écdmo podemos asegurarnos de que se cumplan estos procedimientos que nos
permiten una adecuada gestion de nuestra estrategia?

Muchas organizaciones han establecido una nueva éarea a nivel corporativo denomi-
nada Oficina de Gestion de la Estrategia (OSM, por sus siglas en inglés), liderada por el
Chief Strategy Officer (CSO). Veamos algunas de las responsabilidades fundamentales
de la OSM y la manera en que pueden ayudar a una ejecucion exitosa.

Crear y gestionar el Balanced Scorecard: Como “duefia” del proceso de Balanced
Scorecard, la OSM debe asegurarse de que cualquier cambio introducido en las reun-
iones de planificacion estratégica, se refleje en el Balanced Scorecard y en el mapa es-
tratégico de la empresa.

Alinear todos los niveles de la organizacién: Una adecuada ejecucion exige que las es-
trategias de las distintas unidades de negocios y de las funciones de apoyo se encuen-
tren alineadas con la estrategia global. Las OSM deben ayudar a toda la empresa a tener
una vision consistente de la estrategia y a gestionar sistematicamente la alineacion
organizacional, supervisando el proceso de desarrollo de los Balanced Scorecards y
desplegandolo hacia los distintos niveles de la compaiiia.

Revisar la estrategia: Una funcién central de la OSM consiste en gestionar las reun-
iones de revision estratégica, monitorear su desarrollo y realizar un seguimiento ulterior
para asegurarse de que las decisiones alli tomadas realmente se apliquen.

Comunicar la estrategia: La OSM debe ser |la encargada de elaborar los mensajes del
CEO vy lograr que todos los empleados conozcan la estrategia de la organizacion. Como
parte de sus responsabilidades de comunicacién, la OSM debe cooperar con el Area de
Recursos Humanos para que el mensaje realmente movilice y motive a los empleados.

Gestionar las iniciativas estratégicas: Las iniciativas estratégicas (como un programa
de Calidad Total o la instalacién de un software de CRM) son programas que ayudan
a las empresas a alcanzar sus objetivos estratégicos. En general, la responsabilidad de
gestionar estas iniciativas deberia recaer en la unidad de negocios que la esta imple-
mentando. La OSM sélo deberia intervenir cuando una iniciativa exceda su plazo, su
presupuesto, o no cumpla con los resultados previstos.

En definitiva, estas son algunas de las funciones cruciales que debe desempefiar una
oficina de gestidn de la estrategia. Para mantener vivo el proceso de gestidn estratégica,
es necesario que alguien esté pendiente de él. Y esto significa asignar recursos para la
creacién de una oficina especial para estos fines.
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