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Prdélogo

La necesidad de planeamiento estratégico en las empresas de
los paises en vias de desarrollo nunca ha sido mayor que en los
tiempos actuales. La inestabilidad de los ambientes, las nuevas
politicas econémicas de liberalizacién y apertura, el acceso a
nuevos mercados y los mayores niveles de competitividad reque-
ridos son algunos de los factores que acentian la necesidad de
conocer, disefiar e implementar mejores estrategias para las em-
presas de la regién. Nuestra experiencia e interés personal en el
campo estratégico nos ha permitido identificar razones concretas
que justifican la realizacién de este trabajo. Entre las mas im-
portantes, podemos citar las siguientes:

¢ Confusién sobre el significado, alcance e importancia de la es-
trategia empresarial.

¢ Ausencia de modelos y de marcos analiticos sobre el tema, que
sean relevantes a las empresas en los paises en desarrollo, en
general y a los paises latinoamericanos, en particular.

¢ Lamayor parte de la literatura existente, por su complejidad y
enfoque, es de poca aplicacién para el empresario latinoame-
ricano.
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14 ESTRATEGIA: DISERO Y EJECUCION

El presentelibro, Estrategia: diserioy ejecucién, es el resultado
del estudio, laexperienciay lareflexién sobre el conceptomoderno
de estrategia y su relacién con las funciones primordiales de la
empresa. Creemos que esta obra es un aporte a la solucién de los
problemas estratégicos de las empresas regionales y a las inves-
tigaciones sobre el tema. Ellibroha sidoescrito para losestrategas,
es decir, los hombres de empresa que 1a conciben, disefian y ponen
en marcha. Pensamos que sera de utilidad tanto para ellos como
paralos directores y ejecutivos profesionales de altonivel. También
puede ser de provecho para los profesores y para los estudiantes
avanzados de administracién de empresas.

El libro presenta doce articulos relacionados con el tema de la
estrategia, cuidadosamente seleccionados y estructurados en
cuatro partes o secciones. En la primera parte se presenta el con-
cepto global de estrategia empresarial y su desarrollo en las
ultimas dos décadas. Ademds, se ofrece un modelo de planeamiento
estratégico para las empresas en paises en vias de desarrollo.

La segunda parte del libroexpone las relaciones de la estrategia
con el entorno. Ellector encontrar4 que un adecuadoy concienzudo
analisis del ambiente ha de constituir una tarea inseparable del
quehacer empresarial. La estrategia, por ser un proceso continuo,
debe ser evaluada de manera constante, rigurosa e integral; como
es dinamica, debe modificarse conforme se producen variaciones
en el entorno.

Los procesos relativos a 1a puesta en marcha de la estrategia
se examinan en la tercera parte. Aqui se destaca, de manera espe-
cial, el papel que deben desempefiarlajunta directivay el gerente
general de laempresa. El lector encontrard mecanismos concretos
para conseguir resultados positivos y tangibles, a partir de la
implementacién de la estrategia.

En la ultima parte del libro se trata el tema a un nivel més
especifico: la estrategia y su relacién con las dreas funcionales de

Digitalizado por: EI\{,RINO\LDJE AB(C)L/.\[\{sOE



www.enriquebolanos.org

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 15

la empresa. Hablar de estrategia puede carecer de sentido, a me-
nos que se tipifique y clarifique el impacto que tendra su ejecucién
en las 4reas funcionales.

Entre los criterios utilizados para la seleccién de los trabajos
que componen este libro, se incluye: calidad, pertinencia al medio
latinoamericano, orientacién hacia el practicante y aplicabilidad
a nivel de unidades de negocio (business units). Seis de los ar-
ticulos fueron escritos por profesores o exprofesores de la Escuela
de Administracién de Negocios de Harvard. Ellos son Michael E.
Porter, James E. Austin, Wickham Skinner, E. Raymond Corey,
Richard C. Hamermesh y Myles L. Mace. Dos articulos fueron
escritos por los profesores Arnoldo C. Hax y Donald Lessard, de la
Escuela de Administracién del Massachussetts Institute of Tech-
nology (MIT). Un trabajo es del profesor Noel Ramirez, del Ins-
tituto Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE)
y tres son nuestros.

Queremos expresar nuestra gratitud a las personas que han
contribuido de una u otra forma en la escritura, produccién y pu-
blicacién de este libro. En especial, estamos muy agradecidos con
los autores de los diferentes articulos: con la Escuela de Admi-
nistracién de Negocios de la Universidad de Harvard, por per-
mitirnos la publicaci6n de los articulos escritos por los profesores
Richard G. Hamermesh y E. Raymond Corey: con el Planning
Forum de Oxford, Ohio, por autorizarnosla publicacién del articulo
del Profesor Arnoldo C. Hax; con el Grupo Editorial Expansién de
México, por autorizarnos la publicacién de los articulos de los Pro-
fesores Wickham Skinner y Myles L. Mace y con la Revista The
Economist, por autorizarnos la publicacién del trabajo del profesor
Michael E. Porter.

Nuestro reconocimiento a los colegas del INCAE, Pedro Ra-
vent6s, Ernesto Ayala y Luis Lépez, por sus valiosos comentarios
y sugerencias. Estamos muy agradecidos con Maria Elena Carballo,
de INCAE, Margara Zablah de Siman y Faustino Chamorro por
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sus aportes profesionales en la correccién de estilo y enla revisién
del texto de este libro. Gracias muy especiales a Isabel Acuiia,
Marianella Guzman, Jazmin Rodriguez y Rocio Rodriguez Rescia,
quienes realizaron labores de produccién de textos y graficos, con
eficiencia y dedicacién. Mencién especial merece Xavier Zavala
Cuadra, Director de l1a Editorial Libro Libre, a quien deseamos
expresar nuestro profundo agradecimiento por su ayuda en las
diferentes etapas de.la publicacién de este libro.

Finalmente, este trabajo no hubiera sido posible sin el apoyo
econémico que nos brindé el Centro de Politicas y Economia Apli-
cada de INCAE, con fondos de AID-ROCAP. A estas instituciones
expresamos nuestro agradecimiento y reconocimiento.

Nos hace falta decir que a ninguna de las personas e insti-
tuciones mencionadas les corresponde responsabilidad alguna
por los resultados de este trabajo. Los tinicos responsables somos
nosotros.

José Nicolds Marin
Eduardo Luis Montiel

San José, Costa Rica, enero, 1992
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El planeamiento estratégico
en perspectiva

Michael Porter

El planeamiento estratégiconacié entreunarachade optimismo
y crecimiento industrial durante la década de los sesenta y pri-
meros afos de los setenta. Rdpidamente, se convirtié en una
novedad. Ningiin ejecutivo que se estimara tal podia prescindir de
una plana mayor (staff) de planeamiento estratégico; y ninguna
escuela de administracién de empresas podia dejar el tema fuera
de su plan de estudios. Hoy, el planeamiento estratégico ha caido
en desuso. Otros temas —la cultura corporativa, el control de la
calidad, la implementacién— se consideran las nuevas vias hacia
el éxito. Después de todo, las empresas japonesas, supuestamente,
no preparan planes estratégicos.

La critica al planeamiento estratégico era bien merecida,
puesto que, en la mayoria de las empresas, no habia contribuido
al pensamiento estratégico. Sin embargo, la respuesta no es
abandonar el planeamiento. La necesidad de un pensamiento
estratégico nunca ha sido mayor. Necesita, m4as bien, ser recon-
siderado y reestructurado. Si bien algunas empresas han dadolos
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20 ESTRATEGIA: DISERO Y EJECUCION

primeros pasos al respecto, pocas han transformado el planea-
miento estratégico en la disciplina vital de la administracién, co-
mo debiera ser.

LA GENESIS

Para entender qué cambios requiere el planeamiento estra-
tégico es necesario entender la historia de su desarrollo y las
fuerzas que lo han impulsado. Con apenas 30 afios de existencia
surgi6 de dos corrientes de pensamiento sobre la practica admi-
nistrativa.

Laprimeracorriente viene del planeamientoy presupuestacién
de programas originados en la Segunda Guerra Mundial. Muchas
empresasinstauraron la presupuestacién formal comoherramienta
para mejorar el control de sus operaciones. Los presupuestos
anuales, pronto se convirtieron en quinquenales, debido a que se
aceptaba, cada vez ma4s, el hecho de que las consecuencias finan-
cieras de las decisiones requerian a menudo de un largo plazo.

La segunda corriente de pensamiento se inicia en la década de
1950, en la Escuela de Administracién de Empresas de Harvard.
Esta corriente destacaba la importancia de tener una estrategia
corporativa global. La teoria de la administracién se habia con-
centrado en las funcionesdelaempresa, e.g.: produccién, finanzas,
mercadeo, logistica, control. Cada funcién se practicaba como te-
ma separado, con sus propios conceptos y metodologias. Sin em-
bargo, noexistia una teorfa acerca de c6mo integrarestas funciones.
Las compaiiias siempre habian tenido estrategias globales, pero
éstas seguian siendo implicitas y b4asicamente intuitivas. No
obstante, conforme las empresas crecian y se volvian mas complejas,
necesitaban un enfoque sistematico para formular unaestrategia.
Asi, el planeamiento estratégico surgia como respuesta.

Muchas empresas establecieron sistemas de planeamiento
formal a largo plazo. Los altos gerentes formularon lineamientos
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de planificacién, especificando las metas que habia que cumplir y
lainformacién que se esperaba. A cambiode esto, selesentregaban
gruesos libros de planeamiento, repletos de proyecciones finan-
cieras quinquenales. Cada afio, la alta direccién pasaba mucho
tiempo estudiando los planes.

El pensamiento estratégico pocas veces surge espontédnea-
mente. Sin sistemas formales de planeamiento, 1a preocupacién
diaria haceolvidarel futuro. El planeamiento formal aportéla dis-
ciplina para hacer ocasionalmente una pausa, con el fin de con-
siderar aspectos estratégicos. También ofrecia un mecanismo
para comunicar la estrategia a quienes tenian que desarrollarla,
algoque pocas veces ocurriacuandola formulacién de la estrategia
era propiedad privada del presidente o del gerente general.

Los planificadores corporativos eran los sumos sacerdotes de
este proceso. Preparaban lineamientos, establecian cronogramas,
halagaban alos gerentes delinea y asesoraban alos altos ejecutivos
en el establecimiento del proceso de planeamiento. También se
iban gradualmente asignando planificadores a las unidades em-
presariales, para que promovieran el planeamiento en los niveles
inferiores.

La necesidad de planificadores estratégicos profesionales y de
normas muy detalladas reflejaba la poca familiaridad de los ge-
rentes con esta nueva disciplina empresarial. Sin lineamientos,
pocos gerentes sabian qué era o en qué consistia el pensamiento
estratégico. El planificador estratégico ofrecfa el mismo tipo de
destrezas especializadas que otros expertos funcionales.

Aunque al principio se hizo énfasis en lainstalacién de un pro-
ceso formal de planeamiento, los gerentes y los académicos pronto
se dieron cuenta de que el proceso ocasionaba problemas dificiles
y complejos, que debian ser abordados. Los conceptos originales
del planeamiento estratégico habian sido impulsados, no por las
necesidades de quienes dirigian unaempresa oindustria concreta,
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22 ESTRATEGIA: DISENO Y EJECUCION

sino por la alta gerencia de las empresas diversificadas. Las jun-
tas directivasenfrentaban intrincadasinterrogantes encuantoen
qué negocios debian competir y c6mo asignar recursos entre ellos.
El problema se habia vuelto particularmente agudo durante la dé-
cada de los sesenta y los primeros afios de los setenta, después de
que muchas grandes compaiiias se habian diversificado amplia-
mente. Estas contaban con abundantes oportunidades deinversién,
pero carecian, en términos relativos, del capital necesario para
aprovecharlas.

La historia de la General Electric, pionera en el campo del
planeamiento estratégico, ilustra claramente los problemas que
preocupaban a muchas compaiiias. La General Electric estaba
compitiendoen una amplia gama de negocios que incluian motores
de jet, computadores, electrénica y energia nuclear. Cada negocio
tenia un avido apetito de capital que la General Electric simple-
mente no podia satisfacer. De algin modonecesitaba decidir sobre
qué negocios impulsar y cudles abandonar.

Los altos ejecutivos de empresas diversificadas también en-
frentaban un problema m4s complejo e incluso méas propagado.
Tenian el poder formal para elegir en cuéles empresas gastar
dinero, peronolasconocian afondo. Con mucha frecuencia, las de-
cisiones se tomaban sin contar con la base de un anAlisis
concienzudo. Los gerentes de las subsidiarias —con respuestas
superficiales para cualquier pregunta de la oficina principal—
conseguian financiamiento, porque los altos ejecutivos tenian po-
cas armas para denegarles sus solicitudes.

Los dilemas sefialados dieron origen a una racha de “solu-
ciones”, muchas de ellas propuestas por el creciente nimero de
empresas consultoras en planeamiento estratégico. De uno u otro
modo, sus propuestas eran herramientas para la “planificacién de
cartera”, basadas en el concepto de que una corporacién diver-
sificada podia compararse con una cartera de acciones. Los
instrumentos de planificacién de cartera permitian, a una cor-
poracién diversificada, graficar todas sus empresas en un simple
cuadro con ejes que median la posicién competitiva de cadaunade
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ellas. Segin donde se colocara una empresa, existia una receta
estratégica bien definida:invertir, cosechar o eliminar. Las herra-
mientas permitian, ala plana mayor de la oficina principal, visua-
lizar 1a empresa como un todo; y ofrecian una base para evaluar
las afirmaciones optimistas de los gerentes de linea.

El enfoque mas popular de planificacién de cartera seguia la
variante que se muestra en el Grdfico 1, segiin fue concebida por
el Boston Consulting Group. El enfoque destacaba la importancia
de la participacién relativa en el mercado, bas4dndose en la lla-
mada curva de la experiencia, segin la cual la empresa con mayor
volumen acumulado de produccién tiene mas bajo costo. Otras
versiones destacaban elciclo de vida del productou otros sustitutos
varios, para determinar la posicién competitiva de la empresa.
Estos instrumentos se convirtieron en la base de los planes quin-
quenales que se pedian a cada empresa. Se esperaba que los
gerentes de linea llenaran formularios, para que la oficina princi-
pal pudiera colocar a sus empresas en dichos cuadros.

Gréfico 1: Esquemas descartados
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24 ESTRATEGIA: DISERO Y EJECUCION

Ya, a finales de la década de los setenta, con el planeamiento
estratégicobien adentradoen su segunda década, existia unasen-
sacién general de que se habia creado una nueva e importante
disciplina gerencial. Los ejecutivos podian decir que practicaban
el planeamiento estratégico, los planificadores contaban con de-
manda de servicios y los consultores estratégicos prosperaban.
Incluso algunos consultores y funcionarios gubernamentales
empezaron a aplicar nuevas técnicas a los paises para que formu-
laran politicas industriales. Todos estaban contentos.

Al mismo tiempo, sin embargo, surgian sombras de duda. A
mediados de la década de los ochenta, las sombras habian ger-
minado y se habian convertido en critica diseminada, e inclusoen
una completa hostilidad. Se puso de moda darle poca importancia
al planeamiento y —lo que es peor— considerarlo m4s bien lacau-
sa de los problemas corporativos en vez de la solucién de los mis-
mos.

El ataque al planeamiento adopt6 varias formas. La primera
fue la creciente aceptacién de que los procesos de planeamiento
estratégico no estaban promoviendo el pensamiento estratégico.
En vez de aclarar y comunicar la estrategia, el resultado de los
laboriosos ejercicios de planeamiento estratégico acumulaba grue-
sas carpetas que muy poco repercutian sobre la accién. La forma
seimponia al contenido. Las proyecciones de largo plazo, carentes
de sentido, confundian el contenidoestratégico. Los planificadores
estratégicos habian secuestradoel procesomediante la elaboracién
de planes y mas planes que, a su vez, eran revisados por otros
planificadores. Los gerentes de linea toleraban el planeamiento,
pero loiban considerando cada vez m4s como un ritual sin mucho
significado.

También fueron atacadas las técnicas del planeamiento —ta-
les como la curva de experiencia, la teoria del ciclo del producto y
la del planeamiento de cartera—, debido a que prometian res-
puestas faciles basadas en simples conceptos de competencia.
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EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 25

Cada técnica representaba una sola variable en la competencia
—el efectode 1a experiencia, el ciclo de vida del producto, el cambio
dejuego—, y sé6louna ruta correspondiente al éxito. lusamente se
tenfan como guias confiables para la accién estratégica el buscar
una mayor participacién en el mercado, el vender las empresas
improductivas o el crear un “nuevo juego”.

Desafortunadamente, detrds de estas prescripciones habia
muy poca sustancia. Por ejemplo, ;c6mo se podria descubrir un
“nuevo juego”, o alcanzar el liderazgo en la participacién de mer-
cado?Yloque es peor:1as empresas empezaron a descubrirque las
premisas que fundamentaban estas prescripciones no siempre
eran vélidas. Por ejemplo: el tener 1a mayor participacién en el
mercado frecuentemente no era —como lo descubrié el Banco de
América— la posicién més rentable; convertirse en un productor
de bajo costo, invirtiendo para avanzar rdpidamente en la curva
de experiencia, no siempre —como lo descubriera Texas Instru-
ments en microcomputadoras y relojes— es la forma de obtener
ganancias. El planeamiento de cartera no es una panacea para
administrar un complejo empresarial; asi lo han tenido que
admitir —segin iban vendiendo sus fallidas adquisiciones— in-
numerables compaiiias (cfr. Cuadro 1).

Cuadro 1: Diversificacion y desposeimiento *

Porcentaje de empresas

abandonadas **
Del total de adquisiciones 53
De adquisiciones en campos nuevos 61
De adquisiciones en campos nuevos y no relacionados 74
De adquisiciones de iniciantes 44
De adquisiciones de empresas conjuntas 5

* Elcaso de treinta y tres grandes compafifas estadounidenses, 1950-80.
** Con relaci6n al total de empresas adquiridas previamente.

Fuente: Harvard Business Review, mayo-junio, 1987.
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Finalmente, el planeamiento estratégicofue atacado por excluir
importantes determinantes del éxito corporativo. El ascenso de
las compaiiias japonesas era considerado como prueba fehaciente
de que las técnicas gerenciales estadounidenses —de modo par-
ticularel planeamiento estratégico—eranun fracaso. Lasempresas
japonesas se concentraban en la calidad, la productividad y el tra-
bajo en equipo; y no, aparentemente, en técnicas sofisticadas de
planeamiento, ni enlas utilidades—por cada accién—del préximo
trimestre. A los métodos japoneses se les rendia pleitesia como a
las nuevas claves del éxito.

La cultura corporativa surgié también como un nuevo tema,
en parte popularizado por el éxito abrumador del libro En Busca
de la Excelencia. Después le sucede el romance con el caracter
empresarial (ointraempresarial). Evidentemente, los empresarios
no necesitaban llevar a cabo planes estratégicos, lo cual aiiade un
motivo méas para abandonar el planeamiento.

Sibitamente, se habia vuelto bochornoso siquiera hablar de
planeamiento estratégico. Algunas compaifias incluso llegaron
hasta desmantelar todos sus procesos de planeamiento, algunas
veces con deleite a causa de todos los afios de frustracién.

PENSAR ES ESTRATEGIA

La necesidad de pensar en forma estratégica nunca ha sido
mayor. El crecimiento lento, la desregulacién, la globalizacién, el
rapido y radical cambio tecnolégico han sacudido a una y otra
industria. S6lo unas cuantas compariias —ya sea que se dediquen
al petréleo o a las computadoras, a la banca o al comercio—, han
escapado de la creciente competencia que ha caracterizado la
década pasada.

Los interrogantes que el buen planeamiento trata de respon-
der —la futura direccién de la competencia, las necesidades del
cliente, el probable comportamiento de los competidores y la

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[



www.enriquebolanos.org

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 27

forma de alcanzarla ventaja competitiva—, nunca van a perder su
importancia. Loque se ha atacadono son estos interrogantes, sino
las técnicas y los procesos organizativos que las compaiifas utili-
zaban para hallar respuestas. La solucién estd en mejorar el pla-
neamiento estratégico, no en abolirlo. La necesidad de planificar
formalmente, no ha cambiado; si asi no fuera, el pensamiento
estratégico seria desplazado por las presiones cotidianas.

Algunas empresas han interpretado incorrectamente sus difi-
cultades anteriores con el planeamientoestratégico; y, cometiendo
de nuevo un serio error, han llegado a reducirlo a una discusién
anual de los asuntos importantes que enfrenta cada empresa. No
se pueden identificar problemas ni formular soluciones, sin analizar
claramente el ambiente y la estrategia de una empresa.

No existen sustitutos del pensamiento estratégico. Mejorar la
calidad no tiene sentido sin saberqué tipode calidad es pertinente
en términos competitivos. Es initil alimentar la cultura corpo-
rativa, a menos que la cultura se ajuste con la forma de competir
delaempresa. El caracter empresarial que no esté guiado por una
perspectiva estratégica, tiene a su haber més probabilidades de
fracaso que de triunfo. Y, contra lo que cominmente se cree, in-
clusolas compaiifasjaponesas planifican. Las més exitosas confian
de manera especial en el planeamiento y estudian con avidez sus
industrias y sus competidores.

Siel planeamiento estratégico ha de resurgir como un proceso
gerencial indispensable, su enfoque debe cambiar. Muchas em-
praesas han reconocido las fallas de sus procesos de planeamiento
y han tratado de corregirlas. Sin embargo, pocas lo han hecho efi-
cazmente.

Elplaneamiento estratégicodebe utilizar un proceso adecuado,
en el que no se pueda separar el disefio de la implementacién. El
pensamiento estratégico no puede darse, como un rigido acto ri-
tual, s6lo una vez al afio. Deberia, por el contrario, ser un ejercicio
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incorporado a la vida cotidiana de la empresa. Ademas, la infor-
macién necesaria para el buen pensamiento estratégico es igual-
mente vital para disefiar productos, fijar precios, determinar
canales de distribucién y otros; en una palabra, para dirigir una
empresa.

Por lo tanto, el planeamiento estratégico debe convertirse en
la labor de los gerentes de linea, no en labor de la plana mayor de
la oficina central. Los mejores sistemas emplean equipos de pla-
neamiento multifuncional, en los cuales los gerentes —de ventas,
mercadeo, operaciones, logistica y otras areas—, bajo el liderazgo
del gerente general, analizan y resuelven los conflictos entre
funciones que son esenciales para una buena estrategia.

Si bien, en cuanto al planeamiento estratégico, el tamaro de
su plana mayor debe reducirse en la mayoria de las companias, los
planificadores nohan venido a ser menos importantes. Al contrario,
deben dejar de ser ejecutores, para desempeiiar més el papel de
facilitadores e integradores. Segiin mi experiencia, los planifi-
cadores estratégicos mas eficaces son los ejecutivos de linea que
desempeiian el trabajo en forma rotatoria; y no los especialistas.
Hoy, todo gerente necesita saber pensar estratégicamente. La
experiencia en planeamiento permite, a los gerentes de linea, una
perspectiva mas amplia y més valiosa. Al'mismo tiempo, los pla-
nificadores estratégicos con experiencia en linea aportan asutra-
bajoun nivel de experienciay credibilidad que ningiin planificador
profesional puede igualar.

El buen pensamientoestratégico necesita menos lineamientos
e insumos para planificar. Es importante especificar los tipos de
informacién que se requieren; y, asi mismo, permitir que los ge-
rentes decidan la forma de presentarlainformacién. Cada afio, las
pautas deben destacar nuevas dreas de especial atencién, ya sean
la de los costos, 1a de tecnologia de informacién, u otras similares.
Un buen plan estratégico debe concluir con las acciones detalladas
quesedeben acordar y llevar a cabo. Esto, junto conla participacién
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de ejecutivos de varios departamentos, asegura que los planes es-
tratégicos sirvan para algo méas que para acumular polvo.

Laforma de revisar los planes es, quiz4s, lo m4s trascendental
para asegurar que un proceso de planeamiento se mantenga en
buen estado. En casi todas las compaiiias, la revisién consiste en
complicadas comunicaciones por parte de los gerentes, seguidas
de una ronda de preguntas. En tales circunstancias, el planea-
miento prontollega aser consideradocomo unapérdida de tiempo.
Los procedimientos m4s eficaces son aquellos en los cualesun plan
escrito circula antes de la reunién y las comunicaciones se limitan
a un breve resumen de las medidas que se piensan adoptar. La
reunién debe promover un riguroso cuestionamiento, encaminado
a definir las expectativas y a sefialar los posibles problemas.

EL PAPEL QUE DESEMPENA EL PLANEAMIENTO

Actualmente, existe la peligrosa tendencia de limitar la admi-
nistracién a un solo tema. La dltima moda, considerada como la
respuesta para mejorar la ejecutoria de una compaiifa, la ocupala
cultura corporativa. Sin embargo, la verdad es que no existe una
respuesta facil. La calidad de los productos, la productividad, la
cultura corporativa, el caracter empresarial y el pensamiento
estratégico, son todos elementos importantes. El interés por un
tema, no implica despreocuparse de otros. Las compaiifas mas
eficaces se las arreglan para balancear, integrar y hacer con-
sistentes todos estos aspectos dela administracién. La vergonzosa
decadencia demuchasdelasllamadas “compaiifas excelentes”, es
reflejo de que sus valores corporativos y su comportamiento ca-
recian de sincronizacién con las exigencias de su ambiente corpo-
rativo. No se puede ignorar el pensamiento estratégico, por man-
tener una cultura determinada; asi como tampoco se puede olvi-
dar la calidad, por muy elegante que sea el plan estratégico.

En mi, priva la opinién de que el pensamiento estratégico es el
elemento aglutinador que mantiene unidos los muchos sistemas
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e iniciativas dentro de una empresa. Sin él, la consistencia de las
acciones, en las diversas partes de una organizacién, no esta
garantizada. Otros académicos y gerentes ponen més énfasisenla
organizacién y la cultura porque consideran que son aspectos
centrales de la administracién. No deja de estar bien, siempre y
cuando no se descuide la estrategia ni la implementacién.

Los INGREDIENTES

Cada empresa, sea diversificada o no, debe tener un plan es-
tratégico para cadaunade sus unidades empresariales(divisiones
o subsidiarias). En lo personal, prefiero utilizar una serie de téc-
nicas analiticas que han surgido de mi investigacién durante los
ultimos quince afios. Para desarrollar una buena estrategia,
cualesquieraque sean las técnicas que se utilicen, se deben incluir
los siguientes elementos:

* Un andlisis de la industria en la que se compite. El atractivo de
laindustria es tan importante para alcanzar el éxito, comoloesla
propiaposicién de lacompafiia. Este es un factorque, inicialmente,
el planeamientoestratégico pasé por alto. Un plan para ser sélido,
debe evaluar —tomando en cuenta factores tales comolos cambios
tecnolégicos, los productos sustitutos y la politica del gobierno—
c6mo podria cambiar la industria en el futuro.

* Las fuentes de las ventajas competitivas. Se debe incluir un
anilisis explicito de las fuentes de ventajas competitivas en la
industria. Existen dos categorias basicas de ventajas competitivas:
costos menores y diferenciacién en relacién con los competidores.
Para comprender las ventajas competitivas, un buen plan debe
reflejar los factores que determinan la posicién de costos de las
empresas. Asimismo se debe incluir una clara definicién de quié-
nes son los consumidores y qué es importante para ellos en ma-
teria de productos, distribucién o servicios.

* Un andlisis de los competidores existentes y potenciales. Toda
ventaja competitiva es relativa. Este es un punto que los enfoques
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iniciales de planeamiento dejaban fuera. El anéilisis de la
competencia debe superar la etapa de guardar recortes de la pren-
sa sobre competidores y de analizar sus estados financieros; debe
pasar a entender la légica de la estrategia de cada competidor, la
forma en que piensa y sus probables acciones futuras.

* Una evaluacion de la posicién competitiva de la empresa. Para
conocer su propia posicién, una empresa debe superar el vago
concepto de fortalezas y debilidades y centrarse en definir sus
ventajas y desventajas competitivas. Un buen plan estratégico
debe incluir el mejor estimado de la posicién relativa de costos de
la empresa; asi como una evaluacién objetiva de cual es su situa-
cién, en todas las dreas de importancia para los clientes.

* La seleccién o ratificacion de la estrategia. La estrategia que se
escoja debe basarse en ventajas competitivas y la forma de con-
servarlas. Sostener ventajas requiere de continuos cambios y
mejoras, node una solucién estatica, enlaquelaestrategia se pue-
da definir y olvidar. No existe una férmula para alcanzar ventajas
competitivas, s6loenfoques que se ajustan aempresasindividuales.
Las metas, tales como convertirse en el niimero uno o nimero-dos
en la industria, son a menudo inadecuadas. Para desarrollar una
visién estratégicase debe hacer énfasis enlas ventajas competitivas
y, ala vez, en la ejecutoria de la compaiiia.

e El proceso de ejecucién. La estrategia seleccionada debera
convertirse en acciones concretas que incluyan, tanto las inver-
siones de capital necesarias para el desarrollo de laempresa, como
la capacitacién del personal.

Un buen plan, para una empresa diversificada, debe ser mas
que la simple suma de los planes de sus partes individuales. Los
planes corporativos, concebidos de esta forma, son poco comunes;
porque lapractica de tener y desarrollarunaestrategia corporativa,
estadrezagadaenrelacién alapréictica de pensarestratégicamente
a nivel de las unidades individuales. La esencia fundamental de
la estrategia corporativa tiene dos elementos:
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—Uno, eslaforma enquelacorporacién adquiere valoragregado,
mucho mayor del que se lograria si las unidades empresariales
fueran independientes. Para obtener valor agregado, la
corporacién diversificada debe aumentar significativamente las
ventajas competitivas de sus empresas individuales. Si no lo
hace asi, los accionistas estarian mejorsilaempresadiversificada
se disolviera y se vendieran sus componentes.

— Otro, es la forma en que mds eficazmente una corporacién
puede adquirir valor agregado. Este elemento consiste en desa-
rrollar, entre sus unidades empresariales, vinculos que conduz-
can a la sinergia. Si bien muchos consideran que la sinergia es
un concepto antiguo, en realidad nunca ha sido mds importante.
Los esfuerzos iniciales de la sinergia, no funcionaron porque el
concepto no estaba bien definido y resultaba dificil de imple-
mentar. Las recientes ideas sobre el tema, estdn empezando a
esclarecer lo que es la sinergia, asi como la forma organizativa de
obtenerla. Lasmas exitosas compariiasdiversificadas—Marriott,
Johnson & Johnson, Canon—est4n demostrando que eso se pue-
de hacer.

Lo0S ERRORES QUE DEBEN EVITARSE

Incluso con un proceso ideal de planeamiento, el pensamiento
estratégico sigue necesitando de actos creativos de sintesis y se-
leccién. Cinco errores graves se cometen, unay otra vez, al evaluar
la calidad de las estrategias escogidas como resultado del proceso
de planeamiento estratégico.

* La reestructuracién como estrategia. Durante la década de 1980
se dieron fundamentalmente procesos de reestructuracién. Las
empresas han disminuido costos, cerrado fabricas, reducido el nu-
mero de empleados; han eliminado lineas de productos no ren-
tables y han ejercido presién sobre sus proveedores. Los resultados
fueron alentadores y algunas veces draméticos. La rentabilidad
ha aumentado, las empresas tienen menos personal y son ma4s
agresivas.
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Sin embargo, la reestructuracién no es una estrategia; es un
medio para hacer frente al fracaso de estrategias pasadas. La
agenda estratégica de muchas compaifiias aiin no esta completa.
Ahoraque haterminadolafase sencillade “recortar”, el verdadero
desafio es construir; es crear ventajas competitivas nuevas y du-
raderas, y desarrollar nuevos productos y servicios. Observo que
muy pocas empresas han pasado de la reestructuracién a la
creacién. Si no dan este paso, ser4 tinicamente cuestién de tiempo
para que de nuevo nécesiten reestructurarse.

e El comprar la competencia en vez de vencerla. Los gerentes,
particularmente en Estados Unidos y Europa, han descubierto
unaformasencilla paraalcanzar participacién de mercado: comprar
alacompetencia. Esta decisién frecuentemente ocasiona mejoras
inmediatas en la ejecutoria, puesto que elimina redundancias y
distribuye costos fijos. Al mismo tiempo, los precios de los productos
enlaindustria, con frecuencia, serecuperanripidamente conforme
se reduce el niimero de rivales.

Con algunas excepciones, este tipo de decisiones estratégicas
resulta, a largo plazo, perjudicial para las empresas y para los
paises. El deseo de la solucién fécil, mas que de la creacién de
algin nuevo valor econémico para el consumidor, es otro ejemplo
de la ausencia de visién estratégica. Resulta dificil pensar en
muchas compaiifas grandes que han tenido éxito adquiriendo a
sus competidores. Toyota, DuPont, Mark & Spencer y Procter &
Gamble, han vencido a sus competidores mediante la innovacién
y el dinamismo. Comprar a los competidores se convierte en una
droga momentdnea que hace a los gerentes sentirse bien en el
corto plazo, pero que, al final, debilita la energia y la creatividad
de una organizacién.

e Lasalianzas. Bajo presién competitiva, muchas empresas estdn
optando por las coaliciones —a las que algunas veces se les llama
alianzas estratégicas—. Tal opci6n se basa en la idea de que for-
mar equipo (pero no fusionarse) con otra compaiifa—a menudoun
competidor extranjero—, compensa‘las debilidades de cadauno y
produce una combinacién vencedora.
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Las alianzas puedenjugarun papel en el pensamiento estratégico,
pero més limitado de lo que sugiere su reciente proliferacién.
Nunca seran la solucién de los dilemas estratégicos de una
empresa, puesto que ocasionan costos elevados en términos de
coordinacién organizacional y corren el grave riesgo de disipar las
fortalezas competitivas.

» La imitacién en vez de la innovacién. La mayor parte del pen-
samiento estratégico sigue siendo de imitacién. Los gerentes,
cuandoseleccionan estrategias, emulan a suscompetidores;carecen
de la conviccién para ser diferentes. Por ejemplo: la mayoria de los
bancos ha seguido la misma estrategia en respuesta a la
desregulacién. Casi todos ellos han adoptado la “banca de
relaciones”, creando las mismas lineas de productos; han hecholos
mismos tipos de adquisiciones en nuevas areas geogréficas e
incluso se hanreorganizadoenlas mismas unidadesempresariales.
La esencia del pensamiento estratégico consiste en crear una o
m4s ventajas competitivas sostenibles. Obviamente no es posible
quesedétal pensamiento, si unaempresaimita asuscompetidores.
La ventaja competitiva sostenible surge cuando se cambian las
formas de competir; cuando se da al producto nuevos atributos,
cuando se crean nuevos tipos de servicios, nuevos métodos de pro-
duccién y nuevos sistemas de entrega. Esto es, precisamente, lo
que ha hecho Morgan Guaranty en la banca; American Airlines y
Singapore Airlines enel transporte aéreo; Benetton enlaindustria
del vestido, y SSIH —con su Swatch— en cuanto a relojes. Los pla-
nes estratégicos que no pasan la prueba de la innovacién, sim-
plemente no son lo suficientemente buenos.

Los gerentes, con la ayuda de quienes los evalian y los
recompensan, deben vencer el temor de ser diferentes. La forma
de juzgarlos debe impulsarlos al atrevimiento de alcanzar el éxito
con una estrategia original, en lugar de conducirlos al fracaso por
seguir la misma estrategia de los otros.

e La diversificacién en pro del crecimiento. Hoy el encanto de la
diversificacién es més fuerte que nunca en la mayoria de las
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empresas. Muchas de ellas estdn cometiendo los mismos errores
estratégicos que han prevalecido por décadas; porel pruritode cre-
cer, hacen adquisiciones en campos nuevos, donde no pueden con-
seguir valor agregado.

Esta diversificacién mal concebida fue, en alguna ocasién, uno de
los més grandes fen6menos que se dieron en compafias esta-
dounidenses; sin embargo, a pesar de haber tenido que deshacerse
en forma masiva de ciertas empresas, no se han vuelto mucho mas
inteligentes. El pensamientoestratégicoen muchisimas compaiiias
estadounidenses —y de ahi la gran tragedia de esta economia—
consiste en reestructurar para aumentar las utilidades y luego
crecer a través de adquisiciones cuestionables. La practica de este
pensamiento parece estarse expandiendo internacionalmente:
Gran Bretaria se halla en medio de una oleada de diversificacién;
las empresas japonesas estdn empezando a hacer adquisiciones
enareasescogidas,aparentemente, al azar;las “chaebol” coreanas
se diversifican a diestra y siniestra y muestran indicios de estar
bajo presién por sus decisiones erraticas. Incluso las compaiias
alemanas se est4n debilitando: resulta dificil, por ejemplo, percibir
la verdadera sinergia en la adquisicién de 1a AEG Telefunken por
parte de la Daimler-Benz.

La diversificacién es, tal vez, un pensamiento estratégico equi-
vocado, a menos que las diversas empresasenla cartera corporativa
alcancen una ventaja competitiva por estar ahi. El tipo de diver-
sificacién basado en similitudes vagas entre las empresas —que
es tan comin hoy— es otro ejemplo de una estrategia errada. El
crecimiento corporativo resultante hace que la diversificacién
aparezca como Si algo estuviera ocurriendo. De hecho, nada de
valor econémico se estd creando.
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Concepto y formacion
de la estrategia

Arnoldo C. Hax

(QUE ES ESTRATEGIA?

En otras épocas se podia entender por estrategia lo que el ge-
rente general interpretaba que era la misién de la empresa. Esta
interpretacién era racionalizada por el planificador corporativo y
aceptada por el comité ejecutivoy los principales accionistas. Pero
esta respuesta simplista e incluso algo cinica da por sentado algo
sin haberlo demostrado, a saber: ;c6mo realmente se formé la
estrategia? ;Se le ocurrié de pronto al principal ejecutivo de la em-
presa durante sus abluciones matinales; o fue un modelo légico,
desarrollado después de afios de estudiar la industria y las capa-
cidades de la empresa? Actualmente, cuando crece el nimero de
gerentes de linea responsables de planificacién y de estrategias y
cuando el conjunto de sus decisiones, cada vez mas rapidas, puede
afectar la estrategia de una empresa, se hace necesario echar de
nuevo un vistazo para determinar en qué consiste la estrategia y
cémo puede originarse.
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Pero no es facil ofrecer una definicién simple. Hay elementos
de la estrategia que tienen validez universal y que se pueden
aplicar a cualquier institucién. Otros, sin embargo, dependen de
la naturaleza de ia empresa, de sus grupos de interés, de su
estructura y de su cultura.

Para aclarar el proceso de determinacién de una estrategia es
util considerar primero el concepto de estrategia, separado del
proceso de su formacién. Puesto que este proceso es mas complejo
y dificil de comprender, se abordara en la segunda mitad de este
articulo.

CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Comencemos por suponer que la estrategia realmente abarca
todas las actividades criticas de una empresa; partamos también
de la hipétesis de que ofrece un sentido de unidad, direccién y
propésito, y deque, al mismo tiempo, facilita alaempresaasimilar
los cambios del entorno. Siendo esto asi, cualquier definicién de
estrategia debe incluir seis dimensiones criticas.

1. Laestrategia como pauta coherente, unificantee integradora
de las decisiones.! Muchos hombres de negocios aceptarian la
definicién de que la estrategia es la fuerza principal para un plan
detallado, completo e integrador. Como tal, la estrategia da origen
a planes que garantizan el logro de los objetivos basicos de la
empresa. Esto supone que la estrategia es consciente, explicita y
proactiva.

Perolos escépticos pueden ofrecer muchos ejemplos de empresas
en que la estrategia es implicita, comunicada sin claridad y prac-
ticada furtivamente. Si ampliamos nuestra definicién, pode-
mos incluir también estas empresas, que practican la estrategia
como una “magia negra”. Por eso, definida en términos m4s ge-
nerales, la estrategia es la pauta de decisiones que sigue una em-
presa.
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La estrategia es asunto de historial; surge de lo que hace la
empresa. Para conocer el proceso evolutivo de la estrategia, hay
que estudiar las decisiones de la organizacién y el desempefio
resultante. Se identifican las pautas estratégicas al examinar los
principales cambios de direccién, bien sean éstos ocasionados por
decisiones de la alta gerencia, o bien por el desencadenamiento de
importantes aconteceres externos que exigen una nueva posicién
estratégica.

2. La estrategia como medio para establecer objetivos a largo
plazo, programas de accién y prioridades en la distribucién de
recursos.? Esta opinién clasica considera la estrategia como el
mediode hacerexplicitaslas metasyobjetivosde unaorganizacién
en el largo plazo; de definir los principales programas de accién
que se necesitan para alcanzar esos objetivos y de asignar los
recursos necesarios.

Para que este concepto resulte til, necesitamos primero que
los objetivos empresariales a largo plazo, una vez establecidos, no
se modifiquen, a menos que sea indispensable; si se cambiaran
frecuentemente, el valor de este enfoque disminuiria. Nada puede
sermasdebilitante paraunaempresaque lareorientacién erratica
de sus objetivos sin razones de peso. Los cambios continuos de
direcci6n estratégicacrean confusién entre los que tienenintereses
en una empresa, sobre todo entre sus clientes, empleados y ac-
cionistas.

Laestabilidad de los objetivos alargo plazo noimpide que una
empresa vaya afinando sus programas, mediante la revisi6n con-
tinua de las acciones estratégicas de corto plazo.

Este enfoque hace ver muy claro que la asignacién de recursos
es el paso m4s critico en la realizaci6n de la estratégica. Para al-
canzar la eficacia estratégica es necesaria la concordancia entre
losobjetivos, programas estratégicos ylaasignacién de los recursos
globales —humanos, financieros, tecnolégicos y fisicos.
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3. La estrategia como definicién del dmbito en el que va a com-
petir la empresa.’ Desde hace tiempo se ha reconocido que una de
las inquietudes principales, con relacién a la estrategia, es deter-
minar las actividades aque laempresase dedica, o puede dedicarse.
Este concepto exige que los estrategas adopten las decisiones de
crecimiento, diversificacién y desposeimiento.

Un paso clave es ]la segmentacién apropiada de la empresa.
Esta segmentacién es crucial en el an4lisis empresarial, el posicio-
namientoestratégico, la asignaciénde recursosylaadministracién
de cartera. También ayuda a identificar explicitamente el campo
de accién, es decir, dénde y c6émo va a competir la empresa.

Las primeras preguntas b4sicas que se necesitan responder
son: jen qué negocios estamos? y jen qué negocios deberiamos es-
tar? Cuando una empresa opera en un entorno empresarial
complejo y dindmico, y nunca se ha hecho estas preguntas, puede
ser que al principio las encuentre triviales; sin embargo, cuando
se plantean por primera vez, resulta dificil lograr una respuesta
bien definida, incluso de un grupo experimentado de gerentes.
Cuesta llegar a un consenso.

Cuando uno trabaja como consultory pregunta a los ejecutivos
deunaempresajen qué negocios realmenteestdn ustedes?, siempre
surgen discrepancias considerables en las lineas de actividad, en
el valor agregado de las distintas unidades delaempresa eincluso
en las responsabilidades de los principales actores. Los temas se
complican ain m4s, porque la segmentacién, en ultima instancia,
tiene un gran impactoen la definicién dela estructura organizativa
de una empresa. Consciente 0 inconscientemente, los asuntos de
territorios y responsabilidades ejecutivas tienden a influir mucho
en la forma en que se responden estas preguntas.

4.Laestrategia comorespuestaalasoportunidadesyamenazas
externas, a las fortalezas y debilidades internas, para alcanzar la
ventaja competitiva.* Segin esta perspectiva, el propésito basico
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de la estrategia es alcanzar una ventaja sobre los competidores
claves, sostenible a largo plazo. Tal punto de vista, sustentado por
la mayor parte de los enfoques analiticos modernos, reconoce lo
siguiente:

* El objetivo fundamental de una empresa es alcanzar
ventajas competitivas a largo plazo sobre sus competido-
res.

* Estas ventajas presuponen comprender a cabalidad los
factores externos e internos que afectan profundamente a
la organizacién. Externamente, una empresa debe reco-
nocer el atractivoy las tendenciasrelativas de suindustria
y las caracteristicas de los principales competidores. Esto
ayuda a descubrir las oportunidades y amenazas con las
cuales se debeenfrentar. Internamente, una empresa debe
identificar sus capacidades competitivas, a fin de poder
determinar sus fortalezas y debilidades.

* La estrategia busca una concordancia viable entre el
ambienteexternodelaempresaysuscapacidadesinternas.
El papel delaestrategia nose considera simplemente como
una reaccién pasiva a las oportunidades y amenazas que le
presenta el entorno, sirio més bien ‘como un proceso de
adaptacién continua y activa de la organizacién, para sa-
tisfacer las exigencias de un entorno continuamente
cambiante.

Desde la perspectiva anterior, la estrategia empresarial
considera tres puntos primordiales: Unidad empresarial, tema
central del analisis; estructura de la industria, que determina las
tendencias ambientales claves; y capacidadesinternas, que definen
las formas de competir.

De esta manera, la estrategia armoniza los objetivos a largo
plazo, los programas de accién y las prioridades de asignacién de
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recursos. También adapta alaempresa alas tendencias favorables
o desfavorables de la industria.

5. Laestrategia como sistema légico para diferenciar las tareas
gerenciales en los niveles corporativo, empresarial y funcional. Los
diversos niveles jerarquicos de la organizacién tienen respon-
sabilidades gerenciales muy diferentes que la estrategia debe re-
flejar.

* El nivel corporativo es responsable de las tareas de
mayor alcance: definir la misién global de la empresa; exa-
minar las propuestas de negocios; identificar y explotar los
nexos entre las unidades empresariales diferentes —aun-
que relacionadas, y asignar los recursos con un sentido de
prioridad estratégica.

* Elnivel empresarial esresponsable de realzarla posicién
competitiva de cada unidad empresarial frente a su medio
ambiente y la competencia.

* El nivel funcional es responsable de desarrollar capa-
cidades en 4reas claves como finanzas, infraestructura ad-
ministrativa, recursos humanos, tecnologia, proveeduria,
logistica, manufactura, distribucién, mercadeo, ventas y
servicios. Ademds de desarrollar estas capacidades es
responsable de integrarlas armoniosamente.

Por tanto, sin que importe cu4l seala estructura adoptada por
una organizacién, siempre habra tres niveles de decisiones estra-
tégicas: el primero tiene que ver con la empresa en su conjunto
(estrategia corporativa); el segundo es inherente a la unidad em-
presarial (estrategia empresarial); y el terceroimplicael desarrollo
de capacidades funcionales (estrategia funcional).

6. La estrategia es la expresién de los beneficios, econémicos y
noeconémicos, que la empresa pretende dar a los grupos de interés
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(“stakeholders”).’ La nocién de “stakeholders” ha cobrado, en los
ultimos afios, mayor importancia como criterio estratégico. El tér-
mino “stakeholders” se refiere a todos los que directa o indirec-
tamente reciben los beneficios o soportan los costos que resultan
de las decisiones tomadas en una empresa; en él quedan incluidos
los accionistas, empleados, gerentes, clientes, proveedores,
acreedores, comunidades y gobierno.

Laestrategiaconsisteen “encargarsedelosquetienenintereses
en esa compaiiia”. En una organizacién con fines de lucro, el “re-
sultadofinanciero”es un objetivoimportante. Sin embargo, también
podria convertirse en una trampa peligrosa. Los gerentes deben
tomar precauciones para no considerar la rentabilidad de corto
plazo como la fuerza motriz primordial. Un trabajo bien desem-
pefiado supone ser responsable para con los diferentes grupos de
interés de unaempresa, y tiene por legitima y mercida recompensa
la rentabilidad sostenida a largo plazo.

HACIA UN CONCEPTO UNIFICADO DE ESTRATEGIA

El concepto de estrategia abarca el propésito global de una
organizacién. Por consiguiente, no es de sorprender que, para
definirla apropiadamente, se tengan que examinar todas las
muchas facetas que conforman el todo. Todas las facetas que
hemos estado escrutando son significativas y pertinentes y
contribuyen a comprender mejor las tareas estratégicas. Si las
combinamos llegamos a una definicién m4s completa de lo que
realmente es la estrategia.

A partir deeste punto de vista unificador, la estrategiaes el es-
quema fundamental de 1a empresa para afirmar su continuidad y
para adaptarse al entorno, en busca de ventajas competi.ivas. La
estrategia reconoce formalmente que las personas, afectadas por
las decisiones de la empresa, son los grupos con intereses en la
misma (stakeholders). Por lo tanto, el objetivofinal de laestrategia
es el de encargarse de los beneficios de los interesados; es decir, el
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de ofrecer una base para establecer la multitud de transacciones
y contratos sociales que vinculan a una empresa conlos que se ven
afectados por ella.

Por tanto, el papel definidor que juega la estrategia, como pau-
ta que se propone seguir una determinada organizacién, cumple
las siguientes funciones:

a) Unifica e integra las decisiones.

b) Determina y revela el propésito de la organizacién en términos de
sus objetivos, programas de accién y prioridades de asignacién de
recursos a largo plazo.

¢) Selecciona las lineas de actividad a las cuales la organizacién se
dedica o est4 contemplando dedicarse.

d) Tratadelograr ventajas que se puedan mantener durante largo pla-
zo0, en cada uno de los negocios, a fuerza dereaccionar adecuadamente
segiin las oportunidades y amenazas del entorno, y segin las for-
talezas y debilidades de la organizacién.

e) Compromete a todos los niveles de 1a empresa: corporativo, em-
presarial y funcional.

f) Finalmente, define la naturaleza de las contribuciones econémicas
y no econémicas que se propone hacer a los que tienen intereses en
la empresa (stakeholders).

PROCESO DE FORMACION DE LA ESTRATEGIA

El concepto de estrategia y el proceso de implementarla son
inseparables en cualquier ambiente organizativo real. Ignorar
este hecho hace imposible comprender las dificultades que se
encuentran al disefiar la estrategia y al llevarla a cabo. Se puede
decir que la estrategia resulta de tres procesos diferentes.®

* Los procesos cognoscitivos de los individuos que comprenden el
ambiente externo y las capacidades internas de la empresa.

® Los procesos sociales y organizdtivos que contribuyen a las
comunicaciones internas y al desarrollo del consenso.
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* Los procesos politicos que afectan la creacién, retencién o trans-
ferencia del poder, dentro de la organizacién.

Se considera que el ejecutivo principal de 1a empresa es el ad-
ministrador de estos tres procesos. El est4 en el deber de desarrollar
una visién general de lo que se debe conseguir; y también de ma-
nejar una red de fuerzas organizacionales que conduzcan al des-
cubrimiento, evolucién y enriquecimiento de esa visién.

1. Estrategia explicita versus estrategia implicita

Quizéaslamayor controversia entrelos que formulan estrategias
consiste en decidir cudn explicitamente se deben comunicar éstas
alos grupos que constituyen la organizacién —tanto dentro como
fuera de ella. Edward Wrapp,” un famoso profesional en el 4rea de
politica empresarial, divide a los destinatarios de la estrategia
corporativa en cuatro estratos; cada unode ellos requiere un grado
diferente de franqueza.

¢ Primer estrato:

La estrategia corporativa para el informe anual. Esta versién,
dirigida primordialmente a los accionistas, comunica la direccién
que va siguiendola empresa y su desempeiio, en forma general. Es
una declaracién esterilizada y corregida por el departamento de
comunicaciones y relaciones externas para presentar una visién
favorable de la empresa.

* Segundo estrato:

La estrategia corporativa para la junta directiva, los analistas
financieros y los mandos intermedios. Esta versién es m4s com-
prensiva y reveladora que la del informe anual. Ofrece infor-
macién més sensible, destinada a personas dentrode la compafia,
asfcomoalos grupos externos que necesitan estar bieninformados.
Sin embargo, el mensaje también est4 sesgado en favor de la orga-
nizacién, aunque su propdsito es garantizar rumbos inteligentes
y exitosos.
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* Tercer estrato:

Laestrategia corporativa para la alta gerencia. Esta versién tiene
el propésito de enfrentar a cabalidad los asuntos claves de la em-
presa. Va dirigida al equipo de la alta gerencia; es decir, ala gente
primordialmente responsable de establecer las direcciones es-
tratégicas y de supervisar los esfuerzos de implementacién. Como
el apoyo de este grupo es vital para el principal ejecutivo, todavia
existe un sesgo optimista en la forma en que se enmarcan los t6-
picos y en que se presenta la informacién. Sin embargo, se plan-
tean a fondo todas las medidas y contramedidas que se necesitan
para fortalecer la posicién competitiva.

* Cuarto estrato:

La estrategia corporativa del gerente general. El ejecutivo de ma-
yor rango tiene un papel decisivo para desarrollar la visién de la
empresa y para perseguirla. Independientemente de cuén
comunicativo o participativo sea su estilo gerencial, siempre exis-
ten elementos de la estrategia que son privados y que no es pro-
bable que comparta con los dem4s.

Laconclusién que alcanzamos, a partir de los cuatro niveles de
estrategias de Wrapp, es que el principal ejecutivo tiene enorme
influencia al moldear y comunicar la estrategia. También tiene el
poder de hacer que el proceso sea més o menos abierto.

2. Proceso formal-analitico versus
enfoques de conducta-poder

Otro tema de discusi6n es si se debe formalizarse o no el pro-
ceso de formacién de la estrategia. Los que est4n a favor de la for-
malizacién abogan porun procesointegrado de toma de decisiones,
que dependa de herramientas y metodologias analiticas para
ayudar a los gerentes a alcanzar un mejor nivel de pensamiento
estratégico. Los que asf piensan, consideran la formacién de la
estrategia como un proceso formal y disciplinado, cuyo fin es un es-
fuerzobien definidode todala organizacién, destinado a especificar
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completamente las estrategias corporativas, empresariales y fun-
cionales. Los defensores de este enfoque confian en los sistemas
formales de planificacién, el control gerencial y los mecanismos de
recompensa congruentes para mejorar la calidad de la toma de
decisiones estratégicas.

En el otro extremo, se encuentra una segunda escuela de
administracién, quecree que la teoria del comportamiento humano
describe mejor lo que realmente ocurre enlaempresa. Los que asi
piensan, siguen un enfoque de conducta-poder enla formacién de
la estrategia. Segin ellos, la estrategia se deriva de estructuras
organizativas con metas multiples, de la politica en decisiones
estratégicas, de los procesos de negociacién entre gerentes, del
papel de las coaliciones en la gestién estratégica y de la préctica
de “chapucear”.

Creo que ni el paradigma formal analtico ni el de conducta-
poder, explican adecuadamente la forma en que funcionan los
procesos exitosos de formacién de estrategias. Aunque ambos
puntos de vista han atrafdo investigaciénes académicas, ninguno
de los dos sirve de modelo normativo o descriptivo. Para extraer lo
mejor de 1a formulacién de estrategias, el pensamiento analitico
formal debe combinarse con los aspectos de com portamiento.

3. Estrategia como pauta de acciones pasadas
versus plan con miras al futuro

(Es la estrategia lo que moldea exclusivamente la direccién
futura de una empresa? En otras palabras: jes la estrategialasu-
ma de objetivos y programas de accién, cuyo fin es manejar el cam-
bio futuro de la organizacién?

Alternativamente, jes la estrategia un patrén de acciones que
surge de las decisiones pasadas de la empresa? Henry Mintzberg,
un distinguido defensor de esta linea de pensamiento, define la es-
trategia como “un patrén en una corriente de decisiones”.® Segin
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su opinién, la estrategia se puede entender como un comporta-
miento consistente, intencional o no, que puede observarse en las
acciones pasadas de una empresa.

Estoyde acuerdoenquela estrategia surge delas mil decisiones
operativas que se toman a diario en las organizaciones grandes y
complejas. Pero, silaempresaestablece ciertadireccién estratégica
orientadora, estas decisiones se vuelven m4s consistentes. En la
medida en que esto ocurre, la estrategia emerge del efecto acu-
mulativo.

Es riesgoso adoptar el punto de vista de que la estrategia es
s6lo un patrén que se revela en las decisiones pasadas. Si se
interpreta dogméticamente, esta teorfa podria impedir que la ge-
rencia trate de adoptar nuevas direcciones. Es cierto que algunas
estrategias sélo son explicitas después de los hechos, es decir, des-
pués de que se ha sido descubierta en acciones pasadas. Pero el
enfoque proactivo y creativo es muy importante en un entorno
cambiante. De este modo, aunque la estrategia debe tomar en
cuenta el legado de la empresa, al mismo tiempo debe también
poner sus miras en el futuro.

En consecuencia, la formulacién de estrategias requiere
mantener un equilibrio delicado, entre lo que se puede aprender
del pasado de unaorganizacién y la formacién de nuevos cursos de
acciénque la conduzcan hacia un estado futuro, sinque ocurra una
desviacién sustancial del rumbo pasado.

4. Estrategia deliberada versus estrategia emergente

Aparece otra forma de caracterizar el proceso de formacién de
estrategias cuando se definen como estrategias deliberadas o
emergentes. Una estrategia se considera deliberada, cuando su
realizacién concuerda con el curso propuesto de acci6n; yemergente,
cuando surge de un patrén de comportamiento.
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Los gerentes necesitan estrategias deliberadas para dar a sus
organizaciones un sentido de direccién con un propésito. La
estrategia emergenteimplica aprender de lo que funciona. Consiste
en el proceso de seguir un hilo histérico de medidas durante una
época, para buscar pautas viables o consistencias. Dejarse guiar
por la estrategia emergente no significa que se tenga que aceptar
el caos; sino al contrario, exige que los gerentes descubran un
orden no intencionado. El permitir que las operaciones estén
guiadas por la estrategia emergente no significa que la gerencia
est4 fuera de control. En realidad, puede indicar que la gerencia
es abierta, flexible; que responde y que esta dispuesta a aprender.

RESUMEN

Conviene responder a ocho preguntas para conocer el proceso
de formacién de las estrategias.

Con respecto a estrategia explicita versus a la implicita:

¢ ;Con qué apertura se comunica internamente y a los
grupos externos pertinentes?

¢ ;En qué medida participan los diferentes niveles de la
organizacién?

» ;Hay consenso sobre los cursos propuestos de accién o el
gerente general impone sus decisiones?

Con respecto a proceso formal-analttico versus enfoque de conducta-

poder:

 ;Hasta qué punto se usan los procesos formales para
especificar las estrategias corporativas, empresariales y
funcionales?

* ;Qué incentivos se da a los actores claves que participan

en la estrategia?
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Con respecto a patrén de acciones pasadas versus planes futuros:

¢ ;Cémo se vincula la estrategia con el patrén de acciones
pasadas?

* ;Cémo se usa la estrategia como fuerza de cambio y
vehiculo para nuevos cursos de accién?

Con respectoaestrategia deliberada versus a estrategia emergente:
* ;Hastaqué puntoesla estrategia deliberadaoemergente?

PERFILANDO EL CONCEPTO Y EL PROCESO
DE FORMACION DE ESTRATEGIA

La gerencia necesita una forma pragmaitica de diagnosticar la
estrategia que tiene su empresa y su proceso de formacién de
estrategias. El Anexo 1 se puede usar para crear perfiles, tanto
existentes como deseados, del concepto de estrategia. La brecha
entre estos dos perfiles indica la direccién que debe seguir la ge-
rencia para mejorar las capacidades de la empresa en cuanto a
crear una estrategia eficaz.

La formacién de estrategias resulta méas compleja. Hay varias
formas diferentes de alcanzar los ideales ihcorporados en el con-
cepto de estrategia. Esto, simplemente refleja la variedad y com-
plejidad presentes en cualquier organizacién social. Podemos de-
cirloque es la estrategia, pero no podemos proponer un proceso de
formacién que se aplique a cualquier empresa y en cualquier tipo
deentorno. Eldiagrama del Anexo 2, puede facilitarlaidentificacién
de perfiles relativos al proceso de formacién de estrategias, aunque
no revela ningin paradigma normativo.

Elrequerimientoimportante del procesoes que debe manejarse
consistentemente segiin los objetivos estratégicos, el estilogerencial
y la cultura organizativa. También deber4 integrarse con los de-
m4s procesos administrativos de la empresa—particularmente el
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control gerencial, los sistemas de informacién y recompensas—y
conlaestructura organizativa. Unaadecuadaintegracién conduce
a que la administracién de la estrategia resulte eficaz.®

Aunque existe un alto grado de subjetividad al hacer los per-
files, esto no invalida el esfuerzo. Cuando diferentes individuos y
grupos evalian las caracteristicas del pensamiento estratégicoen
su organizacién, las percepciones diferentes ofrecen un aporte po-
sitivo para transformar el proceso de formacién de estrategiasen
una formadramaética, y ayudarasi aquela empresalogre alcanzar
un patrén estratégico ideal.
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Anexo 1:

Perfil del concepto de estrategia

1.

Las decisiones de la empresa tienen
una pauta coherente e integradora

. La misién de la empresa se manifiesta en:

—0Objetivos de largo plazo
—Programas de accién
~—Prioridades de asignaci6n de recursos

. La alta direccién:

—Segmenta sus negocios actuales
—Reconoce ios negocios potenciales

. La alta direccidn:

—Comprende a sus principales competidores
—Prevee medidas inteligentes de competidores
——Adapta dindmicamente su estrategia ante

los cambios ambientales
—Reconoce sus fortalezas y debilidades
—Alcanza ventajas sostenibles a largo pla-

Zo con respecto a sus competidores claves

. Laempresa reconoce las diferentes tareas

gerenciaies que se deben desempenar en
—El nivel corporativo

—El nivel empresarial

~El nivel funclonat

Se definen las contribuciones a los que
tienen intereses en la empresa (“stakeholders™)

lTotal acuerdo Acuerdo  Neutral Desacuerdo Total desacuerdo
] | I I |

OJIOGLLVELSA OLNIINVINVId 1]
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Anexo 2:

DN
B

Perfil del proceso de formacion de estrategia

1. Estrategia implicita frente a estrategia

explicita

—La estrategia se comunica internamente
a la organizacion

—La estrategia se comunica a los grupos
externos pertinentes

—La estrategia se genera a través de un
proceso participatorio amplio

—E| proceso estratégico se maneja para
alcanzar un amplio consenso sobre posi-
bles cursos de accion

2. Proceso formal-analitico frente a enfoque
de conducta-poder
—L a estrategia se basa en un proceso
formal especificando las estrategias
corporativa, empresariales y funcionales
—L a estrategia se basa en un proceso de
negociacién entre los actores claves

3. Pauta de acciones pasadas frente a un
plan con miras al futuro
—La estrategia surge como pauta de las
decisiones pasadas
—La estrategia es principalmente un
vehiculo de cambio que moldea los
nuevos cursos de accién

4. Estrategia deliberada frente a estrategia
emergente
—La estrategia es principalmente deliberada

Total acuerdo Acuerdo

Neutral

Desacuerdo Total desacuerdo

( I I ]
I I )
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I T )
( l I )
I I ]
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El planeamiento estratégico
en instituciones financieras

José Nicolas Marin
Eduardo Luis Montiel

Apesardesucreciente popularidad, el planeamientoestratégico
no ha dejado de tener sus criticas.! Sin embargo, en muchas
instituciones de paisesen desarrollo,lanecesidad de planeamiento
nunca ha sido mayor. La inestabilidad del ambiente, los cambios
drasticos en los mercados, la entrada de nuevos competidores y la
proliferacién de tecnologias innovadoras, son sélo algunos de los
factores que hacen crecer la necesidad de planes estratégicos.

Presentamos un marcoconceptual de planeamiento estratégico
que hemos utilizado en diversas organizaciones de seis pafses.
Centraremos nuestro anilisis en instituciones financieras; en
primer lugar, porque pocos sectores han sufrido tan grandes y tan

“diversos cambios en los Gltimos afios, y por eso es urgente el pla-
neamiento en este tipo deinstituciones. En segundo lugar, porque,
siendo uno de los principales campos de nuestra especialidad,
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ejercitada ademas tanto en docencia como en consultoria, creemos
poder ofrecer algunos aportes basados en nuestra experiencia. No
obstante, consideramos que muchos de los conceptos, aunque di-
rigidos hacia el sector financiero, se pueden adaptar a otros tipos
de instituciones, publicas o privadas.

El grado de necesidad y tipo de planeamiento estratégico re-
querido por determinada institucién dependen, entre otras con-
sideraciones, de la naturaleza del negocio, de las caracteristicas
delmercadoy del tipo de organizacién.2 El planeamientoestratégico
exige una inversién considerable de tiempo y esfuerzo de los prin-
cipales ejecutivos en una organizacién; mas nonecesariamente los
resultados compensan siemprelainversiénrealizada. No debe ser
considerado, pues, como una panacea 0 como un ejercicio pasajero
aplicable rutinariamente en cualquier situacién. Por el contrario,
estamos ante la necesidad de un esfuerzo serio, continuo y coor-
dinado del que pueden derivarse beneficios considerables para la
gran mayoria de las instituciones financieras de nuestros paises.

MARCO CONCEPTUAL

Elmarco conceptual debe serrelativamente sencilloy practico,
a fin de que sea 1til para las instituciones financieras, sobre todo
de paises en desarrollo. El planeamiento debe fundamentarse
maés en una forma de pensar y de enfocar problemas, que en ¢jer-
cicios complejos proclives a convertirse rapidamente en rituales
de pocaimportancia. En una palabra, debe ponerse mas énfasis en
el proceso que en la produccién de documentos voluminosos que,
a la postre, inevitablemente van a parar en algiin archivo olvida-
do.

Las decisiones que integran un plan estratégicocon unhorizonte
tipico de tres a cinco afios deben ser tomadas por la alta direccién
de lainstitucién; nunca delegadas a consultores o departamentos
de planificacién. Nuestro propio papel consultivo, en procesos de
planeamiento estratégico, ha deserhpefiado més bien el papel de
catalizador mediante la estructura de informacién, el anélisis, la
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presentacién de técnicas o la definicién de opciones estratégi-
cas.

El marco conceptual que utilizamos se presenta esquem4-
ticamente en el Grdfico 1. En la parte superior se puede observar
loque denominamos el “tridngulo de anélisis”. Comprende los tres
niveles que deben examinarse en el proceso de planeamiento: el
entorno, el sector o industria y la institucién.* En la parte inferior,
seencuentrael “triangulo de decisiones”, integrado porla estrategia
genérica, la estrategia especifica de la institucién y los planes de
inversion. Lasflechas ambidireccionalesrepresentanlanaturaleza
interactiva de todo el proceso; ya que, en la practica, las diversas
etapas no se realizan necesariamente en forma secuencial, sino
que implican simultaneidad. Enlas siguientes secciones se tratan
cada uno de estos componentes.

Gréfico 1: Marco conceptual
Analisis ¢ Andlisis
entorno ? sector

R Triangulo 4
de
analisis
Analisis
Institucion

”~N

Estrategia s| Estrategia
genérica especifica
R Triangulo 4
de
decisiones
Propuestas
inversion
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Andlisis del entorno

El anélisis del entorno debe incluir un examen de la situacién
y perspectivas econémicas, politicas y sociales a mediano plazo del
pafs donde la institucién opera. La importancia de este andlisis es
mayor en paises con economias pequefias, abiertas y sujetas a
convulsiones politicas y sociales; puesto que en ellos pueden acon-
tecer, en periodos cortos, cambios mucho més draméticos que en
los paises desarrollados y con mas estabilidad. Sin embargo, debe
recordarse que este andlisis deber4 realizarse o no, dependiendo
de la importancia que tenga entender el medio para disefiar la
estrategia competitiva.

Laimportancia relativa del analisis, el enfoque y profundidad
del mismo —asi como las variables que se deben analizar.
dependeran en gran medida de la estabilidad del ambiente y del
sector financiero; del tipo y tamafio de la institucién y de las deci-
sionesque haya quetomar. Unerror frecuente que hemos observado
consiste en la tendencia de recopilar y procesar informacién sin
unaideaclara de suimportanciarelativa o de su uso potencial. Tal
error conduce a convertir el quehacer analitico en un ejercicio
académico, olvidando que es un instrumento para formular el
plan.

El an4lisis del entorno debe estar claramente ligado alas nece-
sidades y caracteristicas de la institucién. Un banco enfocado al
consumidor, por ejemplo, debe prestar especial cuidado —entre
otros factores— a las caracteristicas demograficas, cambios en el
indice de precios al consumidor y estadisticas de distribucién de
ingreso. En cambio, un banco, cuyo principal negocio sea el co-
mercio exterior, debera conceder mayor importancia relativa ala
estructura de la balanza comercial, las posibilidades de una
devaluacién o nuevas regulaciones cambiarias. Si unainstitucién
fuese especialmente vulnerable a disposiciones gubernamentales
que estan en debate, podria resultar necesario un analisis y pro-
néstico politico de cierta profundidad.

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[
s . or



www.enriquebolanos.org

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 59

La construccién de escenarios puede ser importante, sobre
todo en ambientes muy inciertos. Y puesto que el nimero de esce-
narios posibles es infinito, se recomienda reducir el analisis a los
escenarios mas probables. En estos casos, esigualmente importante
poner especial cuidado en que los supuestos de cada escenario
sean internamente consistentes, y en que exista, al menos, cierto
consenso entre los participantes sobre la factibilidad de los mismos.
Para lograrescenarios probablesa partir de supuestos consistentes,
quiz4s sean necesarias varias rondas de discusién; aunque no
debe olvidarse que loimportante, en este desarrollo de escenarios,
es establecer las bases para analizar el efecto de los mismos sobre
el sector financiero del pais y sobre la estrategia competitiva de la
institucién.

Andlisis del sector

Un aspecto crucial para definir el planeamiento estratégico de
una institucién financiera, debe ser el an4lisis a fondo de todo el
sector financiero. El desempefio a largo plazo de una institucién
depende, en gran medida, de lo atractivo que sea el sector en que
compite. Consideramos, pues, que este analisis debe comprender
un examen total de las tendencias del sector; no sélo de las
nacionales, sino también y con idéntico énfasis, de las mundiales.

Como punto de partida, es muy util comenzar por una revisién
delas tendencias y cambios estratégicos en dreas como competencia,
productos, mercados, clientela y desempeiio del sector financiero
en Estados Unidos, Europa y Japén. Su importancia consiste en
identificar cambios estructurales que puedentrascender fronteras.
Aunque esas tendencias y cambios no afectan necesariamente a
todos los pafses, es necesario establecer su influencia en
determinado ambiente.

Elcentrarel an4lisis solamente en un pais en vias de desarrollo
tiene algunas limitaciones intrinsecas. Las tendencias sectoriales
que apenas estdn comenzando en ciertos paises pueden ser mejor
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comprendidas mediante el andlisis de la “curva de experiencia” de
paises méas avanzados.

Esquema de las Cinco Fuerzas

Nuestro andlisis del sector sigue el esquema de las cinco fuer-
zas (Grdfico 2), presentado por Michael Porter® y basado enla tra-
dicién del campo de “organizacién industrial”.” Este esquema, sin-
tesis de numerosos estudios empiricos y tedricos, ayuda a ordenar
la informacién disponible y a darle sentido a factores claves para
analizar determinado sector. Por eso y por su utilidad practica en
el desarrollo de estrategias competitivas, se utiliza cada vez m4s
entre los que tratan el planeamiento deinstituciones financieras.?

Gréfico 2: Esquema de las cinco fuerzas

Barreras
de entrada

L

Intensidad
de
rivatidad

T

Productos
substitutos

Proveedores — — Clientes
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Segiin este esquema, una industria atractiva seria aquélla en
que las barreras de entrada sean altas, la intensidad de la riva-
lidad entre competidores sea moderada, no existan muchos subs-
titutos y que tanto los clientes como los proveedores tengan un ba-
jo poder de negociacién. Estas cinco fuerzas (barreras de entrada,
intensidad de la rivalidad, poder de presién de los proveedores de
fondos y delos demandantes de productos, y productos substitutos)
van a ser las determinantes principales del atractivo de una in-
dustria osector determinado. A continuacién presentamos algunas
consideraciones para el andlisis de cada una de las cinco fuerzas
en el sector financiero de paises en desarrollo.

1. Barreras de entrada

Laentrada de nuevos competidores generalmente incrementa
la competencia y reduce el atractivo del sector. En los sistemas fi-
nancieros de nuestros paises, una de las barreras de entradamas
formidables es, con frecuencia, la regulatoria; usualmente impuesta
por el Banco Central.?

Aunquelabarreralegal oregulatoriaenlos sistemas financieros
puede serlam4s obvia, no es por estola inica; ni es necesariamente
la m4s infranqueable. Otras barreras de entrada pueden ser: eco-
nomias de escala, altas inversiones iniciales, escasez de recursos
humanos, acceso a tecnologia u otros factores que dificultan la en-
trada de competidores en el sector. En un anélisis que realizamos
recientemente sobre la banca en Costa Rica, por ejemplo, una de
las barreras de entrada identificada fue la dificultad de obtener
personal especializado para ciertas actividades. Por otro lado, no
encontramos economias de escala de importancia, después de
cierto tamafio minimo de operacién;!? tampoco encontramos ningu-
na barrera regulatoria significativa en la autorizacién de nuevos
bancos, ni una marcada curva de experiencia o tecnologia dificil de
copiar. El hecho de que existieran mé4s de veinte bancos privados
en 1989, comparado con la existencia de s6lo cinco a comienzos de
la década, es en gran medida explicable por estas barreras de
entrada sumamente bajas.
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2. Intensidad de la rivalidad

A pesar de que la intensidad de 1a rivalidad tiende a ser tanto
mayor cuanto m4as competidores haya en un sector determinado,
el nimero de los mismos es tan s6lo un factor. Existen muchos
ejemplos de industrias con relativamente pocos competidores pe-
ro en intensa competencia. Igualmente hay ejemplos, tal vez me-
nos frecuentes, de industrias de muchos competidores en las que
predominan “pactos de caballeros” oniveles estables de competencia
entre ellos.

Este marco de an4lisis sectorial ayuda a identificar algunos
factores que influyen en la intensidad de la rivalidad competitiva.
Un crecimiento de la demanda, 1a existencia de un lider poderoso
o una diferenciacién marcada de los productos, producen gene-
ralmente el efecto de atenuar lacompetencia. Por el contrario, una
estructura de costos fijos altos o el interés estratégico de compe-
tidores para permanecer o penetrar en el sector intensifican la
competencia.

En un pais centroamericano, por ejemplo, se encontré que no
existia una institucién lider, con suficiente influencia para esta-
blecer un desarrollo ordenado del sector financiero. La libera-
lizacién impuesta por el Banco Central, no habia contribuidoa es-
tablecer reglas del juegoclaras; situacién que resultabamés grave
porlaentradade nuevas y diversasinstituciones con muy diferentes
ventajas competitivas. Por otro lado, las encuestas entre clientes
revelaron que los productos y servicios, ofrecidos por los diferentes
bancos, se consideraban iguales o con muy poca diferencia entre
ellos. Las instituciones financieras del pais generalmente tenfan
una estructura de costos fijos altos, por lo que necesitaban un
volumen considerable de operaciones para sobrevivir. Asimismo,
se determiné que, por muy diversas razones, existian fuertes ba-
rreras de salida. Habfa instituciones que segufan operando por
afios, a pesar de rentabilidades bajas o incluso de pérdidas
considerables.!! Todos estos factores, mas el creciente niimero de
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barcos y la disminucién del crecimiento del sector, explicaban la
rivalidad cada vez m4s intensa en el sector financiero del referido
pais. Un analisis a fondo de estas tendencias, permiti6 pronosticar
la creciente competencia, la forma que ésta tomaria y sus causas.

Al analizar la competencia es también recomendable incluir
un resumen de las ventajas y desventajas competitivas de cada
uno de los rivales mé4s importantes. Una vez que se defina la es-
trategia competitiva de la institucién, este anélisis puede ser 1til
para predecir la reaccién posible de los rivales y, asi, poder ase-
gurar ventajas competitivas permanentes.

Laclientela:elementocentral. Enlasinstituciones financieras,
a diferencia de otro tipo de empresas, los proveedores de recursos
ylosdemandantes de servicios pueden ser las mismas instituciones
o individuos; y, por consiguiente, ambos grupos, aunque repre-
sentantes de dos fuerzas distintas, pueden ser catalogados como
clientela.

En todo caso, para desarrollar planes estratégicos, se debe
abordar como un elemento crucial el an4lisis a fondo, tanto de los
clientes como de sus necesidades. Algunos autores afirman que tal
anilisis debe ser la base fundamental del plan estratégico.: Sin
embargo, sorprende encontrar que lasinstituciones financieras, a
veces, tienen poco conocimiento de las necesidades de sus clien-
tes.

El valor agregado y la cadena de valor: Ambos conceptos son
muy utiles en el an4lisis de la clientela. En términos competitivos,
como menciona Michael Porter, el valor agregado es el monto que
los clientes estarian dispuestos a pagar por los productos y servi-
cios que la institucién ofrece. Una empresa es rentable, en tanto
que el valor de sus productos exceda el costo de proveerlos. La
rentabilidad y crecimiento de un sector dependen, en gran medida,
del valor agregado que los productos y servicios le den a la
clientela. Si el producto genera poco valor para los clientes, por
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muy bien estructuradas que estén las empresas en esta industria,
ser4 pocosignificativoel valor que se pueda obtener. Por otrolado,
si el producto genera mucho valor agregado, la estructura del
sector se convierte en la clave para determinar c6mo este valor se
ha de distribuir entre los diversos participantes. Debe hacerse no-
tar que el tener un alto valor agregado es una condicién necesaria
—aunque no suficiente— para que el sector sea atractivo. Las
instituciones financieras han de evaluar el valor agregado de sus
productos yservicios, y evitar preconcepciones que pueden resultar
erradas.

Asimismo, se requiere un analisis de la cadena de valor que
identifique aquellas actividades especificas realmente valoradas
por la clientela. Por ejemplo: investigaciones recientes sefialan
que, en muchos casos, el costo de tramitacién de préstamos (costo
implicito de las esperas, viajes, estudios, abogados y otros), tiene
mucha mayorimportancia que la tasa de interés.!3 En otros casos,
por nuestra parte hemos encontrado que, al no ser los productos
y servicios financieros diferenciados, los clientes toman sus dec-
isiones estrictamente con base en el precio. Una institucién finan-
ciera que ignore loque sus clientes realmente valoran, puede per-
der rapidamente mercado ante un competidor mas consciente de
las necesidades de su clientela. Comprender la cadena de valor,
puede servir también para planear la introduccién de nuevos pro-
ductos y servicios. Si, por ¢jemplo, los clientes consideran que es
de suma importancia tener acceso a dinero en efectivo a todas ho-
ras, el atractivo de los cajeros automaticos puede ser significativo.
Silaliquidez es muy importante, productos comolineas de crédito
automaticasintegradas acertificados de depésito, puedenresultar
muy atractivos.

3. Proveedores de fondos
Como veremos més adelante, las técnicas de segmentacién de

mercado son necesarias para el an4lisis, tanto de los proveedores
como de los demandantes de fondos. Las diferentes categorias de
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clientes, tienen necesidades y respuestas diferentes a diversos
incentivos. Las definicién de los segmentos es importante y debe
realizarse de formatal, que sea 1til para el disefio de la estrategia
institucional.l4

El anélisis debe determinar el poder de negociacién o presién
que los proveedores de fondos pueden tener sobre la institucién
financiera. Cuanto mayor sea este poder, menos atractiva seré la
actividad en cuestién. En este sentido, la concentracién de depo-
sitantes o proveedores de fondos puede ser un aspecto preocupante
para un intermediario financiero. Ademas del riesgo implicito en
la poca diversificacién, existe la posibilidad de que, proveedores
importantes de fondos, fijen de facto las tasas de interés para
dep6sitos u otras condiciones que van en detrimento de la renta-
bilidad delainstitucién. Aunque esta situacién nose hayadadoen
el pasado, es uno de los aspectos que debe ser considerado a través
del an4lisis de escenarios. Una crisis econémica, por ejemplo, pue-
de causar no s6lo el retiro de algunos proveedores de fondos im-
portantes, sino también la imposicién de condiciones poco ven-
tajosas. Instituciones que dependian de pocos proveedores —tales
como agencias internacionales— aprendieron esta leccién, de for-
ma dolorosa, en crisis financieras recientes.

Otros factores, tales como el costo de cambiar de institucién
financiera, pueden influir también en la relacién de la institucién
con sus proveedores de recursos. En el caso de depositantes, es
posible aumentar el costo de cambiar de institucién ofreciendo
servicios personalizados, paquetes integrados de servicios o pro-
ductos muy a la medida, los cuales un cliente no va a encontrar con
facilidad en otra institucién.

4. Demandantes de productos y servicios
El anélisis de los clientes, como demandantes de productos y

servicios, debe ser muy similar al expuesto anteriormente. Se ha
de comenzar con una segmentacién, para llegar a identificar la
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cadena de valor de los clientes de cada segmento; y, asi, poder
entender sus necesidades. Una comparacién de los productos exis-
tentes con las necesidades identificadas, puede ayudar a reconocer
oportunidades paraintroducir nuevos productos y servicios finan-
cieros. Por ejemplo: en un estudio que realizamos para un banco
multinacional, los clientes en determinado segmento revelaron
que una de sus necesidades m4s importantes era el manejo e in-
tercambio legal de monedas entre paises vecinos, servicio que nin-
guna institucién financiera estaba ofreciendo.

Otro factor, con frecuencia importante en un anélisis de los
clientes, es la posibilidad de una “integracién hacia atr4s”. En la
medida en que esta amenaza sea real, el poder de negociacién de
los clientes aumenta considerablemente con una consecuente dis-
minucién del atractivo del segmento. En el sector financiero, esta
“integracién hacia atras” puede tomar la forma de emisiones de
bonos o titulos valores, por las cuales el cliente capta recursos di-
rectamente de los ahorrantes, sin que medie el intermediario
tradicional, el cual simultdneamente quedaeliminado. Elincentivo,
para esta integracién, sera tanto mayor cuanto més grande sea el
margen del intermediario financiero. Por razones obvias, los
clientes mas proclives a tomar esta decisién estratégica son, pre-
cisamente, los més sé6lidos y con mayor sofisticacién financiera.
Semejante actitud, puedellegar a propiciar el deterioro progresivo
de algunos de los segmentos tradicionalmente mds atractivos
para losintermediarios financieros. Este fenémeno ya se haobser-
vado en las econom{as més avanzadas y comienza a vislumbrarse
en algunos de nuestros paises.

5. Productos substitutos

Un error comun que se da al analizar la competencia, es el
limitar el an4lisis a aquellas instituciones méds similares a la
propia. Hemos encontrado que los bancos comerciales identifican
como competidores tinicamente a otros bancos comerciales; las
financieras evalianlasdecisiones estratégicas de otrasfinancieras,
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ylasinstituciones de crédito hipotecario estudian cuidadosamente
a otras instituciones de vivienda. Todos, sin embargo, tienden a
ignorarse entre si, por ser instituciones que tradicionalmente se
estiman “diferentes”. Aunque siempre defectuoso, este criterio
pudo haber sido aceptable en el pasado, cuando las diferencias
entre instituciones financieras eran bastante marcadas, y sus
campos de accién claramente definidos. Actualmente, enlamedida
en que las lineas divisorias entre las instituciones financieras se
vuelvan masborrosas, dejar de analizar todos los posibles productos
substitutos no s6lo es defectuoso sino también peligroso.

Alguien que analizara el sector azucarero e ignorara los pro-
ductos substitutos, como el sirope de maiz, perderia elementos de
juicio para comprender con mas alcances el futuro de este sector.
Igualmente grave puede resultar notomaren cuenta las tendencias
de instituciones y mercados substitutos, en el sector de servicios
financieros. Porejemplo, unatendenciaimportante enlos mercados
financieros mundiales es el creciente papel que desempefian las
bolsas de valores y el fen6meno conocido como “securitization”.15
Desde la perspectiva de un cliente necesitado de fondos, la emisién
de un titulo valor, en el mercado abierto, puede ser un substituto
perfecto de un préstamo comercial. Igualmente, el descuento de
unbonode prenda de un almacén de dep6sito, puede ser equivalente
a un crédito prendario de un banco. Los créditos de proveedores o
del sector informal a tasas altas, pueden resultar competitivos con
créditos subsidiados de la banca de desarrollo que requieren
innumerables tramites.

Es, pues, preciso asegurarse que, en el analisis del sector, no
se ignoren productos substitutos o instituciones paralelas que
puedan significar una amenaza. La verdadera competencia de
muchas instituciones financieras en el futuro puede, proba-
blemente, provenir de instituciones muy diferentes a las que han
dominado ciertos mercados financieros en el pasado. Ignorar —y
no prevenir— la presencia de estos nuevos posibles rivales puede
acarrear un costo muy alto.
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Andlisis de la institucién

La formulacién de la estrategia competitiva exige considerar
factores internos y externos a la institucién: los externos, que
regularmente generan un conjunto de oportunidades y riesgos,
estan determinados por el entornoy el sectoren el cual se compite.
Las ventajas y desventajas competitivas prevalecientes dentrode
laorganizacién determinanlos factores internos;osealacapacidad
que se tiene internamente para competir, a fin de aprovechar las
oportunidades y esquivar los riesgos. La evaluacién competitiva
interna debe efectuarse por medio de un diagnéstico institucional
que sea lo m4s imparcial, pragmaético y completo posible. Aunque,
por limitaciones de espacio, no vamos a extendernos en c6mo rea-
lizar buenos diagnésticos institucionales, debemos destacar la ne-
cesidad de que se satisfagan tres condiciones. El diagnéstico debe:

* Concentrarse exclusivamente en las ventajas y desven-
tajas competitivas sostenibles delainstitucién, enrelacién
con sus competidores.

* Realizarse de acuerdo con los componentes de la cadena
de valor o, en su defecto, siguiendolas 4reas funcionales de
la institucién (mercadeo, operaciones, finanzas, etc.).

¢ Efectuarse tomandoenconsideraciénlainterdependencia
de los componentes de la cadena o de las funciones que es-
' t4n siendo evaluadas.

Lo que se pretende con el diagnéstico institucional es repre-
sentar los puntos fuertes y débiles de la institucién financiera en
relacién con los competidores presentes y futuros. Como puede
apreciarse, se trata de efectuar un analisis relativo, no sélo en un
sentido estatico sino también en un sentido dindmico.

Aunqueel diagnésticoes el resultado de un analisis situacional,
que depende de factores y condiciones particulares, es importante
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evaluartodos susrecursos. Los recursos humanos, especificamente
los gerenciales, resultandificiles de evaluar, locual frecuentemente
constituye una de las mayores limitaciones. No basta evaluar su
capacidad gerencial sino también su profundidad, sudisponibilidad
y su grado de cohesién dentro de la organizacién. En cuanto a los
recursos financieros, debe estudiarse la magnitud de las inver-
siones, las tasas de rendimiento y los riesgos que se confrontan,
parapoder analizar con propiedad las posibilidades de crecimiento
y las opciones estratégicas de diversificacién.

Estrategia genérica

La estrategia apropiada para una institucién debe considerar
las circunstancias de su entorno, la estructura del sector donde
compite, sus propias caracteristicas institucionales y los valores
personales de sus principales directores y ejecutivos. Sin em-
bargo, como puntode partida, podemos identificar estrategias ge-
néricas que permitan competir ventajosamente en un sector de-
terminado. Estas deberan, después, convertirse en estrategias
competitivas especificas y en planes de accién, concretados, en
propuestas de inversién.

Segin Porter, hay sé6lo dos tipos de ventajas competitivas: de
liderazgo en costos y de diferenciacién.'® Estas ventajas, y la co-
bertura de mercadoque se pretenda alcanzar—amplia olimitada—
constituyen las categorias bésicas de las estrategias genéricas,
cuyo esquema presenta el Grdfico 3.

Cada una de estas estrategias genéricas representa una ruta
fundamental para lograr ventajas competitivas sostenibles que
permitan, a determinada institucién, un desempefio superior al
de sus competidores. Las tareas asociadas con la realizacién
exitosa de cada una de estas estrategias —e incluso la resultante
cultura organizacional—son tan diferentes que, tratar de adoptar
mas de unaestrategia alavez, presagia con frecuencia resultados
mediocres.
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Gréfico 3: Estrateglas genéricas
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Estrategia de liderazgo en costos

Esta estrategia consiste en adoptar un conjunto de politicas y
decisiones orientadas a obtener una ventaja duradera en costos,
con amplia cobertura de mercado. Conseguir una posicién lider en
costos, en relacién con los competidores, es el objetivo central de
esta estrategia. Estrategias genéricas de este tipo se dan con fre-
cuenciaen todos los paises,en empresas industriales y comerciales.
Sin embargo, en el sector financiero son poco comunes, debido en
parte a que los recursos tradicionales de ventaja de costos —como
economias de escala, tecnologia propia y acceso a insumos més
baratos— son menos utilizables en este sector.!7 El Banc One de
Columbus (Ohio, EE.UU.), institucién con un alto volumen de el a-
boracién de cheques y tarjetas de crédito para otras instituciones
financieras, es a veces presentado como ejemplo de una estrategia
de liderazgo en costos.
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Estrategia genérica de diferenciacién

Esta estrategiabusca que los productos y servicios que se ofre-
cen se vean como diferentes de los de la competencia. El objetivo
es que el mercado los perciba como inicos. La diferenciacién debe
lograrse con caracterfsticas que el cliente valore. Por ejemplo,
rapidez enlaentrega, atencién personalizada, venta mancomunada
de servicios financieros, o sistemas inicos y convenientes de dis-
tribucién. La diferenciacién proporciona ventajas competitivas de
importancia, puesto que desarrolla lealtad en los clientes, reduce
la sensibilidad al factor precio y, con ello, puede permitir mayor
rentabilidad. Los llamados “supermercados financieros” —c6mo
Sears & Roebuck o Citicorp— siguen con frecuencia estrategias de
diferenciacién.

Estrategia de enfoque

Finalmente, la estrategia genérica denominada de enfoque,
consiste en concentrarse en un segmento o grupode segmentos del
mercado. Su premisa es que una institucién puede servir mejor a
“nichos” del mercado, cuidadosamente seleccionados.l® Puede
tener dos versiones: a) enfoque-costo, basada en un liderazgo en
costos; b) enfoque-diferenciacién, que logra sus ventajas compe-
titivas a través de la diferenciacién de sus productos y servicios en
los segmentos escogidos.

Por razones tales como tamafio de los mercados, disposiciones
legales restrictivas, limitaciones de recursos financieros, acceso
limitado a tecnologias y escasez de cuadros ejecutivos, conside-
ramos que la gran mayoria de las instituciones financieras de
paises en desarrollo dificilmente podrian adoptar con éxito es-
trategias dirigidas a amplios sectores de mercado. De ahi que la
opcién o alternativa casi obligada en estos pafses, sea seguir una
estrategia de enfoque. Ademas, por otro tipo de consideraciones
hace poco mencionadas, las estrategias con base enel liderazgoen
costos son, con frecuencia, dificiles de sostener en instituciones
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financieras de nuestro medio; lo cual sugiere que muchas ins-
tituciones han de seguir necesariamente estrategias de enfoque-
diferenciacién, para asi competir exitosamente.1?

Cadena de valor agregado: El andlisis, como sefialan algunos
autores, debe descender al nivel de la cadena de valor agregado
que, en una institucién financiera tipica, puede dividirse —segin
la concepcién mas simple— en actividades de produccién y de
distribucién. 20 La primera se refiere a procesos y operaciones de
tipo repetitivo y cuasi rutinario, tales como manejo de tran-
sacciones, transferencias de fondos y procesamiento de cheques.
En cambio la distribucién, por su parte, comprende actividades
que relacionan o acoplan al cliente con la institucién y que, con
frecuencia, requierende un trato directo, personalizadoeintensivo
en recursos humanos. La concesién de préstamos, la suscripcién
de valores de captacién, los servicios bancarios personales y la
entregade paquetes integrados de productosy servicios financieros,
corresponden a las actividades basicamente de distribucién. Cabe
notar que la adecuada ejecucién de estas actividades exige un co-
nocimiento riguroso de mercados, segmentos y necesidades de los
clientes.

Para obtener ventajas competitivas sostenibles y congruentes
con la estrategia genérica seleccionada, es fundamental decidirla
importancia relativa que puede y desea dérsele a cada uno de los
grupos de actividades de la cadena. Obviamente se deduce que la
estrategia de enfoque —"“boutique financiera”, comoalternativaal
“supermercado financiero”— tiene mayor vigencia al trasladar el
analisis alas actividades que forman la cadena de valor agregado.
La creciente complejidad de los servicios financieros prestados y
el mayor énfasis en la distribucién y entrega de los mismos,
refuerzan la necesidad de estrategias de enfoque-diferenciacién
en muchas instituciones financieras. Resulta crucial, en esta es-
trategia, identificar y desarrollar, dentro de la organizacién, fac-
tores que contribuyan a crear ventajas competitivas sostenibles.
Con base en nuestras investigaciones, hemos encontrado, repe-
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tidamente, algunos de estos factores que parecen contribuir al
desarrollo exitoso de estrategias de enfoque-diferenciacién:

* Capacidad para identificar y evaluar tendencias en los
mercados financieros.

» Habilidad para efectuar segmentaciones de mercado, y
paraidentificar las necesidades de los clientes en cada seg-
mento.

* Capacidad para disefiar y mercadear productosy servicios
financieros en forma de “paquetes integrados”. 21

* Disponer de una “cultura” o “vocacién” de servicio al
cliente entre los recursos humanos de la organizacién.22

Finalmente, es importante notar que, aunque varias institu-
ciones adopten lamisma estrategia genérica, estonoimplica—co-
mose ver4 a continuacién— que se dé similitud en sus estrategias
especificas. 23

Estrategia especifica

Unavezseleccionada la estrategia genérica de unainstitucién
financiera se podra definir su estrategia especifica. El proceso de
transformacién de una estrategia genérica en una especifica es
trabajo complejo que requiere de esfuerzo, talento, creatividad y
directrices claras que propicienla transformacién. A continuacién,
ofrecemos algunas consideraciones que pueden facilitar este pro-
ceso en las instituciones financieras:

* Los bancos comerciales se est4n diversificando hacia productos
y servicios no tradicionales que ofrecen mayor valor agregado
para los clientes, y que generan comisiones por servicios, mayores
que el margen financiero. Este fen6meno se explica, en parte, por
la mayor competencia y por la amplia difusién de técnicas parala
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gestién de activos y pasivos; por lo que resulta con frecuencia
dificil obtener ventajas competitivas permanentes con base en
labores de intermediacién.

e Las instituciones financieras presentan oportunidades para
crear valor econémico, tanto en las actividades de inversién y co-
locacién de préstamos como en las actividades de captacién de
recursos.?4 El estratega debe buscar soluciones a los problemas de
inversién y a los de financiamiento, ya que, en las instituciones
financieras, su relacion es estrecha y son parte de un proceso de
apoyo y refuerzo mutuos.

* Las instituciones financieras, asi como cualquier empresa, de-
ben definir su negocio o actividad econémica central (core busi-
ness) como fundamento sobre el cual debe construirse y apoyarse
la estrategia especifica.

* Es necesario establecer una bisqueda continua de oportunida-
des de diversificacién e integracién que permitan, dentro de la
organizacién, compartir o transferir actividades —o ambas acciones
a la vez— en las que se tengan ventajas competitivas durade-
ras.

Al puntualizar la formulacién de una estrategia especifica,
diezelementos son fundamentales, aunquelaimportanciarelativa
de cada uno de ellos depende de la circunstancia concreta de cada
caso. Los diez elementos son:

Objetivos y metas estratégicas.

Etapas y calendario de ejecucién.

Segmentos de mercado escogidos.

Productos y servicios financieros para cada segmento.

Valor agregado recibido por el cliente en cada segmento.
Coberturageografica, que incluya tantola amplitud comoladensidad
del sistema de distribucién.

7. Mecanismos de entrega de los productos y servicios.
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8. Riesgos asociados con la estrategia seleccionada.

9. Estructura organizacional, recursos humanos requeridosy sistema
de incentivos.

10. Recomendaciones y politicas por dreas funcionales.

Propuestas de inversion

Como consecuencia de la estrategia especifica, surge un con-
junto de proyectos o propuestas de inversién. Son el fruto del pro-
ceso de planeamiento estratégico. Ejemplos de ellos pueden ser la
introduccién de un nuevo producto financiero, la cobertura de un
nuevo segmento de mercado, la construccién de una nueva sucursal
bancaria, la adquisicién de una red de cajeros autométicos y la
adopcién de un nuevo sistema de computacién.

Una vez identificados los proyectos, hay que evaluarlos debi-
damente para determinar su aceptacién orechazoy paraordenarlos
de acuerdo a prioridad dentro de la estrategia. También hay que
evaluarlos financieramente. Asi, estas propuestas estratégicas
son el punto de enlace entre el planeamiento estratégico y la pre-
supuestacién de inversiones, dos procesos sumamente importantes
en las instituciones. Los proyectos generados fuera del proceso y
financieramente viables, también deben evaluarse desde un punto
de vistaestratégico, para asegurarsu congruencia conlaestrategia
de la institucién.

El puntode contacto oenlace entre el planeamientoestratégico
y la teoria financiera, aunque de vital importancia, no ha sido
suficientemente estudiado, segiin nuestra opinién. Los expertos
enfinanzasylos expertos en planeamiento estratégico con frecuen-
ciaseignoran mutuamente y, ademés, usan un lenguaje diferente.
Notable excepcién de esta divergencia son las investigaciones de
Steward C. Myers, del Massachusetts Institute of Technology.25
En ellas se sugieren planteamientos de cuatro tipos de problemas,
cuyo estudio facilitaria la armonizacién de las finanzas con el
planeamiento estratégico:
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* La estimacién apropiada de los flujos de efectivoasociados
con proyectos estratégicos tomando en consideracién los
riesgos intrinsecos y el comportamiento de las variables
macroeconémicas.

* Laseleccién correcta de métodos de evaluacién y de tasas
de descuentos.

* La evaluacién del impacto que producen los flujos de
efectivo de un proyecto, sobre los activos y flujos de otros
proyectos dentro de la organizacién.

* El anélisis del efecto de los flujos de un proyecto sobre
otros futuros proyectos de inversi6n.

CONCLUSION

Este trabajo ha presentado un marco conceptual para el pla-
neamiento estratégico en instituciones financieras y haexplicado
sus diferentes componentes e interrelaciones. El proceso com-
prende el analisis del entorno, una evaluacién del sector en donde
se competird, el diagnésticointerno de lainstitucién,laescogencia
de una estrategia genérica y la formulacién de una estrategia
especifica sustentada en propuestas de inversion concretas y via-
bles, desde el punto de vista financiero. Como principio general,
se debe procurar no eliminar ninguno de estos componentes, a fin
de. facilitar el desarrollo de la estrategia de forma completa,
congruente y exitosa. Cada componente del proceso, como el esla-
b6n de una cadena, necesita interrelacionarse y reforzarse con los
demas.

Finalmente, cabe reconocer que la ejecucién de la estrategia
es, después de todo, el aspectoclave. Unaestrategia bien disefiada
pero mal ejecutada servira de poco. Aunque este tema est4 fuera
del alcance de este articulo, a nuestro juicio, una adecuada ejecu-
ciéndela estrategia necesariamente debe estar fundamentadaen
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la eficiente administracién de los recursos de la institucién; y ne-
cesita, por tanto, de liderazgo firme, habilidad negociadora, capa-
cidad organizativa y sistemas de retroalimentacién y control. El
estudioy la solucién de los problemas de ejecucién, asi como la for-
mulacién de la estrategia misma, deberan enfocarse como un pro-
ceso dinamico, continuo y participativo.

Noras

1. Para una respuesta a estas crfticas, cfr. supra Michael Porter, “El Pla-
neamiento Estratégico en Perspectiva®.

2. George Yip, “Who Needs Strategic Planning” (Journal of Business Strategy,
octubre 1986), define algunas de las caracteristicas del tipo de empresas que
més pueden beneficiarse con el planeamiento estratégico.

3. Algunos enfoques de planeamiento estratégico desarrollados para otros
ambientes, estdnorientados a situaciones y problemas que son desconocidos
por la mayorfa de las instituciones en nuestro medio. Las técnicas de
planeamiento de cartera, tan populares durante décadas pasadasen Estados
Unidosy Europa, nunca tuvieron —es nuestraopinién—mucha pertinencia
en nuestros pafses.

4. Nuestro andlisis, segun el lenguaje del drea, es a nivel del “strategic bu-
siness unit”. Cuando se trate de grupos de empresas en sectores diferentes,
recomendamos realizar el andlsis para cada unidad pertinente; y, después,
integrarlos resultados. En teorfa, el hacer el andlisis enformaindependiente
de cada unidad dentro de un grupo, puede causar ciertos problemas al
integrar laspartes. Creemos que, en la préctica, no crea problemas serios en
nuestro medio.

5. La profundidad de la cobertura de cada tema en este trabajo, no nece-
sariamente es un reflejo de su importancia. Sobre el andlisis del entorno, se
han publicado varios libros que cubren el tépico a cabalidad. Entre éstos cabe
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10.

11.

12.
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mencionar Elempresarioy su entorno econémico, de Noel Ramirez, publicado
por Editorial EDUCA, San José, Costa Rica, 1987.

Cfr., de Michael Porter, Competitive Strategy y Competitive Advantage,
ambos publicados por Free Press en Nueva York, en 1980 y 1985 respecti-
vamente.

En inglés, “Industrial Organization” a veces traducido como “organizacién
sectorial” o “economfa sectorial”, es una rama de la economia preocupada por
la estructura, conducta y desemperio de diferentes sectores econémicos.

Cfr., por ejemplo, Eduard Ballarfn, Estrategias Competitivas para la Banca,
Editorial Ariel, Barcelona 1985; R. Sapp y R. Smith Strategic Management
for Bankers, Planning Executives Institute, Oxford, Ohio, 1984.

Resumimos este esquema, para dar una prueba del sabor con que el anédlisis
debe realizarse; pero, para un tratamiento més a fondo de algunos de estos
tépicos, invitamos al lector a consultar los trabajos originales en esta érea.

En pafses como Guatemala, por ejemplo, no se autorizé durante muchos
afios la creacién de nuevos bancos. En Nicaragua y El Salvador ha estado
prohibida la existencia de losintermediarios financieros privados; 0, cuando
menos, muy limitada. En otros pafses, como Panama4 y, més recientemente,
Ecuador y Costa Rica, ha existido una posicién bastante liberal de los entes
regulatorios para permitir licencias a nuevas instituciones financieras.

La ausencia de economfas de escala en instituciones financieras, después de
cierto tamaiio minimo, ha sido confirmada en otros pafses(cfr., por ejemplo,
Jeffrey Clark, “Estimation of Economies of Scale in Banking Using a
Generalized Functional Form”, Journal of Money Credit and Banking, Vol.
16 No. 1, febrero 1984). Es més probable encontrar economfas de escala en
actividades no intensivas en mano de obra debido a la introduccién de
tecnologfas, tales como procesamiento electrénico de cheques, tarjetas de
crédito, cajeros automaéticos y otros.

La combinacién de barreras de entrada bajas y barreras de salida altas,
frecuentemente encontrada en nuestros sistemas financieros, es la peor
combinacién posible para determinar el atractivo de un sector.

Theodore Levitt, Profesor de Harvard y uno de los padres del mercadeo
moderno, sostiene que el éxito en el mercadeo comienza con entender a los
clientes. Ningiin negocio, afirma, puede funcionar efectivamente sin una
visién clara de su clientela. Cfr. su Gltimo libro, The Marketing Imagination,
Free Press, 1983.
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13. Porejemplo: en el libroCrédito Agrécola y Desarrollo Rural: La Nueva Visién
(por D. Adams, C. Gonzélez y J.D. Von Pischke, Editorial Trejos, San José
Costa Rica, 1987), se presentan estimaciones de los altisimos costos de
transaccién en la banca de diversos pafses (cfr. pp. 154-191).

14. Estatarea, amenudo, noresulta fécil enla practica. Un estudio de diferentes
técnicas de segmentacién en la banca, se puede encontrar en Shirley Chu,
“Marketing Strategies for Banks” (unpublished Master thesis, Sloan School,
Massachusetts Institute of Technology, junio 1986).

15. No hemos encontrado una traduccién aceptable (y aceptada) al espaiiol de
este término. Se refiere a la transformacién de productos y actividades
financieras en valores financieros comerciales (“securities®, en inglés)
negociados en el mercado abierto.

16. Porter, Competitive Advantage, op. cit., p. 11.

17. En general, un productor lfder en costos necesita tener ventajas en factores
tales como instalaciones capaces de producir eficientemente grandes
volimenes, supervisién intensa de la mano de obra, productos disefiados
para facilitar su fabricacién en serie y rigidos controles de los costos de
produccién y de los gastos generales.

18. El “nicho” es viable tinicamente si puede generar, directa o indirectamente,
un nivel de flujos netos deingreso que permitalograr unatasaderendimiento
sobre la inversién, mayor que la tasa mfnima requerida por la empresa.

19. Varios autores han notado que, en el negocio estricto de intermediacién, las
institucionesfinancieras estdn en dos negocios que pueden ser muy diferentes:
la captacién de fondos y el otorgamiento de los mismos. Los factores claves
de éxito para cada negocio, pueden, por tanto, diferir en alto grado. Por
ejemplo: para obtener depésitos de determinados segmentos, el niimero de
sucursales y su localizacién pueden ser claves; en cambio, para otorgar
préstamos, los factores claves de éxito podrfan ser la capacidad de andlisis
y la rapidez del tramite.

20. Cfr. E. Ballarin, op. cit., pp. 251 y 252. También D. Crane, R. Kimball, W.
Gregor, The Effects of Banking Deregulation, Association of Reserve City
Bankers, julio 1983, p. 63.

21. Como ejemplo de esta capacidad, podemos citar a un banco comercial
centroamericano que ha disefiado y mercadeado exitosamente una linea de
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serviciosfinancieros, relacionados con la gestion de tesoreria de las empresas,
asesorfaen el manejo de efectivo, inversién de excedentes liquidos, colocacién
de pagarés comerciales, factoreo y lineas de crédito de corto plazo.

Modificar unaculturaesunatareadificil, complejay querequiere de tiempo.
Por lo tanto, aquellas instituciones con culturas de servicio, pueden tener
ventajas competitivas significativas en una estrategia de enfoque-dife-
renciacién.

Por ejemplo: existen bancos comerciales con estrategias de enfoque-dife-
renciacién que han adoptado rutas tan diferentes como son la expansién
internacional en el segmento personal de ingresos medios, la banca ins-
titucional para empresas locales y la banca de menudeo para el mercado
local. Es evidente que cada una de estas opciones estratégicas, tienen di-
ferencias en segmentacién de mercados, en los productos ofrecidos y en las
habilidades para mercadearlos.

La teoria financiera moderna sugiere que es més facil crear valor econémico
en las empresas a través de decisiones de inversién (mercado/producto), que
mediante decisiones de financiamiento (estructura deuda/capital o polftica
de dividendos). Cfr. R. Brealey, S. Myers, Principles of Corporate Finance,
McGraw-Hill, 28 edicién, 1984.

StewardC. Myers, “Finance Theory and Financial Strategy”, Inferfaces, Vol.
14, 1984.
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La estrategia empresarial
y el entorno en los paises
en desarrollo

James E. Austin

(Qué tiene de diferente la administracién en los paises en vias
dedesarrollo? Su entorno es muy distintoy, adem4s, cambia cons-
tantemente. Esta diferencia afecta significativamente las deci-
siones gerenciales y estratégicas. Unos cuantos ejemplos sirven
de ilustracién.

En México, una empresa local de propiedad familiar habia
operado un negocio muy exitoso de distribucién de electrodomés-
ticos durante muchos anos.! Enladécadade 1980, su éxito einclu-
sosusupervivencia, se vieron amenazados por una fuerte inflacién.
Sus politicas tradicionales —fijacién de precios, crédito aclientes,
cuentas por pagar a proveedores y financiamiento bancario—
comenzaron a dar por resultado pérdidas y descapitalizaci6n. El
cambiante entorno macroeconémico de México también afecté
duramente a las empresas extranjeras, tales como la exitosa sub-
sidiaria de Pepsico, Sabritas.? E]l gobierno, inesperadamente,
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devalué el pesoy, con ello, —en términos de d6lares— aniquilé las
utilidades de la compaiiia. Adema4s, para atender el agudo problema
de balanza de pagos, el gobierno exigié a Sabritas y a otras em-
presas, que exportaran como condicién para poder continuar im-
portando sus insumos y equipos.

Las empresas se enfrentan frecuentemente con ambientes
politicos turbulentos: La Standard Fruit, subsidiaria de Castle &
Cooke en Nicaragua, se encontré en 1979 en medio de una insu-
rreccién armada que culminé conel establecimiento de unrégimen
revolucionario. Laempresa tuvoque desarrollarestrategias nuevas
para lidiar con el nuevo gobierno —que tenia diferentes conceptos
sobre la propiedad privada y el papel de las empresas en la so-
ciedad— y con los trabajadores, cuyas expectativas acerca de
compartir el control y los beneficios de la compaiiia fueron drasti-
camente cambiadas por la revolucién.

Las condiciones socioeconémicas pueden exigir practicas dis-
tintas. La pobreza generalizada requiere de los gerentes un mayor
grado de sensibilidad y responsabilidad social. Nestlé y otros fa-
bricantes de alimentos parainfantes, fueron muycriticados porque,
en los paises en vias de desarrollo, usaron practicas de mercadeo
que estimulaban el consumo de alimentos parainfantes, similares
alas que se utilizaban en los paises desarrollados. Las condiciones
insalubres de vida, la falta de agua potable y los bajos niveles de
educacién e ingreso de las personas, aumentaban enormente la
probabilidad de que las férmulas infantiles se usaran incorrec-
tamente y de que causaran posibles dafios a los infantes.

La capacidad de analizar, comprender y manejar las fuerzas
externas que rodean a la empresa es elemento fundamental para
lograr una administracién efectiva. El gerente se enfrenta con dos
interrogantes basicas: qué analizar en el entorno y c6mo evaluar
su pertinencia a la estrategia de la empresa. El entorno distintivo
de los Paises Menos Desarrollados (PMD), absorbe a la empresa
enunacomplejamultitud de presiones, exigencias y oportunidades.
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El riesgo de ser abrumada es real. El gerente debe analizar, sis-
temdaticamente, las fuerzas ambientales; descifrar sus impli-
caciones y utilizarlasenla toma de decisiones estratégicas. Lo que
he llamado Marco de Ana4lisis Ambiental (MAA) puede ayudar al
gerente a comprender la peculiaridad y complejidad del entorno
empresarial en los PMD. Trabajar dentro de un marco analitico,
no garantiza que se tomen las decisiones 6ptimas; pero ofrece una
estructura para el proceso de toma de decisiones y para responder
preguntas importantes a la gerencia.

VISION INTEGRAL: FACTORES Y NIVELES MULTIPLES

Unatareafundamental en el analisis delambiente esidentificar
y comprender las fuerzas externas que inciden sobre la empresa.
La visién integral de éstas implica reconocer sus conexiones e in-
terdependencia.

Dentro del Marco de Analisis Ambiental, el primer paso es
clasificar las fuerzas externas en cuatro categorias: factores eco-
némicos, politicos, culturales y demogrdficos. Desde luego, existen
formas alternativas de clasificarlos. No obstante, estas cuatro tie-
nen la ventaja de ser completas y de poderse integrar facilmente
con las perspectivas y técnicas analiticas derivadas de laeconomia,
de las ciencias politicas, de la sociologia, de la antropologia y de la
demografia, disciplinas que constituyen el fundamento de las
ciencias sociales.

El segundo paso es reconocer que el entorno empresarial tiene
cuatro niveles: el internacional, que abarca los diversos tipos de
interaccién entre los paises; el nacional, forjado por la estrategia
y las politicas de un gobierno; el nivel de la industria, que incluye
el ambiente competitivo inmediato de las empresas, y el nivel de
la empresa, que comprende la estrategia y las operaciones de la
empresaindividual. Se concibe, pues, que estos niveles ambientales
son parcelas del macroentorno; desde lo mas distante de la em-
presa(nivelinternacional), hastalomas cercanoque esla empresa
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en si, o microentorno. Cada uno de estos niveles es influenciado
por los factores ambientales globales: econémicos, politicos, cul-
turales y demogrdficos. También, las medidas que se toman en ca-
da uno de los niveles pueden afectar a los restantes, es decir, son
interactivas.

El Grdfico 1 es un resumen del MAA. En forma de mapa con-
ceptual, presenta los componentes y sus nexos, que decribiremos
ahora con ma4s detalle.

Grafico 1: Marco de andlisls ambiental
i
ds(’ - . Ambients -,
S wetle internacional Mg, O,.o
o g
@"\ f go)
6\& \ Ambiente nacional (/)'b
& Estrategia y politicas O&

Estrategia y
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Factores ambientales

Uno de los grandes obsticulos que enfrentan los gerentes,
cuando tratan de llevar a cabo un analisis ambiental, es tratar de
clasificar los fenémenos externos. Son tantos y parecen ser tan
complejos, que la confusién puede inmovilizar la accién. Un pri-
mer paso clave consiste en usar categorias analiticas que per-
mitan desenredar lacomplejidad externa y hacerlamas manejable.

Las cuatro categorias de factores ambientales —econémicos,
politicos, culturales y demograficos— se pueden dividir en subca-
tegorias (como se muestra en el Grdfico 2), para hacer més claro
el escrutiniosistematico. Este facilita las decisiones frente a facto-
res ambientales especificos.

Grafico 2: Factores ambientales
Econémicos Politicos
* Recursos naturales - Estabilidad
* Recursos humanos » Ideologia
+ Capital * Instituciones
* Infraestructura « Enlaces geopoliticos
* Tecnologia
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Culturales Demograficos
* Estructura y dindmica « Crecimiento poblacional
social

« Perspectiva sobre la » Estructura de edades

naturaleza humana = Urbanizacién
+ Orientacién hacia el * Migracién
tiempo y el espacio
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\.- ldioma ) \_ Y,
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» Los factores econémicos comprenden los recursos naturales, la
mano de obra, el capital, 1a infraestructura y la tecnologia.

» Los factores politicos incluyen asuntos tales como estabilidad,
ideologia, instituciones y nexos geopoliticos.

» Los factores culturales son el conjunto de valores, actitudes y
comportamientos compartidos que caracterizan y orientan a un
grupo de personas. Abarcan la estructurasocial y su dindmica, las
perspectivas sobre lanaturalezahumana, laactitud haciael tiem-
po y el espacio, la religi6n, el papel de los sexos y el idioma.

e Los factores demogrdficosincluyenel crecimiento dela poblacién,
la estructura de edades, la urbanizacién, la migracién y el estado
delasalud. El contextodemograficosupone la diferenciaestructural
ma4s importante entre los paises desarrollados y los menos desa-
rrollados; sus perfiles de poblacién y su dindmica son contrastan-
tes.

La individualizacién de los factores debe acompaifiarse de la
comprensién de sus interrelaciones. Un gerente necesita conocer
cada uno de los hilos y 1a forma en que se entretejen, para crear la
telaambiental. Estos factores y su interaccién forjanla naturaleza
del entorno empresarial en el nivel internacional, nacional, indus-
trial y de la empresa; y, por lo tanto, proporcionan un lente ana-
litico comun, a través del cual se puede observar cada uno de los
niveles. Con el uso de estas categorias, los gerentes pueden iden-
tificar yanalizar los fenémenos ambientales mas sisteméticamente.
Separar los fen6menos en factores individuales, facilitael analisis
y agudizalaexploracién. Con frecuencia,los factores se encuentran
en un estado de cambio continuo, de manera que se hace necesario
rastrearlos periédicamente. El an4lisis ambiental debe ser dina-
mico y no estético.
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Niveles ambientales
El nivel internacional

Como los paises en vias de desarrollo son parte integral de la
economia internacional, el MAA debe incorporar esta dimensién.
Vamos a delinear aqui los aspectos relevantes del entorno inter-
nacional, con el fin de usarlos después para analizar las estrategias
del gobierno, la industria y las 4reas funcionales. Los paises se
vinculan entre si, gracias a los flujos de recursos a través de las
fronteras, los cuales tienen lugar por medio de cuatro tipos prin-
cipales de interacci6n.

El primer tipo son las transacciones normales de mercado en
el campo internacional, que originan el flujo de bienes y servicios
entre las naciones. Los PMD operan en la economia internacional
como compradores, proveedores, competidores y también como
usuarios de capital. Las repercusiones de la dindmica de los mer-
cados puedenser decisivas. Porejemplo, los preciosinternacionales
de las principales importaciones o exportaciones pueden afectar
enormemente las economias nacionales, las politicas de los go-
biernos y el entorno empresarial interno en el cual opera una em-
presa.

Elsegundotipode interaccién internacional son los nexos bila-
terales especiales entre el pais en el cual operalaempresa y algin
otropais. Tales relaciones entre pais y pais pueden afectarlanatu-
raleza de las transacciones de mercado, asi como desembocar en
flujos que noson comerciales y que pueden tener gran repercusién
en el entorno empresarial del pais. Se pueden ver estas relaciones
a través del lente de las cuatro categorias ambientales del MAA,
por ejemplo:

a) Nexos econémicos:la mayor parte del comercio exterior de México se
hace con los Estados Unidos, por 1o cual la economia mexicana de-
pende enormemente de la solidez de 1a economia de los Estados Uni-
dos.
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b) Nexos poltticos: tal como los vinculos de Polonia con la Unién Sovié-
tica, los cuales resultaban en flujos de ayuda e influencia sobre las
politicas internas.

¢) Nexos culturales: tal como los vinculos de Pakistdn con Arabia Sau-
dita, por compartir la religién isldmica, lo cual conduce a flujos de
trabajadores y recursos de capital.

d) Nexos demogrdficos: gran nimero de varones de Lesotho, emigrana
la vecina Sudéfrita para trabajar en las minas, lo cual afecta la es-
tructura de la oferta laboral y las economias de ambos paises. A prin-
cipios de la década de 1980, Nigeria expulsé a sus trabajadores inmi-
grantes, por lo que un millén de obreros de Ghana regresaron a
engrosar las grandes filas de desempleados que ya tenia el pais.

El tercer vehtculo paralainteracciéninternacional consiste en
mecanismos multilaterales o convenios formales, para regir todo
un sistemainternacional o subconjuntos del mismo. Comoejemplos
podemos citar: el Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio
(GATT), el Convenio Internacional del Café; el Acuerdo Multifibra,
para productos bdsicos especificos; el FMI y el Banco Mundial,
para las finanzas internacionales; la Corte Mundial, para el de-
recho internacional; y las Naciones Unidas, para las relaciones
politicas mundiales.

Elcuarto enlace entre los PMD con la economia internacional
son las industrias globales. En estas industrias, los sistemas de
produccién y los mercados se extienden por todos los paises y son
interdependientes. Las decisiones tomadas en un pais repercuten
directamente en las operaciones de las empresas de esa industria
en otros paises. La estructuray el comportamiento competitivoen
las industrias globales estan forjados, en parte, por las fuerzas de
los entornos especificos de cada uno de los paises en donde
funcionan. En efecto, debido a su participacién en una industria
global y a su interaccién entre si, las empresas individua-
les comparten experiencias de entornos de otros paises e indus-
trias.
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Grafico 3: Ambliente internacionat
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Un gerente de una industria global puede necesitar el MAA
para examinar el entorno empresarial de un pafs, en el que opera
un competidor; aunque la empresa en si no tenga negocios en ese
pais. Lo que sucede en esa industria en un pais puede tener
implicaciones competitivas para una compaiiia que se encuentra
en otro pafs; incluso sin que cambie inmediatamente el entorno
empresarial en el segundo pais. Por ejemplo, el gobierno de un pais
puede conceder subsidios de exportaci6én a las empresas en una
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determinada industria global. Repentinamente, la empresa que
estd en esa misma industria, pero en otro pafs, se puede encontrar
en una posicién competitiva desventajosa, aunque su entorno
nacional no haya cambiado. El reto para la empresa afectada
negativamente es, pues, modificar su entorno o sus operaciones,
para poder superar asf la desventaja competitiva.

E1Grdfico 3 muestra el ambiente internacional en lo referente
a los cuatro tipos de transacciones internacionales discutidas. El
Grdfico 4 muestra los nexosinternacionales creados porlasindus-
trias globales en términos de ambientes que se traslapan.

Nexos internacionales de los ambientes nacionales
Grafico 4: a través de las Industrias globales

Nexo
internacional

Empresa Empresa
A B

Nexo
internacional
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El nivel nacional

A nivel nacional, la estrategia del gobierno es el punto central
del analisis. Metodol6gicamente, uno puede considerar que la
nacién-estado es similar a una empresa: tiene objetivos y metas,
una estrategia de desarrollo, politicas e instrumentos de politicas
paraimplementarsu estrategia. Comose mencioné anteriormente,
la estrategia nacional y sus elementos son moldeados por factores
econémicos, politicos, culturales y demograficos; tantointernacio-
nales como nacionales. De esta manera, el analisis de la estrate-
gia nacional debe considerar los nexos causales con esos factores,
para asi comprender por qué el gobierno ha adoptado o podria
adoptar ciertas medidas.

Los gobiernos de los PMD tienen estrategias nacionales de
desarrollo. El grado de claridad y explicitud de estas estrategias
varia entre los paises, pues algunos claramente establecen planes
nacionales de desarrollo, mientras que otras son simplemente
resultados de facto de las medidas del gobierno. En cualquier caso,
pueden encontrarse agendas estratégicas noescritas de las fuerzas
politicas opositoras. Es esencial que los gerentes puedaninterpretar
y predecir las estrategias nacionales, con el objeto de cerciorarse
de las implicaciones que van a tener para las estrategias y
operaciones de la empresa. El proceso para hacer esto constituye
el segundo nivel de nuestro Marco de Anélisis Ambiental.

.Las preguntas que debe formularse la gerencia son:
* ;Cudl es la estrategia que esta siguiendo el gobierno y por qué?
* ;Es probable que cambie esa estrategia y c6mo?

* ;C6mo se esta llevando a cabo la estrategia y en qué grado de
probabilidad puede verse afectada mi industria y mi empresa?

Para responder a estas preguntas, el gerente puede analizar
el ambiente en el nivel nacional: 1) estudiando ¢6mo los factores
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ambientales condicionan la estrategia del gobierno; 2) definiendo
las metas y la orientacién de la estrategia; 3) examinando las
politicas publicas, los instrumentos de politicas y las instituciones
que son los mecanismos para ejecutar las politicas; 4) evaluando
su repercusion sobre la industria y la empresa.

El Grdfico 5 ilustra cémo se relacionan entre si los elementos
que forman la llamada “Cadena de impactos de las politicas publi-
cas”. Los factores ambientales, econémicos, politicos, culturales y
demograficos moldean la estrategia del gobierno e influyen en los
dema4s elementos de la cadena. La estrategia nacional contiene
metas, establece el principal enfoque de desarrollo del pais y se
expresa en términos de un conjunto de politicas publicas. Las
politicas sonllevadasala practica por una variedad de instrumentos
e instituciones. Al final de la cadena, se encuentra el efecto de la
repercusioén sobre la industria y sobre la empresa. Los elementos
soninteractivos y existen efectos de retroalimentacién. Porejemplo,
las empresas o los grupos de la industria interactian con los eje-
cutores y con los formuladores de politicas y esainteraccién puede
influir tanto en la forma como en el contenido de las estrategias,
politicas y mecanismos de implementacién del pais.

En los paises en vias de desarrollo con frecuencia resulta com-
plicado comprender las politicas del gobierno, debido a la rapidez
con que cambian. Existe un alto grado de incertidumbre. Esto ha-
ce que la habilidad de rastrear e interpretar las politicas pablicas,
de manera sistem4tica y eficiente, se convierta en una tarea
incluso m4s necesaria e importante.

Elmedioambiente y las estrategiasnacionales. Las estrategias
nacionales,igual quelas estrategias empresariales, est4dn forjadas
por las fuerzas ambientales en que se hallan inmersas. Los fac-
tores econ6micos, politicos, culturales y demograficos influyen en
las decisiones estratégicas de los formuladores de politicas. Estos
factores ambientales nacionales e internacionales crean restric-
ciones y oportunidades, a partir de las cuales los formuladores de

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[
s . or



www.enriquebolanos.org

95

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y EL ENTORNO

P el &

sesasdwa A
SEulSNpu)

l—

y 3

uejoeje
enb

)
h 4

sauonuisul
a eayljod ap
sojuawnisuy

L

L T T R

|||||| e Al il ity |
] 1
h 4 A 4
f
¢« owepew | sojeuopeu o ue MM__MM,M.“MM
sepejnoele sepeseaidxe ;
P seonliod A seropy
: bj
1
PN
]
" sooyeibowaq
ueap|ow sajeInyn)d
enb .
$8J010E 4 S0dNj0d
SOOIWOUOD]

seo||qnd seojyjjod se| ep sojoedw| ep euaped

G 09)j8I10

OLANOS
[}

enriquebolanos

a

u
w

ENRIQUE B

F
w

Digitalizado por:

or g

w


www.enriquebolanos.org

96 ESTRATEGIA: DISERO Y RIECUCION

politicas deben tejer 1a estrategia nacional. Por todo ello, el geren-
te necesita identificar y comprender los nexos entre los factores
ambientales y la opcién estratégica del gobierno. Asimismo, es
importante reconocer que los resultados de las estrategias pasadas
crean el contexto para las futuras. La historia ayuda a forjar el
futuro. Por ejemplo: cuando Miguel de la Madrid llegé a ser Pre-
sidente de México, a finales de 1982, su administracién seenfrenté
con enormes déficits presupuestarios y debalanza de pagos, infla-
ci6n desbocada, produccién estancada y un servicio financiero de
la deuda externa de grandes proporciones. Esta situacién —que
era, en granparte, resultado delas politicas delas administraciones
anteriores y de los precios declinantes en las exportaciones pe-
troleras de México— redujoenormemente el gradode libertad que
tenia el nuevo gobierno para formular su estrategia. No debemos
sorprendernos que la estrategia resultante se haya caracterizado
por su austeridad fiscal, racionamiento del crédito, restricciones
a las importaciones, devaluacién de la moneda, promocién de las
exportaciones y asistencia del FMI. La estrategia en referencia,
también estuvoinfluenciada porotros factores que durante muchos
afos prevalecieron en México.

El nivel industrial

Anivel delaindustria, ungerente debecomprender el ambiente
competitivoinmediato queenfrentala empresa. El an4lisisindus-
trial se concentra enla estructuradelaindustria y en sudinamica
competitiva, las cuales est4n formadas por factores ambientales
especiales de los PMD.

Para el an4lisis industrial y competitivo, el MAA se vale de
metodologias existentes. El marco m4s 1til y reciente ha sido de-
sarrollado por Michael Porter.3 Puesto que el modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter(cfr. supra: Grdfico 2, Articulo 2) se fundamenta
en los mercados, industrias y experiencias de los paises desa-
rrollados, es necesario modificarlo y completarlo para que sea 1til
a los gerentes en los PMD. Esto se logra al fusionar el marco de las
Cinco Fuerzas con el MAA . (Grdfico 6).
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Marco de analisis industrial

Grafico 6: para los PMD
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El marco de las Cinco Fuerzas reconoce cinco categorias de
competidores y sus fuerzas competitivas correspondientes:

CATEGORIAS DE COMPETIDORES FUERZAS COMPETITIVAS

Competidores actuales Intensidad de la rivalidad

Competidores potenciales Barreras de entrada

Sustitutos potenciales Presiones de sustitucién

Proveedores Poder de negociacién de los proveedores
Compradores Poder de negociacién de los compradores
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El concepto central que sustenta este marco es la “rivalidad
extendida”. En el centro se encuentran los competidores reales y
la intensidad de su rivalidad constituye la fuerza competitiva en-
tre ellos. Alrededor de los competidores existentes hay amenazas
de entrada de parte de competidores potenciales y de productos
sustitutos. Por dltimo, las interacciones con proveedores y com-
pradores se consideran como una dindmica competitiva expresada
en relaciones de poder de negociacién. El marco de las Cinco Fuer-
zas contiene elementos genéricos que se pueden aplicar a todo
andlisis de la industria. Sin embargo, para optimizar su usc en el
andlisis del entorno de los PMD, es necesario hacerle dos im-
portantes modificaciones:

Primero, debemos incorporar las medidas del gobiernoalaca-
tegoria de “megafuerza”. En los paises en vias de desarrollo, el
control del gobierno sobre los recursos y sus poderes reguladores
pueden afectar las estructuras de lasindustrias, 1a naturaleza de
la competencia y las ventajas competitivas relativas entre las em-
presas. La influencia sobre la estructura y la dindmica de la
industria es tan extendida y poderosa que constituye una sexta
fuerza competitiva que se une a las cinco de Porter. Consideremos
lo siguiente:

* Los gobiernos controlan muchos recursos criticos, tales como
divisas, créditos y licencias de importacién. Una de las formas de
competir ventajosamente dentro de una industria es disfrutar de
las preferencias administrativas del gobierno. El manejo de las
relaciones empresa-gobierno se convierte en un elemento compe-
titivo decisivo.

* Los gobiernos afectan la dindmica competitivaal influirenla en-
trada de competidores potenciales. En muchoscasos, laautorizacién
del gobierno es un requisito previo para entrar en una industria.
Los gobiernos suelen regular el niimero y el tipo de empresas que
pueden competir.
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* Las estrategias y politicas del gobierno pueden afectar signifi-
cativamente los precios relativos y, por consiguiente, la sustitui-
bilidad de los productos.

* Lasregulaciones del gobiernoinfluyen en el gradorelativo de po-
der de negociacién entre compradores y proveedores.

¢ El gobierno es una fuerza competitiva, no s6lo a través de sus po-
deres reguladores, sino también a través de la propiedad de em-
presas estatales (EE)que producen directamente bienes y servicios
para el mercado.

Segundo, es necesario agregar la influencia de los factores
ambientales (econ6micos, politicos, culturales y demograficos) pa-
raentenderlaestructurayla dindmica competitiva delaindustria.
Estos factores afectan a cada una de las fuerzas y relaciones
competitivas:laintensidad delarivalidad, el poder de negociacién
de compradores y proveedores, y las amenazas de entrada de

- nuevos competidores o la aparicién de productos substitutos.

El marco modificado hace énfasis en el anélisis institucional
y en las caracteristicas distintivas de los participantes en la in-
dustria de los PMD. En estos paises generalmente hay cinco ca-
tegorias de empresas en una industria, ¢ada una con diferentes
fortalezas y debilidades competitivas: empresas estatales, que
suelen ser entidades econémicas muy grandes; grupos empre-
sariales, que son conglomerados poderosos, diversificados y, con
frecuencia, de propiedad familiar; empresas y cooperativas lo-
cales, que no pertenecen a ningin grupo empresarial, pero que
pueden ser importantes en una industria; corporaciones multi-
nacionales, que tienen fuertes nexos internacionales; y productores
del sector informal, que son una gran cantidad de pequeiias em-
presas que operanen los sectores de servicioy deindustrialiviana.
Cualquiera de estos tipos de empresas puede aparecer desempe-
fiando algin papel dentro de la industria: rival, comprador, pro-
veedor, participante potencial o sustituto. El Grdfico 7 muestra
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las relaciones entre los factores ambientales, gobierno, los actores
institucionales y las cinco fuerzas de la industria.

Actores institucionales ciaves

Grafico 7: en el analisis Industrial de los PMD
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Ademasdeutilizarel Marcode An4lisis Ambiental, es necesario
tener en cuenta dos fenémenos del entorno en los PMD: la con-
centracion del poder y la incertidumbre de las politicas.
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La escasez de recursos, la infraestructura fisica y social ina-
decuada, la informacién deficiente, la poca movilidad de los fac-
tores de produccién y las debilidades institucionales, impiden el
normal funcionamiento de los mercados y conducen a la con-
centracién del poder privado y publico.

Enlo politico, las medidas del gobierno no sélo son cambiantes
sino también, aveces, erraticas. Las reglas del juegonosonclaras.
Todo esto refleja las debilidades de las instituticiones y la ines-
tabilidad de los actores politicos. Dada la fuerza del gobierno, me-
didas de orden politico m4s que decisiones empresariales, de-
terminanlas ventajas competitivas. En consecuencia, la dinamica
competitiva a menudo se centra en lograr la preferencia politica.
Teneren cuentaimprevistosy la consecuente flexibilidad operativa,
se convierten en elementos decisivos para manejar las empresas
en situaciones de incertidumbre.

El nivel de la empresa

El cuarto nivel del andlisis ambiental es 1a empresa misma.
Igual que los niveles internacional, nacional e industrial, la em-
presa forma parte integral del andlisis. La repercusién de todo el
entorno en la empresa es el punto central del MAA. Es necesario
recordar que la formulacién de la estrategia, exige analizar fac-
tores externos einternos alaempresa:los externos que representan
oportunidades y riesgos, estdn determinados por el entorno y la
competencia. Los factores internos son lasventajas y caracteristicas
competitivas prevalecientes en la organizacién; es decir, la capa-
cidad de la empresa para competir, a fin de aprovechar las opor-
tunidades y esquivar los riesgos del entorno. La evaluacién com-
petitiva interna debe efectuarse por medio de un diagnéstico ins-
titucional imparcial, completo y que también tome en cuenta los
componentes de la cadena de valor.
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CONCLUSION

Elentornode la empresa es un sistema interactivoy dinamico.
Las decisiones adoptadas por las empresas individuales moldean
el entornoen el nivel industrial, el cual, a su vez, puede afectarlas
estrategias y politicas del gobierno, que asi mismo puede afectar
el entornointernacional;y viceversa. De manera similar, como ac-
tores dentro del entorno, las instituciones internacionales, los go-
biernos, lasindustrias ylas empresas, pueden afectar y alterar los
factores econémicos, politicos, culturales y demograficos. La ge-
rencia estratégicaimplica tanto ajustarse al entornoempresarial,
como alterarlo.

El Marco de An4lisis Ambiental (MAA) ofrece un enfoque ana-
litico para examinar y comprender la naturaleza distinta del en-
tornoempresarial delos PMD. El primer componente del MAA son
los factores econémicos, politicos, culturales y demograficos. Estos
cuatro grupos interrelacionados y sus subcategorias, permiten
que los gerentes exploren y analicen su entorno de una manera
més sistematica. Estos factores influyen el entornoen cada unode
los cuatro niveles analiticos: internacional, nacional, industrial y
de la empresa. El segundo componente del MAA, permite al ge-
rente analizar la estrategia nacional de un gobiernoy comprender
sus efectos sobre el entorno empresarial. A través de la cadena de
impactos de las politicas publicas del MAA, el gerente puede des-
cubrir y evaluar los efectos reales o potenciales de las politicas del
gobierno sobre la estrategia global y las 4reas funcionales de una
empresa. El tercer componente usa una perspectiva institucional
para identificar 1a naturaleza de los actores claves en el entorno
a nivel industrial.

Al emplear el MAA, los gerentes, con el propésito de formular
estrategias mas eficaces para sus empresas, pueden examinar
sistematicamente las caracteristicas ambientales, las estrategias
de los paises y la estructura y dindmica de la industria. Las na-
ciones del Tercer Mundo se enfrentan a enormes problemas en su
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lucha por desarrollarse. Los gerentes y las empresas, desempeiian
un papel decisivo en el proceso de desarrollo. La gerencia de cali-
dad puede ser el recurso m4s escaso del Tercer Mundo; los paises
y empresas que mejor puedan captar y fortalecer la capacidad ge-
rencial son los que van a salir adelante. Los gerentes enfrentan
una multitud de retos, cuando operan en este entorno empresarial
muy exigente. También tienen la gran responsabilidad de contribuir
al mejoramiento de las sociedades en las que operan.

Noras

1. Cfr. Carlos Sequeira, “Electrohogar S.A.”, Caso del IPADE, 1985.

2. Cfr. Kenneth Hoadley y James E. Austin, “Sabritas S.A. de C.V.”, caso de
Harvard Business School 381-096, 1981, rev. 1986.

3. Cfr. Michael E. Porter Competitive Strategy (Nueva York: Free Press, 1980),
y Competitive Advantage (Nueva York: Free Press, 1985).
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Las estrategias econémicas

Noel Ramirez

La cambiante situacién econémica mundial hace cada vez més
dificil pronosticar el desarrollo de las economias nacionales. Los
gerentes se preguntan continuamente acerca del futuro de las eco-
nomias en que se desenvuelven y de las opciones que, en materia
econémica, podrian enfrentar ante diferentes circunstancias. Lo
importante con respecto a las economias no es sélo entender su
funcionamiento y nivel de desarrollo, sino también poder predecir,
dentro de cierto margen razonable, su comportamiento futuro.

El presente articulo contribuird a que los gerentes tengan una
mayor comprensién de las posibles causas sobre los problemas
econémicos; a que puedanrealizar un anélisis m4as profundode las
diferentes estrategias y politicas macroeconémicas que los go-
biernos pueden seguir y a que lleguen a efectuar predicciones so-
bre los posibles escenarios econ6micos que eventualmente con-
frontara la empresa.

CARACTERISTICAS DE LAS ECONOMIAS

La aplicacién de cualquier politica econémica a nivel de un
pais debe tomar en cuenta las caracteristicas estructurales de su
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economia, las cuales est4n dadas tanto por el tamaiio como por el
grado de apertura de la misma. El tamafio de una economia se
mide en funcién de la capacidad que tiene el pais de-afectar los
términos de intercambio en los mercados mundiales; es decir, los
precios internacionales de sus exportaciones e importaciones. El
grado de apertura se determina en funcién de laimportancia rela-
tiva que el sector externo tiene en la economia (locual es, a su vez,
un reflejo de su nivel de autosuficiencia). Una de las formas mas
comunes de determinar el grado de apertura es midiendo la rela-
cién Importaciones + Exportaciones/Producto Interno Bruto. Al
analizar un pais, debemos distinguir si se trata de una economia
pequeiia y abierta, como son cualquiera de las economias centro-
americanas, o grande y cerrada, como es la de los Estados Unidos.

Las principales causas de los desequilibrios econémicos de 1as
economias grandes y cerradas son de origen interno. La inflacién
es un reflejo de desequilibrios internos entre oferta y demanda.
Las politicas econémicas que sigue el pais en las areas fiscal, cre-
diticia, comercial, salarial y cambiaria inciden sobre la demanda
interna, provocando el desequilibrio. La tendencia general hacia
el aumento del comercio internacional conduce a un mayor grado
de apertura —aun en las economias tradicionalmente grandes y
cerradas— y esto, a su vez, provoca una interdependencia cada
vez mayor entre los desequilibrios internos y los desequilibrios
externos, absorbidos a través del comerciointernacional de bienes
y servicios.

En el caso de las economias pequefias y abiertas, se deben dis-
tinguir dos tipos de causas de los desequilibrios financieros: 1a pri-
mera es de origen doméstico, similar al de 1as economfas grandes
y cerradas; la segunda es de procedencia importada. La inflacién
importada es aquélla que la economia absorbe cada vez que reali-
za cualquier tipo de importacién; los precios de los bienes o ser-
vicios aumentan, a pesar de que se mantienefijala tasa de cambio.
Ya que las economias pequeiias y abiertas no pueden influir en el
precio mundial de su produccién exportable, 1a devaluacién se
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presenta como una de las principales alternativas, a corto plazo,
para reestablecer la rentabilidad del sector exportador, en los ca-
sos en que los incrementos de los precios internacionales no
compensan los aumentos de costo causados por la inflacién inter-
na.

ESTABILIDAD FRENTE A LA INFLACION

Para analizar los efectos de las politicas econ6micas, en eco-
nomias pequefias y abiertas, presentamos un esquema funda-
mentado en cuatro elementos: produccién, politica fiscal, politica
monetaria y balanza de pagos. Los niveles de produccién y la ba-
lanza de pagos reflejan la ejecutoriade la economia; encambio, las
politicas fiscal y monetaria muestran los tipos de intervencién que
el Estado tiene a su disposicién para influir en el comportamiento
de los dos primeros elementos.

Si bien es cierto que se sacrifican algunos aspectos, lo intere-
sante del esquema consiste en que, con pocainformacién, se puede
responder a preguntas importantes relacionadas con laestabilidad
financiera o con la eventualidad de un proceso inflacionario que
pondria en peligro —con todas sus implicaciones econ6micas y
financieras— la estabilidad de la tasa de cambio y de l1a economia.
Por ejemplo, no se mencionan especificamente otras politicas que
también afectan la demanda interna y que se discuten dentro de
las estrategias de corto y largo plazo—tales como la politica sala-
rial y la comercial (subsidios, aranceles, tarifas de servicio publi-
co)—, debido a que estdn incidiendo directamente en el déficit
fiscal y en la politica crediticia. Este tipo de anélisis permitiria, a
muchos gerentes alrededor del mundo, preparar sus organizaciones
en la mejor forma posible para hacer frente a los cambios en el
4mbito econémico.

El esquema, sintetizado, se presenta en el Grdfico 1;y la in-
formacién requerida para su aplicacién y un mejor entendimiento
es la siguiente:
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Producto interno bruto

El producto interno bruto (PIB) es uno de los indicadores m4s
cominmente usados para medir el nivel de produccién econémica
de un pais. Como lo podemos observar en el Grdfico 1, el PIB se
puede medir desde tres puntos de vista diferentes, pero com-
plementarios: desde el dngulo de la oferta, al medir el aporte neto
que genera cada sector de la economia nacional (agricultura, in-
dustria, construccién y servicios); desde el Angulo de la demanda,
al analizar el uso que se da a la produccién nacional (consumo
publico y privado + inversién piblica y privada + exportaciones -
importaciones)y, finalmente, tomandocomocriteriolaretribucién
a los factores de la produccién y la parte del pastel que toma el
Estado, en la forma de impuestos.

En consecuencia, cada forma de medir la actividad econ6mica
nos da una perspectiva diferente. Por ejemplo, mediante la oferta,
podriamos observar el balance del crecimiento econémico por sec-
tor, lo que, a la vez, nos permitiria detectar la falta de dinamismo
de un sector especifico. Mediante la demanda, observariamos si
los recursos se estdn destinando para garantizarnos un mayorcre-
cimiento en el futuro por medio de més inversién en el presente,
o si, por el contrario, estamos sacrificando crecimiento en el futu-
ro, a fin de mantener en el presente un mayor nivel de consumo.
Finalmente, el aspecto distributivo también podria analizarse,
aunque fuese de una forma muy general, con el fin de que las
medidas correctivas puedan ponerse en marcha oportunamen-
te.

Politica fiscal

En adicién al elemento produccién, el esquema requiere un
analisis de la politica fiscal. Estarepercute en lademandainterna
y se manifiesta a través del comportamiento de las finanzas del
sector publico (gobierno central y resto del sector publico no fi-
nanciero). El objetivo primordial del an4lisis consiste en llegar a
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conocer la magnitud del déficit fiscal y, lo que es aun maés
importante, la forma en que dicho déficit esta siendo financia-
do.

La magnitud del déficit fiscal se debe medir como porcentaje
del nivel de la actividad econémica a precios corrientes (déficit/
PIB). Ladeterminacién de estarelaciénevita caeren la conclusién
errénea de que la sitnacién fiscal, por el simple hecho de que el
déficit hubiese aumentado en términos absolutos, se esta agra-
vando, ya que una economia, cuya produccién de bienes y servicios
aumenta, podria hacer frente a un déficit mayor, medido en cifras
absolutas, sin encaminarse necesariamente a desequilibrios
financieros serios.

El déficit fiscal se puede financiar con recursos externos con-
tratados directamente por el gobierno; por ejemplo, un préstamo
otorgado por un organismo multilateral o por la banca comercial
internacional; o con recursos internos, como los que se obtienen de
la banca central.

De acuerdo con el enfoque monetario de la balanza de pagos,
un déficit fiscal financiado con recursos externos no es causa de
inestabilidad en los precios; encambio, uno, financiadoconrecursos
internos, es mucho m4s probable que afectela estabilidad financiera
del pais. Un déficit financiado con recursos externos no afecta la
estabilidad de precios en el corto plazo, ya que los mismos permi-
tirian financiar importaciones adicionales, para enfrentar el
aumento en la demanda, sin que los precios internos se vean
afectados. Por el contrario, si el déficit fuese financiado con emi-
sién inorgdnica, el incremento en la demanda interna, provocado
por dicho déficit, incitaria un proceso inflacionario, ya que en el
corto plazo no habria incrementos en la oferta de bienes. Se ha
dicho que los recursos internos si pueden ser fuente de inestabilidad
financiera; por lo tanto, es necesario identificar cudndo lo son y
cuando, a pesar de que se haga uso de ellos, no se esta atentando
contra la estabilidad.
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Politica monetaria

De acuerdo con el enfoque monetario, lo tinico que se puede
controlar es el crédito y, a través de éste, el nivel de reservas, ya
que la liquidez la determina el piblico en general. El sistema
financiero puede sostener un determinadonivel decréditointerno
haciendo uso de los siguientes recursos: deuda externa, reservas
internacionales, recursos internos respaldados por la produccién
nacional y recursos internos inorganicos. Solamente en este ulti-
mo caso, el financiamiento de la economia seria inflacionario.

Para saber con certeza qué tipo de recursos se destinaron a
financiar el déficit fiscal es preciso analizar el panorama monetario,
que incluye el comportamiento del Banco Central. Por lo tanto, el
panorama monetario refleja la politica crediticia que se est4 eje-
cutando.

El balance del sistema financiero est4 compuesto de activos,
los cuales estdn constituidos fundamentalmente porlos saldos del
crédito que se otorga —tanto al sector piblico como al privado—
y de pasivos, que pueden ser de origen externo y de origen interno.
Los recursos internos estAn compuestos, a su vez, de dos elementos:
el dinero constituido por el numerario y los dep6sitos a la vista, los
cuales son liquidos por excelencia; y el cuasi dinero, que abarcalos
dep6sitos a plazo, bonos y cualquier otro titulo financiero existente
en el mercado. Estos iltimos son relativamente iliquidos. Cuando
- sumamos el dinero y el cuasi dinero, obtenemos lo que se conoce
como activos liquidos; es decir, el total de liquidez interna que
existe en la economia en un momento dado. Finalmente, la de-
manda de crédito interno puede ser sostenida con las reservas
internacionales que el pais hubiese podido acumular durante
periodos anteriores, independientemente de la situacién actual
que esté viviendo la economia nacional.

Los recursos internos propiamente dichos, es decir, los activos
liquidos, si bien es cierto que son los recursos més sanos para
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financiar la actividad econ6mica de un pais, también pueden
llegar a ser, segin las circunstancias, los que m4s daiien la esta-
bilidad financiera. Determinar las consecuencias de este tipo de
financiamiento resulta relativamente facil, ya que, si los activos
liquidos estdn aumentando como resultado del crecimiento de la
actividad econémica, eso seria completamente saludable y se
mantendria mas o menos constante, 1o que se conoce como coe-
ficiente de liquidez (activos l{quidos/PIB). En el caso contrario,
cuando el crecimiento de los activos liquidos excede el crecimiento
de la actividad econémica, el aumento en los recursos internos es
totalmente inflacionario, producto de un desequilibrio financiero
causado por la polftica fiscal, o por 1a misma politica crediticia.

En resumen, el sistema financiero puede sostener un deter-
minado nivel de crédito interno al hacer uso de la deuda externa,
delasreservasinternacionales,de los recursosinternos respaldados
por la produccién nacional y de los recursos internos inorgénicos.
Solamente en este Gltimo caso, el financiamiento de la economia
seria inflacionario.

Esta conclusién nos lleva a tratar de determinar el nivel de
crédito que debe otorgarse a una economia, para no causar un
desequilibrio financiero ni paralizar la produccién por falta de re-
cursos crediticios. Al respecto, se puede sefialar que empiricamente!
se ha demostrado que, en economias pequeiias y abiertas, el cré-
dito nominal deberia tener una tasa de crecimiento similar al cre-
cimiento real del PIB. Si el crédito creciera méas rapidamente que
el PIB, las consecuencias podrian ser: @) un mayor nivel de
endeudamiento externo; b) una pérdida de las reservas inter-
nacionales o¢) una presién en el nivel de precios internos, cuando
las alternativas a) y ) hayan sido agotadas.

El resultado de este planteamiento es sumamente importante
de considerar en el disefio de la politica monetaria. Esto significa
que, contrariamente a lo que los economistas keynesianos re-
comiendan, la politica crediticia, en las economias pequeiias y
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abiertas, debe ser puesta en practica de forma pasivay ciclica; por
lo tanto, no se puede utilizar como herramienta eficiente para con-
trarrestar los ciclos econ6micos.

Finalmente, esimportante analizar, nos6loel comportamiento
del sistema financiero como un todo, sino también, en forma si-
milar pero por separado, el comportamiento de 1a Banca Central,
yaque, normalmente, en épocas de crisises el gran financiador del
sector publico y del resto del sistema financiero.

Sector externo

Laltima pieza clave en nuestro esquema es el sector externo,
que est4 reflejado en la balanza de pagos del pais. En relacién con
este sector, se deben tener claros dos aspectos fundamentales: la
balanza de pagos siempre est4 balanceaday en ella noseencuentran
las causas de los problemas financieros o cambiarios que expe-
rimenta el pais en un momento dado, sino que simplemente es un
reflejo de estos problemas. Por ejemplo, alguien podria decir que
“el problema se debe a que hemos sufrido una pérdida de reservas
internacionales”; sin embargo, la causa de esta pérdida podria en-
contrarse en el incremento de las importaciones, como resultado
de un créditoexcesivo concedido paracubrir un déficitfiscal. Esen
este momento cuando se llega a identificar el verdadero problema.

La balanza de pagos, tal como se observa en el Grdfico 2, est4
compuesta de tres partes: primera, la que —podria llamarse la
parte real— contiene las exportaciones e importaciones de bienes
y servicios del pafs; segunda, la que se conoce como la parte fi-
nanciera, que comprende el movimiento neto de capital (retiros,
menos amortizaciones), tanto publico como privado; tercera, la
que serefiere ala variacién en las reservas internacionales netas.
Si las dos primeras porciones de labalanza de pagos, en términos
netos, generaran un superdvit, entonces las reservas aumentarian;
en caso contrario, disminuirian por un monto igual al déficit
existente.
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Gréafico 2: Balanza de pagos
Parte Exportaciones
real importaciones
+
Parte Capital oficial neto
" . +
financiera Capital privado neto
+
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i
Cambio Parte real
en reservas +
Parte tinanciera

internacionales netas

Los mecanismos que permiten absorber, a través de la balanza
de pagos, los desequilibrios financieros del pafs, sin que ello re-
percutaen el nivel de precios internos, no pueden operar en forma
indefinida. Una vez que se agotan, tanto las reservas como la
posibilidad de incurrir en més endeudamiento externo, el gobierno
se vera obligado a enfrentar la siguiente disyuntiva: o poner en
marcha un programa de estabilizacién que, si bien es cierto, sal-
vaguarda la estabilidad financiera y cambiaria del pafs, se ob-
tendriaen el cortoplazo acosta de un menor crecimiento econémico
—y por lotanto de un mayor desempleo—; o continuar con las poli-
ticas expansionistas que agotaron las reservas, en cuyo caso se
generaria un proceso inflacionario que atentaria contra la esta-
bilidad cambiaria del pais, pero sin verse forzado en el corto plazo
a reducir tanto su gasto publico como el privado. Sin embargo,
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debemos reconocer que estas dos opciones son de corto plazo, y que
la inflacién solamente agravar4 las distorsiones de la economia
nacional, estimulando la especulacién y desestimulando al aparato
productivo.

ESTRATEGIAS ECONOMICAS NACIONALES

Aunque en ocasiones no se definan de manera totalmente
explicita, las estrategias econ6micas de los gobiernos generalmente
buscanalcanzar uno, oma4s, delos siguientes objetivos:crecimiento,
distribucién de los beneficios, participacién en el proceso politico
y estabilidad financiera.

La orientacién que tome la politica econémica nacional —tan-
to a corto plazo (durante los siguientes 12 a 18 meses) como a lar-
go— depender4 del énfasis que se dé a cada uno de los objetivos.
A corto plazo, sin embargo, 1a politica econ6mica se concentra m4s
enmanejarlaestabilidad interna(precios)y externa(tasa de cam-
bio). A largo plazo se centra enla bisqueda del desarrollo a través
del crecimiento con distribucién.

Una estrategia de corto plazo debe estar enmarcada dentrode
una de largo plazo. Es necesario que exista congruencia entre las
estrategias de corto y largo plazo. Por ejemplo: seria incongruente
que un gobierno estuviese propugnando un proceso de promocién

“de exportaciones a largo plazoy que, al mismo tiempo, pusiese en
préctica, a corto plazo, un proceso inflacionario conducente a una
tasa de cambio sobrevaluada, que es un desestimulo al sector
exportador.

Cuandose haya definidola estrategia macroeconémica deberan
establecerse las politicas econ6micas que le dardn formay conte-
nido. Las diferentes politicas econémicas se pueden agrupar de la
forma siguiente: fiscal, monetaria, comercial, laboral y cambia-
ria.
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Polttica fiscal. Las decisiones que se han de tomar en politica
fiscal estén relacionadas con los siguientes aspectos:

— El tamario y la composicién del gasto piiblico.

— Lacargatributaria, considerada en sumagnitud y con respecto
a los sectores y las actividades que afecta.

— El monto y la forma de financiar el déficit fiscal.

Polttica monetaria. En materia monetaria, los asuntos mas
importantes son:

— Los niveles de liquidez de la economia y el aumento de esa
liquidez en funcién del crecimiento de la produccién.

— La distribucién del crédito entre el sector publico y el sector
privado.

— Lastasas deinterés y los mecanismosde ajuste de las mismas.

Polttica comercial. Al considerarel temade la politicacomercial,
las autoridades que rigen este sector deben establecer las pautas
siguientes:

— El grado deseado de proteccién arancelaria y, por lo tanto, las
tasas nominales y efectivas de proteccién.

— El uso de cuotas de importacién.

— Los mecanismos de incentivos a los diferentes sectores
productivos.

— El grado de control de los precios en el mercado interno.

Polttica laboral. Las decisiones que se han de tomar, relacio-
nadas con la politica laboral, son las siguientes:

— Generacién de empleo en los sectores publico y privado.
— Mecanismos para la fijacién de salarios.

Polttica cambiaria. En relacién a la politica cambiaria, es ne-
cesario definir los siguientes aspectos:
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— El sistema cambiario: tipo de cambio 1inico o miiltiple.

— El sistema de ajuste de la tasa de cambio, que puede ir desde
permitir un tipo de cambio libre (fijado por el mercado), hasta
mantenerlo fijo.

— Los mecanismos de acceso y asignacién de divisas en el
mercado oficial.

La combinacién y profundidad de estas politicas se determina
especificamente para cada situacién particular; el conjunto resul-
tante se denomina —y asi usualmente se conoce— como paquete
de politicas econ6micas.

ESTRATEGIAS DE CORTO PLAZO

Las estrategias econémicas nacionales que pueden ser puestas
en practica, en el corto plazo, por los gobiernos son: porun lado, la
de crecimiento econémico a través del estimulo a la demanda in-
terna, acompafiado de incentivos a la produccién para el mercado
doméstico, o bien, mediante la promocién de las exportaciones
hacia los mercados mundiales; por el otro, ante la falta de creci-
miento, se puede establecer un programa de estabilizacién,
tendiente a controlar la expansién de la demanda interna. Sin
embargo, cuando los gobiernos no son capaces ni de promover el
crecimiento ni de llevar a la practica un programa de ajuste, se
llega de hecho, en forma temporal, a una estrategia de endeu-
damientoexterno; cuando esta tiltima opcién no es viable, se adop-
ta un proceso inflacionario.

Es importante destacar que la estrategia de crecimiento eco-
némico, aunque se inicie y tenga repercusiones en el corto plazo,
hara sentir sus efectos y continuara desarrollandose en el largo
plazo. Por esta razén, se prefiere presentarla y discutirla, en sus
dos variaciones fundamentales, en la seccién de estrategias de
largo plazo.
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Programas de estabilizacién 2

Los programas de estabilizacién econémica tienen comoobjetivo
controlar o reducir la expansién de la demanda interna, cuyo ex-
ceso —se supone— estd causando desequilibrios en la economia
del pais. Existen, principalmente, dos tipos de programas: el orto-
doxo, que sigue los lineamientos del Fondo Monetario Internacional,
y el heterodoxo. Ambos intentan restringir la demanda interna,
pero sus paquetes de politicas son diferentes. Existen otros tipos
de ajuste que recurren, Gnicamente, a controles de precios y a
tasas de cambio para corregir los desequilibrios. El Grdfico 3 pre-
senta un resumen de las diferentes politicas de ajuste y esta-
bilizacién. A continuacién se presentan las consideraciones de
politica m4&s importantes para cada tipo de programa de esta-
bilizaci6n.

Programa ortodoxo

Un programa de estabilizacién ortodoxo busca reducir el défi-
citfiscal para reducirlaexpansién monetariay, consecuentemente,
para resolver los problemas de balanza de pagos del pais o con-
trolar la inflacién. Esta reduccién se puede lograr mediante la
disminucién del gasto publico, mediante el aumento de losingresos
del gobierno, o por medio de ambas acciones. Por lo tanto, un pro-
grama de este tipo generalmente consta de un paquete que incluye
mayores impuestos, incrementos en las tarifas de servicios publicos
y recortes presupuestarios en las entidades del sector publico.
Estas medidas fiscales deben complementarse con acciones en los
campos monetarios, comercial, laboral y cambiario, si se quiere co-
rregir las causas del desequilibrio, evitar nuevas distorsiones y
estimular al aparato productivo.

La politica monetaria es fundamental en los programas de
ajuste ortodoxo. Se sustentaen el principio de que los desequilibrios
en la balanza de pagos son causados, primordialmente, por
desequilibrios internos en la oferta monetaria; por lo tanto, la
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correccién del desequilibrio requiere controles estrictos sobre las
variaciones en el volumen y el destino del crédito. El programa
impone restricciones a la expansién monetaria, tanto al sector
publico como al privado. En el primer caso, se limita el endeu-
damiento interno y externo y, dentro de éste, el de tipo comercial.
La reduccién en la expansién monetaria se refleja normalmente
en un rapido incremento de la tasa de interés real.

En materia comercial se promueve una reduccién significativa
de los controles de precios y una rapida reduccién de los subsidios
internos. La légica es que los mercados funcionen con libertad
para asignar eficientemente los recursos y asi efectuar los ajustes
rapidamente.

En politica laboral se establecen lineamientos tendientes a
controlar los ajustes salariales, con el fin de que estos no excedan
la tasa de inflacién. Se persigue que, con la reduccién en el poder
de compra, disminuya la demanda agregada.

Por ultimo, se adoptan medidas cambiarias para evitar la so-
brevaloraci6én de la moneda, ajustando la tasa de cambio segin
sea necesario.

Programa heterodoxo

Las politicas fiscales y monetarias delos programas heterodoxos
son esencialmente iguales a las de los ortodoxos. Las mayores
diferencias, entre el esquema ortodoxo y el heterodoxo, se dan en
materia comercial. En el dltimo caso, se contempla el control de
ciertos precios claves, puesto que se supone que la economia tiene
incorporado un componente deinflacién inercial (ajuste automético
de precios y salarios) que no se rompera4, a menos que se impongan
controles, mediante consenso intersectorial, a los precios de una
serie de bienes y servicios.

En materia monetaria también se da una restriccién del cré-

dito, pero se busca administrar las tasas de interés dentro de los
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maérgenes aceptables. Puesto que las tasas de interés son altas —
debido en parte al componente inercial de la inflacién— el siibito
congelamiento de precios (es decir, la eliminacién del componente
inercial) harfaque los entes financieros tuvieran dificultades para
pagar sus obligaciones. Estas tendrian que pagarse a precios (ta-
sas de interés) que incorporen el componente inercial de la in-
flaci6én. De este modola desindexacién financierase hace necesaria.
Un esquema usual es crear una nueva moneda para establecer un
plan de conversién de obligaciones, viejas por nuevas y a nuevas
tasas de interés.

En politicalaboral se congelan los salarios dentro de méargenes
politica y socialmente soportables. El fin que se persigue es rom-
per el ajuste inercial de los mismos. Normalmente, cuando un pais
ha sufrido altas tasas de inflacién por periodos prolongados, los
trabajadores buscanincorporaren los contratos salariales cldusulas
que ajustan automéaticamente el salario a la inflacién espera-
da.

En politica cambiaria se utiliza, m4s que las devaluaciones o
ajustes drasticos, el establecimiento de tasas temporalmente fijas
con ajustes periédicos que se pueden normalizar de algunamanera,
a través de procesos de “minidevaluaciones”, o mediante el uso de
“tablas” de ajuste cambiario.

Los planes heterodoxos deben ir acompariados de pactos o
acuerdos entre los diferentes sectores de la economia: gobierno,
trabajadores, empresarios. Romperlainerciainflacionariarequiere
que todos los sectores, simultaneamente, estén firmemente con-
vencidos de que el ajuste funcionara. Por tal convencimiento,
acuerdan congelar —y respetar por un perfodo determinado—
precios y salarios.

Sin embargo, es necesario enfatizar que todo ajuste heterodoxo
requiere, para su éxito, un componente ortodoxo. Asi mismo, es
importante sefialar que el congelamiento temporal de precios se
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debe establecer una vez que se han corregido las distorsiones en
los precios relativos.

Otros programas de ajuste

Existen programas de estabilizacién que dependen inicamente
del uso de controles generalizados, tales como un fuerte control de
los precios y el mantenimiento forzado de la tasa de cambio. No se
realizan esfuerzos para reducir el déficit fiscal, pretendiendo con
ello soslayar los costos sociales relacionados con las reducciones
del déficit. Una variante de este tipo de programa se propone tra-
tar de controlar la tasa de cambio mediante el uso de la “tablita”,
por medio de la cual el gobierno, en forma anticipada, anuncia de-
valuaciones decrecientes con la esperanza de reducir la infla-
cién.

En politica crediticia, cuando se desea aplicar unaestabilizacién
solamente mediante el control de precios, normalmente se mantiene
la expansién monetaria y se ejerce un control sobre las tasas de
interés. Esto, en situaciones de inflacién, significa una reduccién
en la tasa real de interés. Cuando el control se ejerce a través de
la tasa de cambio, las expectativas de devaluacién alientan el uso
del crédito y la fuga de capitales con fines especulativos, provo-
cdndose un aumento mayor de las tasas de interés.

En el campo comerecial, el control generalizado de precios sélo
logra aumentarlas distorsiones yla escasez de los productos en los
mercados oficiales; lo cual, a su vez, provoca un aumento de las
actividades en los mercados negros. Una politica de simple control
delatasade cambiocon desequilibriointerno, provocalareduccién
de rentabilidad para el sector exportador, con la consecuente re-
duccién de exportaciones y con el abaratamiento y el aumento de
las importaciones, como efectos de'la sobrevaluacién que se pro-
duce.
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Evaluacién de los programas de estabilizacién

Los programas de estabilizacién pretenden salvaguardar la
estabilidad financiera del pais y facilitar la eventual recuperacién
econémica. Sin embargo no estén libres de costos sociales a corto
plazo, pues requieren unaserie de decisiones politicas y econ6micas
dificiles que, en general, conducen a un aumento del nivel de de-
sempleo, a una caida de los salarios reales y a recortes en los pla-
nes y programas del gobierno en diversos campos. En muchos ca-
sos perseguir la estabilizacién conlleva ajustes severos en las ta-
sas de cambio de la moneda local; y estos ajustes representan,
generalmente, unaseveracontraccién delaliquidez delaeconomia,
que reduce la capacidad de compra de la poblaci6n.

El enfoque heterodoxo surgié, precisamente, para suavizar el
altocostosocial que, en términos de produccién y empleo, implicaba
el ajuste ortodoxo. De acuerdo con ese enfoque, la inercia infla-
cionaria causada por expectativas inflacionarias juega un papel
muy importante en la generacién de la inflacién; por lo tanto, un
ajuste ortodoxo, en estas condiciones, no sélo seria mucho més
costoso innecesariamente, sino que, por la misma razén, sus posi-
bilidades de éxito serian mucho menores. Consecuentemente, el
ajuste heterodoxo nosélo busca reducir la brecha fiscal, sino tam-
bién romper la inercia inflacionaria mediante el control temporal
e “inteligente” de los precios claves (salarios, tasa de interés, pro-
ductos de la canasta bédsica y tasa de cambio).

Un ajuste ortodoxo tiene m4s probabilidades de éxito si se
utiliza en un contexto en el cual no exista “indexacién” ni expec-
tativas inflacionarias ni, por lo tanto, inercia inflacionaria. Un
ejemplo de ajuste ortodoxo con éxito se tiene en el caso de Bolivia
apartir de agosto de 1985. Bolivia habia mantenido, histéricamente,
tasas de inflacién moderadas. A partir de 1981 se empezaron a
manifestar desequilibrios que, para 1985, habian sumido al pais
en un caos hiperinflacionario, con una tasa anual que super6, en
ese mismo aiio, el 25,000%. El “shock ortodoxo” de agosto de 1985
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consigui6 controlar, exitosamente, lainflacién; y para 1986 fue del
66% anual. Yaen 1987, el indice de preciosal consumidoraumenté
solamente alrededor del 11% .

Cuando existe inercia inflacionaria es més recomendable el
ajuste heterodoxo, como lo muestra la experiencia de Israel en
1985 y la m4s reciente de México a mediados de 1987. En ambos
paises se venian padeciendoaltastasasde unainflaciénqueyaera
crénica y se lograron reducir a tasas del 20% anual, luego de los
ajustes. También se mantuvieron a ese nivel, aun después de libe-
ralizar los precios.

Esprobable, como seindicé, que el enfoque heterodoxo requiera
un mayor esfuerzo politico por parte del gobierno, debido a las ne-
gociaciones que se deberan impulsar entre los diversos sectores,
en relacién con los precios clave sefialados.

Uno de los mayores riesgos que se tiene con las estrategias de
ajuste consiste en que el desequilibrio no sea de origen interno
—causado por un excesivo crecimiento en la demanda interna—
sino que se deba a un deterioro en los términos de intercambio vy,
especificamente, al alza en los precios de materias primas impor-
tadas. Un plan de estabilizacién, en estas circunstancias, podria
provocar un estrangulamiento de 1a economia nacional, porquela
restriccién alademanda agregada no estaria corrigiendo la causa
del desequilibrio. '

Si bien es cierto que un programa de estabilizacién —que con-
tenga la inflacién interna a niveles de la inflacién mundial— sal-
vaguardaria la competitividad del sector exportador, también lo
es que el crecimiento o recuperacién del sector exportador, en
particular, y el del productivo en general, serda mucho m4s lento
que el crecimiento de la tasa de desempleo. En consecuencia, este
problema se podria agudizar a corto plazo.

Las reducciones en el gasto piblico normalmente se

concentrarian en el gasto corriente de tipo social. De esa manera,
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se afectaria a los grupos que, tradicionalmente, se beneficiaban
con ese tipo de erogaciones. Sin embargo, es necesario sefialar que
el ajuste al cual ha sido sometida América Latina, debido a la re-
duccién del influjo de recursos externos, se ha manifestado, tam-
bién, en una virtual paralizacién de la inversién publica.

Se debe tener presente que, después de una crisis econémica,
es necesario proceder a estabilizar la economia antes de reiniciar
el crecimiento econ6mico. Normalmente los costos de no imple-
mentar un ajuste ordenado son mucho mayores que los de imple-
mentar un programa de estabilizacién. Finalmente, un programa
de estabilizacién muy prolongado puede llegar a ser explosivo
social y politicamente.

Uso de recursos externos 3

Cuando la economia no posee capacidad ociosa suficiente, o
cuando las condiciones no permiten realizar un programa de ajus-
te y estabilizacién, el pais puede incrementar la oferta global al
aumentar lasimportaciones. Paralograrlo, debe continuardepen-
diendo del influjo de recursos externos, ya sea viaendeudamiento,
donaciones o mayor afluencia de inversién extranjera. En este
caso, deben conjugarse elementos relacionados (ambiente politico
favorable, voluntad para contraer compromisos politicos) que,
adema4s de los préstamos y las donaciones del exterior, fomenten
el flujo de capital extranjero haciael pais. En algunos casos, el pais
podria usar sus reservas de divisas acumuladas.

No existe un paquete de politicas tipico que se pueda asociar
con esta estrategia. Puesto que “los pafses no quiebran”, es dificil
definir la capacidad real de endeudamiento de una nacién y, por
lo tanto, la validez y duracién de esta estrategia. Generalmente la
presién de la demanda por importaciones se traducird en presién
por la demanda de divisas, lo cual incidir4 en el tipo de cambio. El
gobierno podria adoptar medidas para racionar las divisas y para
controlar el tipo de cambio.
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Lavalidezde estaestrategiaestacondicionada porlacapacidad
de endeudamiento del pais. Sin embargo, como se indic6, resulta
sumamente dificil determinar el grado de tal capacidad. Hace al-
gunos afos era comin escuchar que, cuando un pais tuviese que
destinar un 20% de sus exportaciones —o0 mis— para satisfacer
el servicio de su deuda externa, habia agotado su capacidad de
endeudamiento adicional. Los parametros de este tipo han sido
desechados. Como los paises no “quiebran” ni “son embargados”,
los criterios eminentemente politicos juegan cada dia un papel
mucho més preponderante en relacién con los criterios financieros
convencionales; especialmente si se trata de regiones del Tercer
Mundo. Enlasituacién actual es sumamente dificil que un gobier-
no, ante la posibilidad de recibir ayuda externa, deseche esta
opcién por razones politicas, argumentando que su capacidad fi-
nanciera para absorber endeudamiento externo adicional ha lle-
gado al limite. Encasode ser asi y ante la imposibilidad de aumen-
tar la produccién nacional, el gobierno se vera obligado a recurrir
a estrategias de inflacién o estabilizacién que, en cualquier caso,
implican un mayor costo social y politico.

Los paises en vias de desarrollo enfrentan, en la actualidad,
una severa crisis de endeudamiento externo, por lo que, en mu-
chos casos, se han visto ante la imposibilidad de optar por la al-
ternativa que implica continuar con este endeudamiento. El uso
de recursos externos se orienta, fundamentalmente, a satisfacer
el exceso de demanda por la via de las importaciones. Seria de es-
perar, por lo tanto, que cualquier gobierno considere esta alter-
nativa como una estrategia de duracién sumamente limitada y
que no tarde en moverse hacia estrategias econémicas de validez
mas prolongada. Esta estrategia permite, a muy corto plazo,
postergar el ajuste; pero nunca se puede considerar su sustituto.

Al tratar de aliviar esta situacién han surgido diversas ini-
ciativas. Se ha planteado, por ejemplo, el “repago” de la deuda con
base en la capacidad exportadora de los paises; se han sugerido
diversosesquemas de “recompra”, canje, negociacién; han, incluso,
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existido posiciones de repudio al pago de la deuda contraida. A la
fecha, se han llevado a cabo negociaciones de recompra exitosas en
Bolivia y Costa Rica. Se han ensayado, adema4s, con algiin éxito,
programas de canje deuda-capital y otros tipos de esquemas en
diversos paises.

Inflacién

Algunos gobiernos, ante la imposibilidad de aumentar la pro-
duccién a corto plazo y ante el agotamiento de los recursos
externos, tratan de evadir el costo politico que supone efectuar un
ajuste ordenado de la demanda. Fundamentados en argumentos
de caricter politico y social —mantener o “crear” empleo, por
ejemplo—, permiten que el pais entre en un procesoinflacionario.
En realidad, esta estrategia se podria ver como una omisién vo-
luntariaoinvoluntaria: el sistema econ6mico—ante laincapacidad
politica o intelectual del gobierno para efectuar un ajuste de la
demanda— dejaria ajustar, por si s6lo, la demanda global a la
oferta global. Pero este ajuste seria ineficiente, desordenado y
violento.

Tal alternativa de inflacién a corto plazo se refiere a la ge-
nerada por un exceso de demanda. El desequilibrio es el resultado
de un excesivo gasto publico, especialmente de tipo corriente; de
una politica crediticia que no guarda ninguna relacién con el com-
portamientoreal de la economia y de una politicasalarial que, més
queresponder a losincrementos en la productividad dela manode
obra, responde alos que se dan en el costo de la vida, de forma tal
que agrava el proceso inflacionario.

La existencia de un serio déficit fiscal es muy comin durante
un proceso inflacionario (inclusive, dentro del pensamiento hete-
rodoxo, el déficit fiscal es considerado una causa importante del
proceso inflacionario). En cuanto a la politica monetaria, durante
este periodo, las tasas reales de interés tienden a caer y a provocar
una reduccién en el ahorro interno ¥, por lo tanto, en la dispo-
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nibilidad de crédito. En materia de politica comercial, el gobierno
tiende a utilizar precios de garantia y subsidios. Generalmente se
controlan y subsidian los precios de los productos de consumo
basico. La politicalaboral, adoptada usualmente por los gobiernos,
va orientada al ajuste de salarios en funcién del aumento en el
costode la vidaynodela productividad. Lamoneda, generalmente
debido al proceso inflacionario, tiende a sobrevaluarse.

Laestrategia inflacionaria puede originar algunas distorsiones
enlaeconomia:si, a consecuencia de lainflacién, la tasa de cambio
llegara a sobrevaluarse en forma significativa, el sector exportador
veria afectada su rentabilidad. Algo similar ocurriria con las em-
presas productoras de bienes que compiten con productos impor-
tados. Por otro lado, si las tasas nominales de interés no fuesen
ajustadas —con el objeto de que incorporen la inflacién que expe-
rimenta la economia nacional— las tasas reales de interés se
reduciriansensiblemente e, incluso, podrian llegar a ser negativas.
Comoresultadodetal situacién, los deudores se verfan beneficiados
y los acreedores sumamente perjudicados. En general, un proceso
inflacionario en el cual las tasas de interés no se ajusten, provoca
un serio deterioro enla intermediacién financiera y agrava el pro-
blema inflacionario. Ello se debe, bdsicamente, a lo siguiente: pri-
mero, llegara el momento en el cual el piblico no se sienta esti-
mulado a seguir ahorrando, por lo que aumentara el consumo de
bienes duraderos e, incluso, de los no duraderos; segundo, el pu-
blico, deseoso de tener mas liquidez para disponer de ella en el mo-
mento en que lo desee, dejara de hacer dep6sitos a plazo; asi, los
recursos internos del sistema financiero —a pesar de que, en tér-
minos nominales, pudiesen crecer— se veran reducidos en términos
reales. Adema4s, estos recursos serdn més liquidos, o de corto pla-
2o, lo cual restaria al sistema mismo su capacidad de financiar
proyectos de inversién —para aumentar la capacidad productiva
del pais— y agravaria el desequilibrio entre laoferta ylademanda
de bienes y servicios.

Esta alternativa no representa una solucién viable y perma-
nente, yaque el empleoque se generaestransitorioy noproductivo.
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Asimismo, es necesario destacar que, muchas veces, se llega a
estas situaciones por evitar el costo social de ajustar la demanda,
sin tomar en cuenta que los costos sociales de no realizar el ajuste
son generalmente mayores. Los procesos inflacionarios sirven
Ginicamente para postergar, a muy corto plazo, el ajuste y no, para
sustituirlo.

ESTRATEGIAS DE LARGO PLAZO

Las estrategias de largo plazo estdn orientadas a lograr el
crecimiento econémico y a aprovechar el uso eficiente de los recur-
sos productivos. Un pais puede orientar sus recursos a producir
bienes y servicios, destinados principalmente hacia el mercado
interno (orientarse hacia dentro); o bien puede producirlos, prio-
ritariamente, para el mercado externo (orientarse hacia fuera).
Por lo tanto, a largo plazo, existen dos estrategias basicas de de-
sarrollo (Se pueden seguir estrategias de naturaleza mixta, como
en el caso de la integracién econémica. Aqui, la economia esté
orientada “hacia afuera” del pais, pero “hacia adentro” del 4rea
integrada). Estas dos estrategias son las siguientes:

e Sustitucién deimportaciones, generalmentecombinada
con medidas comerciales proteccionistas.

* Promocién de las exportaciones, acompaiiada casi
siempre de un esfuerzo de liberalizacién econémica.

Las politicas que acomparfian estas estrategias, a diferencia de
las politicas de corto plazo, van orientadas a modificar el com-
portamiento estructural de la economia, en una direccién més per-
manente y duradera.

Sustitucién de importaciones

La estrategia de sustitucién de importaciones se basa en la
creencia de que el desarrollo econ6mico va asociado con la indus-
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trializacién. Se considera que el pais serd mas desarrollado, en
tanto sea capaz de desarrollar el sector manufacturero. Se argu-
menta que tal proceso se puede acelerar mediante la proteccién
del mercadointerno contra bienes manufacturados que provienen
del exterior y mediante incentivos ala creacién deindustrias para
que sus productos sustituyanlos que anteriormente seimportaban.
Esto facilitaria el traslado de mano de obra del sector rural al sec-
tor manufactureromoderno. Puestoque en el sectormanufacturero
existe una mayor relacién capital-trabajo, se podria pensar que
aumentaria la productividad del factor trabajo, si se mantuvieran
constantes temporalmente los salarios. Este aumento en pro-
ductividad redundaria en mayores utilidades, las cuales, al ser
reinvertidas, permitirfan mayor crecimiento econémico.

El concepto de desarrollo econémico porla viadela sustitucién
de importaciones fue la estrategia dominante en América Latina
durante las décadas del cincuenta y sesenta; se amparé en el pen-
samiento de laComisién Econémica para América Latina(CEPAL).
Para lograr economias de escala se promovié la creacién de blo-
ques comerciales, como el Mercado Comin Centroamericano
(MCCA),y el Pacto Andino o Asociacién Latinoamericana de Libre
Comercio (ALALC).

Un argumento que generalmente se asocia con esta estrategia
de desarrollo es el de la industria infante. Se aduce que algunas
industrias requieren un periodo, mas o menos prolongado, para
aprender a usar la tecnologia y para adquirir las habilidades que
le permitan competir con los productos importados. Durante este
periodo, las industrias tendrian niveles de costos que no les per-
mitirian ser competitivas. Se considera que, mediante una pro-
teccién temporal del mercado doméstico, las industrias tendrfan
tiempo para lograr reducciones de costos y establecer operaciones
competitivas a nivel internacional.

El paquete de politicas que acompaia una estrategia de susti-
tucién de importaciones busca que los entes econémicos reciban
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claras sefiales de la orientacién que se pretende dar alaestrategia
nacional. En el campo fiscal, usualmente se permiten importaciones
de bienes de capital libres de derechos e impuestos, con el fin de
fomentar un mayor uso de los mismos (aumentar relaci6én capi-
tal—trabajo). También son frecuentes las exoneraciones impo-
sitivas para materias primas einsumos utilizados en la produccién
de bienes que sustituyan importaciones. En politica monetaria,
las tasas de interés para la adquisicién de maquinaria y equipo se
subsidian bajo la premisa de abaratar el uso del capital, a fin de
estimular su acumulacién. La politica cambiaria se orienta a
mantener tasas de cambio sobrevaluadas, con el objeto de abaratar
lasimportaciones de bienes de capital,insumos y materias primas;
se supone que, de esta forma, se promueve la industrializacién.
Finalmente, la politica comercial de estaestrategiaes fuertemente
proteccionista, con aranceles muy altos, a fin de evitar que pro-
ductos importados compitan con los sustitutos nacionales.

Al efectuar unaevaluacién de esta estrategiase debenteneren
cuenta los siguientes efectos en la economfa del pafs:

* Inicialmente, el proceso de industrializaci6én es relativamente
facil de llevar a la prictica, ya que se concentra en la produccién
de bienes de consumo no duradero, cuyos requerimientos tecno-
légicos no son complejos.

* Lafaseinicial deindustrializacién se agotarapidamente, debido
a que los mercados domésticos son relativamente pequeriios.

* El crecimiento del sector industrial no guarda relacién con el
proceso de generacién de empleo, puesto que los requerimientos
de mano de obra en la industria manufacturerason generalmente
limitados.

* La tendencia a mantener una tasa de cambio sobrevaluada in-
cide negativamente en la rentabilidad del sector exportador.
Como consecuencia, se desestimula el desarrollo de este sector.
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* La existencia de tasas de interés subsidiadas sobreestimula la
demanda de crédito —incluido el de tipo comercial o personal—y,
al mismo tiempo, crea un desestimulo en el ahorrante que se
manifiesta de dos formas: en primer lugar, hay un menor ahorro
interno real; en segundo lugar, los recursos del sistema financiero
se vuelven de mas corto plazo, lo cual impide que las instituciones
financieras puedan financiar proyectos deinversién que ampliarian
la capacidad productiva del pais. A este fenémeno se le llama
desintermediacion financiera.

En la practica, las politicas de sustitucién de importaciones
introducen distorsiones en los precios relativos del capital y de la
mano de obra, debido a la sobrevaluacién de la tasa de cambio y a
la reduccién artificial del costo del capital. Por otro lado, las utili-
dades que se generan no se utilizan, necesariamente, para financiar
la inversién doméstica, sino que buena parte se utilizan para in-
crementar la demanda de productos suntuarios importados, Jo
que causa presién sobre la balanza de pagos.

En relaci6n con el argumento de la industria infante sucede
que muchas veces los pequefios mercados internos y las bajas
barreras de entrada en las industrias promueven la creacién de
empresas muy pequeiias, poco eficientes y con limitadas posi-
bilidades para desarrollar su competitividad. Con frecuencia se
fomenta la creacién de empresas e industrias que solamente son
rentables con altos niveles de proteccién arancelaria.

Promocion de exportaciones 4

En América Latina, los procesos de industrializacién —por la
via de la sustitucién de importaciones— entraron en unaintensa
crisis durante los arfios setenta, lo que vino a provocar cambios en
las estrategias econ6micas.

En afios recientes, el Banco Mundial ha propuesto una estra-

tegia alternativa que encuentra su sustentacién empirica en las
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experiencias de Corea del Sur, Taiwén, Singapur y otros paises
recién industrializados. El argumento basico es el siguiente: si
unaeconomia tiene abundante manodeobra—y, porende,su ven-
tajacomparativa se encuentraenla producciéndebienesintensivos
en el uso de este factor —un aumento en la produccién nacional
que sebaseen suventajacomparativa traeria consigouna mejoria
de la distribucién funcional del ingreso, en favor de esa mano de
obra. Ello se obtiene mediante la exportacién de bienes intensivos
en el uso de mano de obra. Esto, a su vez, permitiria el desarrollo
de un mercadointernovigoroso, que incentivarialainversién local
y, consecuentemente, el crecimiento econémico; de esta forma se
repetiria el ciclo por algiin tiempo, hasta quela ventaja comparativa
cambie de naturaleza.

En economias pequefias, las ventajas serian mayores, debido
a que los mercados externos permiten —mediante las exporta-
ciones— aumentarlos niveles de produccién con base enlaventaja
comparativa del pais. Esto, a su vez, reforzaria una mejor distri-
bucién funcional del ingreso y el desarrollo del mercado interno
como complemento del mercado mundial.

La estrategia de promocién de exportaciones se fundamenta
en conceptos econémicos elementales de eficiencia y de mercados
libres. Esta estrategia requiere politicas que tiendan a mejorar la
eficiencia del sector publico, mediante la reduccién de su tamaiio
y con mejoras administrativas tanto de las empresas estatales,
como de los programas nacionales de inversién. Frecuentemente,
estas politicas inducen programas de privatizacién de servicios o
empresas en poder del estado, o de ambos casos. Una medida re-
presentativadel modeloeslaliberalizacién de recursos financieros
en favor del sector privado, lo cual disminuye, de alguna forma, la
participacién del sector piblico en el uso del crédito interno.

Laestrategia contempla politicas encaminadas a liberalizarel
comercio interior y exterior. En lorelativo al comercio exterior, la
reduccién de cuotas y aranceles constituye una de las bases del
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modelo. Estas acciones favorecen ia promocién de las exportaciones,
puesto que, de esta forma, se propicia la transformacién de un
sectorindustrial productor de bienes parael mercadolocal, enotro
que produce bienes para la exportacién. En términos del comercio
interior, las politicas conducen alareduccién y eventual eliminacién
de controles de precios y subsidios a los productos bésicos.
Finalmente, en materia cambiaria, se realizan devaluaciones pa-
ra mantener la tasa de cambio real a niveles competitivos;estoes,
sin sobrevaluacién.

Con respecto a la estrategia de crecimiento, a través de la pro-
mocién de lasexportaciones, se deben tomar en cuentalos siguientes
considerandos:

¢ Esta opcién tiende, en principio, a garantizar un crecimiento
sostenido a largo plazo, debido al tamafio del mercado (mundial)
que trata de abastecer.

¢ El modelo reduce las distorsiones en los precios relativos, de for-
ma que se facilita la generacién del empleo productivo y se mejora
la distribucién funcional del ingreso.

* El proteccionismo existente en los paisesindustrializados puede
reducir sustancialmente las oportunidades que ofrece el mercado
internacional.

¢ La transicién de la sustitucién de importaciones a la promocién
de exportaciones debe hacerse de forma tal que los costos —que
siempre se dan— no destruyan la viabilidad econ6mica y politica
del proceso de ajuste que sea necesario llevar a cabo.

ORGANISMOS INTERNACIONALES
Y ESTRATEGIAS MACROECONOMICAS

En el proceso de redefinirlas estrategias econ6micas nacionales,
los organismos internacionales —como el Fondo Monetario Inter-
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nacional y el Banco Mundial— estédn tratando de jugar un papel
ma4s determinante cada dia. En relacién con el Fondo Monetario
Internacional (FMI), las medidas que promueve estdn, funda-
mentalmente, encaminadas a responder a los problemas de corto
plazo de las economias. Los programas con el FMI tienen como
objetivo comn la estabilidad de precios, la cual se obtiene a través
dereduccionesenlademandainterna, sin prestar mucha atencién
al problema de la reubicacién de los recursos con los que cuenta el
pais para aumentar la oferta. Por el contrario, el Banco Mundial
enfoca problemas estructurales, que solamente se podrian resol-
ver a mediano y largo plazo, mediante la reubicacién y la mejor
utilizacién de los recursos del pais, gracias al principio de la
ventaja comparativa para aumentar la capacidad productiva.
Teéricamente, la ventaja comparativa se encuentra en la produc-
cién de bienes, cuando se utiliza, en forma intensiva, el insumo
que es relativamente abundante en ese pais; si lo es, deberia ser
barato, en términos relativos. Sin embargo, en algunos casos, los
esquemas proteccionistas han distorsionado tanto los precios re-
lativos de los insumos que, finalmente, se destruye la ventaja com-
parativa.

Enrelacién alos procesos de ajuste estructural y liberalizacién,
hay tres aspectos précticos que considerar. El primero, tiene que
ver con el empresario que, por lo general, en los paises en desa-
rrollo ha sido muy “versétil”: al mismo tiempo es agricultor, co-
merciante, industrial y banquero. Esto deberia facilitar la reu-
bicacién de recursos que estos paises requieren. El segundo as-
pecto estd relacionado con las percepciones del sector empresarial.
Estas, a su vez, estdn en funcién de la claridad con que se establece
como objetivo el reajuste econémico. Todo ello conduce, nece-
sariamente, a sefialar plazos m4s o menos definidos, acompariados
de un conjunto de reglas automaticas dentro del programa, que
reduzcan al minimo el costo del mismo. Por ejemplo, el gobierno
podria establecer un programa que indique ¢c6mo reducira los
aranceles y, simultdneamente, sefiale que las empresas que in-
viertan en determinados sectores (que gocen de ventaja com-
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parativa)recibirdn un estimulo financiero cuantificable. El tercer
aspecto, finalmente, est4 relacionado conlacapacidad del gobierno
para aplicar el programa de liberalizacién, mediante la necesaria
coordinaci6én entre las distintas politicas que lo conforman. El
Grdfico 4 muestra las consideraciones teéricas que cada uno de
estos organismos tiene para ordenar la economia de un pais.

Los organismos internacionaies

Gréfico 4: y las estrategias econémicas
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CONCLUSIONES

Hemos presentado, en el transcurso de este trabajo, las dife-
rencias entre paises con economias pequefias y abiertas y paises
con economias grandes y cerradas. Para estudiar los efectos de las
politicas econ6micas, en economias pequefias y abiertas, pre-
sentamos un esquema analitico fundamentado en cuatro elemen-
tos: produccién, politica monetaria, politica fiscal y sector exter-
no. Posteriormente, evaluamos las estrategias econ6micas de cor-
to y largo plazo disponibles a un pais (también las politicas aso-
ciadas con ellas). Después de haber analizado las implicaciones
que se derivan de las opciones presentadas, podemos formular
algunas conclusiones de tipo general.

Primera:

Cuando una economia pequeiia y abierta sufre un estancamiento
o deterioro econémico, no se puede esperar una recuperacién ins-
tantdnea, especialmente si la economia mundial también se en-
cuentra atravesando una crisis. La situacién se agrava si la.eco-
nomianacional, paratal recuperacion, requiere unreajuste estruc-
tural.

Segunda:

Cuando la economia de un pais se encuentra estancada y no tiene
‘habilidad para obtener recursos externos, el nivel de vida de la po-
blacién se deteriora ylareduccién en la demanda agregada real se
produce con’la presencia de los organismos internacionales, o sin
ella. Esto significa que el ajuste, en tales circunstancias, es ine-
vitable. La verdadera disyuntiva no consiste en hacer el ajuste
interno o no hacerlo; sinoentre hacerlo en formaordenada, o dejar
que, simplemente, se presente en forma descontrolada. El ajuste
desordenado, generalmente, resulta m4s costoso por la incerti-
dumbre que se crea en el sistema econémico. Si bien es cierto que
cualquier programa de ajuste conlleva ciertos costos sociales,
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también lo es que no tomar las medidas necesarias conlleva otros,
probablemente mayores.

Tercera:

La necesidad de predecir la estrategia econémica que seguira el
gobierno queda relegada a un segundo plano, cuando la economia
nacional est4 en un proceso de franco crecimiento, con una acep-
table estabilidad financiera. Sin embargo, tal necesidad toma un
caricter prioritario cuando la economia nacional est4 en crisis por
un estancamiento o recesién. En estas circunstancias el gobierno
tratara, primero, de recurrir a la ayuda externa y, luego, tratara
deescoger entre unaestrategiadeinflacién y unadeestabilizacién.
En este punto, los aspectos culturales, sociales y politicos se
vuelven sumamente relevantes. En pafses donde el juego
democratico es bastante amplio, se da una tendencia a no ser muy
rigidos con los programas de estabilizacién; lo mismo ocurre en go-
biernos “populistas” 0“izquierdistas”, Porel contrario, en gobiernos
“de derecha” y donde el juego democratico es muy reducido o
inexistente, se dala tendencia amantenerlaestabilidad financiera
del pais, ain con excesivos costos sociales; especialmente si, en el
pasado, el pafs ha gozado de estabilidad y la paridad cambiaria se
hatransformadoen unsimbolonacional, de forma tal que cualquier
ajuste del tipo de cambio sea considerado como una derrota poli-
tica.

- Luegode haber analizado estas conclusiones, el gerente tendra
una idea mas clara de la posible estrategia que el gobierno podria
llevar a cabo. Esto le permitird, consecuentemente, formular la
estrategia de su empresa, de acuerdo con el entorno econémico en
que tendra que desenvolverse.
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Analizando la competitividad
internacional de una industria:

Implicaciones para el empresario
latinoamericano

José Nicolas Marin
Eduardo Luis Montiel

INTRODUCCION

Segun la teoria clasica de la ventaja comparativa, un pais de-
beria producir aquellos productos en los que tenga ventaja en los
factores de produccién como mano de obra, recursos naturales y
capital. Un empresario latinoamericano cuya ignorancia de las
ideas de David Ricardo y Adam Smith no le signific6 obstéaculo al-
guno para hacer una fortuna, repetia instintivamente la esencia
de la teoria: “;C6émo voy a poder exportar y competir en mercados
internacionales cuando el pais vecino tiene un menor costo de ma-
no de obra y una tasa de interés m4s baja?”.

Aunque intuitivamente tenga tanto sentido, la teorta clésica
delaventaja comparativa delos factores de produccién —al menos
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en su versién est4tica mas sencilla— dificilmente explica la reali-
dad de la competencia a nivel internacional.l Jap6n y Corea son
ejemplos de un éxito rotundo en un sinnimero de industrias, a
pesar de carecer de muchos recursos naturales. Empresas en
Suiza han sidolideres enlaindustria de chocolate a pesar de tener
un altisimo costo de mano de obra, abastecedores lejanos y tierra
cara y escasa. Un ejemplo frecuentemente usado para demostrar
el efecto de politicas de gobierno equivocadas es Argentina; nacién
que, a pesar de sus abundantes recursos naturales, pasé, en tan
s6lo unas cuantas décadas, de un productointerno bruto per capi-
ta superior al de Estados Unidos a fines del siglo pasado, a una si-
tuacién al borde del caos econémico.

La realidad es bastante m4s compleja que la teoria clasica. La
empresa HILASAL en El Salvador llegé a ser un competidor a ni-
vel mundial en la fabricacién de toallas decorativas, en un periodo
en que la situacién para los negocios del pafs no podia ser més
hostil.2 Un productor de condimentos, en Honduras, ha sido exi-
toso en penetrar el mercado estadounidense, obviando politicas
del gobierno que sobrevaluaban la tasa de cambio.3 Un fabricante
de cajas de seguridad, en Costa Rica, ha logrado ser competitivo
internacionalmente en mercados lejanos, a pesar de los altos cos-
tos de transporte, de las altas tasas de interés reales y la ausencia
de apoyo tecnolégico local.4

Los ejemplos anteriores no pretenden demostrar que la teoria
delaventaja comparativa sea incorrecta, sinoque en su aplicacién
préactica deben tomarse en cuenta las crecientes complejidades del
mundo de negocios moderno.5 Existe, por ejemplo, una amplia
movilidad de los factores de produccién entre paises, asi como
también empresas que tienen los componentes de su cadena de
valor (produccién, logistica, mercadeo, distribucién y servicio) en
diferentes paises. La diferenciacién de productos ha facilitado la
creacién de nichos importantes en los mercados internacionales.
Finalmente, los avances tecnolégicos, sobretodo los relacionado
con la tecnologia de la informacién, han llevado a cambios revo-
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lucionarios en la forma de competir.6 Extensiones a la teorfa

tradicional han comenzado a considerar todos estos fenéme-
7

nos.

Los retos que enfrentan los empresarios latinoamericanos, al
finalizar el siglo XX, son de primer orden. La insercién en la eco-
nomiainternacional, junto con un mayor realismo econ6micoenel
manejo de tasas de cambio, de tasas de interés y de aranceles, es
cada vez mas la regla —y no la excepcién— en Latinoamérica.
Ante este panorama, el objetivo de este trabajo es proveer unmar-
codereferencia parael analisis de lacompetitividadinternacional
de la industria y la empresa.

HACIA UN NUEVO MARCO DE ANALISIS

Ennuestro an4lisis unaindustriase define dentrodel contexto
de un grupo de empresas con productos o servicios que son com-
petidores cercanos entre si. En este sentido, la definicién de los
limites de una industria resulta ser una cuestién de grado. Por
ejemplo: si desedramos analizar laindustria de entrega rapida de
documentos entre paises, no s6lo debemos concentrar nuestra
atencion en los servicios que dependen del transporte aéreo, sino
que deberiamos prestar atencién a las ventajas competitivas del
facsimil, correo o de la transmisién de datos por “modem”. En el
otroextremo, las definiciones muy amplias de unaindustriaoscu-
recen su andlisis. Asi por ejemplo, si estudiamos todalaindustria
quimica de un pais, se confundirdn factores que pueden ser cru-
ciales en la fabricacién de soda c4ustica, con otros que se usan en
la produccién de reactivos especializados. Finalmente, es preciso
aclararqueladefinicién anterior de unaindustriaincluye también
tanto a los sectores de servicio como a los agropecuarios, tan im-
portantes en muchos paises en desarrollo.

Para poder explicar situaciones como las descritas en la in-
troduccién, muchos investigadores se dedican, cada vez con mayor
interés, al an4lisis de casos de industrias exitosas con el propésito
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de determinar las causas de su prosperidad. Uno de los estudios
ma4s interesantes fue realizado, recientemente, por un equipo
interdisciplinariobajola direccién de Michael Porter.8 Este estudio
consisti6 en analizar, en diez paises, las industrias de més éxito a
nivel internacional para determinar las razones especificas de su
éxito. El marco conceptual resultante de este estudio se presenta
en el Grdfico 1 ytieneimportantesimplicaciones paralasindustrias
en Latinoamérica.

Gréfico 1: La competitividad internacional de una Industria
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Fuente: Michael Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York,
The Free Press, 1990.
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Segin este enfoque, la competitividad internacional de unain-
dustria es resultado de una conjugacién de diversos atributos en:

— Las condiciones de los factores de produccién

— Las condiciones de la demanda

— Las industrias relacionadas o de soporte

— La estructura, rivalidad y estrategias de las empresas en el
sector.

El gobierno y los acontecimientos aleatorios afectan estos cua-
tro elementos. Las siguientes secciones analizan cada uno de ellos
y sus efectos, con una perspectiva latinoamericana.

Las condiciones de los factores de produccién

Cada industria tiene factores claves para competir con éxito;
por consiguiente, es de suma importancia comprobar su existencia
o potencialidad en determinado paifs. Con mucha frecuencia, por
ejemplo, el costo de la mano de obra es usado para examinar la
competitividad de una industria. Tal ocurre en la industria.de
maquila, donde, definitivamente, es un factor determinante de
éxito. Empresas enesta industria,con frecuenciadeciden trasladar
actividades de un pais a otro dependiendo de la disponibilidad y
costo de la mano de obra. Sin embargo, en muchas industrias, la
experiencia sugiereque las empresas no pueden mantener ventajas
competitivas sostenibles basadas solamenteen este factor.? Cuan-
do se ignora la productividad de la mano de obra y se hacen
comparaciones basadas exclusivamente en su costo por hora, las
consecuencias pueden ser draméticas. Por ejemplo, una empresa
encontré que el costo por hora de la mano de obra en Haiti era tan
s6lo un 2% del costo por hora en ciertas regiones de Estados Uni-
dos y, sin embargo, los costos totales de mano de obra eran simi-
lares al tener en cuenta las diferencias de productividad.l® M4s
que el costo, otros atributos como calidad, talento y capacidad de
lamano de obra est4an demostrando serimportantes para competir
internacionalmente. La industria éptica alemana ha prosperado,
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en gran medida, por la existencia de institutos técnicos y uni-
versitarios, que no existen en otros pafses y que preparan perso-
nal especializado a diferentes niveles. La industria de desarrollo
de “software” en Costa Rica est4 siendo cada vez m4s competitiva
anivelinternacional debido alaexistencia de programas educativos
en computacién patrocinados por el gobierno y fundaciones
privadas.

Los recursos fisicos de un pais se han considerado tradi-
cionalmente comoindispensables para el éxitodeciertasindustrias;
especialmenteen paises en desarrollo. La calidad de las tierras del
noreste de Nicaragua fue decisiva en el desarrollo de la industria
algodonera de ese pafs. De la misma manera, la fertilidad y ex-
tensién de las pampas argentinas han sido determinantes en el
éxito de su industria de carne. Sin embargo, estas mismas in-
dustrias son ejemplo de que los recursos fisicos tal vez puedan ser
requisitos necesarios pero definitivamente, no suficientes. La in-
dustria algodonera nicaragiiense pricticamente desaparecié en
menos de una década, debido en gran parte a erradas politicas
econémicas.l! En Argentina, laindustria de la carne ha realizado
solamente un fraccién de su potencial. Segin el tipo de industna,
los recursos fisicos serdn més o menos cruciales. Como varios
paises del Caribe han descubierto, el clima, las playas, la belleza
natural y el acceso a mercados importantes son condiciones nece-
sarias para el éxito de la industria turistica. En cambio, la caren-
cia de recursos fisicos ha servido de reto para el desarrollo de las
industrias del acero y del papel en el Jap6n.12

Los recursos de capital son criticos en algunas industrias pero
tal vez se ha puestodemasiado énfasis en la dimensién de su costo.
Definitivamente, empresas exportadoras intensivas en capital
que s6lo tengan acceso a préstamos a tasas de interés reales ele-
vadas, pueden tener una desventaja competitiva. A pesar de los
efectos negativos que tienen las tasas de intereses subsidiadas, el
crecimiento de muchas industrias latinoamericanas fue apoyado,
en sus etapas iniciales, por la disponibilidad de crédito barato.13
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Sin embargo, a medida que se liberalicen mé4s los mercados fi-
nancieros, como resultado de una mayor apertura econémica, el
crédito subsidiado se reducira significativamente hasta desapa-
recer en muchos pafses. Cada vez mas, deberdn buscarse finan-
ciamientos acordes con las caracteristicas de los proyectos, no sélo
en su costo sino también en plazo y otros atributos. Muchas in-
dustrias, muy deseables para las economias de la regién pero de
alto riesgo, necesitarian modalidades de financiamiento que no
existen en la instituciones financieras en la mayoria de los paises
latinoamericanos. Por ejemplo, 1a ausencia de empresas de “ven-
ture capital”, que aportan capital de riesgo, ha frenado el
crecimiento de muchas industrias.

Losconocimientos acumulados en aspectos técnicos, cientificos
ode mercadohansido cruciales parael éxitode muchasindustrias.
En el crecimiento de l1a industria de flores, en Colombia, por ejem-
plo, PROEXPO, organismo privado de asistencia técnica y pro-
mocién de exportaciones, asesor6 a muchasempresas en tecnologia
y en mercados internacionales. Es tan importante la difusién de
los conocimientos en ciertas industrias, que el apoyo de este:tipo
de organismos no gubernamentales ha sido de gran utilidad pa-

ra el desarrollo de muchas industrias en el campo internacio-
nal.14

La red de infraestructura de apoyo es determinante en ciertas
industrias. Continuando con el ejemplo de la industria de las flo-
res en Colombia, la inversién en instalaciones de refrigeracién en
aeropuertos, el acondicionamiento de aviones y la simplificacién
de los tramites aduanales, fueron criticos para desarrollar las
exportaciones en unaindustria de productos particularmente pe-
recederos. Para un exportadorde cajas de seguridad, porotrolado,
estos factores de infraestructura no serian tan importantes. Los
obstaculos deinfraestructurano siempre son tan obvios. Por ejem-
plo, el deficiente sistema de correos y de teléfonos en América La-
tina ha sido un importante obst4culo al crecimiento de muchas
empresas que podrian utilizar el mercadeo directo.
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Los factores culturales, hasta ahora generalmente ignorados
como elementos importantes, estan convirtiéndose en foco de
atenci6én de investigadores en todo el mundo. Se argumenta que
los alemanes, por tener una cultura que favorece las relaciones
jerarquicas, han sidoexitosos en industrias de tecnologia compleja,
que requieren alta precisién y economias de escala. Los italianos,
por otro lado, més acostumbrados a relaciones horizontalesy aun
ambiente de muchas empresas familiares, han tendido a ser mas
exitosos en industrias con cambios de linea, que no requieren de
alta tecnologia y con economias de escala modestas.1®> Algunos
estudios han resaltado los estilos de liderazgo que prevalecen en
las empresas de determinados paises en América Latina, tales
como la menor aversién al riesgo de los inmigrantes europeos en
Argentina y Colombia y la necesidad de autoridad y control en las
empresas mexicanas.!6 Es precisoinvestigar m4s a fondo el rol de
laculturay de los valoresen la competitividadinternacional de las
industrias latinoamericanas.!?

Las condiciones de la demanda

Uno de los aspectos més interesantes en el éxito de muchas
industrias hasidolanaturalezadelaclientela en su pais. Industrias
altamente competitivas han tenido por lo general, una clientela
exigente en su pais sede. Los japoneses han sido conocidos por su
aficién a las cAmaras y equipos de sonido, industrias en que el Ja-
p6n hadestacadoanivel mundial.!® En los paises latinoamericanos,
a veces la demanda para determinado producto no est4 todavia
tan desarrollada o no ha alcanzado altos niveles de exigencia. En
este sentido, los canales de distribucién internacionales pueden
servir un propésito similar al de una clientela local exigente. La
compaiiia HILASAL en El Salvador, dificilmente hubiese logrado
ser un lider mundial en la fabricacién de toallas decorativas sinla
presién por altos niveles de calidad de parte de las cadenas de
distribucién. En la misma linea, muchas empresas latinoame-
ricanas han establecido oficinas en Estados Unidos para estar
ma4s cerca de una clientela mas refinada. Las empresas multina-
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cionales han sido clientes exigentes en paises en desarrollo, al
demandar estdndares internacionales a sus proveedores de insu-
mos.

El tamario del mercado es otra condicién de la demanda que
influye en la competitividad internacional. Existen ciertas in-
dustrias, comola de turbogeneradores, que tienen una alta escala
de eficiencia minima (EEM), definida como el nivel minimo de
produccién necesario para poder ser competitivo en costos. Otras
industrias como zapatos y textiles tienen una baja EEM.1? El
tamano de los mercados existentes y potenciales para muchas
empresas latinoamericanas, definitivamente, se constituye en un
factor limitante de importancia para lograr economias de escala
en ciertas industrias; y es también posible que limite el nimero
de competidores que pueden existir.20

Laciclicidad yestacionalidad de la demanda son caracteristicas
que afectan lasventajas competitivasinternacionales. Laindustria
del cemento conlleva excesos crénicos de capacidad, al estar inti-
mamente ligada a la industria de la construccién, caracterizada
por una alta ciclicidad.2! Por otro lado, aquellas con alta estacio-
nalidad, como la de juguetes, debe poner especial atencién a cam-
bios en sus lineas de productos, al manejo de sus canales de dis-
tribucién y a sus sistema de inventarios.

Los factores demogrdficos pueden tener también efectos impor-
- tantes en lademanda. En paises en desarrollo, la estructurade la
poblacién es joven, con el 40% por debajo de los 15 afios; el doble
de los paises mas desarrollados. Asimismo, en el mundo en desa-
rrollo, el 65% de la poblacién habita en 4reas rurales y el 35% en
las ciudades, lo opuesto de los paises més desarrollados.22 Estas
diferencias poblacionales pueden tener implicaciones de consi-
deracién paralos esfuerzos de mercadeo. Igualmente,enel casode
un crecimiento demografico acelerado, el ingreso per capita puede
aumentar mucho menos que el crecimiento econémico. En tales
circunstancias, las industrias de consumo experimentardn un
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incremento mayor en su demanda efectiva, que aquellas cuyos
productos pueden ser considerados de lujo.23

Las industrias de apoyo o relacionadas

Existen numerosas industrias, competitivas a nivel mundial,
cuyo desarrollo fue impulsado y reforzado por otras relacionadas
o de apoyo. El éxito de la industria japonesa del facsimil se debi6,
en gran medida, al desarrollo de la de fotocopiadoras, con la cual
comparte lamismabase tecnolégica. El crecimientodelaindustria
italiana de zapatos se ha apoyado en otras afines que colaboran en
su desarrollo y que, a la vez, se benefician de su éxito, tales como
el disefio industrial, la fabricacién de maquinaria para producir
zapatos y la elaboracién del cuero.?4

Las relaciones de apoyo mutuo entre industrias no suceden
espontdneamente, sino que se desarrollan gradualmente. La afi-
nidad cultural yla proximidad fisicatienden a facilitar los contactos
entre diferentes industrias que se refuerzan mutuamente.25 Un
fabricante de lamparas y otro de muebles pueden tener beneficios
mutuos al compartirlos mismoscanales de venta. El reconocimiento
de las interrelaciones permite tanto las alianzas estratégicas en-
tre empresas, como su diversificacién en industrias en las cuales
se puede lograr el apoyo mutuo. En Latinoamérica, por ejemplo,
las compaiiias agroindustriales que producen y exportan banano
se han diversificado a otros productos agricolas, con los que com-
parten costos de transporte, técnicas de cultivo, canales de dis-
tribucién y empresas de mercadeo. Los fabricantes de envases han
formado alianzas con usuarios importantes o se han integrado
verticalmente. El crecimiento de laindustria turistica, en algunos
paises, ha impulsado el desarrollo de otras relacionadas, tan va-
riadas como las de artesania, centros de diversién, transporte lo-
cal, servicios de interpretacién y bienes raices. Sin embargo, no
siempre se reconoce la naturaleza y laimportancia de las interre-
laciones.
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En América Latina—especialmente en aquellos paises con un
sector industrial incipiente— con frecuencia es dificil lograr el
apoyode otrasindustrias. Sin embargo, 1a existencia de grupos de
negocios con un alto grado de diversificacién en sus actividades
favorece la integracién y el apoyo entre industrias relacionadas.
La presencia de empresas multinacionales también contribuye al
crecimiento de industrias de soporte. Finalmente, las politicas de
los gobiernos pueden propiciarla colaboraciénentre lasindustrias.

Estructura, rivalidad y estrategia de las empresas

Una competencia vigorosa en un sector es determinante para
lograr el desarrollode empresas competitivasinternacionalmente.
En este sentido, muchas empresas latinoamericanas son como
aquellos atletas que no han tenido el beneficio de participar en
competencias conrivales deimportancia. La proteccién que muchas
industrias experimentaron después de la Segunda Guerra Mundial
las ha vuelto poco competitivas al fin del siglo. Sin embargo, como
lo sugiere la experiencia mexicana reciente, las habilidades com-
petitivas son recuperables en periodos relativamente cortos de
tiempo.

En los paises latinoamericanos la estrategia de la empresa
depende, en gran medida, de su estructura de propiedad, de su
desarrollo histérico y de los patrones de competencia que, en mu-
chos casos, han evolucionado poco, a pesar de los enormes cambios
de fines del siglo XX. Los factores claves del éxito en unaindustria
pueden determinar los tipos predominantes de competidores en
ella. Las empresas estatales dominan las industrias de comuni-
caciones, las cuales se consideran “estratégicas”; aquéllas en las
que la red de comercializacién internacional es esencial como en
laindustria del banano, se encuentran generalmente con una alta
ingerencia de empresas multinacionales; las industrias de arte-
sanfa que necesitan relativamente de poca tecnologia y que no
tienen economias de escala, cuentan con unaimportante presencia
de empresaslocales y del sector informal;lasindustrias en quelas
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interrelaciones son importantes, como la banca, tendrdn muy fre-
cuentemente a grupos familiares como competidores. Por lo ante-
rior, es importante comprenderlas estrategias competitivas de los
diferentes tipos de actores.

Austin estableci6 una tipologia de competidores en el mundo
en desarrollo, para ayudarnos a entender sus fortalezas y de-
bilidades en diferentes industrias.?® A pesar del movimiento pri-
vatizador que abarca desde México hasta Argentina, lasempresas
estatales son actoresimportantesen muchossectoresindustriales.
En algunos paises -en proyectos quenecesitan de altasinversiones,
tales comolasfabricas de cementoylas sidertirgicas-laintervencién
estatal se explica, en parte, por las considerables necesidades de
capital de riesgo que sélo el Estado ha sido capaz de proveer. En
otros sectores, lajustificacién de la participacién del Estado hasi-
do el caréacter estratégicode las industrias. Aunque es dificil gene-
ralizar, si se considera la diversidad de las empresas estatales,
algunas desventajas competitivas mencionadas con frecuencia
son: su falta de autonomia, su estructuraburocrética, el lento pro-
ceso de toma de decisiones, lainjerencia politica y la inestabilidad
de la alta direccién. Entre sus fortalezas se encuentran las
siguientes: un accesoa fuentes privilegiadas de fondos, preferencia
en cuotas, proteccién de la competencia y subsidios estatales.

Los grupos de negocios han prevalecido en muchos paises lati-
noamericanos. Se dan diferentes justificaciones para explicar su
existencia y crecimiento. Entre sus caracteristicas principales
est4n el ligamen con instituciones financieras, la importancia de
los nexos familiares y la diversificacién en varios sectores indus-
triales. Estas caracteristicas les da ventajas competitivas al lo-
grar economias de escala y de alcance, alto poder de negociacién
y capacidad de obtener el apoyo de muchos sectores industriales.
En el lado negativo, el tal6n de Aquiles de estos grupos de negocios
es, con frecuencia, la alta dependencia de nexos familiares para
sus operaciones. Existen numerosos grupos que no han podido
sobrevivir al problema de sucesién oalas disputas que trascienden
la esfera de los negocios.2?
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Las empresas locales y cooperativas dominan ciertos sectores
industriales en algunos pafses latinoamericanos. El sector coo-
perativoha cobradoauge estableciendonexos politicos importantes,
basados en el nimero de afiliados con que usualmente cuentan;
esta es una de sus principales ventajas competitivas. Su poder
politico se puede traducir en exoneraciones de impuestos, pri-
vilegios de mercados y acceso a subsidios de distinta indole. En
cuanto a sus desventajas competitivas, generalmente se pueden
mencionar las limitaciones en sus cuadros gerenciales y profe-
sionales, su poca diversificacién y la vulnerabilidad a las
manipulaciones politicas.

El sector informal constituye otro grupo de competidores, cuya
importancia ha sido destacada enestudios recientes. Como sefiala
de Soto, este sector ha surgido en muchos pafses como una
respuesta a regulaciones cada vez m4s restrictivas.28 Se ha carac-
terizado por su agilidad y rapidez de ajuste a diferentes circuns-
tancias, bajos costos de operacién y una alta creatividad. Sin
embargo, usualmente se concentra en actividades intensivas en
mano de obra, no tiene acceso a capital ni puede aprovecharse de
subsidios y compras del gobierno.

Finalmente, otro grupo de competidores que se encuentra en
los paises de laregién sonlasempresas multinacionales. Se carac-
terizan por tener mayor acceso a nuevas tecnologias, amplios
recursos financieros, gerencia profesional y experiencia en mer-
cados internacionales. Estas ventajas pueden hacerlas compe-
tidores formidables en muchas industrias. En cuanto a sus des-
ventajas se pueden citar: vulnerabilidad politica, limitada capa-
cidad de empresarialismo y restricciones que impone su casa ma-
triz para desarrollar operaciones internacionales.

EL ROL DEL GOBIERNO
Una de las caracteristicas de los paises en desarrollo es que el

gobierno tiene un papel sumamenteimportante enlaeconomfa, al
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definir, una y otra vez, las reglas del juego.2? En un caso reciente,
en Guatemala, una simple disposicién sobre incentivos fiscales a
las exportaciones hizo que una empresa, al borde de la quiebra, se
transformara en una empresa préspera. Los cambios en el nivel de
los aranceles de importacién, la redefinicién de la politica laboral,
la variacién del tipo de cambio o los ajustes en determinados
impuestos, representan la diferencia entre el éxitoy el fracaso pa-
racentenares de empresas en Latinoamérica. Antelaimportancia
de las politicas del gobierno, las empresas invierten una enorme
cantidad de esfuerzo y recursos en manejar la relacién con el go-
bierno. Incluso miembros de una misma familia suelen militar en
diversos partidos politicos para asegurarse, de esta forma, los
contactos necesarios para mantener suinfluencia. El tiempo de la
gerencia que se podriainvertir en producir se utiliza en mantener
relaciones con las diferentes dependencias del gobierno.

Dicho lo anterior, sin menospreciar la importancia de las de-
cisiones gubernamentales, es muy posible que, aiin a mediano
plazo, la influencia del gobierno sea menos crucial —en la compe-
titividad internacional de las empresas— de lo que muchos argu-
mentan. La evidencia empirica sugiere claramente que si en un
pais no se pueden desarrollar los factores de éxito para el auge de
determinada industria, la politica gubernamental dificilmente va
ahacerla competitiva internacionalmente. Un estudioreciente de
historias exitosas de exportadores en paises en desarrolloencontré
que el crecimiento, en muchas ocasiones, se habia dado a pesar de
las politicas adversas del gobierno.3? Porter también concluyéque
el rol del gobierno era menos importante, al menos en pafses desa-
rrollados, que lo que comiinmente se cree.3! Sin embargo, el go-
bierno puede obstaculizar el desarrollo de una industria, aunque
no pueda volverla competitiva internacionalmente.32 Ante una
apertura de las economias en muchos paises, la politica del gobier-
no debe observarse cada vez con mas cuidado, dependiendo del
tipo de industria.
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EL DIAGNOSTICO PARA LA COMPETITIVIDAD
DE LA EMPRESA

El marco de anAlisis, a nivel de industria, contribuye a iden-
tificar y evaluar los atributos que determinan su competitividad
internacional. Los requisitos del éxito son diferentes para cada
industria. Por ejemplo, en la maquila, la disponibilidad de mano
de obra barata y la existencia de zonas francas bien localizadas
son cruciales; en la industria de las flores, la infraestructura, el
transporte y los canales de distribucién son més importantes.
Para examinar la competitividad internacional de una industria,
sera preciso averiguar si el pais tiene las condiciones requeridas.
Asimismo, el papel que desempeiia el gobierno, al definir las
reglas del juego en la economia debe ser examinado.

No obstante la importancia del an4lisis de la industria y del
papel del gobierno, estos no son suficientes para determinar la
competitividad internacional a nivel de empresa. Para ello, se
debe considerar un tercer elemento: el andlisis de los recursos con
que cuenta la empresa para desarrollar ventajas competitivas
sostenibles. Es necesario un diagnéstico para establecer si ya
existen los factores clave para competir o si se tiene el potencial
para su desarrollo. Si se piensa en la maquila, por ejemplo, es in-
dispensable establecer si una empresa tiene opuede llegar a tener
una operacién de bajo costo.

S6lo estrategias congruentes con las condiciones de laindustria,
con las direcciones establecidas por los gobiernos y conlas fortalezas
y capacidades de una empresa serén exitosas. 33 El Grdfico 2 re-
presenta las multiples relaciones e influencias que se dan entre la
empresa y sus recursos, con los diferentes elementos que deter-
minan la competitividad enlaindustria(condiciones delos factores,
condiciones de la demanda, industrias de soporte, y estructura,
rivalidad y estrategias de las empresas). Adem4s, muestra la
influencia ejercida por el gobierno a través de su estrategia eco-
némica y politica.
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Grafico 2: La competitividad de la empresa
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- Aunque existen muchas formas de realizar un diagnéstico
institucional, una que hemos encontrado 1til en la practica es
clasificarlosrecursos dela empresa en cuatrocategorias: humanos,
organizacionales, financieros y tecnolégicos. A continuacién se co-
mentan brevemente cada uno de estos recursos y c6émo su diag-
néstico puede usarse para mejorarlacompetitividadinternacional

de una empresa.

Los recursos humanos son decisivos en toda empresa, pero
como se ha discutido en este trabajo, la clave estara en desarrollar
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el equipo humano necesario para la tarea. El éxito de las expor-
taciones de prendas de vestir de Bangladesh es un buen ejemplo
de lo anterior. A pesar de los bajos costos de mano de obra en el
pafs, y de no existir ninguna cuota en los mercados potenciales
mds atractivos, esta industria no habia prosperado, por desco-
nocimiento, principalmente, de las técnicas apropiadas de fa-
bricacién. Una empresa local entré en un convenio de asistencia
técnica conotra coreana. Esta iltima estableci6, segun el convenio,
un programa de capacitacién de seis meses para todo su personal.
Este programa se ha considerado como el factor clave del éxito, no
s6lo de la empresa, sino de toda la industria en el pais, pues dise-
minérapidamente los conocimientos de fabricacién aotrasempre-
sas del ramo.34 En la industria del cultivo de camarones los re-
cursos humanos clave son los técnicos experimentados, mientras
que en actividades que dependan mucho de contactos de alto nivel
—como fundaciones— una junta directiva influyente puede ser el
activo humano m4s valioso. El reclutar, seleccionar, evaluar, mo-
tivar y compensar apropiadamente al equipo humano clave para
la tarea que deber4 realizar son acciones indispensables.

Los recursos organizacionales —tales como la cultura, la es-
tructura misma de la organizacién o los sistemas de informacién
y control— seran también cruciales paralograr la competitividad
internacional de una empresa. Si una empresa quiere competir en
unaindustria cambiante, que requiera de decisiones rapidas, difi-
cilmente podra prosperar con una estructura organizacional buro-
crética. Si el contacto constante y directo de la alta direccién con
la clientela esindispensable parael éxitointernacional, éste no se
dara con una estructura de numerosos niveles en la organizacién
ysinsistemas que permitan unacomunicacién fluida entre los dis-
tintos niveles y los clientes. Para competir con productos no dife-
renciados, con base en costos, son indispensables los buenos siste-
mas de control. Si la industria tiene una clientela bastante frag-
mentada, para la cual la calidad del servicio es importante —como
es el caso de la banca personal— no se podra ser competitivo in-
ternacionalmente sin una cultura de servicio al cliente.
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Los recursos financieros son el tercer componente de un diag-
néstico institucional. El margen de operacién, a pesar de sus limi-
taciones, ha sidousado como indicador de la competitividadinter-
nacional de empresas e industrias. De la misma forma, el rendi-
miento sobre el capital, la proporcién de endeudamiento y otras
relaciones financieras pueden ser indicadores de la capacidad de
la empresa para enfrentar los diversos riesgos en los mercados.
Sin embargo, las relaciones histéricas pueden ser engaiosas, ya
que la empresa en cuestién puede, por ejemplo, enfrentarse a una
situacién de costos declinantes por la curva de experiencia, por
factores tecnolégicos o por incrementos en la productividad de la
mano de obra. En todo caso, una revisién de la estructura de los
diversos componentes del margen puede servir para identificar
ventajas o desventajas competitivas posibles de la empresa. El
monto de los recursos de capital con que se cuente puede ser un
factor competitivoimportante. En industrias de alto riesgo, enlas
que existe un largo periodo ¢z aprendizaje, es posible que una
empresa tenga qus soportar pérdidas por perfodos largos de tiem-
po, antes de comenzar a ser rentable. Una empresa mexicana usé
un pais centroamericano como campo de prueba para diversos
procesos tecnolégicos. Antes de convertirseen una de lasempresas
de éxito de la regién tuvo pérdidas en sus operaciones por seis afios
consecutivos, lo que no hubiera podido soportar si no hubiera
contadocon suficientes recursos de capital. Después de ser pioneros
a nivel regional, la empresa se expandi6 a Estados Unidos.35

Finalmente, los recursos tecnolégicos apropiados para competir
internacionalmente deben ser evaluados. En el contexto de este
articulo, la tecnologia comprende aspectos tan diversos como equi-
pos, instalaciones, procesos de produccién y sistemas de infor-
macién. En un nimero cada vez mayor de industrias y empresas,
lainnovacién tecnolégica es la clave para la competitividad inter-
nacional. Especialmente importantes son los cambios vertiginosos
en la tecnologia de la informacién, la cual afectar4 elementos tan
diversos como el manejo de inventarios, la atencién al cliente, los
canales de distribucién y las técnicas de mercadeo. Esta explosién
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tecnolé6gica ha tomado por sorpresa a muchos empresarios. Lejos
de significar tan sélo la adquisicién de equipos para el proce-
samiento de datos, 1as nuevas tecnologias requeriran verdaderos
cambios en las formas de trabajar de muchas empresas.

RESUMEN

Enresumen, para analizar la competitividad internacional de
una empresa es preciso, primero, identificar los factores determi-
nantes del éxito a nivel de industria. Como se ha ilustrado con
ejemplos, a lo largo del presente articulo, la importancia relativa
de los distintos atributos no ser4 1a misma para diferentes indus-
trias. Un marco de anélisis como el presentadoen la primera parte
de este trabajo puede ayudar a establecer la existencia o el po-
tencial de estos atributos en determinado pafs. En segundo lugar,
debe evaluarse el rol del gobierno, con la intencién de identificar
las formas en que puede apoyar u obstaculizar el desarrollo de
ciertas industrias dentro del marco presentado. En tercer lugar,
es necesario incorporar en el marco de analisis un diagnéstico a
fondo de la empresa, para determinar su potencial competitivo.
Aunque estos diagnésticos pueden realizarse de distintas formas,
presentamos un esquema sencillo para ayudar a establecer el po-
tencial de competitividad internacional de las empresas de una
industria.

Noras

1. La teorfa bésica de la ventaja comparativa se fundamenta, entre otros
supuestos, en que los productos no son diferenciados, que no hay posibilidad
de movilidad de factores entre pafses y que las tecnologfas de produccién son
idénticas.

2. Cfr. caso HILASAL (B), INCAE, 1985.
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3. Cfr. Export Catalysts in Developing Countries: A Review of Eleven Success
Stories, Yung Whee Rhee and Therese Belot, World Bank Discussion Paper
#72, 1990,pp.35-36.

4. Cfr. caso Seyma (B), INCAE, 1987.

5. Paraunexcelente anslisis delas tendenciasanivel mundial enlosochentas,
leer a Peter Drucker, “The Changed World Economy”, Foreign Affairs,
Spring 1986.

6. Un recuento de las implicaciones de los recientes cambios tecnolégicos en
The Organization of the 1990’s, Michael Scott Morton (ed.), MIT Press, 1991.

7. Ver por ejemplo, Bruce Kogut, “Designing Global Strategies: Comparative
and Competitive Value-Added Chains”, Sloan Management Review, Sum-
mer 1985.

8. Michael Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York, The Free
Press, 1990.

9. Michael Porter, Competitive Advantage, New York, The Free Press, 1986.

10. JamesE. Austin, Managing in Developing Countries: Strategic Analysisand
Opertaing Techniques, New York, The Free Press, 1990, p. 238.

11. Para un completo analisis del efecto de politicas erradas en el sector
agroindustrial nicaragliense ver Brizio Biondi-Morra, Revolucién y Politica
Alimentaria: Un Andlisis Critieo de Niacargua, Siglo XXI Editores, 1990.

12. Desventajas en ciertos factores pueden transformarse en ventajas
competitivas. Ver Porter, op. cit., 1990, pp.82-83.

13. Cfr., por ejemplo, J. D. Von Pishke et al. Rural Financial Markets in
Developing Countries, John Hopkins University Press, 1985.

14. Cfr. caso “The Cut Flower Industry in Colombia”®, en James E. Austin and
Tomés Kohn, Strategic Management in Developing Countries: Case Studies,
New York, The Free Press, 1990, pp. 625-648.

15. Cfr. Porter, 1990, p. 108.

16. Cfr., por ejemplo, Stanley M. Davis, Comparative Management; Organiza-
tional and Cultural Perspectives, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1971.
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17. Es posible que el efecto sea de dos vias.La existencia de determinadas
industrias en ciertas regiones latinoamericanas probablemente ha influido
enormemente enlos valores culturales desus pobladores. Para una excelente
revisién de los valores culturales en los negocios internacionales, ver Cfr.
Adler y Redding (1986).

18. Cfr. Porter, 1990, p. 89.

19. En un andlisis de una industria no sélo es importante el punto de inflexién
enlacurva de costos, sinoque también la velocidad de descenso a este punto.
Cfr.DouglasF.Greer, Industrial Organization and Public Policy, MacMillan
Publishing Co. New York, 1980, pp. 162-169.

20. En unaindustria, en que las exportaciones no son siempre una alternativa
viable, como ocurre en el cemento, este factor limita el niimero de empresas
que efectivamente pueden competir en determinado pafs. Uno de los fené-
menos de finales del siglo XX, como es 1a conformacién de bloques de paises,
puedeimpactar también en e] tamafio delos mercados de muchasindustrias.

21. A nivel internacional, ciertas industrias bdsicas con estas caracteristicas
incurren frecuentemente en “dumping”.

22. Cifras tomadas de Austin, Ibid, 1990, p. 333.
23. Cfr. Austin, 1990, p. 69.
24. Cfr. Porter, 1990, pp. 102-103.

25. De hecho, esta es una de las razones de la proximidad geogréfica de em-
presas competitivas internacionalmente. Cfr. Porter, 1990, pp. 148-157.

26. La tipologfa utilizada en esta secciénes adaptada de Austin, 1990, pp. 115-
139.

27. Cfr., por ejemplo, Harry W.Strachan, Family and Other Business Groups in
Economic Development: The Case of Nicaragua, New York, Praeger, 1976.

28. Hernando De Soto, El Otro Sendero: La Revolucién Informal, Editorial
Diana, México, 1986. Este libro fue el que despert6 el interés en muchos
efectos del sector informal en el mundo en desarrollo.

29. Austin, 1990, p. 111.
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32.

33.

34.

35.
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Cfr. Whee Rhee and Belot, 1990, p. 50.

Cfr. Porter, 1990, pp. 126-128.

Ejemplos se podrfan dar en industrias en las que la clave del éxito es una
marcada diferenciacién de su producto o un contacto estrecho con una
clientela selecta; factores enlos que el Estadono tiene siempre los mecanismos
apropiados para estimular.

Cfr. Porter, 1990, p. 34.

Cfr. Whee Rhee and Belot, 1990, pp. 7-12.

Cfr. Caso DEMASA, INCAE, 1991.

Digitalizado por: EI\{,RINC&DJE AB(C)L/.\[\{sOE

Www. enriquebolanos.org



www.enriquebolanos.org

PARTE

111

La ejecucion de la estrategia

Digitalizado por: F‘[\{,RINOLDJE AB(C)L/.\[\{)OE



www.enriquebolanos.org

7

La junta directiva
y la estrategia empresarial

José Nicolas Marin
Eduardo Luis Montiel

Las juntas o consejos directivos son cuerpos colegiados que
sirven pararepresentar y proteger los intereses de los accionistas
delasempresas. Tienen, comoobjetivos fundamentales, acrecentar
al maximo los rendimientos de las inversiones que le han sido en-
comendadas; proteger las inversiones ante los riesgos que las
amenazan; propiciar beneficios adecuados para los accionistas; y
‘'satisfacer apropiadamente los intereses de la fuerza laboral,
clientes, abastecedores, comunidad y gobierno.

El papel que debe desempeiiar la junta directiva es de suma
importancia para el desarrollo de la empresa como entidad
econdémica y social. Cuando las empresas compiten en ambientes
internacionales, la importancia de las juntas resulta ser aun
mayor. Esta es la situacién que enfrentaran muchas empresas de
los paises delaregiénlatinoamericana, los cuales est4dn adoptando
estrategias econémicas de orientacién hacia afuera, mediante la
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promocién de exportaciones notradicionales. Las empresas expor-
tadoras necesitan producir y comercializar sus productos para los
mercados internacionales, en donde se requieren altos niveles de
competitividad y eficiencia. En estas condiciones, las empresas
deberan disponer no s6lo de cuadros técnicos, profesionales y
gerenciales de alta calidad, sino también de juntas directivas que
aporten conocimientos y experiencias sobre productos, mercados
y procesos productivos. Ahora, m4s que nunca, las empresasdela
regién necesitan juntas conocedoras de sus funciones primordiales.

El estudio de las juntas directivas es, debido al caracter con-
fidencial de sus discusiones, un campo especialmente complejo; no
s6lo en el medio latinoamericano, sino en cualquier parte. Poresta
razén, creemos que la metodologia mas apropiada para estudiar
el comportamiento y desempeiio de las juntas es mediante la par-
ticipacién directa de los investigadores en reuniones ordinarias
durante periodos prolongados.

Elpresente articuloes frutodelaaplicacién de esa metodologia
que, ademas, se completé con entrevistas a profundidad hechas a
directores seleccionados. Exactamente, nuestrainvestigacién abar-
c6 doce empresas (o grupos de empresas) con fines de lucro, en pai-
seslatinoamericanos, durante la segunda parte deladécadadelos
anos ochenta. Las actividades econ6micas a las cuales se dedican
son muy variadas e incluyen: banca, comercio mayorista, manu-
factura y desarrollo de urbanizaciones. Las ventas anuales de es-
tas empresas o grupos oscilan entre 25 y 150 millones de délares.

Este trabajo, cuyoobjetivo esexplorar los problemas, funciones
y responsabilidades de las juntas directivas en una forma inte-
gral, consta de tres partes:

1. Lasfuncionesquedesempeiianen laactualidad lasjuntas directivas
y el frecuente comportamiento pasivo de muchos directores.

2. Lasfuncionesadicionales que deberfanrealizary suparticipaciénen
el proceso de planeamiento estratégico.
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3. Recomendaciones para mejorar el desemperio de las juntas como
cuerpos colegiados de alta direccién.

Aunque nuestras experiencias e investigaciones han tenido
lugaren empresas con fines de lucroy en el medio latinoamericano,
consideramos que muchos de los conceptos desarrollados pueden
adaptarse a otros tipos de instituciones y paises.

FUNCIONES DE LAS JUNTAS

En América Latina existen percepciones confusas y muy
diversas sobre las funciones y la importancia de las juntas direc-
tivas. Un gerente general de una empresa comercial manifestaba:
“mi junta es la mejor: los directores no hacen nada y no me causan
problemas”. Un director externo de una empresa financiera, con
operaciones a nivel internacional, afirmaba: “la Gnica funcién de
la junta directiva es contratar y despedir al gerente general”.
Finalmente, un prominente hombre de negocios,que desempefiaba
simultdneamente la presidencia de la junta y 1a gerencia general
de un grupo de empresas industriales, opinaba: “el papel de lajun-
ta es fundamentalmente de consejo al ejecutivo principal y de
vigilancia de la ejecutoria corporativa”.

Las opiniones anteriores son tipicas de la mayoria de los direc-
tores y gerentes consultados. Cuando hemos participado direc-
tamente como directores externos enjuntas, hemos podidoconsta-
tarlaconfusién que reina en cuanto al papel que deben desempenar
los directores. Con frecuencia no se tienen funciones claramente
definidas; los aspectos financiero-contables predominan en las
agendas, en detrimento de los asuntos estratégicos; ademas, en
las discusiones, se mezclan los problemas operativos con los estra-
tégicos.

No obstante las observaciones anteriores, las juntas realizan
algunas funciones constructivas y bien encaminadas, que reflejan,
sin embargo, una visién limitada en alcance y profundidad. En la
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mayoria de las empresas observadas, durante el curso normal de
sus operaciones, los directores realizaban tres tareasque podriamos
designar como funciones tradicionales:

e Informar sobre las condiciones del entorno
* Aconsejar y asesorar al gerente general
e Evaluar la ejecutoria de la empresa

A continuacién, examinaremos cuidadosamente cada una de
estas funciones.

Informacién sobre el entorno

Por lo general, los directores o consejeros externos, debidoalas
posiciones que tienen en otras empresase instituciones, constituyen
una excelente fuente de informacién para la gerencia general en
relaci6én con el entorno en donde se compite. Con frecuencia, la
informacién proporcionada abarca temas de caracter econémico y
politico, tales comola adopcién de nuevas medidas presupuestarias,
cambios en las tasas de interés, disponibilidades adicionales de
financiamiento, creacién de nuevos impuestos, oportunidades de
intercambio comercial en condiciones preferenciales y surgimiento
de nuevas figuras politicas. En ocasiones, los directores pueden
facilitarinformacién valiosa sobre clientes potenciales, nuevas ac-
cionesde los competidores, obien la entrada de nuevos participantes
en la industria.

Ladisponibilidad de informacién objetiva, completa y sobre to-
do oportuna, en relacién con los eventos sefialados, permite al ge-
rente actuar con rapidez para aprovechar oportunidades y evitar
riesgos. El suministroe intercambiodeinformacién, generalmente,
se realiza fuera de los temas de agénda, ya sea inmediatamente
antes de la reunién formal o después de finalizada.
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Consejo y asesoria

La mayoria de los presidentes, directores y gerentes con-
cuerdan con que la participacién de los directores, enla gestién de
las empresas, es principalmente de naturaleza consultiva y no de-
cisoria. La gerencia general dirige ycontrolalaempresa, y lajunta
aconseja a la gerencia, en la medida que ésta lo requiera. Los
directores pueden aconsejar y asesorar en una amplia gama de
actividades, tales como asuntos legales, problemas éticos, rela-
ciones comunitarias, negociaciones con dependencias guberna-
mentales, identificacién de oportunidades de negocios, asociacién
coninversionistas potenciales y en las relaciones conlos medios de
comunicacién. Segin nuestra experiencia, los directores gene-
ralmente no dedican mucho tiempo a los asuntos de las empresas
que sirven; su asesoria y consejo, por lo tanto, no pueden ser del
tipo que requiera un andlisis complejo y profundo. No obstante,
por estar acostumbrados a tratar problemas gerenciales de alto
nivel, pueden hacer aportes ttiles a los gerentes que estén dis-
puestos a escuchar.

Lasjuntas directivas son especialmente valiosas para aconsejar
a la gerencia en la solucién de los problemas legales y éticos que
frecuentemente afrontan. El campo ético-legal es sumamente
complejo en nuestro medio y, por lo tanto, necesita soluciones ob-
jetivas y balanceadas, a fin de reducir los riesgos y perjuicios. Un
gerente general de una empresa comercial, al referirse a este pro-
blema manifestaba:

“La junta directiva es un cuerpo colegiado de generalistas, que
me pueden aconsejar sobre la soluciénde todo tipo de problemas,
ofrecer nuevas ideas sobre productos, mercados y servicios. Sin
embargo, sus consejos son mas valiosos, cuando se trata de pro-
blemas éticos y legales”.

Undirector de la misma compaiiiacorroboraba, conotras pala-
bras, lo que habia afirmado el gerente:
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“Nuestro trabajo principal, comodirectores, consiste en vigilarel
cumplimiento de las leyes y los principios éticos de parte de la
empresa. Pero, aunque en el seno de la junta discutimos los
problemas y ofrecemos soluciones, es la gerencia quien toma las
decisiones finales”.

A nuestrojuiciolasexpresiones anterioresreflejan tipicamente
el sentir de muchos directores y gerentes.

Evaluacién de ejecutoria

La tercera funcién desempefada por las juntas directivas con-
siste en la evaluacién de la ejecutoria de la corporacién y de las
principales subsidiarias. La evaluacién se efectia periédicamente
(generalmente cada mes). En ella se destacan los asuntos finan-
cieros, mediante informaciones del estado de situacién, el estado
de resultados, el presupuesto de caja, la exposicién en monedas
extranjerasy los desgloses de cuentasimportantes. Los resultados
reales del periodo se analizan y comparan, tanto con los pre-
supuestos anuales de operaciones de la empresa, como con los re-
sultados de la competencia, en caso de que se disponga de ellos.

Algunas veces, al efectuar evaluaciones del desempefio, se
investigan las causas que originaron las discrepancias con respecto
alos presupuestos operativos y los resultados de los competidores.
Incluso, en ocasiones, se llega a proponer soluciones concretas a
los problemas planteados; pero esto es la excepcién. Por lo general,
laevaluacién se hace en formamecdanica, pococreativay aceptando
las explicaciones y soluciones que ofrece la gerencia general.

A pesar de las criticas anteriores, debemos reconocer que el
andlisis del desempefio, atin siendoincompleto y superficial, tiene
una funcién importante: sirve para establecerle un cierto marco
de disciplina a las acciones de la gerencia general. El gerente, al
tener que comparecer periédicamente ante un consejo directivo,
se obliga a ser més cuidadoso en sus actuaciones. Estudios reali-
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zados sobre este tema, en otros paises,! revelan que, aun en
situaciones en las cuales los miembros del consejo no hacen pre-
guntas dificiles ni desafiantes, la gerencia tiene cuidado en la
preparacién de los informes y cifras financieras. Se establece,
evidentemente, una especie de disciplina, por s6loel hechode que
se celebran reuniones de junta directiva.

Una de las medidas que contribuye a fortalecer el valor disci-
plinario de las juntas es reservarse con exclusividad la seleccién
ynombramientodelos auditores externos de la empresa. Por dere-
cho, la designacién de los auditores externos corresponde alajun-
ta; sin embargo, a menudo, en la vida real, los gerentes generales
son quienes toman esa decisién. A nuestro juicio, se comete un
serio error con semejante manera de actuar.

COMPORTAMIENTO PASIVO

Cuando las juntas directivas no tienen funciones claramente
definidas, el comportamiento de sus miembros es relativamente
pasivo y poco productivo. Las causas que propician y ayudan a
explicar este tipo de comportamiento, son basicamente cuatro:'a)
las limitaciones de tiempode los directores, b) el poco conocimiento
que tienen de la industria y de la empresa, ¢) 1a concentraci6én del
poder corporativo en el gjecutivo principal y d) un proceso sesgado
en la seleccién de los directores.

La mayor parte de los directores son personas que disponen de
poco tiem po para las funciones y responsabilidades que exigen las
juntas, debido a que desempefian posiciones de tiempo completo
como ejecutivos de otras empresas; o bien, tienen considerables
intereses econémicos que vigilar y proteger. Los directores tini-
camente disponen del tiem ponecesario para asistira lasreuniones
de la junta y, en pocas ocasiones, pueden dedicarse a estudiar,
analizar y evaluar los problemas importantes de la empresa.2

La afirmaci6n anterior nos conduce directamente ala segunda
explicacién del por qué del papel pasivo de los directores en las
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juntas: el conocimiento limitado y la poca experiencia en la
industria y en la empresa. Adn en los casos en que reciben in-
formacién abundante y previa a las reuniones, los directores en-
frentanel problemade estudiarlae interpretarlaadecuadamente.
Se trata de informaci6én compleja, relacionada con propuestas de
inversién, expansién a nuevos mercados, adquisiciones de nuevas
empresas, etc.; la discusién y solucién de estos problemas es un
proceso dificil y requiere un amplio conocimiento, tanto de la
empresa, como de sus competidores.

Inclusolos directores més capaces y experimentados no tienen
ni el conocimiento ni la experiencia del gerente general sobre los
asuntos de laempresa. Este, por lanaturaleza de su cargo, conoce
a fondo las operaciones de su empresa y la industria a la cual
pertenece. El poseer esta profundidad en el conocimiento es un
factor que contribuye a explicar la concentracién de poder en la
persona del presidente ejecutivo o gerente general. Si esta per-
sonaes, ademas, propietaria—o controlabloques significativos de
acciones— su poder crece considerablemente. Tal circunstancia
reduce, aun ma4s, el poder individual y colectivo de los otros di-
rectores. Lo mismo ocurre cuando los cargos de gerente general y
presidente de la junta son desempeiiados por la misma persona.

Otra causa que ayuda a explicar el comportamiento limitado
y complaciente de los directores en nuestro medio es el proceso
mismo por el cual se seleccionan los directores de la junta. En una
de las empresas observadas por nosotros, un director expresaba:

“El concepto cldsico de que los accionistas eligen a los directores,
y estos, a su vez, seleccionany nombran al gerente general, noes
cierto en el medio latinoamericano. La realidad es otra: la junta
directiva no escoge al ejecutivo principal; en muchos casos, él es
quien selecciona a los directores”.

Aunque seria aventurado afirmar que la situacién descrita es
tipicade nuestrasjuntas directivas, no podemos dejar de reconocer
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la enorme influencia que tienen los gerentes generales en el pro-
ceso para seleccionar los directores; lo que conduce a crear un
cuerpo directivo dependiente, pasivo y, en ocasiones, sumiso a la
voluntad de la gerencia.

Una excepcién a esta préctica, ocurre cuando los directores
externos son dueiios de bloques substanciales de acciones, o bien
representan directamente a los dueiios. En tales casos, los direc-
tores tienen interés en incorporar nuevos directores de su propia
eleccién, porloque el poder del gerente general puede ser eliminado
o disminuido de manera significativa.?

FUNCIONES ADICIONALES

Hemos ya discutido las funciones desempeiiadas tradicio-
nalmente por las juntas directivas de las empresas en la regién
latinoamericana, sin omitir, ademas, el aspecto del comportamiento
pasivo. Corresponde ahora proponer algunas funciones que noson
desempeiiadas en la actualidad, pero que deberian serlo. Es im-
portante destacar que la mayoria de los directores, en forma
privada, reconocen la importancia y necesidad de adoptar de in-
mediato las funciones que aqui se proponen y que estdn rela-
cionadas con tres dreas fundamentales enlavida de las empresas.
Son las siguientes:

* La estrategia corporativa
* Las politicas financieras fundamentales

* El desarrollo del equipo humano directivo y gerencial

A continuacién, exploraremos las funciones relacionadas con
cada una de las areas; sin embargo, debemos prevenir al lector en
dos puntos: a) Cadajunta directiva deber4 decidir la profundidad
y nivel deinvolucramientoen las funciones. b) Las nuevas funciones
no se proponen con fin de sustituir las tradicionales, sino que, por
el contrario, vienen a complementarlas.
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Estrategia empresarial

Enlamayoria delas directivas delas empresasnose establecen
objetivos, estrategias y politicas corporativas.# Estas decisiones
son tomadas de facto por el primer ejecutivo de la empresa. El ge-
rente general de un banco comercial, al discutir asuntos rela-
cionados con la estrategia decia:

“Lagerencia formula la estrategia. Les decimos a nuestros direc-
tores el rumbo que ha de tomar el banco y las razones que tene-
mos para ello. Teéricamente tienen el derecho de veto, pero nun-
caloejercen. Francamente, aunque tenemos buena comunicacién
con nuestros directores, ellos no estdn en posicién de desafiar lo
que se propone realizar la gerencia”.

Como se menciond, el director tipico dificilmente tiene el
tiempo ylos conocimientos necesarios para participaractivamente
en la formacién de la estrategia empresarial. Generalmente, la
junta aprueba las decisiones estratégicas tomadas de antemano
por la gerencia. La aceptacién se sustenta muchas veces en infor-
macién incompleta, parcial; y noen un analisis cuidadoso del en-
torno, la competencia y la empresa misma. En algunas de las
empresas serfa posible redactar de antemanolas actas del consejo
directivo. La agenda de trabajo es casi siempre la misma y el
comportamiento de los directores es predecible en un alto gra-
do.

Nuestro punto de vista, en contraposicién con las practicas
encontradas, es que una junta eficiente y responsable debe parti-
ciparen laconcepcién delaestrategia.5 Asimismo, debera revisarla
periédicamente para determinar su validez y usarla como marco
de referencia para otras decisiones importantes. Reconocemos
que el ejecutivo principal y sus colaboradores inmediatos tienen
granresponsabilidadenla preparacién de la estrategia corporativa;
pero las directivas, por el bien de las empresas, deben tener una
participacién mucho més constructiva.
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El proceso de planeamiento estratégico presupone que la ge-
rencia general efectuar4, una o varias, presentaciones sobre la
estrategia de la empresa y sus diferentes elementos. Adema4s, los
directores deben recibir informacién pertinente al entorno, com-
petidores, consumidores, proveedores, productos sustitutos y re-
cursos disponibles. Una vez realizadas las exposiciones y analizadas
las informaciones se deberan propiciar discusiones exhaustivas,
francas y objetivas sobre la posible estrategia y sus repercusiones
para la empresa. En estos casos, la gerencia estaria fomentando
y facilitando la participacién del consejoen la definicién de los pro-
blemas estratégicos, en la biisqueda de soluciones y en la iden-
tificacién de los riesgos correlativos.

A fin de contribuir acrear, en alguna medida, mejores procesos
para la adopcién de estrategias eficientes y efectivas en las em-
presas de nuestro medio, presentamos las funciones y tareas que
conducen a ello.

Enrelacién con laformacién de la estrategia, lajunta directiva
debera evaluar y aprobar las siguientes decisiones:

* Los negocios en que la empresa participara.

* Los objetivos y las metas de la empresa, en especial aque-
llas relacionadas con participacién de mercado, crecimiento
y rentabilidad sobre la inversién.

* Los mercados y segmentos de mercado en donde se
participara.

* Los productos y servicios con los cuales se va a competir
en cada segmento.

* La cobertura geografica de las operaciones, incluyendo
tantolalocalizacién de las facilidades productivas, comola
amplitud y densidad del sistema de comercializacién.
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¢ El grado de diversificacién hacia nuevos negocios.

* El nivel deintegracién vertical que se tiene planeado pa-
ralas operaciones productivas y para las 1abores de comer-
cializacién.

* El nivel de riesgo, asociado con las diferentes decisiones
estratégicas.

En relacién con la ejecucién de la estrategia, 1a junta de direc-
tores también tiene funciones especificas que deben ser compartidas
con la alta gerencia. El papel que le corresponde alajuntaes el de
evaluar y aprobar las siguientes decisiones:

* Los presupuestos anuales de operaciones e inversiones.

* Los proyectos estratégicos, especialmente los relacionados
con diversificacién e integracién.

* Las adquisiciones de subsidiarias y las fusiones con otras
empresas.

* La participacién en empresas e inversiones conjuntas.

* La construccién de edificaciones e instalaciones impor-
tantes.

* Loscambiossignificativosenlaestructuraorganizativa
de la empresa.

En las empresas de los paises desarrollados la formacién de
comités de planeamiento estratégicoha sido utilizada con éxito. El
comité se constituye con unos pocos directores, el gerente general
y algiin otro ejecutivo clave. Al concentrarse en los planes estra-
tégicos, los directores escogidos tienen la oportunidad de alcanzar
un conocimiento méas profundo sobre el tema. De esta forma, se
logra un proceso de planeamiento mas efectivo.
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Politicas financieras fundamentales

Aunque las polfticas financieras estdn estrechamente ligadas
a la estrategia, se ha preferido presentarlas por separado por la
importancia que tienen paralos accionistas, directores y gerentes.

Las politicas financieras, con alguna sorpresa de nuestra par-
te, no son adoptadas conjuntamente por la gerencia general y la
junta directiva. La participacién de las directivas en este tipo de
decisiones, adema4s de ambigua, pocas veces se opone a los deseos
de la gerencia.

Debe ser responsabilidad de la junta analizar y aprobar los
cambios a las politicas financieras propuestas por la gerencia ge-
neral. Especificamente, los directores deben involucrarse en los
temas siguientes:

* La estructura financiera de la empresa, incluida de ma-
nera especial la adopcién de un nivel maximo de endeu-
damiento, congruente con los riesgos que enfrente la em-
presa.

* Los tipos de endeudamiento que podran ser utilizados,
considerando plazos, subordinaciones, convertibilidades y
participaciones especiales.

* La proporcién de las utilidades que se distribuirdn como
dividendos.

* Los aumentos en el capital de participacién ordinario, la
creacién de acciones privilegiadas, los derechos de suscrip-
cién y las opciones de compra de acciones, asi como la
autorizacién de diferentes series de acciones comunes.

* El control y el grado de apertura ptblica que se tendra
con el capital por acciones.
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Desarrollo del equipo directivo y gerencial

El planeamiento y desarrollo de los recursos humanos del méas
alto nivel es una de las mayores responsabilidades que tiene la
juntadirectiva. Estos recursos estdn constituidos porlos miembros
de la misma junta, el principal ejecutivo de la empresa (gerente
general) y los gerentes de las dreas funcionales.

Lajunta, para consigo misma, tiene dos funciones: La primera
es el reclutamiento y la seleccién de nuevos miembros, ya sea
directamente, o bien utilizando comités formados para ese efecto.
Al reclutar nuevos directores se deben tomar en cuenta criterios
como el prestigio personal, los conocimientos profesionales espe-
cializados, 1a experiencia ejecutiva, la capacidad de generar nego-
cios adicionales, laindependenciade criterioy el compromiso para
dedicarle tiempo a las responsabilidades directivas. La segunda
es la creacién y la ejecucién de una serie de normas orientadas a
regular su buen gobierno, entre los cuales podriamos mencionar
la compensacién de los directores, los requerimientos de tiempo,
la frecuencia y duracién de las reuniones, la preparacién de
agendas y actas, la creacién de comités especiales, la remocién de
los directores, etc.

En relacién con el gerente general y con los gerentes de 4reas
funcionales, las directivas también tienen responsabilidades muy
claras. A nadie se le escapalafuncién primordial que tiene lajunta
directiva en la seleccién y nombramiento del gerente general,
especialmente en las situaciones de crisis. A nuestrojuicio, su res-
ponsabilidad va mucho ma4s lejos; pues es necesario que la junta
participe de una manera méas completa y activaen el desarrollo de
los recursos humanos de alto nivel. A continuacién se ofrece una
descripcién genérica de las tareas que, en este aspecto, deben
llevarse a cabo.

En relacién con el gerente general, 1a junta deberd intervenir
en los siguientes asuntos:

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[
s . or



www.enriquebolanos.org

LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA 179

e Efectuar el reclutamiento, la seleccién y el nombra-
miento.

* Definir y delegar las funciones, responsabilidades y la
autoridad que fuese necesaria.

¢ Evaluar periédicamente su desempeiio, comparandolo
con planes, presupuestos y compromisos establecidos.

* Determinarsueldo, prestaciones, bonificacionesocual-
quier otra forma de compensacién, acorde con las evalua-
ciones realizadas.

* Definirlas situaciones y condiciones en que debera ser
separado de su cargo.

* Establecerlos planes contingentes para lograr una su-
cesién ordenada del cargo.

En relacién con los ejecutivos que se desemperian como gerentes
funcionales, el consejo debera ocuparse de lo siguiente:

* Confirmar los nombramientos efectuados por la ge-
rencia general.

* Revisaryaprobarlas evaluaciones periédicas de ejecu-
toria realizadas por el gerente general.

* Revisar y aprobar los sueldos, prestaciones, bonifica-
ciones o cualquier otro tipo de compensaciones recomenda-
das por la gerencia general.

RECOMENDACIONES FINALES

En el presente estudio hemos analizado las funciones que tra-
dicionalmente realizan las juntas directivas de las empresasenla
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regi6n latinoamericana, durante el curso normal de sus opera-
ciones. Concretamente, se ha destacado cémo los directores
constituyenuna valiosafuente de informacién sobre las condiciones
y eventos del entorno, la labor de 1a junta como cuerpo consejero
o asesor de la gerencia general y la vigilancia que ejerce sobre las
operaciones y resultados de la empresa. Estas funciones, aunque
importantes para garantizar un minimo de viabilidad en las em-
presas, son insuficientes cuando se pretende participar en indus-
trias que requieren altos niveles de competitividad y eficiencia;
especialmente en aquéllas orientadas a los mercados interna-
cionales.

Hemos explicado c6mo las juntas directivas, ademas de las
funciones tradicionales, deberan incorporar otras estrechamente
relacionadas con la definicién, disefio y ejecucién de la estrategia
empresarial; c6mo, asf mismo, es necesario que realicen de una
forma mas completa y sistematica la planificacién y desarrollo de
los recursos humanos de alto nivel. Las empresas de nuestro me-
dio podrén tener mayores probabilidades de competir con éxito en
el contexto internacional, en la medida en que sean dirigidas con
la colaboracién de juntas directivas conscientes de sus funciones
y responsabilidades en asuntos estratégicos y con directores capa-
ces e independientes.

Esnecesario, finalmente, presentar algunas recomendaciones
que, aunque mencionadas en este articulo, no han sido discutidas
losuficiente. Seintenta, con ellas, facilitarel proceso de moderniza-
cién de nuestras juntas. Son las siguientes:

* Separar los cargos de presidente de la junta directiva y el del ge-
rente general, para que sean desempefiados por personas dife-
rentes, y para reducir asf la concentracién del poder corporati-
vo. Con esta medida se pretende facilitar, en el seno de la jun-
ta, la presentacién de puntos de vista opuestos, las discusiones
constructivas y lasanacritica de ideas, proyectos y cursos estraté-
gicos.
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* Formar juntas directivas compuestas por un nuimero rela-
tivamente reducido de miembros, a fin de fomentar la participacién
activa, de evitar que las responsabilidades se diluyan y de garan-
tizar la confidencialidad necesaria. Las experiencias en otros pai-
ses®sugieren quelasjuntas directivas, con m4s de nueve miembros,
funcionan con menor grado de eficiencia.

* Propiciar, cuando se trata de integrar las juntas, un balance
apropiadoentre directores internos y externos. En nuestro medio,
el dnico director interno que participa en las reuniones es el
ejecutivo principal. Y esta practica, como ya se vio, facilita el mo-
nopolio de la informacién y la centralizacién del poder. Una me-
dida sanaes la participacién de algiin gerente funcional en el seno
de la junta.

* Exhortar a los directores externos, para que se involucren ple-
namentey dediquen el tiemponecesario alas labores relacionadas
con su cargo. La disponibilidad de tiempo para la preparacién,
asistencia a las reuniones y seguimiento de las resoluciones, debe
ser un criterio importante en la seleccién de los directores. Un di-
rector probablemente necesita dedicarle a una empresa (o grupo
de empresas) entre 15 y 20 dias por afio.

* Promover un nivel de compensacién para los directores acorde
con las funciones, responsabilidades, riesgos y tiempo invertido.
Enespecial queremos destacar que lacompensacién puede hacerse
total o parcialmente en acciones o en derechos de compra de ac-
ciones de laempresa. A nuestrojuicio, esta decisién es sumamente
importante; pues contribuye a que los directores sean copro-
pietarios y a que exista uninterés de largo plazo en el desempeiio
de la empresa.

Finalmente, cabe reconocer que lajunta directiva, como objeto
deinvestigacién profesional, tiene un gran potencial. Enlos paises
endesarrolloexisten dos temas cuyoestudioresulta especialmente
interesante y con los cuales pueden lograrse resultados muy
positivos a corto plazo. Uno de ellos es la composicién y el funcio-
namiento de las juntas en el contexto de la empresa familiar. El
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otro tema de estudiocorresponde a las actuaciones de lasdirectivas
en situaciones de crisis inesperadas, tales como el fallecimiento
subito del ejecutivo principal o las destrucciones causadas por la
naturaleza. La dindmica que se desarrolla cuando a una junta se
le presentan este tipo de problemas, puede serintensa y dramética,
digna de un estudio separado.

Noras

1. Cfr.MylesL.Mace, “El Presidentey el Consejode Administracién”, Biblioteca
de Harvard de Administracién de Empresas, articulo N? 29, México, D.F.
1974.

2. Resulta interesante observar que, en estudios realizados en empresas
norteamericanas, el tipo promedio de director dedica 14 dfas hébiles por aiio
al desempefio de sus funciones. (Cfr. Jay W. Lorsch, Pawns or Potentates.
Harvard Business School Press, 1989; p. 45.

3. Cfr. Arch Patton y John C. Baker, “Why Won’t directors rock the Boat?”,
Harvard Business Review (noviembre — diciembre 1987).

4. Enlasreunionesdelajuntade algunasempresas,se discuten ocasionalmente,
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dos, de las doce empresas objeto de nuestra investigacién, las juntas
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estrategia.
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Plan for Ideal Board”, Harvard Business Review (noviembre — diciembre
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School Press, 1989).

6. Cfr. Arch Patton y John C. Baker, “Why won’t directors rock the boat?”,
Harvard Business Review (noviembre — diciembre 1987).
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La puesta en practica
de una estrategia

Richard C. Hamermesh

Llevar a la accién concreta una estrategia es una de las tareas
y retos principales que enfrenta un gerente general. El s6lo poder
concebir nuevas y claras estrategias no es suficiente. El gerente
general debe también tener la capacidad de plasmar su visién
estratégica en pasos concretos, para que “se hagan las cosas”. Sin

Traducidointegralmente con el permiso de Harvard Business School por Luis Delgadillo,
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embargo, a pesar del amplio reconocimiento que se le concede a su
importancia, la actual generacién de gerentes con educacién pro-
fesional carece delas destrezasbasicas —segiin muchos han infor-
mado— para llevar a la realizacién una determinada estrategia.l

El propésito de este trabajo es brindar un marco de referencia
para abordar el problema que surge a la hora de poner en accién
unaestrategia. Especificamente, se tratard el tema siguiendo tres
puntos: 1) definicién de las tareas claves de implementacién, es
decir, de la puesta en prictica; 2) revisién de la variedad de
enfoques que los gerentes pueden aplicar a estas tareas, y 3) iden-
tificacién de las destrezas que son necesarias para realizar
eficazmente una estrategia.

Alolargode este trabajo, damos por supuesto que laestrategia
ya se ha disefiado, ya ha sidodefinida y no est4 sujeta aun cambio
repentino. En la prictica, desde luego, las estrategias cambian
constantemente y se adaptan a las nuevas circunstancias. Aqui,
para propésitos de anélisis, separamos el disefio y la implemen-
tacién de estrategias y suponemos que en algiin momento se de-
fine una estrategia global o los principales elementos de una es-
trategia. Esto nos permite considerar lo que el gerente general
debe hacer para que su estrategia ya definida se convierta en rea-
lidad.

DEFINICION DE LAS TAREAS
Creacion de “concordancias”

Unavez que se hadeterminado laestrategia, el trabajo del ge-
rente general es asegurarse de que la estrategia se halle implicita
en todo lo que su organizacién hace. Por ejemplo, una compaiiia
que trata de convertirse en el competidor de menor costo y alto
volumen en su industria, probablemente no tendria programas
extravagantes de mercadeo y sus sistemas de informacién
tenderian a darle énfasis alos costos, la eficiencia y la produccién.
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Dicho de una manera simple: la principal tarea para llevar a la
préactica una estrategia consiste en establecer concordancia entre
las metas estratégicas de la empresa y sus otras actividades. Por
lo general, es necesario crear dos tipos de concordancias: a) Con-
cordancias entre la estrategia y las politicas funcionales. b) Con-
cordancias entre la estrategia y la estructura, procesos y sistemas
de la organizacion.

Concordancias funcionales

Estas concordancias se refieren ala adopcién y ejecucién de po-
liticas funcionales que sean consistentes con los objetivos estraté-
gicos de una empresa. Es esencial que todas las funciones —mer-
cadeo, manufactura, ingenieria y finanzas— adopten politicas
que refuercen laestrategia de la empresa. Paraque nadie crea que
se trata de una tarea simple, consideremos el siguiente ejemplo:2

El gerente a cargo de una empresa, que previamente competfa
fabricando productos tinicos segiin especificaciones de pedidos,
emprendi6 una nueva estrategia agresiva. Elcreia poder aumen-
tar laparticipaciénde laempresa en el mercado si vendia el valor
de la disponibilidad de productos en vez de sélo la tecnologia. La
clave para su enfoque fue iniciar la manufactura de ciertos
modelos antes de tener en su poder los pedidos en firme, con lo
cual acortaba significativamente el perfodo de entrega.

Meses después, este gerente comenzé a dudar sobre esta idea.
Por un lado, los modelos construidos, segiinla demanda prevista,
requerian un reprocesamiento costoso a fin de ajustarlos a los
pedidos que al final se recibian. Ademds, las quejas de los clien-
tes dejaron muy en claro que la reduccién anunciada en el lapso
de entrega no se habia cumplido. El incumplimiento de las pro-
gramaciones también estaba creando sanciones costosas.

Una investigacién revel6 que la raiz de estos problemas, se
hallaba en las medidas utilizadas en las oficinas distritales de
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ventas. Por varios afios, las bonificaciones de los ingenieros de
ventas se habian basado en el monto en délares de los pedidos.
Dicho sistema hacia que los ingenieros, en vez de preocuparse
por cuil modelo era el que pedian los clientes, dieran rienda
suelta a las inclinaciones normales de sus clientes, quienes de-
mandaban productos fabricados segin especificaciones. Las
alusiones al “cliente rey” fueron tomadas al pie de la letra por el
personal de campo. No reconocieron que la nueva estrategia de
su gerente general requeria una respuesta particular por parte

de ellos.

Este ejemplo sefiala muchos de los problemas que los gerentes
generales enfrentan cuando tratan de crear las concordancias
funcionales que son esenciales para que funcione una estrategia.
Comunicar la estrategia a los gerentes funcionales (o incluso in-
volucrarlos en el proceso de disefio de estrategias) no siempre es
suficiente para garantizar que las politicas funcionales reflejen la
estrategia. Esto sucede porque el carédcter basico de las funciones
a menudo conduce a comportamientos tradicionales, que no se
cambian facilmente sélo porque un gerente general anuncia una
nueva estrategia. El impulso de manufactura hacia la estan-
darizacién, el de mercadeo hacia las reacciones de los clientes, el
de ingenieria hacia la innovacién y el de finanzas hacia el control
de costos, son posturas funcionales muy naturales que estdn
profundamente arraigadas en cada 4rea funcional.

Se hace, pues, necesario que el gerente general se encargue de
garantizar que las amplias y detalladas politicas funcionalés
reflejen la estrategia que se esta siguiendo. En el ejemplo anterior,
el comportamiento de los ingenieros de ventas era un asunto que
el gerente general no podia dejar en manos de otros. El éxito re-
queria una cuidadosa atencién, para hacer que este aspecto de las
politicas concordara con la estrategia que se estaba siguiendo.

Concordancias administrativas

Para que una estrategia tenga éxito en su funcién real, se re-
quiere también que los sistemas y procesos gerenciales sean con-
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gruentes con la estrategia y la refuercen. De hecho, los sistemas
y procesos gerenciales se encuentran dentro de las “fuentes de
influencia” m4s importantes con que cuentan los gerentes generales
para guiar sus organizaciones. Existen, por 1o menos, nueve sis-
temas y procesos importantes que deben armonizarse con la es-
trategia:

‘Estructura de la organizacién
Sistemas de informacién

Sistemas de incentivos

Sistemas de control

Sistemas de planeamiento estratégico
Procesos de la organizacién

Seleccién y desarrollo de ejecutivos
Cultura corporativa

Estilo de liderazgo

S e ol i L o

Para disefiar cada uno de estos sistemas y procesos, a fin de
quereflejenlasintenciones estratégicas, senecesitala participacién
del gerente general y de los especialistas de la plana mayor. Por
ejemplo, dentrode la misma industria, una empresa que est4 tra-
tando de alcanzar varios nichos en la industria, podria ser orga-
nizada en varias divisiones semiauténomas. Mientras que otra
compaiiia, productora de unos pocos productos estdndares de alto
volumen, probablemente se organizaria segin las funciones
tradicionales. Ambos enfoques podrian tomarse como apropiados,
' siempre que sean consistentes y que refuercen la estrategia que se
estd siguiendo.

De manera similar, el propésito de los sistemas de informacién
y control (desde la perspectiva del gerente general) no es recopilar
una vasta cantidad de datos. Su propésito consiste en darle
seguimiento e informar aquellas cifras claves acerca de las opera-
cionesinternasy eventos externos queindican, con mayorexactitud,
la viabilidad de la estrategia actual de la empresa y que sefialan
cudndo se necesita un cambio.
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Los sistemas de incentivos y los sistemas de seleccién y de-
sarrollo gerencial se citan a menudo dentro de las fuentes m4sim-
portantes de influencia con que cuenta el gerente general. Al esta-
blecer incentivos que recompensen a los gerentes por el logro de
objetivos estratégicos, el gerente general puede brindar una tre-
menda motivacién para lograr la estrategia. De manera similar,
la seleccién de ejecutivos, con disposicién favorable y con destrezas
consistentes con la estrategia, aumenta considerablemente las
oportunidades de una realizacién estratégica exitosa.

Aunque parezca l6gica la necesidad de compensar y seleccionar
a los gerentes, de manera que refuercen la estrategia, en la prac-
tica esto puede resultar muy dificil. Consideremos la seleccién de
gerentes: en la practica, en vez de escoger al que tenga ma4s proba-
bilidades de realizar el trabajo de una manera que contribuya al
logrode laestrategia, casi siempre hay presiones, bien sea parano
despedir o rebajar de catogoria a personas, bien para ascender a
la persona que “sigue en el escalafén” o que haya “servido bien a
la compaiiia”. De manera similar, la compensacién mediante in-
centivos generalmente le da énfasis al desempefioa corto plazo, en
vez de incentivar el desempefio estratégico.

Finalmente, mediante su estilo de liderazgo yla cultura corpo-
rativa que éste haya generado, el gerente general puede afectar
profundamente la puesta en practica de una estrategia. Una
empresa que intenta competir con productos innovadores de alta
tecnologia requiere un tipo de liderazgo y cultura corporativa
diferentes a los de una compaiiia que fabrica productos estdndares
de bajo costo. Tanto el liderazgo como la cultura corporativa son
conceptos evasivos, pero pueden convertirse en barreras impor-
tantes para el logro de la estrategia si se pasan por alto.

ENFOQUES GERENCIALES PARA LA APLICACION DE LA ESTRATEGIA

La identificacién de las concordancias funcionales y adminis-
trativas que necesitan alcanzarse usualmente produce una lista
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extensa de dreas problemaéticas y objetivos. El siguiente paso para
elaborar un plan dirigido a la realizaci6n de una estrategia es
identificar los dos o tres problemas ma4s criticos que se deben
abordar, si se quiere qué la estrategia funcione. Este paso exige
tener mucho discernimiento, pero es esencial que la organizacién
le dé énfasis a un niimero limitado de cambios y problemas, si no
se quiere que la ejecucién de la estrategia sélo sea una serie de
esfuerzos casuales.

Una vez que se determinan las dos o tres dreas de mayor
prioridad es necesario desarrollar planes para cada una. Dichos
planes deben ser detallados y deben abordar problemas
organizacionales y humanos que, probablemente, surjan. Los
planes deben presentar una secuencia de medidas que serén
tomadas a través del tiempo y que deben incluir un anélisis de las
alternativas disponibles, si los eventos no ocurren como se pla-
neo.

Después de identificar las medidas necesarias paraejecutarla
estrategia, el siguiente paso consiste en determinar cémo el ge-
rente general debe tomar las medidas o asegurarse de que las
mismas se tomen. Existe un nimero infinito de maneras en que
los gerentes desempeiian la tarea de poner las estrategias en
accién. Y, obviamente, el enfoque “correcto” depende de varios
factores, tales como la seriedad de los problemas estratégicos de
la empresa, sus recursos financieros, el grado de cambio que es
necesario alcanzar, la rigidez de las normas existentes y el estilo
gerencial y las preferencias personales. Pero, el nimero de con-
tingencias hace que, prescribir con mucha precisién cuél sea la
manera que mejor funciona en cada situacién, resulte una tarea
dificil e interminable. Un enfoque m4s Gtil es entender la gama de
maneras de llevar a la prdctica la estrategia y algunas de las
situaciones tipicas que irequieren.una prdctica eficaz. Trataremos
primero las situaciones, y luego las modalidades.
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Situaciones tipicas

A medida que las organizaciones crecen, tienden a pasar por
varias etapas diferentes.3 Por ¢jemplo, un modelo afirma que las
corporaciones pasan por tres etapas diferentes: producto 1nico,
empresa unica y multiempresa. Como se muestra en el Anexo 1,
cada una de estas etapas requiere maneras completamente dife-
rentes de administrar la compariia con diferentes estructuras de
organizacién, incentivos y controles. Ya que las maneras de admi-
nistrar en cada etapa son tan diferentes, las transiciones de un
producto inico a una empresa (inica, 0 de una empresainica a una
multiempresa son particularmente dificiles de controlar. Pero,
como estas transiciones son tan tipicas, presentan problemas
recurrentes de implementacién.

Otros problemas se repiten en situaciones estratégicas tipicas.
Tales situaciones incluyen la implementacién del crecimiento
rapido, consolidaciones, cambio estratégico, giros radicales o la
integracién de nuevas adquisiciones. Estas situaciones son tipicas
y cada una plantea varios problemas singulares y recurrentes de
implementacién.

La importancia de las transiciones y situaciones estratégicas
tipicasreside en quecadauna tiende a presentar algunos problemas
Unicos y requiere destrezas diferentes. Sin embargo, esimportante
tener en mente que la forma de lidiar con problemas tnicos y
recurrentes no es la misma para todas las situaciones de cierto
tipo; y que todas las situaciones y transiciones siempre requieren
que se logren concordancias entre la estrategia que se esta si-
guiendoy las politicas funcionales y sistemas y procesos gerenciales.

Modalidades de implementacién

En cualquier situacién o transicién estratégica, el gerente
general se enfrenta a dos decisiones importantes. La primera,
trata de su propio grado de participacién en el proceso de hacer
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que se realice la estrategia. Por ejemplo: hay gerentes que partici-
pan, dirigen y supervisan personalmente la ejecucién. Otros,
limitan su participacién personal a la expresién de objetivos
claros, y luego permiten que sus subalternos elaboren los detalles
de la puesta en practica. La segunda decisién se refiere al grado
de atencién que el gerente general concede a las restricciones ad-
ministrativas. Tales restricciones se refieren a factores como son
larigidez de las normas y patrones de comportamiento existentes,
y la anuencia con que los gerentes claves respaldan la estrategia.
Por ejemplo: un gerente general puede optar por poner poca
atencién a las restricciones administrativas, silos recursos finan-
cieros son escasos, o si una oportunidad estratégica requiere de
una respuesta rapida. Sin embargo, en otras ocasiones, el gerente
pondrd mayor atencién a las consecuencias administrativas
resultantes de la ejecucién una estrategia.

Si se combinan estas dos dimensiones, se obtiene la matriz
mostrada en el Anexo 2. Cada cuadrante de la matriz se puede
considerar un “tipo ideal” de modalidad que un gerente general
tiene la posibilidad de adoptar cuando realiza una estrategia. Y
cada modalidad tiene sus propias ventajas y limitaciones.

En la modalidad, por ejemplo, de Gerente Polttico, el gerente
general tendra gran participacién y también estar4 informado de
las implicaciones administrativas del plan. Por ejemplo, si la im-
plementacién de la estrategia requiere el cierre de plantas manu-
- factureras, el gerente general, en vez de proceder al cierre tan
rapidamente como sea posible, se tomar4 el tiempo para mitigar
las consecuencias negativas de esta medida. Si bien la gerencia
politica puede requerir tiempo, tiene las ventajas de que tiende a
causar pocodesordenorganizacional y, porotra parte,dejaintactos
los intereses de los jugadores claves.

El Gerente Emprendedor estara muy involucrado en la imple-
mentacién delaestrategia y pondréd poca atencién alasrestricciones
administrativas. En la medida en que sea necesario conciliar el
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logro de los objetivos estratégicos y la respuesta a los problemas
administrativos, el Gerente Emprendedor favorecera labisqueda
de los objetivos e intervendr4, cuando sea necesario, en cualquier
“disputa administrativa”. La gran fortaleza de la gerencia em-
prendedora es la velocidad con que la estrategia se puede im-
plementar. Sin embargo, la falta de atenci6én alas consideraciones
administrativas podria, eventualmente, socavar estos primeros

logros.

El Gerente Administrativo se preocupa por las consecuencias
administrativas de implementar la estrategia y s6lo tiene que ver
con los procesos, sistemas y personas que deben realizar la estra-
tegia. Un gerente general que utiliza esta modalidad se asegura
de que todas las partes afectadas hayan tenido voz en el desarrollo
de los planes de accién y de que haya una amplia base de respaldo
para el curso de accién. Este elevado nivel de compromiso orga-
nizacional es una de las grandes fortalezas de la gerencia admi-
nistrativa. Por otro lado, esta modalidad puede requerir tiempo y
probablemente produzca menos cambios radicales.

Los gerentes generales que adoptan la modalidad de Agitador
de Personas y Organizaciones participan ellos mismos en los pro-
cesos y sistemas, y con las personas que deben llevar a la realidad
la estrategia. Aqui, el gerente no est4 proponiendo medidas es-
pecificas, o inspeccionando personalmente los detalles, sino que
estd constantemente dirigiendo a las personas y ajustando los sis-
temasy procesos, paraque seimplemente la estrategia de unama-
nera que muestre relativamente poca preocupacién por las res-
tricciones administrativas. Por ejemplo, un gerente general que
utilice esta modalidad, en vez de inquietarse por los detalles de
c6mo se tiene que implementar la estrategia, se preocupa més por
conseguir rdpidamente las personas apropiadas para los puestos
claves y por establecer objetivos e incentivos claros para esas
personas. Las desventajas de la modalidad del Agitador de Perso-
nas y Organizaciones son la dependencia que se tiene de los
subalternos claves y el riesgo de que se resientan los que no son
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incluidos en el proceso de implementacién. Por otrolado, la moda-
lidad también fomenta el rapido desarrollo de un cuadro de subal-
ternos de alto nivel.

Tomadas en conjunto, las cuatro modalidades de implemen-
tacién representan cuatro maneras diferentes de abordarlatarea.
Sin embargo, es importante reconocer que la mayoria de los ge-
rentes generales utiliza todas estas modalidades, segiin sea la
situacién real. Los factores tales como el grado de estabilidad es-
tratégica,laetapa de desarrollo delaempresa,ylosconocimientos,
credibilidad y poder del gerente general son factores determinantes
claves para optar por una modalidad apropiada.

En la préctica, desde luego, los gerentes generales a menudo
modifican o combinan las modalidades, 0 avanzan a través de una
secuencia de modalidades para satisfacer cada necesidad en cada
situacién. Pero, como punto de partida para desarrollar un plan
detallado de implementacién, es til considerar primero cual mo-
dalidad o secuencia de modalidades facilita mas el logro de las
concordancias funcionales y administrativas que son necesarias
para la implementacién exitosa de la estrategia.

Razones de los desajustes

Raravez, enlaprictica, se observa unaorganizaciénenlacual
la estrategia esté implicita en todas las politicas funcionales, sis-
 temas administrativos y procesos de la organizacién. Y aunque
muchos “desajustes” indican una puesta en préictica inapropiada,
existen también razones legitimas por las cuales un gerente
general podria no encarar todos los desajustes en su compaiiia.

Quiz4 la principal razén de la existencia de desajustes radique
en que las estrategias tienden a cambiar y a evolucionar en res-
puestaalascondiciones ambientales. Cuandounaempresa compite
en un ambiente muy estable es posible formular una estrategia
constante que se puede realizar con un conjunto consistente de
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politicas. Pero, cuando el medio ambiente y la estrategia cambian
mas frecuentemente, las polfticas funcionales y los sistemas ge-
renciales de unaempresa rara vez cambian con larapidez suficiente
como para mantenerse al mismo ritmo reclamado por el cambio
estratégico. Estosucede porquelaimplementaciéndelaestrategia
es un proceso que requiere mucho mas tiempo que el disefiode una
nueva estrategia.

Los gerentes generales podrian también conscientemente
optar por permitir la existencia de desajustes. Por ejemplo, un ge-
rente general podria decidir que basta con efectuar uno o dos
cambios, y que simplemente no tiene sentido dedicar tiempo y
energia a corregir los desajustes restantes. Por otro lado, cuando
se dan situaciones en que muy probablemente la estrategia cam-
bie, o cuando hay necesidad de mantener abiertas varias opciones
estratégicas, el permitir desajustes puede ser 1til a los objetivos
estratégicos. Dicho de manera simple: hay ocasiones en que los
desajustes son necesarios, e incluso utiles.

IDENTIFICACION DE DESTREZAS CLAVES

Para llevar a la prictica una estrategia, se requiere que el ge-
rente general utilice y desarrolle destrezas analiticas, adminis-
trativas y de liderazgo. La importancia de éstas no se puede
exagerar, ya que a menudo es la destreza con la que se llevaala
préctica una estrategia, en vez del contenido del plan de imple-
mentacién, lo que determina el éxito o fracaso de una estrategia.

Para implementar una estrategia se necesita que el gerente
general haga undiagnésticode los tres componentes de suempresa:
el estratégico o técnico, el organizacional y el interpersonal. La
preparacién deun plan de estanaturaleza requiere determinaren
qué grado concurren combinadas estas consideraciones estraté-
gicas, organizacionales e interpersonales, para asi controlar la
accién en una situacién dada. Sirr embargo, si el gerente general
nopuedejuzgar y analizar todos los componentes de lassituaciones
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que enfrenta, es improbable que se tomen las medidas apropia-
das.

El siguiente conjunto de destrezas de implementacién es el de
lasadministrativas, e implican la comunicacién yla programacién.
Una de esas destrezas consiste en que €l gerente general sepa
cudndo tomar una decisién por si mismo y cudndo tal decisién deba
ser el resultado de un proceso de colaboracién. La realizacién de
una estrategia puede requerir que los gerentes generales presten
atencién a los detalles y participen personalmente en todas las
decisiones. Sin embargo, la demasiada participacién por parte del
gerente general —particularmente cuando no conoce mucho la
situacién— puede entorpecer la marcha, causar resentimiento y
socavar el desarrollo de otros gerentes de la organizacién.

Otra destreza es la habilidad para identificar a los grupos o
individuos que se veran mas afectados por la puestaen marchade
la estrategia y para afrontar eficazmente sus preocupaciones.
Casi siempre, tales casos, implican cambios que producen “gana-
dores y perdedores”. Un enfoque consistiria en recompensar a los
ganadores, mientras se deja de lado a los perdedores aunque se
tengan que aguantar. Pero otra opcién es identificar a los “perde-
dores” con anticipacién y tomar medidas que disminuyan su de-
silusién potencial.

La siguiente destreza se relaciona con el momento oportunoen
que se hace. El momento oportuno es un concepto de carécter eva-
sivo, pero esencial; significa saber cuando es conveniente tomar
una medida. Un plan perfectamente razonable puede fracasar
porque las medidas claves se tomaron demasiado temprano o de-
masiado tarde; o porque se dio mucho o poco tiempo para completar
la accién. El gerente general que tengala suficiente destreza para
escoger el momentooportuno puede lograr éxitos visibles iniciales
que generen apoyo en favor de su estrategia, para luego poder ir
llevando la organizacién, paso a paso, hacia el logro de nuevos e
importantes objetivos.
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También se requiere, por otra parte, que el gerente general
sepaloque laorganizacion puede y no puede alcanzar durante un
periodo determinado. La ejecucién de una estrategia casi siempre
implica cambios y siempre requiere que se alcancen nuevos obje-
tivos. Sin embargo, existe un limite con respecto a la magnitud del
cambio que puede tolerar una organizacién y a lo que se puede
lograr a través del tiempo. Es esencial, pues, conocer estos limites,
siel gerente general quiere presentar un reto—perono frustrar—
a su organizacién.

Por ultimo, se requiere que el gerente general tenga destrezas
de liderazgo. La realizacién exitosa de la estrategia no sélo con-
lleva un simple andlisis separado de lo que se tiene que hacer;
también requiere, por parte del gerente general y la organizacién,
un compromiso hacia los objetivos planeados. Dicho compromiso,
a menudo es emocional y se ve inspirado por el caracter y los es-
tdndares (empresariales y éticos) que el gerente general establece
yrepresenta.Sin las destrezas deliderazgo, necesarias para poder
ganar la confianza de los subalternos y su compromiso con los
ideales y objetivos, un gerente general probablemente no tenga
mucho éxito como realizador de una estrategia.

APLICACION A SITUACIONES REALES

Los conceptos desarrollados en el transcurso de este trabajo
proporcionan un marco de referencia basico para analizar las
situaciones ylos casos deimplementacién. El primer paso consiste
en identificar la estrategia que el gerente general est4 tratandode
desarrollar. Luego, se expresan claramente todas las concordancias
funcionales y administrativas que deben alcanzarse para llevara
adelante la realizaci6n de la estrategia.

Usualmente, esta lista de concordancias es mucho més larga
que lo que cualquier gerente general tiene tiempo de ver; de
manera que el siguiente paso importante consiste en reconocer
aquellas queson cruciales eidentificar cuéles deben recibir mayor
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prioridad. Finalmente, se desarrolla un plande puesta en marcha.
Un buen plan no solamente indica la modalidad que el gerente
general debe adoptar, sinoque también explica claramente los ele-
mentos cruciales, las medidas que se van a tomar paso a pasoylas
destrezas que son importantes para una realizacién estratégica
exitosa.

Desde luego, cuando uno se encuentra en situaciones reales,
los detalles especificos de una situacién particular se vuelven més
importantes que los marcos de referencia amplios. Con esa ad-
vertencia en mente, y como guia para el andlisis y desarrollo de
planes de accién detallados y programados, se enumeran las si-
guientes preguntas :

1. l',Q.ué estrategia estd tratando de desarrollar el gerente general?

2. ;Qué politicas funcionales se necesita adoptar para alcanzar la
estrategia? ;Qué politicas funcionalesrequieren el mayor cambio del
statu quo, y cudles son las cruciales para el logro de la estrategia?

3. ;Qué sistemas gerenciales y procesos de organizacién necesitan ser
adoptados para alcanzarlaestrategia? ;Cudles de estos sistemas ge-
rencialesy procesos organizacionales requieren el mayor cambio del
statu quo, y cuéles son los cruciales para el logro de la estrategia?

4. (Qué“desajustes” existen en la compaiiia? ;Son funcionales o entor-
pecedores? ;Se deben corregir?

5. (Cudleslamezclacombinada de consideraciones estratégicas, orga-
nizacionales e interpersonales que repercute sobre la ejecucién de la
estrategia?

6. (Debe el gerente general, solo, tomar las decisiones claves para la
ejecucién, o.se debe delegar la toma de decisiones, o bien éstas deben
ser el resultado de un proceso de colaboracién?

7. ¢Cudles gruposoindividuos se verdn m4s afectados, y c6mo se deben
manejar sus preocupaciones?

8. (Cudl debe ser el momento oportuno para adoptar el plan?

9. ;Son realistas los objetivos del plan ? ;Cu4nto se est4 logrando y en
qué periodo?

10. En vista de lo anterior, ;cuil modalidad de implementacién debe
seguir el gerente general?
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11. ;/Qué destrezas administrativas y de liderazgo necesitard ejercer el
gerente general?

Nortas

1. Cfr. Robert H. Hayes y William J. Abernathy, “Managing Our Way to
Economic Decline”, Harvard Business Review, julio-agosto de 1980; y J.
Sterling Livingston, “Myth of the Well-Educated Manager”, Harvard Busi-
ness Review, enero-febrero de 1971.

2. Este ejemplo se extrgjo de John M. Hobbs y Donal F. Heany, “Coupling
Strategy to Operating Plans”, Harvard Business Review, mayo-junio de
19717.

3. Por ejemplo, cfr. Bruce R. Scott, “Excerpts from Stages of Corporate
Development - Part I”, HBS Case Services, 9-375-227; o Larry E. Greiner,
“Evolution and Evolution as Organizations Grow”, Harvard Business Re-

view, julio-agosto de 1972.
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Anexo 1:- Tres etapas de desarrollo organizacional 5
Caract. empresa Etapa | Etapa || Etapa |l §
1. Linea de 1. Producto uUnico o linea Unica 1. Linea de productos 1. Lineas multiples de productos g
productos Unica 0 empresa unica z
2. Distribucién 2. Un canal o conjunto de canales {2. Un conjunto de canales 2. Canales multiples 8
3. Estructurade la  |3. Poca o ninguna estructural formal|3. Especializacién basada 3. Especializacién basada en las 5
organizacién “un hombre orguesta” en la funcion relaciones mercado-producto E’i
4. Servicio-producto {4. N/D 4. Patrén integrado de 4, Nointegrado @ % @ z
transacciones §
3 39 3P Mercado Mercado 2
5. Investigacion y 5. Noinstitucionalizada orientada  |5. Cada vez mas institucio-  |5. Busqueda de nuevos productos
desarrollo por duefo-gerente nalizada fa busqueda de y procesos institucionalizada
nuevos productos o pro-
cesos
6. Medida de 6. Por contacto personal y criterios |6. Cada vez mas impersonal |6. Cada vez mas impersonal utilizando
ejecutoria subjetivos utilizando criterios técni- criterios de mercado y financieros
cos y/o de costos
7. Recompensas 7. No sistemdticas y a menudo pa- |7. Cada vez mas sistema- 7. Cada vez mas sitematicas con
ternalistas ticas con énfasis en la variabilidad relacionada con
estabilidad y el servicio la ejecutoria
8. Sistema de 8. Control personal de las decisio- | 8. Contro! personal de deci- |[8. Delegacién de las decisiones
control nes estratégicas y operativas siones estratégicas, dele- de producto-mercado dentro
gacién creciente de deci- de las empresas existentes,
siones operativas controla{  con control indirecto basado
das por reglas de decisién] __en el andlisis de “resultados”
9. Opciones estraté- [ 9. Necesidades de! propietario 9. Grado de integracion; 9. Entrada y salida de industrias;
gicas frente a las necesidades de la participacién de mercado; Asignacién de recursos por in-
empresa amplitud linea_productos dustria; tasas de crecimiento
Fuente: Extractos de Stages of Corporate Development, de Bruce R. Scott, 9-375-227 c'-‘o
©
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Anexo 2: Modalldades de implementacién
Grado de atenclén
a las restricclones administrativas
Alto Baj

S5 P

Qe

a8 Gerente Gerente

20 Alto politico emprendedor

a2

ac

o2

v . Gerente Agitador de personas
%g Bajo administrativo y organizaciones

g'o
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El Gerente General
y la planificacion corporativa

Myles L. Mace

A principios dela década de los sesenta, muchos altos ejecutivos
se preocupaban por la necesidad de una planificacién corporativa
més formalizada en sus respectivas organizaciones. Algunos ge-
rentes generales buscaban el “mejor sistema” y los “mejores mé-
todos” con la esperanza de que, al instalar el enfoque exitoso de
otra empresa, se lograrian resultados més eficaces en su propia
funcién de planificacién corporativa. Esta situacién se parecia en
algo a la de los comienzos de la década de los afios cincuenta,
cuando muchos ejecutivos de empresas buscaban el mejor sistema
para ofrecer crecimiento y desarrollo al personal clave.l

Igual que a principios de los cincuenta, la preocupacién con las
formas, procedimientos y técnicas del mejor sistema aparentemente
dice mucho en favor de una funcién gerencial importante, pero ha
hecho muy poco por alcanzar los planes reales y genuinos para la
orientacién futura de las corporaciones. El adoptar mecanicamente
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los métodos y procedimientos que parecen ser ttiles en la
Corporacién ABC no garantiza el caumplimiento de la funcién de
planeamiento en la Corporacién XYZ. Esa forma de pensar es
analoga alacreenciade que, al adoptar un“sistema de sugerencias”
automéiticamente se mejora el estado de 4nimo de los empleados.

ENFOQUE GERENCIAL

El planeamiento corporativo eficaz no consiste simplemente
en una sistematizacién. Por el contrario, es un proceso y una labor
criticamente importante que debe preocupar a la gerencia de toda
empresa. Se pueden emplear formas y procedimientos como
herramientas convenientes y ttiles; pero, el éxito del planeamiento
corporativo no se mide con la redaccién de procedimientos, la adi-
cién de una nueva casillaen el organigrama o la produccién de un
documento de aspecto impresionante titulado “Metas y Planes
Corporativos Confidenciales”.

Algunos ejecutivos han indicado que el planeamiento corpo-
rativosolamente se requiere en empresas grandes y diversificadas;
que las gerencias de compaiiias pequeiias y medianas nonecesitan
preocuparse de eso. Sin embargo, la planificacién, como funcién
esencial que es, resulta de tanta importancia para la empresa
pequefia como para la grande.2 M4s aun, el planeamiento es im-
portante para toda persona que tenga aspiraciones de triunfaren
una organizacién empresarial.

Participacion del gerente general

Probablemente, el més importante problemaindividual,enla
planificacién corporativa, surge delacreencia de algunos gerentes
generales de que el planeamiento corporativo no es una funcién
por la cual se deban ellos preocupar directamente. Consideran la
planificacién como algo que se debe delegar; como una tarea que
los subalternos pueden hacer sin la participacién responsable de
los gerentes generales. Creen que el resultado de la planificacién
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eficaz consiste en una recopilacién que termina en un libro de
“Planes”, cuyos ejemplares se distribuyen entre los ejecutivos cla-
ves; estos revisan brevemente el contenido, archivan el libro, dan
un suspiro de alivio y exclaman: “jGracias a Dios que eso ya ter-
miné!. Ahora, pongdmonos de nuevo a trabajar”.

La planificacién corporativa no es posible sin la participacién
y el liderazgo personal del primer ejecutivo de la empresa. Parti-
cipacién y liderazgo significan dedicar tiempo y energia para ad-
ministrarlafuncién, paraver que se hagaalgo concreto; significan
poner personalmente en practica aquello que, con demasiada fre-
cuencia, no cobra validez en palabras y frases generales. En
términos especificos, hay dos funciones fundamentales que exigen
absolutamente la participacién activa del gerente general:

1. Liderazgo en el dificil y laborioso proceso de evaluar lineas de
productos, mercados, tendencias y posiciones competitivas en
el futuro.

2. Liderazgo para establecer objetivos corporativos.

Después de examinar cada una de estas funciones de liderazgo,
decisivamente importantes, discutiremos sobre los elementos ba-
sicos de un programa de planificacién.

LIDERAZGO
Evaluacién real

Muchos ejecutivos corporativos consideran que el concepto de
planeamiento se necesita inicamente para identificar nuevas
oportunidades en productos. Los programas de planeamiento,
organizados para cubrir este &mbito limitado, descuidan comple-
tamente la posibilidad de aumentar o fortalecer las lineas de
productos, o divisiones de productos, existentes.
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El an4lisis de 1a historia de ventas, margenes y utilidades por
productoolinea de productos revela tendencias significativas que,
con frecuencia, pasan desapercibidas en el curso de la adminis-
tracién cotidiana de las compaiiias. Valga paramuestralasiguiente
experiencia investigativa:

Se recopil6 informacién, de un periodo de cinco arios, sobre los
productos que representaban el 80% de las ventas de una em-
presa. Se observé losiguiente: los mdrgenes dealgunos productos
habian disminuido constantemente; otros habian permanecido
estables, y los aumentos en ventas y utilidades totales de la em-
presa eran atribuibles a unos pocos productos de alto margen. El
éxito de 1a empresa habia camuflado lo que estaba sucediendo
con productos que, en una época, contribuyeron sustancialmente
a las utilidades.

Este anglisis relativamente simple, condujo a un estudio ulterior
de las perspectivas de mercado para los productos menos renta-
bles. Sellegé a la conclusién de que laimposibilidad de aumentar
los precios de mercado o reducir los costos, exigia la adicién de
productos nuevos y con mayores margenes, si se queria mantener
oaumentar las ventas y utilidades de la corporacién en el futuro.

Algunos gerentes generales tienen dificultades para reconocer
que algunas lineas de productos, fuente de utilidades generosas
durante muchos afios, se encuentran en peligro. Las realidades
competitivas usurpan los mercados; pero un apego sentimental al
pasadoconduce a una actitud euférica sobre el futuro. Larenuencia
aenfrentarse con la situacién se caracteriza por expresiones como
las siguientes: “Hemos pasado por épocas dificiles antes y lo
podemos hacer de nuevo”; o “este negocio ha sido muy bueno para
nosotros en el pasado y vamos a seguir en eso”; o “tarde o tem-
prano, los precios del competidor tendran que volver a ser lo que
eran antes y, cuando eso suceda, seguiremos adelante”.

Se admite que es doloroso aceptar el hecho desagradable de
que las fuerzas competitivas externasincontrolables hayan agotado
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mercados y margenes que habian durado mucho. Pero un gerente
general que posterga la adopcién de un programa de planes de ac-
cién para ajustarse a las condiciones cambiantes pone en peligro
las utilidades y, en algunos casos, la solvencia de la empresa, Para
muestra, un botén :

En una situacién en quelos competidores habian entrado y le ha-
bian quitado un-mercado —muy rentable en otra época parauna
empresa—, el gerente general reconocié que el mercado habia
desaparecido por completo. Sin embargo, sentimentalmente es-
taba consciente del gran nimero de personas claves, cuyas ca-
rreras se identificaban \inicamente con ese mercado y, por eso,
senegé a tomar la dificil decisién de reducir o eliminar deuna vez
los puestos de las personas que trabajaban en esa causa perdida.
El balance de los iltimos afios se habia caracterizado por déficits
anuales cada vez mayores; y, a pesar de ello, la decisién inevi-
table continuaba sin tomarse.

Cuando los gerentes generales —como parte integral de su pa-
pel en el planeamiento— no reconocen el estado real en que se
encuentran sus operaciones, y no cumplen con su papel de lideres
al adaptarse a las condiciones cambiantes, ponen en peligro las
utilidades corrientes, asi como la capacidad de la organizacién pa-
ra prosperar en el futuro.

Objetivos corporativos

En algunas empresas, se hace distincién entre los objetivos y
las metas corporativas. En el transcurso de este articulo, tomo co-
mo sin6nimos ambos términos. El planeamiento corporativo con-
siste en crearlas metasy definir, en detalle, los planes corporativos
para alcanzar esas metas.

Esfrecuente encontrarse con que la frase “creacién de objetivos
corporativos” es considerada, por algunos gerentes generales,
como un lenguaje académico vacio de significado. Ellos opinan que
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la creacién de objetivos es algo de lo cual hablan los profesores y
que tales metas tienen poco valor real para administrar una em-
presa. El quitarle valor a la definicién de objetivos corporativos
probablemente surge, en parte, de las muchas declaraciones pu-
blicadas que describen las metas en términos generales, tales co-
mo: “mayores ventas, mayores utilidades, unabase de operaciones
m4s amplia, un mejor entorno para el crecimiento del personal”,
y asf sucesivamente. Dichas expresiones de objetivos no son, en
realidad, significativas ni tiles.

Direccién necesaria

En algunas empresas no encontré ningiin concepto, explicito
oimplicito, de metas corporativas. Una consecuencia de esta falta
de direcci6n se origina en que los gerentes de productos y de divi-
siones suelen crear sus propias metas; y el resultado es una mez-
colanza de programas internos de investigacién y desarrollo de
productos que no estan ni relacionados ni integrados; y que, ade-
mas, son caros. Consideremos este ejemplo:

En una compaiiia, el gerente general insté a los gerentes de di-
visién a que “hicieran algo para aumentar las ventas y ampliar
la base de operaciones”. Cada uno de los cuatro gerentes de divi-
sién se aventuré en proyectos independientes y no coordinados
de desarrollo de productos. Posteriormente, la gerencia de la ofi-
cina principal aprobé las asignaciones de capital y los presu-
puestos operativos y, después de un periodode cuatro afios y una
pérdida de tres millones de délares, cada uno de los gerentes de
divisién estaba liquidando sus respectivos proyectos fallidos.

Un programa de desarrollo de productos con metas cuida-
dosamente definidas, ciertamente no se constituye en garantia de
que el producto fabricado y comercializado tenga éxito. Pero un
programa de desarrollo de productos con metas es, con toda segu-
ridad, financieramente mas econémico y menos derrochador de
talento gerencial en el nivel de divisi6n.
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Las discusiones con presidentes ejecutivos, acerca del concepto
de crear metas corporativas, indican que muchos creen que hay
algo misterioso en este proceso. Existe inquietud acerca del mé-
todo o enfoque que se debe usar para delinear los objetivos cor-
porativos. ;Qué hace uno para decidir la misién de una organi-
zaci6n? ;Salen las declaraciones de metas completamente plas-
madas de la mente del gerente? ;Debiéramos contratar consultores
para que nos digan cuéles deberian ser nuestros objetivos, o qui-
zdscontratar a un economista que pueda pronosticar los mercados
maés promisorios del futuro? ;C6mo sabemos cuéles seran las con-
diciones empresariales dentro de dos o cinco afios? ; C6mo podemos
planificar eficazmente, cuando nuestro negocio est4 avanzando
tan rapido que la creacién de metas a largo plazo significa anti-
cipar qué es lo que vamos a hacer la pr6xima semana?

Es necesario pensar

Algunas empresas se olvidan del planeamiento corporativo
porque el proceso, intrinsecamente, exige pensar en el futuroy el
futuro es siempre incierto. Prever todos los factores que aféctan
las ventas y utilidades de una empresa significa lidiar inte-
lectualmente con elementos mercuriales e intangibles. Esto es
especialmente dificil para el ejecutivo orientado haciala accién y
las decisiones, para el que disfruta y obtiene enorme satisfaccién
cuando “hace cosas”. También —y esta es una de las razones m4s
comunes para no pensar en el futuro— las crisis cotidianas ne-
cesitan decisiones inmediatas y, generalmente, hay suficientes
crisis para ocupar la mayor parte o la totalidad de cada dia de
trabajo. Sopesemos las siguientes declaraciones:

Un ejecutivo decia:

“La tiranfa del momento me impide prestarle atencién al futuro
de la compariia”.

Otro, se expresaba asi:
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“En algunas empresas, parece que pensar ha perdido respeta-
bilidad. Si un ejecutivo es sorprendido en su escritorio sin pape-
les, sin gente o sin llamadas telefénicas;y si, —cuando el gerente
general le pregunta qué estd haciendo—, él responde:‘pensando’,
la reaccién tipica del gerente probablemente serd decirle:
‘Pensando! Si vas a pensar, piensafuera delashoras de oficina™.

A pesar de los obstdculos, reales e inmaginarios, el planea-
miento corporativo es una de las funciones principales para
muchos gerentes generales, quienes se dedican activamente a di-
sefiar la trayectoria futura de sus organizaciones. Y, después de
todo, el proceso de planeamiento corporativo es relativamente
sencilloy directo. Gran parte del misterio dela planificacién surge
de las muchas advertencias generales, hechas por los estudiosos
de la administracién, que describen el planeamiento como una
mezcla de elementos abstractos, entre ellos, estrategia, tacticas,
propésitos, especificaciones, alternativas, etc. Los gerentes gene-
rales que hacen labores eficaces de planificacién describen el
proceso en términos m4s practicos y significativos. A partir de las
conversaciones que he tenido con ellos, resumiré e ilustraré bre-
vemente los cinco elementos bdsicos de un programa de planea-
miento, incluido el de la creacién de las metas corporativas.

L0osS CINCO ELEMENTOS BASICOS
1. Anadlisis del presente

La planificacién del futuro se inicia con un entendimiento
intimoy realistadelos productos, divisiones, mercados, margenes,
utilidades, rendimientos sobre las inversiones, flujos de caja, dis-
ponibilidad de capital, capacidades de investigacién y destrezas y
capacidades del personal. Estos aspectos significativos de las
operaciones se pueden considerar de manera ordenada; y nada
tiene de misterioso el hacer un an4lisis de las fortalezas y debi-
lidades de la empresa, en cada una de estas 4reas. Para definir la
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misién de la empresa en el futuro es basico evaluar, con claridad,
la situacién presente de la organizacion.

El an4lisis de las operaciones presentes se puede hacer efi-
cazmente si se revisa el comportamiento de los ultimos afios, como
parte de la evaluacién de los presupuestos operativos y de capital
del afio en curso. En algunos casos, la alta gerencia solicita a los
gerentes de divisi6n, o de funcién, que presenten sus presupuestos
para el préximo aio junto con los presupuestos para el trienio o
quinquenio siguientes. De este modo, la revisién que la oficina
central hace del presupuesto a corto plazo se combina con el
pronéstico a largo plazo; lo cual, de no hacerlo asi, supondria un
segundo paso separado. Este método de revisar y evaluar
simultdneamente ambos prondsticos tiene la aparente ventaja de
economizar a la gerencia tiempo y esfuerzo.

Sin embargo, muchos altos ejecutivos descubren que la dis-
cusién invariablemente se centra, debido a su inminencia, en las
perspectivas a corto plazo; y que los problemas a largo plazo se
postergan o reciben poca atencién. Los propésitos de evaluar pro-
nésticos para un corto plazo y proyecciones para largo plazo —am-
bos sumamente importantes— son tan diferentes, que se necesita
hacer dos presentaciones y evaluaciones separadas. Los presu-
puestos para corto plazorequieren la modificacién y la aprobaci6én
de la oficina central en lo referente a compromisos financieros;
mientras que los pronésticos a largo plazo no estdn sujetos a
ninguna autoridad para gastar o asignar.

2. Prediccién del futuro

Los pronésticos para cada afio del trienio o quinquenio si-
guientes, con base en las operaciones corrientes y los planes exis-
tentes para mejorar operaciones, son elementos importantes de
un s6lido programa de planeamiento. Si la empresa continia ha-
ciendo lo que est4 haciendo y planeando actualmente, ;cuéles se-
ran en el futuro los niveles de ventas, utilidades, posicién de mer-
cado, etc.?
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Muchos enfoques diferentes producen pronésticos tiles. Estos
varian desde los resultados elementales en efectivo, hasta los des-
gloses m4s detallados y complejos de las funciones empresariales.
En una empresa, organizada con base en divisiones descentra-
lizadas y autonémas paralas cuales se pueden medirlos resultados,
se pide a cada uno de los gerentes de divisién que presente planes
quinquenales detallados y basados en un bosquejo de ocho pun-
tos.

Enotraempresa—valgacomoilustracién—sesolicita a los ge-
rentes de divisién que proporcionen la siguiente informacién para
un pronéstico con alcance de tres afios:

—Ventas por linea de productos.
—Utilidades brutas por linea de productos.
—Necesidades de personal.

—Necesidades de recursos de capital.

Normalmente, los datos preparados por los gerentes de divi-
siones o de funciones se presentan por escrito, con dos o tres sema-
nas de antelacién a la fecha en que se han de revisar, para que el
gerente general y otros ejecutivos de la oficina principal puedan
examinar a cabalidad los pronésticos antes de la reunién.

3. Revisién de los pronésticos

Sobre este punto, de nuevo las précticas de cada una de las
empresas observadas, varian. En una de ellas, por ejemplo, ocho
gerentes de divisi6n se retinen durante dos dias en las oficinas
centrales y a cada gerente se le permiten dos horas para que haga
una presentacién de sus operaciones actuales y sus planes parael
futuro. El gerente general y los ejecutivos de lasede central escu-
chan cada una de las presentaciones y, tipicamente, hacen pre-
guntas generales y nada desafiantes. Se convierte, pues, esen-
cialmente en un ejercicio sin significado alguno para todos los in-
volucrados.
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Por el contrario, en otra empresa, donde el primer ejecutivo
considera que su labor m4s importante es el planeamiento cor-
porativo, se dedica un dia entero para revisar el informe de cada
gerente de divisién, en cuanto a sus metas y planes para alcanzar
esas metas durante los siguientes tres afios. El gerente general y
los ejecutivos claves de la oficina principal estudian —antes de la
reunién— las porciones escritas de la presentacién y est4n bien
pertrechados de preguntas perspicaces y desafiantes para probar
la validez de los pronésticos de sus gerentes. La experiencia de
varios afios con este enfoque ha traido como resultado que los ge-
rentes de divisién presenten pronésticos realistas y cada vez mas
eficaces; ademas, el completo reconocimientode parte de losejecu-
tivos de la compariia de que, aunque el gerente general es el lider
en la planificacién, todo el personal clave participa para que la
funcién de planeamiento sea real y significativa.

La evaluacién critica de los pronésticos preparados por los ge-
rentes de divisiones o de funciones se hace también necesaria para
evitar, por una parte, que los subalternos consideren el proceso de
preparacién de pronésticos como un ejercicio de poca relevancia;
mas, por otra, para que lleguen a considerar tal proceso como par-
te integral del planeamiento responsable. Por ejemplo:

* En algunas empresas, los gerentes presentan pronésticos finan-
cieros por linea de productos y proyectan mecdnicamente un 5%
de aumentoenlas ventas y utilidades para cada ano. Este enfoque
cumple con los formalismos de los procedimientos corporativos;
pero, si la alta direccién no lo cuestiona, afiade poca eficacia a los
eaunciados sobre qué es lo que se puede esperar en el futuro.

* En otrasempresas, los gereixtes exageran —adrede— sus expec-
tativas con la esperanza de manifestar, a los ejecutivos de 1a sede
central, los buenos rendimientos que se pueden esperar en el futuro.

* Otros gerentes emplean la estrategia de aminorar los alcances
de los pronésticos, con el fin de establecer metas financieras que

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[



www.enriquebolanos.org

212 ESTRATEGIA: DISENO Y EJECUCION

sean relativamente faciles de alcanzar. De esta manera, 1a sede
central podria sentirse satisfecha si tales alcances se sobrepasan
posteriormente. Con suerte, esto les redundaria en mayores suel-
dos y bonificaciones.

Por consiguiente, se requiere una revisién cuidadosa y bien
pensada, para validar lo razonable de los pronésticos de los geren-
tes y para presentar un panorama completo y real del futuro de
toda la empresa.

Existe otraimportante ventaja cuando los altos ejecutivos eva-
ldan criticamente las metas y planes de largo plazo de los gerentes
de divisiones o de funciones. Cuando ejecutivos capaces,
experimentados e interesados discuten las operaciones de una di-
visién, inevitablemente se descubre alguna nueva oportunidad
que no se habia considerado previamente. La accién reciproca en-
tre varias mentes activas, dedicadas a tener més crecimiento y
éxito, estimula nuevas vias de pensamiento que pueden ayudar
enormemente a la divisién y a la empresa.

Cuando todas las metas y planes de los gerentes de divisiones
ode funciones han sidorevisados, se debe preparar un informe que
represente los totales para toda la empresa. Algunas compaiiias
aceptan los pronésticos de las divisiones tal como se presentany
el total llega a ser el programa. En otras, el presidente ejecutivo
y sus subalternos claves revisan de nuevo todos los programas
separadosy ajustan las cifras delas divisiones, segiin su experiencia
previa con los gerentes respectivos de divisién. La historiaindica
que algunos gerentes son optimistas irredentos y otros son pesi-
mistas perpetuos. Si durante la discusién la revisién no termina
en un ajuste, el gerente general debe hacer los aumentos o dismi-
nuciones apropiados para llegar a un pronéstico global realista.

4, Evaluacién del programa

Cuando todoslos pronésticos delos gerentes han sido revisados
criticamente y ajustados para que representen con mas propiedad
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el criterio de los altos ejecutivos de la empresa, se puede evaluar
el programa con el fin de aceptar que el desemperio pronosticado es
razonable, o bien decidir que el programa propuesto no incorpora
una tasa adecuada de crecimiento para la comparita.

Consideraciones predominantes

Un indicador significativo sobre lo adecuado de los planes pro-
puestos por la divisién o la funcién es su concordancia con las ac-
titudes, deseos personales y aspiraciones del orimer ejecutivo.
Frecuentemente, se supone que todo gerente general aspira a
encabezar una empresa en crecimiento y cada vez mas rentable;
y que —después de tomar en cuenta los intereses de accionistas,
empleados, clientesy las comunidades dentro delas cualesfunciona
la empresa— toma decisiones cuidadosas para crecer, prosperar
y cumplir con sus responsabilidades sociales y piiblicas. Aunque
esto, en general, es cierto, algunos gerentes son motivados por
otras consideraciones primarias que dominan muchas decisiones
estratégicas. Observemos, como ejemplo, el caso siguiente:

En una empresa de productos de consumo, localizada en el Oeste
de los Estados Unidos, el gerente general y sus subalternos im-
portantes reconocian que sus principales fortalezas se encon-
traban en la investigacién, desarrollo y manufactura de nuevos
productos potencialmente rentables; pero, la organizacién de
mercadeo de la compaiiia habia demostrado, en cambio, serinefi-
caz para establecer ladistribucién hacia miles de establecimientos
en los Estados Unidos. Se hicieron varios intentos infructuosos
de fortalecer la funcién de mercado.

Mientras tanto, un competidor que tenia un excelente personal
de mercadeo seguia aumentando su participacién de mercado. El
gerente deuna compaiiia competidora, al planificarel crecimiento
futuro de su empresa, reconocié que el aumento continuado en
las ventas y utilidades sé6lo serfa posible con instalaciones més
eficaces deinvestigacién, desarrolloy manufactura de productos.
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Como no estaba satisfecho con el tiempo que se necesitaria para
formarun grupo més fuerte de desarrollo y manufactura exploré
laalternativade adquirirotra empresa quetuvieselas fortalezas
necesarias para complementar su organizacién.

Un estudio de adquisiciones posibles lo llevé a identificar 1a em-
presa del Oeste arriba descrita y ambos presidentes iniciaron
negociaciones parafusionar las dos compaiiias. Las discusiones
revelaron que ambas empresas calzaban ain mejor de lo que se
crefaoriginalmente: las politicas, en cuanto a preciosde acciones
y dividendos, eran sustancialmente similares; se llegé a un
acuerdo sobrelas condiciones deintercambio —lasleyes antimo-
nopolio no eran ninguin obstdculo—y se desarrollé un plan para
integrar las dos estructuras organizativas que satisfacia las as-
piraciones y deseos de ambos grupos.

Eldnico problema radicaba en quién seria el gerente general de
las empresas fusionadas. Estaba claro que la fusién de las dos
compaiiias beneficiaria sustancialmente a los accionistas, a los
empleados y a las comunidades. Las negociaciones siguieron in-
tensamente durante varias semanas. Pero, cuando se vio claro
queambosgerentes querian ser el gerente general de las empresas
fusionadas, lasnegociaciones terminaron. Ninguno de los dos es-
taba dispuesto a ocupar un segundo plano, aunque se consi-
deraron, y a su vez se rechazaron, muchas posibilidades de com-
partir equitativamente la autoridad y responsabilidad. El deseo
personal de cada uno de los jefes ejecutivos en conservar la po-
sicién de primer ejecutivo evit6 lafusién y las dos compaiiias con-
tinuaron operando competitivamente.

He encontrado, sibien en otros situaciones, ejemplos similares
en los que predominaban las consideraciones personales; pero, las
verdaderas razones por las cuales se terminan las negociaciones
sobre una fusién, en raras ocasiones se publican. La explicacién
usual que suele darse es la de que las diferencias, en lo referente
al precio o a politicas importantes, llevaron a ambas partes a la
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conclusién de que cada una de las empresas deberia seguir siendo
independiente y auténoma.

Motivos ocultos

En otros casos, los gerentes generales disfrazan sus deseos y
metas personales. Profesan la conviccién de que sus empresas de-
ben ajustarse alas condiciones cambiantes de las industrias res-
pectivas, que se deben buscar nuevas 4reas de actividad y entrar
en ellas. Pero sus razones personales —y generalmente no expre-
sadas— son las que controlan las decisiones de no correr el riesgo
de entrar en oportunidades promisorias de mercado.

En un seminario de investigacién llevado acabo en la Uni-
versidad de California (Los Angeles), paradiscutir el planeamiento
de largo plazo, uno de los participantes, Rex Land, describié su
experiencia con una empresa que trataba de ocultar sus objetivos
béasicos, pero que eventualmente fue descubierta. Land expusolo
siguiente:

“Sé deuna compariia con muypocos propietarios, cuyosejecutivos
(después de mucho sondeo), admitieron al fin que estaban pri-
mordialmente interesados en mantener el prestigio de otros
miembrosde lafamilia. El gerente gen eral noiba a correr ciertos
riesgos que pusieran en peligro su ingreso o el de cuatro o cinco
miembros de su familia. Su compaiiia pudiera haber sido una
empresa sélida y en crecimiento si hubiera contratado y con-
servado ejecutivos; pero él no podia retener gente por mucho
tiempo. A lagente le tomé cinco afios darse cuenta de cudles eran
los verdaderos objetivos de esta compariia.”

En otra empresa, el gerente revis6 un pronéstico de ventas y
utilidades que se basaba en la continuacién de las operaciones tal
y como se estaban efectuando. El razonaba que parecia posible,
con los productos existentes, mantener la misma curva nivelada
de ventas y utilidades alcanzada en los ultimos afios. Por
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consiguiente, llegé a la conclusién de que el plan serfa mantener
este nivel de desempefio y no tratar de aumentar el tamafioo la
rentabilidad de 1a empresa. En una prolongada discusién de su
plan y de su proceso de planeamiento, él admitié que se sentia
personalmente c6modo a la cabeza de la organizacién con el tama-
fio actual. Y asf argument6: “Si 1a hago aumentar y contrato més
gente, no estoy muy seguro de que pueda manejarla; e incluso si
pudiera, noestoy dispuesto a pagar el preciodel esfuerzoadicional
que se requiere”.

Temores personales

Algunos gerentes generales, después de revisar pronésticos de
ventas y utilidades gradualmente decrecientes con base en las
operaciones y planes actuales, resignadamente aceptan los re-
sultados previstos, debido a los temores personales de arriesgar
sumas sustanciales de dinero para desarrollo o inversiones de
capital. Consideremos este ejemplo:

El primer ejecutivo de una gran empresa familiar en el Este con-
sideraba que su papel era el de conservar el patrimonio corpo-
rativo. Varios miembros de la familia tenian puestos ejecutivos,
y el valor de la empresa constitufa el niicleo principal del fidei-
comiso familiar que habia creado para ellos su difunto padre, el
fundador de la compaiiia.

Los cambios tecnolégicos en la industria dieron como resultado
una gradual erosién en las ventas y utilidad de la empresa, la
cual, durante afios, habia disfrutado de una posicién dominante
en un segmento del negocio de instrumentos industriales.
Ninguno de los altos ejecutivos de la compafia podia prever
nada, excepto la continua disminucién en ventas, utilidades y
posicién de mercado, a menos que la compaiiia efectuara una
inversién de tres millones de délares para desarrollar nuevos
productos.
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El dilema de si arriesgar tres millones del fideicomiso familiar,
o si aceptar el futuro pronosticado de disminuciones adicionales
fue resuelto por el primer ejecutivo cuando decidié —son sus pa-
labras— “aguantar esta tendencia temporal de disminuciones”.
La gerencia de la empresa ha seguido rechazando la alternativa
del riesgo, y las ventas y utilidades de 1a compaiiia han seguido
deteriordndose.

Aunque estos ejemplos ilustran la importancia e influencia de
las actitudes, deseos personales y aspiraciones de gerentes gene-
rales, en realidad no son del todo tipicos de la mayoria de las com-
pailias.

Ejecutivos ttpicos

Generalmente, los gerentes buscan la manera de aumentar el
tamario y la rentabilidad de sus corporaciones. Enlos casos en que
el pronéstico de las operaciones existentes no conduce hacia ex-
pectativas de crecimiento rentable, se iniciarfan planes para
aumentar el negocio del presente. En mis estudios, el gerente
general mas comun es aquel que raras veces esta satisfecho con
tasas de crecimiento, que estira los pronésticos de los gerentes de
divisiones o de funciones y que establecé nuevos y desafiantes es-
tdndares de desempeiio para que la organizacién los cumpla.
Tales gerentes consideran la falta de crecimiento como un estan-
camiento, que es un atributo que ellos aborrecen.

Cuandolos gerentes generalesrevisan y evaliian los pronésticos
para un plazo de tres a cinco afios, y llegan a la conclusién de que
las cifras financieras son razonables y que los planes de ejecucién
son factibles, estos se constituyen en el plan corporativo para el
periodode afios futuros en cuestién. A veces, estos “documentos de
trabajo” se consideran las “metasy planesdelaempresa”. Enotros
casos, los elementos significativos de ellos se formalizan para con-
cretar “metas corporativas” y los diversos segmentos de los planes
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corporativos se expresan en gran detalle. La misién y el plan
quedan, pues, claramente definidos.

Sin embargo, cuando los presidente ejecutivos concluyen que
los resultados previstos no son adecuados, es imperativo volver a
pensar y construir un nuevo o modificado conjunto de metas y un
nuevo plan para alcanzar los objetivos deseados.

5. Creacion de metas y estrategia

En mis discusiones con gerentes que se preocupan por la falta
prevista de crecimiento en sus compaiifas, vuelve a surgir la pre-
gunta: “;Qué puedo hacer exactamente para crear una nueva es-
trategia y un nuevo conjunto de metas corporativas?”

Aunque he encontrado varios enfoques exitosos en las muchas
empresas estudiadas, mis principales conclusiones van a desen-
cantar a aquellos que buscan un método rapido y facil. No hay
ningin método instantdneo de respuestas que sea mecinico o ex-
perimentado. Por el contrario, la definicién de metas corporativas
—y la modificacién de esas metas a medida que el futuro se con-
vierta en presente— es un proceso largo, continuo y que toma mu-
cho tiempo. Cada presidente en surespectiva empresa debe consi-
derar la construccién y ajuste de las metas como un requerimiento
importante, absoluto y—en cierto sentido—comoalgo peculiar de
su trabajo.

Sin embargo, existen varias formas de definir metas cor-
porativas que pueden sugerir un modus operandi para aquellos
que se inquietan con este requerimiento.

Reorganizacién de los hdbitos de trabajo
Conlos antecedentes y la informacién esencial que resultan de

1) un andlisis real de las operaciones existentes, entre ellas las
oportunidades de crecimiento; 2) de pronésticos ajustados por los
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gerentes de divisiones ode funcionesen lorelativoa su desempeiio
previsto, y 3) de una evaluacién de los prondsticos a tres, cuatro y
cinco afos; el presidente ejecutivo puede emprender el dificil pro-
ceso de crear una estructura de metas corporativas.

El proceso es particularmente dificil para algunos presidentes
ejecutivos porque el aceptar el planeamiento corporativo como
funcién importante significa que no se van a dedicar a algunas de
las actividades que, en el pasado, los satisfacian y los mantenian
completamente ocupados. El planeamiento toma tiempo y los
hombres ocupados encuentran el tiempo inicamente si modifican
sus habitos de trabajo. El gerente general de una gran compaiiia
del Este dijo recientemente:

“La creacién y el nombramiento de tres nuevos puestos de ge-
rentes de grupo, paraque cubrieran nueve divisionesinternasen
nuestras subsidiarias internacionales, me debiera liberar parte
de mis funciones operativas y asi poder concederles mayor aten-
¢ién a nuestra estrategia y metas corporativas”.

Otro declaraba lo siguiente:

“En el pasado, no me tomaba yo el tiempo, como capitdn de esta
nave corporativa, para delinear nuestro rumbo. La ausencia de
direccién creaba un vacio en el cual entraba rdpidamente la im-
provisacién. El caos y la mezcolanza resultantes me obligaron a
reconocer que debo tomarme el tiempo para pensar hacia dénde
queremos dirigirnos”.

Reclutamiento de gente clave

Aunquela principal responsabilidad para definir la estrategia
y las metas corporativas recae sobre los gerentes generales, estos
pueden utilizar la mente e imaginacién de otros funcionarios
claves de sus respectivas organizaciones. Para hacerlo, algunos
gerentes generales piden a los ocho o diez m4s altos ejecutivos que
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se relinan con ellos, en un retiro de tres o cuatro dias para —con
la mutua ayuda— pensary llegar a establecer cuiles debieran ser
las metas corporativas y la estrategia correspondiente. Pre-
feriblemente, esa reunién se debe efectuar lejos de la “sede cen-
tral” paraevitarlas distracciones de teléfonos, problemas rutinarios
y decisiones. Se encuentra que tales sesiones de “generacién de
ideas” son de lo m4s eficaces cuando se preparan, antes de la reu-
nién, borradores tentativos de las ideas que sirvan de foco de la
discusién. Esos borradores preliminares pueden, aunque no nece-
sariamente, delimitarlas consideraciones; puestoque los ejecutivos
cuidadosos e imaginativos generalmente extrapolan con rapidez.
Un gerente observa que estas sesiones debieran también con-
templar un receso —de una o dos horas, en la tarde—, destinado
a ejercicios; de otra forma, todo el mundo comienza a pensar en
circulos.

Algunos gerentes quieren obtener de estas sesiones de gene-
racién de ideas, m4s de lo que razonablemente se puede esperar.
El proceso de pensar y planificar, como se indic6 al principio de
este articulo, es un proceso largo, continuo y dificil. Es largo,
porque no se encuentran respuestas con facilidad; continuo, porque
la estrategia ylas metas corporativas est4n sujetas a cambio para
adaptarse a nuevas condiciones; y dificil, porque el proceso de
pensar en el futuro significa lidiar con intangibles y supuestos. Si
unaorganizacién est4 formalizando su programa de planeamiento
por primera vez, lo més que se puede esperar de dicha reunién es
comenzar a entender la magnitud de los problemas e iniciar el
proceso de formular elementos posibles de una declaracién de
objetivos estratégicos.

Algunos gerentes asignan la labor de definir las metas cor-
porativas y la estrategia misma a una fuerza de tarea compuesta
de tres o cuatro miembros importantes de la organizacién. Otros,
le piden a un ejecutivo experimentado, de linea o del staff, que es-
tudie los problemas y que recomiende una declaracién de misién
paralacompaiiia. Pero, sinimportar el enfoque utilizado, considero
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que no se pueden bosquejar metas reales, ni significativas, sin la
participacién directa de los gerentes generales. Sin su liderazgo
activoenla funcién, los conceptos resultantes suelen ser productos
interesantes, aunqueirrelevantes, de un ejercicio académico. Con
su liderazgo, es posible analizar, pensar en alternativas y llegar
a un bosquejo practico, funcional y itil de la misién de la empresa.

Contratacion de consultores responsables

Otros altos ejecutivos emplean consultores gerenciales para
que los asesoren en lo que debieran ser la estrategia y las metas
de su corporacién. Los consultores responsables, sin sesgos ni
prejuicios sobre c6mo se han hecho las cosas, pueden aportar ala
tarea la ventaja de la objetividad externa. La mayor parte de las
organizaciones tienen vacas sagradas secretas que los ejecutivos
de la compaiifa han aprendido a no molestar. A veces, la vaca sa-
grada es la raz6n de la falta de interés en el crecimiento y el
consultor siente laresponsabilidad de informar objetivamente sus
conclusiones. Muchas veces, las sugerencias de los consultores
sobre temas sacrosantos han abierto tales temas para que se
vuelvan a examinary, a veces, incluso a cambiar. Los nuevos pun-
tos de vista de los consultores, suelen estimular a los altos eje-
cutivos corporativos para que revisen politicas, practicas y otros
asuntos que se han mantenidoinalterados a través de los afios. He
aqui un ejemplo:

En una compatiiia del Este, una parte sustancial de sus ventasy
utilidades, durante el \iltimo periodo de 20 aflos, se habia obte-
nido de una linea de productos en la industria electrénica. M4s
recientemente, los productos japoneses competitivos habian en-
trado a los Estados Unidos y se habian apoderado de una gran
porcién del mercado. La compafiiia del Este buscé proteccién a
través de mayores aranceles y convenios entre paises en lo re-
ferente a los montos de las importaciones; pero ningiin enfoque
detuvo el aumento de participacién de mercado que se estaban
llevando los productos japoneses. La gerencia de la compaiiia fue
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lentaparareconocer lasrealidades empresarialesy siguié mante-
niendounainstalacién grande y cara de manufactura y un grupo
de comercializacién con sueldos elevados.

Se contraté a una compaiiia consultora para que analizara las
operaciones de la empresa y recomendara un programa de me-
didas correctivas. Pocos meses después que se comenzéaanalizar
la empresa se pregunté al gerente general y al comité ejecutivo:
“;Por qué permanecen en ese segmento de laindustria electrénica,
cuando han estado perdiendo dinero constantemente durante
tres afios y no hay ninguna perspectiva de que vuelvan a ganar
utilidades en el futuro?”

Lo directode la pregunta, sobre un punto claramente vulnera-
ble, sacudié a los ejecutivos paraenfrentarlos con una decisién que
anteriormente ni siquiera se habia discutido: liquidar la linea no
rentable de productos que no tenia ningin potencial de mejora.

Adema4s de contemplar objetivamente los temas sacrosantos,
el consultor (con mas amplia experiencia en diferentes empresas
eindustrias quelos ejecutivos corporativos, cuyas carreras pueden
haberse limitadoa una compaiiia,aunaindustria, oaun 4drea geo-
grafica), a menudo puede aportar a la tarea nuevas ideas. En una
empresa, el gerente general y nueve de cada diez de los altos eje-
cutivos habian dedicado toda su carrera a la misma empresa. Sus
conocimientos empresariales se limitaban a una sola industria
con sus actividades tangenciales y conexas. En esta situacién, el
consultor —al saber que el mundo de los negocios abarca més que
la fabricacién y venta de paraguas, o archivadores, o muebles de
madera— puede sugerir posibilidades para ampliar la base de las
operaciones.

Sin embargo, no se conoce ningin consultor que tenga res-
puestasinstantdneas mégicas, en loreferente aqué estrategia pu-
diera adoptar unaempresaen particular. De manerasorprendente,
algunos gerentes creen en la existencia de respuestas mégicas y

Digitalizado por: EI\{,RINO\LDJE AB(C)L/.\[\{sOE

Www. enriquebolanos.org



www.enriquebolanos.org

LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA 223

asilo manifiestan: “All4 afuera, debe haber alguien que nos pueda
decir rapidamente loque debiéramos hacer”. De nuevo, reiteramos
que no se pueden encontrar esas fuentes de consultoria. El
consultor responsable, antes de estarlistoa recomendar programas
de acci6n y metas, se tomara su tiempo —y esto si que necesita
tiempo— para analizar objetivamente las operaciones existentes
de una empresa.

Adoptar una declaracion

Las declaraciones reales que definen las metas de la empresa
varian, desde las descripciones verbales muy simples, hasta las
muy detalladas. En una compaiiia, por ejemplo, 1as metas corpo-
rativas se declaran brevemente:

¢ Aumentar el rendimiento sobre la inversién del 4% al 6%
para el pr6ximo afio.

* Aumentar las ganancias por accién, de $3 a $5 durante
el pré6ximo afio.

Los objetivos de otra empresa se declaraban de forma ma4s de-
tallada:

* Aumentar las ganancias, después de impuestos, de $12
millones a $18 millones para el préximo afio.

* Cambiar la proporcién de las ventas militares de la em-
presa del 65% a 40%, en dos aiios.

* Liquidar ordenadamente la Divisién A y aquellas partes
de la Divisién B que no sean rentables, lo més pronto posi-
ble.

* Buscar y adquirir, en los Estados Unidos, una o més em-
presas que tengan ventas de por lo menos $10 millones por
ano en la industria XYZ.
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* Establecer, en el Mercado Comin Europeo, tres bases de
operaciones por lo menos, durante el pr6ximo afio; ya sea
por adquisicién, obien iniciandonuestras propias empresas.

Diserio de un plan

La creacién de una declaracién de metas razonables, conduce,
asuvez, alanecesidad del disefio de un plan estratégico para rea-
lizar esas metas. El plan puede ser una descripcién escrita, o exis-
tir inicamenteenla mente de los altos ejecutivos;serrelativamente
simple, 0 sumamente detallado y complejo. Muchas empresas
redactan descripciones de sus metas y un plan global para alcan-
zarlas; y ademés, como apoyo, un plan de mercadeo, un plan téc-
nico, un plan de personal y un plan financiero que incluye un flujo
de efectivo.

EL STAFF Y EL PLANEAMIENTO

En todoel presente trabajo, se ha recalcado la importancia de
que participen los gerentes generales en el proceso de planeamiento,
para hacer hincapié —convencido como estoy— de la necesidad de
que ellos se involucren. Pero, claramente, gran parte de la reco-
pilacién de datos, procedimientos para recopilar datos y an4lisis
pueden y deben ser realizados por subalternos de la organizacién;
o por una oficina de planeamiento corporativo. La necesidad de
una plana mayor de planeamiento separada ser4 decidida, en
gran parte, por las capacidades, intereses y el tiempo de que dis-
ponen los ejecutivos de linea y de staff. A veces, se le asigna al
gerente de finanzas la responsabilidad de encabezar la funcién de
planeamiento porque los aspectos numéricos constituyen unidioma
comun de los planes.

Sin embargo, la manera ma4s eficaz de lograr el planeamiento
corporativo consiste en crear un nuevo grupo de staff (o plana
mayor) —que dependa del gerente— libre de las distracciones de
las crisis cotidianas, y encargado de la responsabilidad de ayudar
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al gerente general. La ayuda incluye, entre otras cosas, colaborar
para cristalizar metas en el liderazgo y en la direccién de la
empresa.

Funciones y calificaciones

Las funciones de un grupo de planeamiento varian; sin em-
bargo, las que se consideran vitales se presentan a continuacién:

* Garantizar que las divisiones y subsidiarias preparen
planes anuales y quinquenales de crecimiento.

* Ayudar a las divisiones y subsidiarias a preparar proyec-
ciones anuales y quinquenales.

* Identificar 4reas de oportunidad en productos y mer-
cados.

* Efectuar investigaciones de mercados, segiin lo soliciten
las divisiones y las subsidiarias.

* Coordinar y rastrear la preparacién de un plan quin-
quenal para toda la empresa.

* Analizar el futuro econémico de las operaciones exis-
tentes y recomendar programas de crecimiento o despo-
seimiento.

* Realizar andlisis de las condiciones empresariales,
econémicas y politicas, relacionadas con 4Areas existentes o
potenciales de operaciones.

¢ Efectuar las negociaciones con empresas cuya adqui-
sicién es posible.

En los Gltimos afios, muchds gerencias de compaiiias han lle-
gadoareconocer lanecesidad de tener actividades de planeamiento
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mas formalizadas. Estosuele conducir alacreacién de nuevas uni-
dades, cuyo tamaiio varia entre un individuo y una docena o m4s.
Frecuentemente, el personal asignado a la funcién se traslada de
las actividades existentes de linea o de staff. En algunos casos,
estas personas hacen una labor admirable. Por ejemplo: en una
compaiiia de productos quimicos de Nueva York, cuando se reco-
nociélanecesidad de hacer un planeamientointenso, se redactaron
las cualidades persanales ideales y el nivel de experiencia reque-
ridos para el puesto. He aqui algunos elementos importantes de
ese enunciado:

* Conocimiento técnico de la quimica orgéanica e inorga-
nica.

¢ Habilidad para manejar personas.

* Habilidad para inculcarle a los gerentes de divisiones y
a los funcionarios de staff de la oficina central, la impor-
tancia del planeamiento como parte esencial de sus fun-
ciones.

* Capacidad analitica.

* Conocimientos financieros, incluyendo entre ellos la ha-
bilidad de analizar balances generales, estados de pérdidas
y ganancias, pronésticos de flujo de caja, y presupuestos
operativos y de capital.

* Imaginacién y habilidad para percibir nuevas tenden-
cias, y aplicaciones a nivel corporativo.

Una evaluacién del personal empleado dentro de la empresa
revel6 que el gerente de investigacién y desarrollo poseialamayor
parte de las calificaciones deseadas y entonces fue trasladado al
nuevo puesto: “Director de Desarrollo de Productos y Planeamiento
Corporativo”.
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Requisitos del puesto

Sin embargo, los gerentes generales a menudo no contemplan
acabalidad losrequisitos del puesto, necesarios para el importante
papel que va a desempeiar el jefe de planeamiento. En con-
secuencia, nombran a alguien que simplemente est4 disponible.
En algunas empresas, se le pide a ejecutivos jubilados, préximos
ajubilarse, seudojubilados o casi jubilados, que se encarguen de
esta funcién durante los afios que les restan dc estar en la empre-
sa. La légica usual es la siguiente: “José ha trabajado con la com-
paiifa durante 40 afios y la conoce por dentro y fuera. La respon-
sabilidad de planeamiento lo va a mantener ocupado durante tres
o cuatro afios y, ademds, necesitamos alguien més joven en el im-
portante puesto operativo que €l tiene”. Cuando el grupo de pla-
neamiento es considerado tan a la ligera, que se convierte en un
basurero para los que estdn envejeciendo o para los menos compe-
tentes, es probable que no se alcance nada de consecuencia. Hoy
dia, la planificacién es una funcién criticamente importante de la
administracién y requiere el mejor talento, nolos que est4n enfer-
mos de mente o de cuerpo.

Lanecesidad de personal adicional estd dictada porlamagnitud
de las tareas corporativas y la disponibilidad de staff en la orga-
nizacién. Muchas empresas han asignado inicialmente s6lo unas
pocas personas a la tarea de planeamiento, y han agregado otras
sélo cuando los requisitos del puesto indicaban la necesidad de
ayuda adicional.

PROBLEMAS DE LOS PLANIFICADORES

Dos problemas criticos, con que a veces se encuentra el director
de planeamiento, exigen atencién especial y un estrecho rastreo
de parte del gerente general para asi garantizar el éxito de la
funcién de planeamiento corporativo. Veamos que se puede hacer
acerca de cada uno de ellos.
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1. Inculcar conciencia

Un problema dificil, para un director de planeamiento, es in-
culcar en los gerentes de linea de las divisiones, de subsidiarias,
o de otras operaciones de la compaiiia, la conciencia de 1a impor-
tancia que tiene el planeamiento como parte vital de sus puestos.
En algunas situaciones, el planeamiento de largo alcance no sig-
nifica nada més, para un gerente de divisién, que pasar por la in-
necesaria tarea de preparar un presupuesto operativo anual; en-
viarlo al gerente de finanzas y olvidarse de eso hasta el afio si-
guiente.

En el otro extremo, en una compaiiia del Este que tiene cinco
afos de experiencia con su planeamiento corporativo formalizado,
la directora de planeamiento resumia lo que ella pensaba que
faltaba por hacer sobre este problema, de la manera siguiente:

* Crear conciencia, en los gerentes de divisién o funcién, o de am-
bas, acerca de la necesidad de planear m4s all4 de los siguientes
doce meses. Esto se puede lograr desviando las preguntas y dis-
cusiones del afio actual, siempre que sea posible, y hablando de los
objetivos para dos, tres y cinco afios.

* Evaluarel gradocualitativo con que las divisiones han integrado
los elementos de la planificacién en sus programas (incluyendo
fechas), para garantizar que los programas han sido bien conce-
bidos. En este respecto, puede ser itil usar unalista de verificacién,
cuyos elementos importantes debieran ser:

— Andlisis por lineas de productos.

— Potencialidades: destrezas disponibles, recursos disponibles
y recursos faltantes.

— Problemas: deficiencias evidentes.

— Establecimiento de mejores alternativas: metas econémicas
sugeridas.

—Coordinacién-implementacién-fechas oportunas; los
resultados esperados, tanto financieros como no financieros.
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¢ Crear un proceso de planeamiento continuo.

¢ Determinar, en lo posible, los estdndares de medicién. Por ejem-
plo: ;Han establecido las divisiones alguna meta global que quie-
ran alcanzar en ventas, utilidades, inversién y rendimiento, como
patrén de su propio desempeiio? ;Creen ellas que las metas son
adecuadas? ;Qué restriccioneslesimpiden agrandar estas metas?

¢ Evaluarla cantidad de esfuerzo técnico, dedicado a proyectos de
largo plazo con potencial de utilidades.

* Las divisiones deben esforzarse por tener un portafolio de pro-
yectos —en cuanto a facilidades de investigacién, desarrollo y
capital—, mayor de lo que ellas o la corporacién puedan absorber.

e Evaluarlorazonable de las metas anuales, con el objeto de tener
unametacorporativade largo plazo, ajustada parareflejar el opti-
mismo o el pesimismo indebido en las divisiones.

* Determinar el grado hasta el cual la plana mayor de la oficina
central, puede ayudar alarealizacién de los programas divisionales.

* Identificar las formas en que las divisiones pueden colaborar
mutuamente en proyectos que requieran destrezas complemen-
tarias.

2. Aspectos no planificados

El otro problema critico —y frustrante— de los directores de
planeamiento corporativo surge de las medidas que toma el ge-
rente general, quien, aunque acepta y aprueba un conjunto cuida-
dosamente elaborado de metas y planes corporativos, luego lleva
a la empresa, por su propia decisién arbitraria, hacia actividades
que noestan ni relacionadas nicontempladas enlas metas yen los
planes. De hecho, las metas y planes corporativos cuidadosamente
concebidos, a veces deben ceder ante el surgimiento de alguna
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oportunidad nueva y previamente no contemplada. Cualquier
programa de planeamiento debe ser flexible. Pero, en los principios
fundamentales del plan se debe estudiar bien las desviaciones de
los programas acordados, antes de comprometerse.

NOTA FINAL

La planificacién-corporativa es parte inseparable de las fun-
ciones de todo gerente general; el futuro de sus empresas depende
de los rumbos corporativos que ellos prescriban. La iinica constante
enlaadministracién de organizaciones empresariales es el cambio.
Elliderazgo, para adaptar las operaciones corporativas al mundo
cambiante de los negocios, debe provenir de los gerentes generales.
Si los gerentes, que hasta el momento han evadido este tipo de
responsabilidades, no prestan atencién rdpida y objetiva al futuro
de sus empresas participando personalmente en el planeamiento,
no podréan evitar disminuciones en sus ventas, en las utilidades y
en posiciones de mercado.

Noras

1. Cfr. Myles L. Mace, The Growth and Development of Executives, Boston,
Division of Research, Harvard Business School, 1950.

2. Cfr. Roger A. Golde, “Practical Planning for Small Business”, HBR.
septiembre-octubre de 1964, p.147.

3. Cfr. Management Problems of Corporate Acquisitions, Boston, Division of
Research, Harvard Business School, 1962.

4. Informadoen Managerial Long-Range Planning, George A. Steiner, Nueva
York, McGraw-Hill Book Company, 1963, p.38.
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Estrategia de mercadeo:
Un vistazo general

E. Raymond Corey

El significado de la palabra estrategia se desarroll6 original-
mente en un contexto militar. Estrategia, pues, por etimologia
significa un plan para el despliegue y usodel equipo y fuerzas mili-
tares en cierto terreno (la cual podria o no ser la alternativa del
estratega o general del ejército) para alcanzar determinado obje-
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tivo.! La estrategia se tenfa que basar en el conocimiento de la
posicién y del poder del enemigo; en las caracteristicas topograficas
del campo de batalla; en los sentimientos amigables u hostiles de
los pobladores (no militares) del territorio; y, por supuesto, en el
poder y caracteristicas de los recursos disponibles del estratega o
general. También el tiempo contaba como otro factor; y era nece-
sario, ademaés, prever los cambios que podrian alterar signifi-
cativamente el balance de las fuerzas militares.

Si, pues, estrategia se define como plan de accién, el término
tdctica —etimolégicamente “arte que enseiia a poner en orden las
cosas™— en su contexto también de origen militar se define como
“el conjunto de reglas a que se ajustan en su ejecucién las ope-
raciones militares”; y, en sentido figurado, es “un sistema especial
quese empleadisimuladay h4bilmente paraconseguirun fin”. En
definitiva, esunmedio para alcanzar una meta; esuna maniobra.2
Por tanto, unaestrategia oplan de accién se realiza con una deter-
minada tdctica; es decir, mediante una serie de maniobras orde-
nadas y sistemdticamente interrelacionadas. Estas maniobras no
siempre se planean con anticipacién y pueden representarlas res-
puestas a las acciones imprevistas de las fuerzas militares hos-
tiles, o incluso amigas.

Considerar la relacién analégica de ambos términos, entre su
significado etimolégico y el sentido en que usualmente se toman
en el campo empresarial, resulta directa y 1til. En los negocios el
“campo de batalla” es el mercado en particular; y los ambientes
econémicos, politicos, sociales, legales y tecnol6gicos son “la topo-
grafia” en general. Los recursos de las empresas consisten en el
personal que cuenta con habilidades y experiencia muy diversas,
las fabricas, los laboratorios, los sistemas de transporte y los re-
cursos financieros; al igual que la reputacién de la corporacién en
la comunidad y entre sus clientes.

Lo mismo que en las acciones militares, en los negocios es im-
portante distinguir entre los objetivos (o metas) y las estrategias.
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Un objetivo es un resultado deseado; una estrategia es un plan
para alcanzarlo. Los objetivos se pueden establecer en diferentes
niveles. Parala empresaen general, el objetivo puede consistiren
alcanzar cierta tasa de crecimiento en las ventas y las ganancias
omantener un rendimiento propuesto sobre el capital de los accio-
nistas. Las metas se pueden también imponer a los gerentes de
divisiones individuales para que asi toda la empresa alcance sus
objetivos. Adema4s, los gerentes de divisiones pueden considerar
que la participacién de mercado es un elemento importante en su
ejecutoria. Por lo tanto, un objetivo clave podria ser aumentar la
participaci6én de mercado de una linea particular de productos en
un porcentaje x. Por el contrario, el objetivo podria consistir en
aumentar la rentabilidad aunque se ceda una porcién limitada de
participacién de mercado.

A nivel de productos y mercados individuales, los objetivos
pueden ser expresados en términos de participacién de mercado,
de utilidades sobrelasventas y del rendimientosobre lainversién.
Sin embargo, las metas también pueden ser de un ordendiferente.
Por ejemplo, el objetivo principal de una empresa para cierto pro-
ducto o servicio podria consistir en ayudar a sustentar las ventas
de otros productos de la linea; un periédico, podria publicar una
edici6én dominical con el objetivo de ayudar a aumentar su cir-
culacién en las ediciones de los dias laborales.

La importancia de definir explicitamente los objetivos, para
darle prop6sito y direccién alas estrategias, no se puede exagerar.
(Cémo podemos desarrollar estrategias ttiles sin saber lo que es-
tamos tratando de lograr? La pregunta no es menos pertinente en
los negocios que en el contexto militar.

Porlogeneral,se cree que las estrategias corporativas globales
tienen varios componentes, tales como los que siguen:

¢ Una estrategia financiera, por ejemplo, ;Cual deberia ser el
equilibrioentre deuday capital? ;Qué fuentes de capital deben ser
utilizadas?
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* Una estrategia de manufactura, por ejemplo, ;Qué deberiamos
fabricar y qué deberiamos comprar a proveedores de fuera? ;De-
bemos tener pocas instalaciones grandes o varias mas pequenas?
.C6mo deben ser diseiiadas? ;Dénde deben estar situadas?

* Una estrategia de investigacién y desarrollo, por ejemplo, ;Tra-
taremos de ser el lider técnico en nuestro campo, o deberemos de-
pender de otros en cuanto a nuevos adelantos técnicos? ;Empren-
deremos una investigacién basica, o aplicada? ;En cuédles campos
de la tecnologia trabajaremos? ; Qué nivel de gasto deberemos so-
portar?

Dependiendo de la naturaleza de los negocios, la estrategia
puede también tener otras dimensiones.

En el fondo de cualquier estrategia empresarial se encuentra
una estrategia de mercadeo. Las empresas existen para abastecer
con sus productos los mercados. En lamedidaen que cumplen este
prop6sito de una manera apropiada y eficiente, las empresas cre-
ceny obtienen utilidades. Otros componentes de la estrategia glo-
bal (financiera, de manufactura, de investigaci6n y desarrollo),
deben respaldar las misiones de mercadeo de la empresa. Por la
misma razén, la estrategia de mercadeo debe ser apropiada a los
recursos y a sus estrategias en otras areas.principales del negocio
y también debe reconocer sus limitaciones. Por ejemplo, los recur-
sos financieros y las instalaciones de manufactura imponen de
una manera caracteristica ciertas restricciones ala gama de obje-
tivos que uno podria establecer. Las metas y estrategias de mer-
cadeo se tienen que desarrollar dentro de estas limitaciones.

Lo0S ELEMENTOS DE LA ESTRATEGIA DE MERCADEO

Laestrategia de mercadeo incluye varios elementos interrela-
cionados:

¢ Laseleccién de mercados es el primero y mas importante de estos
elementos; la empresa debe decidir qué mercados ha de atender.
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* Elplaneamientode productos incluyela seleccién delos productos
que la empresa vende, la composicién de la linea de productos y el
disefio de las ofertas individuales de la linea.

¢ Elsistema de distribucién, que determina los canales de ventas
al por mayor y al detalle, por medio de los cuales el producto se
envia a aquellos que lo compran y, en dltima instancia, a los que
lo usan.

* La publicidad, que consiste en el plan parainformar a los clien-
tes potenciales acerca del producto por medio de radio, televisién,
correo directo y las publicaciones disponibles al piblico.

* Las ventas personales representan un esfuerzo concertado para
visitar a clientes potenciales, instarlos a comprar y aceptar pedi-
dos. Lapublicidad y las ventas personales amenudo se consideran
los dos elementos que conforman la politica global decomunicacio-
nes.

* La fijacién de precios es, finalmente, un elemento clave de cual-
quier programa de mercadeo. La empresa debe establecer los pre-
cios del producto que pagaran las diferentes clases de clientes.
Tales precios deber4n cubrir los costos, gastos y las comisiones que
compensardn la labor de los agentes, de los mayoristas y los
minoristas por hacer llegar el producto a los consumidores fina-
les.

Dependiendo de lanaturaleza del producto y de sus mercados,
la estrategia de mercadeo puede incluir también otros elemen-
tos:

* Los programas de servicio. Una empresa cuyos productos pueden
necesitar reparacién y mantenimiento debe contar con tales pro-
gramas que son, a menudo, verdaderas empresas con amplios ta-
lleres de reparacién, personal de servicios técnicos, y lasexistencias
de repuestos.
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* El crédito a los clientes. En muchas empresas es un elemento
importante delaestrategia de mercadeo. Por ejemplo,las empresas
que operan gasolineras, las tiendas de venta al detalle, o las agen-
cias de viajes deben conceder crédito simplemente para competir
por las ventas. De igual manera deben actuar las empresas
industriales que venden equipo, materias primas y suministros.

* Laasistencia técnica. Para algunas empresas, la naturalezayel
grado de la asistencia que presten a sus clientes pueden ser facto-
res decisivos para el éxito de la estrategia de mercadeo.

* La ubicaciénde laplanta. Este elemento determina los mercados
disponibles para la empresa, en aquellos negocios en que se puede
enviar el producto solamente hasta cierta distancia de la planta.
Por ejemplo, una fabrica de envases puede solamente atender un
area geograficalimitada, yaqueloscostos de transporte adistancias
largas son altos en relacién con el valor unitario del producto, por
lo que la operacién noresulta econ6mica. Asi, pues, la ubicacién de
la fabrica se convierte en una decisién estratégica de mercadeo.

* La marca. Puede también la marca ser un elemento estratégico
importante en el mercadeode productos. Tal vez una empresa ten-
ga que escoger entre usar una marca familiar (como por ejemplo
Kraft para quesos, confituras, jaleas), 0 una marca distintiva (co-
mo por ejemplo Lite para una cerveza hecha por 1a Miller Brewing
Company).

* La exhibicién de la mercancia en el punto de venta y las pro-
mociones son, en fin, otros elementos delaestrategia, especialmente
para las empresas de bienes de consumo. En el caso de las pro-
mociones se establecen ofertas (por ejemplo: cupones con rebajas,
ventas de dos por uno y premios incluidos en el paquete) para
consumidores minoristas y mayoristas.

Lalista de los elementos que podrian ser parte dela estrategia
de mercadeoes largay variara de acuerdocon lanaturaleza de los
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productos, mercados yempresas. Ademas, el énfasis enlos aspectos
particulares de la estrategia de mercadeo variara de una manera
considerable, aun entre los competidores que venden, en los mis-
mos mercados, productos comparables. El énfasis también cam-
biara con el paso del tiempo, a medida que los productos maduren
ylas condiciones del mercadocambien. En una etapa,unaempresa
puede lograr una ventaja competitiva por medio del desarrollo
extensivo de productos nuevos; en otra, puede confiar en los pre-
cios bajos.

La formulacién de la estrategia, como lo manifiesta Niel Bor-
den, se puede considerar como la seleccién de una mezcla de mer-
cadeo:

Enresumen, los elementos de los programas de mercadeo se pue-
den combinar de muchas maneras. O, dicho de otra manera, las
“mezclas de mercadeo” para los diferentes tipos de productos va-
rian ampliamente y aun para la misma clase de productos; las
empresas competidoras pueden emplear diferentes mezclas.
Con el paso del tiempo, una empresa puede cambiar su mezcla
de mercadeo para un producto, ya que en un mundo dindmico el
vendedor debe ajustarse a las fuerzas cambiantes del mercado.
En cualquier caso, la busqueda de clientes consiste en encontrar
una mezcla que demuestre ser lucrativa. Para alcanzar este ob-
jetivo, los diferentes elementos tienen que hallarse combinados
enun programa que esté integrado l6gicamente para que se ajus-
te a las fuerzas del mercado relacionadas con el producto indi-
vidual.

[...]La mezcla de mercadeo se refiere a la distribucién de esfuer-
zo, la combinacién, el disefio y la integracién de los elementos de
mercadeo en un programa o “mezcla” que —sobre labase de una
evaluacién de las fuerzas del mercado— alcance de la mejor ma-
neralos objetivos de unaempresaen un momento determinado.3

Aunque la mezcla para ser justa y precisa varia conside-
rablemente de un plan de mercadeo a otro, la mayoria de las
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estrategiasincluyen cinco elementos basicos: seleccién del mercado,

planeamiento de productos, fijacién de precios, comunicaciones y
sistemas dedistribucién. Porlo tanto, seraitil examinarcadauno
de estos elementos para asi determinar algunas de las opciones
estratégicas que pueden estar disponibles en cada 4rea y paraex-
plorar las consideraciones que se relacionan con las opciones de
los gerentes.

1. Seleccién del mercado

La alternativa més importante que encara cualquier organi-
zacién, ya sea una empresa, una escuela, un hospital, o una enti-
dad gubernamental, es decidir qué mercados va a atender y con
qué productos. Laseleccién del mercadoimplica serios compromisos
con ciertos grupos de clientes, habilidades y 4reas de tecnologia
especificas y cierta atmosfera competitiva. Sin embargo, muchas
organizaciones parecen tomar decisiones en esta 4rea importante
casi porinercia y como reaccién precipitadaantelas oportunidades
que ofrece el mercado.

Segmentacion del mercado

Un primer paso en la seleccién del mercado consiste en divi-
dirlo por segmentos de acuerdo con algiin esquema racional. Un
segmento de mercado puede ser definido como un grupo de clien-
tes potenciales que se asemejan en la manera en que perciben y
valoran el producto, en sus patrones de compra y en lamaneraen
que lo utilizan.

La segmentacién de mercados se ha desarrollado a medida
que las capacidades de produccién se han expandido para permitir
la existencia de, en lugar de un solo producto estandarizado,
variaciones del mismo; y amedida que la heterogeneidad en el in-
greso y los modos de vida han fomentado subsegmentos de de-
manda donde se pensaba que exist{a solamente un solo mercado.
Un buen ejemplo es la evolucién desde el automévil negro estan-
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darizado, hasta la plétora de colores y opciones de los existentes
en la actualidad. La experiencia ha demostrado también que el
mercadeo probablemente tenga éxito cuando las comunicaciones
—y los productos— estdn dirigidos a un grupo definido de una ma-
nera més precisa. Por ejemplo, obsérvese la disminucién en la cir-
culacién de revistas paralas masas y el aumento de publicaciones
mas especializadas (dirigidas).

Los mercados pueden ser segmentados en diferentes dimen-
siones, entre ellas estdn las siguientes:

* Demogrdfica. Las personas de los diferentes grupos de ingresos,
grupos de edad, ocupaciones y con diferentes antecedentes étnicos
y educativos pueden exhibir de una manera caracteristicalos dife-
rentes gustos, comportamiento de compra y patrones de consumo.

* Geogrdfica. Algunos productos son culturalmente susceptibles.
Es decir, su uso, las maneras en que se promocionan, las restric-
ciones gubernamentales con respecto a la forma del producto, la
publicidad y 1afijacién de precios pueden variar considerablemeénte
de un 4rea geogréfica a otra. Un ejemplo de unaclase de productos
culturalmente susceptibles son los productos farmacéuticos.

* Psicogrdfica. Més all4 de la diferenciacién demogréafica se en-
cuentran las tipologfas psicogréficas que procuran segmentar los
mercados segun los estilos de vida individuales y segin las acti-
tudes de las personas hacia ellas mismas, su trabajo, sus hogares,
sus familias y sus grupos de iguales (igual condicién econémica,
social, intelectual, etc.). Por ejemplo, las mujeres con carreras pro-
fesionales pueden diferir, segtin estas consideraciones, de aquellas
que se ven a s{ mismas primordialmente como amas de casa. Los
vendedores pueden distinguir ventajosamente entre los dos grupos
paraplanear sus lineas de productos y los programas de publicidad.

* Segin patrones de uso del producto. Particularmente para los
clientes industriales, se puede a menudo desarrollar un 1til es-
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quemade segmentaciénsobrelabase de cémousan loscompradores
el producto y c6mo encaja éste en sus procesos y sistemas. Por
ejemplo, una empresa que compra fibra de nylon para fabricar
medias, la utiliza en el proceso de fabricacién de una manera muy
diferente de como lo hace quien compra el nylon para fabricar
llantas de caucho. De la misma manera, el cliente que compra un
avién pequefio para fumigar cultivos forma parte de un segmento
diferente de mercado de aquel que compra un avién para usarlo
como un jet ejecutivo.

e Otras formas de segmentacién. Existen, por supuesto, otras
formas ventajosas de segmentar los mercados. Los vendedores
industriales pueden considerar que es importante distinguir en-
tre los clientes de grande y los de pequefia demanda; o diferenciar
las entidades gubernamentales, las empresas comerciales, las
escuelas y los hospitales. En cada categoria, el proceso de l1a deci-
si6n de compra es caracteristicamente diferente y se puede proceder
por medio de diferentes reglas, regulaciones y sistemas de medidas
del comportamiento de compra, asi como por medio de diferentes
grados de profesionalismo en la compra.

Los vendedores de bienes de consumo pueden considerar que
es valido diferenciar entre los que compran algo para regalar y los
que compran para ellos mismos; o entre los usuarios casuales y
asiduos de un producto. La gente se comporta de maneradiferente
en estas situaciones.

La segmentacién de mercado es un arte y no una ciencia. El
criterio importante para seleccionar una u otra dimensién, o al-
gunacombinacién, estd determinado por cual esquema seencarga
de atender mejor las necesidades y las diferencias distintivas y
significativas de los clientes en su comportamiento de compra.

Es importante reconocer que el esquema de segmentacién
apropiado, en una cierta etapa del desarrollo del mercado, puede
resultar menos pertinente en un momento tardio; por lo tanto,

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[
s . or



www.enriquebolanos.org

LA ESTRATEGIA Y LAS AREAS FUNCIONALES 243

puede que sea necesario reestructurarlo conforme un mercado
crece y madura. Nada se mantiene estatico en un proceso de esta
naturaleza:los clientes se educan paracomprar y usar el producto;
la demanda aumenta y entran competidores nuevos; los canales
de distribucién de ventas al por mayor y al detalle se desarrollan
en respuesta al crecimiento del mercado y cambian también de
naturaleza; surgen nuevas formas del producto para satisfacer
las necesidades de los diferentes tipos de clientes. Todos ellos son
factores que imprimen cambios en la manera en que la gente com-
pra, reestructuran el ambiente industrial y, en consecuencia, el
esquema original de segmentacién se vuelve obsoleto.

Criterios de seleccién del mercado

El desarrollo de un esquema de segmentacién de mercado es
solamente el punto de partida. El siguiente paso consiste en selec-
cionarlas metas ylas oportunidades concretas entrelos segmentos
de mercado que se adaptan mejor ala empresa. Para esto es nece-
sario considerar:

* Las metas generales de la organizacién y c6mo encajan con l‘as
oportunidades del mercado que se est4 analizando.

* Las fortalezas y debilidades de laempresa, con respecto alos seg-
mentos particulares de mercado; por e¢jemplo, su fortaleza finan-
ciera, sus habilidades y recursos de mercadeo, la experiencia téc-
nica y las ventajas del producto.

* Los recursos que se requerirdn para el desarrollo del producto,
la publicidad, el desarrollo de la fuerza de ventas y los sistemas de
distribucién y fabricacién.

* Las fortalezas y debilidades de los competidores y sus posiciones
en el mercado.

* El comportamiento de la demanda para determinar si est4 cre-
ciendo o se estd nivelando.
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* La posibilidad de obtener una participacién significativa del
mercado.

2. Planeamiento del producto

La oferta de un producto es el paquete total de beneficios que
el cliente obtiene cuando hace una compra: el producto en si mis-
mo, su marca, su disponibilidad, 1a garantia, los servicios de repa-
raciény la asistencia técnica que el vendedor puede proporcionar;
los arreglos de financiamiento de 1as ventas y las relaciones per-
sonales que se pueden desarrollar entre los representantes del
compradory del vendedor. Por ejemplo, un relojes uninstrumento
para dar la hora y, a la vez, es una joya. El comprador puede
derivar satisfaccién psiquica del estilo del reloj, de su contenido de
metales preciosos y de la marca; de las varias funciones crono-
métricas que desempeiia, de que tiene lecturadigital y del prestigio
de la tienda donde fue adquirido. De hecho, parte del significado
del producto puede estar en el placer que el usuario siente al
comprar el reloj y en el acto de seleccionar la compra.

Por lo tanto, el significado del producto debe ser definido en
términos de los beneficios que el comprador obtiene de la compra
y del uso del producto. Independientemente de lo que el vendedor
piense de su producto, lo que cuenta, para los propédsitos de pla-
neamiento estratégico, es la opinién del comprador y el valor que
él o ella le da a las ofertas alternativas y competitivas. De este
modo, el paquete del producto tendra diferentes significados para
diferentes compradores potenciales. Por ejemplo, la asistencia
técnica que un vendedor de productos quimicos industriales
ofrece a sus clientes puede ser valorada especialmente por las
empresas pequeiias que no cuentan con sus propios recursos de
investigaci6én y desarrollo; en cambio, las grandes compaiiias que
cuentan con un extenso personal técnico, pueden restar
importancia a este aspecto, cuando toman la decisién de com-
pra.
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Las opciones de planeamiento de productos

El planeamiento de la linea de productos viene a ser un ele-
mento clave en la estrategia de mercadeo. El producto no es una
constante, sino mas bien unavariable. Los programas de mercadeo
estan disefiados para desarrollar mercados y el producto es un
medio que procura satisfacer ese propésito. Dentro de las opciones
entre las que tal'vez se tenga que decidir estan las siguientes:

* ;/Qué grado de amplitud o limitacién debe tener la linea de pro-
ductos?

¢ (Cubrira la linea de productos una gama de precios, o se con-
centrari en el nivel bajo o en el nivel alto de precios?

* ;Cudles son las especificaciones fisicas y de desempeiio?

* ;Seran los productos disefiados de acuerdo con las preferencias
individuales del cliente, o se tendré una linea de productos de fa-
bricacién normalizada?

* ;Vender4 la empresa productos finales listos para ser usados, o
vendera materiales y componentes a otras empresas que fabrican
los productos finales?

* ;Seles dar4 garantia a los clientes? ;Se dispondr4 de serviciode
campo para la reparacién, para el mantenimiento del producto, o
para ambas atenciones?

Para planificar la linea de productos pueden ser pertinentes
varias consideraciones:

* Lo primero y m4s importante serd preguntarse si la propuesta
lineade productos le permitird alvendedorsatisfacer una necesidad
del cliente en forma rentable.
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* Ensegundolugar, si el producto difiere de las ofertas competitivas
ensudiseio, calidad, caracteristicas de uso, oen todo. (Las oportu-
nidades de lograr utilidades son caracteristicamente mayores
para los productos diferenciados).

¢ Adems4s, si el producto puede ser fabricado en las instalaciones
existentes; y si es posible venderlo a los clientes que ya lo son, por
medio de sistemas de distribucién establecidos.

* Se considerar4, en fin, si la oferta propuesta mejorar4 la repu-
tacién de la empresa, su posicién con los clientes existentes y su
poder para negociar con los vendedores minoristas y los distri-
buidores; o si el producto nuevo solamente barrera las ventas de
algunos productos existentes, sin conseguir un aumento en la ren-
tabilidad total.

La seleccién del mercado y las escogencias relacionadas con el
planeamiento de productos se deben a menudo realizar simul-
tdneamente. El punto de partida puede consistir en identificar la
necesidad de un cliente que no est4 siendo atendida tan bien como
se debiera, un nuevo adelanto técnico que permita desempefiar
alguna funcién de una mejor manera; o bien, simplemente, la
oportunidad de aumentar el abastecimiento de los productos dis-
ponibles para ayudar a satisfacersin demorala creciente demanda
del mercado.

Es 1til considerar al mercado como un tablero de ajedrez don-
delascasillas representan los segmentos del mercado. Los compe-
tidores estdn colocados en el 4rea del juego, cada uno esperando
ocupar ciertos espacios con ciertas ofertas de productos. El meollo
de la estrategia de mercadeo est4 en determinar las casillas que
se quieren ocupary los productos correspondientes. Podria resultar
que algunos espacios, previamente no reconocidos como opor-
tunidades de mercado, permanezcan ahora vacantes y sea rela-
tivamente f4cil ocuparlos; que otros podrian estar ocupados por
competidores débiles con ofertas inadecuadas de productos y por
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Sin embargo, a medida que se liberalicen més los mercados fi-
nancieros, como resultado de una mayor apertura econémica, el
crédito subsidiado se reducira significativamente hasta desapa-
recer en muchos paises. Cada vez m4s, deberan buscarse finan-
ciamientos acordes con las caracteristicas de los proyectos, no sélo
en su costo sino también en plazo y otros atributos. Muchas in-
dustrias, muy deseables para las economias de la regién pero de
alto riesgo, necesitarian modalidades de financiamiento que no
existen en la instituciones financieras en la mayoria de los paises
latinoamericanos. Por ejemplo, la ausencia de empresas de “ven-
ture capital”, que aportan capital de riesgo, ha frenado el
crecimiento de muchas industrias.

Losconocimientos acumulados en aspectos técnicos, cientificos
odemercadohan sidocruciales para el éxito de muchasindustrias.
En el crecimientode laindustria de flores, en Colombia, por ejem-
plo, PROEXPO, organismo privado de asistencia técnica y pro-
mocién de exportaciones, asesor6a muchas empresasen tecnologia
y en mercados internacionales. Es tan importante la difusién de
los conocimientos en ciertas industrias, que el apoyo de este tipo
de organismos no gubernamentales ha sido de gran utilidad pa-
ra el desarrollo de muchas industrias en el campo internacio-
nal 14

Lared deinfraestructura de apoyo es determinante en ciertas
industrias. Continuando con el ejemplo de la industria de las flo-
res en Colombia, la inversién en instalaciones de refrigeracién en
aeropuertos, el acondicionamiento de aviones y la simplificacién
de los tramites aduanales, fueron criticos para desarrollar las
exportaciones en unaindustria de productos particularmente pe-
recederos. Para un exportador de cajas de seguridad, por otrolado,
estos factores de infraestructura no serian tan importantes. Los
obst4dculos deinfraestructura nosiempre son tan obvios. Por ejem-
plo, el deficiente sistema de correos y de teléfonos en América La-
tina ha sido un importante obstaculo al crecimiento de muchas
empresas que podrian utilizar el mercadeo directo.
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Hasta este momento, no es importante entender las comple-
jidades de los diferentes sistemas de fijacién de precios sino sim-
plemente reconocer su existencia. El verdadero arte de la fijacién
de precios est4 en hacer del precio una expresién cuantitativa del
valor que el cliente le da al producto. Si el precioes menor deloque
el cliente est4 dispuesto a pagar, el vendedor sacrifica utilidades
potenciales.

Discriminacién de precios

Puesto que el producto puede valer més para algunos clientes
que para otros, el vendedor légicamente podria tratar de vender
el mismo producto a diferentes precios para los diferentes grupos
de compradores. Muchos vendedores tratan de hacer exactamente
eso. Ellos pueden establecer diferentes precios en diferentes pai-
ses. Pueden hacer modificaciones menores para diferenciar las
ofertas de productos a las diferentes clases de compradores. Por
ejemplo, los productos alimenticios que se destinan a hoteles y
restaurantes usualmente se empacan a granel y se venden a pre-
cios unitarios menores que los de los mismos articulos destinados
alos consumidores en las tiendas minoristas. De manera similar,
un vendedor discrimina entre los segmentos del mercado para
tratar de elevar al maximo el ingreso que se deriva de cada uno.

No obstante, podria ser dificil discriminar precios entre los
segmentos del mercado, bien sea por las diferencias geograficas o
debido al empaque, el uso de diferentes marcas; o bien, por modi-
ficaciones menores (no funcionales) del disefio. Por consiguiente,
el precio fijado para todos los clientes debe serigual al menor valor
que cualquier grupo o sector propuesto de clientes le da al pro-
ducto.

El vendedor quiz4as tampoco pueda colocar el articulo a un pre-
cio igual al valor del producto para el cliente, si los competidores
cobran precios mé4s bajos. En tal caso, son los precios competitivos
los que establecen el valor, ya que el cliente tiene 1a opcién de com-
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prar un producto de la competencia. Por lo tanto, el competidor
tiende a establecer un limite maximo para el precio que cualquier
vendedor podria cobrar.

Sin embargo, un productor, en la medida en que pueda dife-
renciar su producto de los otros, disfruta de un grado de libertad
alahora de establecerlos precios. Si los compradores pudieran ser
persuadidos de que el producto es superior, el vendedor podria
cobrar un sobreprecio que es teéricamente igual al incremento de
valor que el comprador percibe.

El costo como factor

Si los precios competitivos establecen el lfmite superior, el cos-
to establece el nivel inferior. Un productor no puede por mucho
tiempo vender a menos de sus costos de manufactura, si desea se-
guir operando. Sin embargo, una empresa puede optar por vender
y tener pérdidas temporales, con laesperanza de encontrar un asi-
deroen el mercadoy de ganar utilidades a medidaque suvolumen
aumenta y sus costos unitarios disminuyen; puede optar por ven-
der temporalmente a un precio que cubra los costos directos de
mano de obra y materiales, parasimplemente mantener lafuerza
laboral en sus puestos, perono los costos generales fijos tales como
depreciacién de la planta.

Un gerente también tiene algunaopcién con respecto al perio-
do durante el cual se amortizan ciertas inversiones. Por ejemplo,
es posible establecer los precios de una nueva linea de productos,
para recuperar los costos de desarrollo del producto en uno, tres,
cincooinclusoenmas afios. Laeleccién del periodode amortizacién
afecta significativamente la base del costo del producto y, por lo
tanto, la base para establecer los precios.

Los niveles relativos de los costos fijos y variables también
afectan la fijacién de precios. Si los costos fijos —como la depre-
ciacién de la planta y el equipo, la investigacién y el desarrollo, y
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la publicidad— son relativamente altos en comparacién con los
costos variables (mano de obra y material), 1a elevaciéon del volu-
men de ventas al m4ximo se convertira en un objetivo estratégico
importante a fin de diluir los cargos fijos entre el mayor niimero
posible de unidades. Por ejemplo, en las industrias de aerolineas
y hoteles, donde los costos fijos son muy altos, los gerentes fijan
precios para alcanzar la utilizacién maxima de capacidad. Las ta-
rifas rebajadas pueden aumentar substancialmente las utilidades
si resultan en un volumen de ventas significativamente mayor.

En contraste, si los costos variables son una proporcién rela-
tivamente alta del total, la elevacién de los margenes unitarios al
méximo es decisiva para la rentabilidad. Por ejemplo, en la in-
dustria dealimentos empacados,las materias primas yelempaque
representan una porcién tan grande de los costos totales, que la
rentabilidad, por esta razén, depende de aumentar lo més posible
el margen entre estos costos variables y el precio unitario de ven-
ta.

Precios de descreme frente a precios de penetracién

El dilema de fijar precios de descreme o precios de penetracién
surge a menudo cuando se elabora un plan para introducir un pro-
ducto nuevo en el mercado. En la modalidad de descreme, el ven-
dedor inicialmente fija precios altos y concentra sus esfuerzos de
mercadeo en aquellos clientes que probablemente le dan un valor
sumamente alto al producto. Luego, a medida que se agota esta
bolsa de oportunidades, reduce su precio para llegar asi a un gru-
po mayor de compradores potenciales que no estaban dispuestos
a pagarel precio mas alto. Este proceso se repite, hasta que el ven-
dedor llega a todos los clientes potenciales con el precio mas bajo
que el vendedor est4 dispuesto a cobrar.

Una politica de precios de penetracién consiste exactamente
en lo contrario. El vendedor comienza entrando en el mercado con
un precio bajo, usualmente con la esperanza de penetrar primero
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que los competidores y establecer una posicién dominante en el
mercado. Podria también esperar obtener reducciones signifi-
cativas del costo de fabricacién, por medio de volimenes substan-
ciales de produccién. La fijacién de precios de penetracién supone
de entrada sacrificar utilidades, puesto que se cobra a algunos
grupos de clientes una cantidad de dinero considerablemente
menor de la que ellos estarian dispuestos a pagar; la ganancia
potencial, en cambio,.es la gran participacién de mercado.

Lafijacién de precios de penetracién generalmente se considera
una decisién estratégica arriesgada. Para alcanzar el éxito, se de-
ben satisfacer varias condiciones:

¢ El producto debe estar libre de cualquier defecto que pu-
diese causar descontento entre los clientes, asi como oca-
sionar costos altos por devoluciones, reparaciones, o adap-
taciones.

¢ La capacidad de produccién debe estar instalada para
satisfacer la demanda prevista.

* Los canales de distribucién deben estar disponibles para
liegar a los compradores potenciales.

* El productono debe necesitar de periodos prolongados de
prueba antes de adquirirlo; tales atrasos permitirian a los
competidores la oportunidad de reaccionar.

Liderazgo de precios

Comoloimplicala discusién anterior, un factor clave para fijar
los precios es la respuesta competitiva. Los vendedores se ven
obligados, muy a menudo, a ajustar los precios a causa de las ac-
ciones de los competidores en el mercado. Porla misma razén, los
vendedores a menudo inician cambios de precio con la esperanza
de que los competidores los imiten. A esto se le llama liderazgo de
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precios. El lider de precios es, con frecuencia, la empresa mas
grande de esa industria, la cual tiene costos bajos de fabricacién
y una amplia red de distribucién. El lider de precios es también,
por lo comiin, el lider técnico en la industria. Por lo tanto, el lider
es respetado igualmente por clientes y competidores debido a su
poder de fabricacién, mercadeo y tecnologia. Sus decisiones de
elevar los niveles de precios, tal vez porque estdn subiendo los
costos de manode obra y materiales, generalmente se puede con-
siderar beneficiosa para toda la industria y es probable que sea
imitada. Por otro lado, si un aumento de precio no es imitado, el
iniciador usualmente debe retractar su anunciado aumento, o
correr el riesgo de tener pérdidas significativas en las ventas a
manos de los competidores.

Las reducciones de precios son, a menudo, iniciadas por los
competidores menos importantes, usualmente con el deseo de
aumentar sus participaciones de mercado. Si los precios en ge-
neral luego disminuyen conforme los competidores toman medidas
para proteger sus voliimenes de venta, el lider del mercado puede
formalmente reconocer los niveles nuevos més bajos al anunciar
al publico las revisicnes de sus listas de precios.

Reconocido el ejercicio del liderazgo de precios y las motiva-
ciones fundamentales de los competidores, existe bastante parale-
lismoenlafijacién de precios de cualquier industria. Siempre que
los competidores no se comuniquen entre si directamente, y
siempre que las medidas de fijacién de precios no se puedan consi-
derar depredatorias —es decir, que intentan sacar a los compe-
tidores mas pequeiios del mercado—, el paralelismo consciente de
precios no es s6lo un comportamiento legalmente aceptado, sino
que puede ser esencial para sobrevivir.

4. Sistemas de distribucién

Un sistema de distribucién supone un conjunto de agentes,
vendedores mayoristas y minoristas por medio de los cuales el
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producto de un vendedor se traslada fisicamente hacia sus mer-
cados. Por lo general, este sistema consiste en em presas indepen-
dientes, conocidas como intermediarias; aunque algunas com-
paiifas operan sus propias sucursales de venta cautivas. Ademsés,
la distribucién puede hacerse por medio de una combinacién de
establecimientos propios y operados bajo licencia. (Los esta-
blecimientos que gozan de unalicencia, operan tipicamente conla
marca y los estandares de desemperio del que concede la licencia,
vendiendo los productos olos servicios con los que se identifica la
empresa que concede la licencia. El concesionario usualmente
posee o alquila la propiedad, la administra, paga al cedente de la
licencia una regalia basada en las ventas, y gana una utilidad.
McDonald’s, BurgerKing, y Kentucky Fried Chicken son ejemplos
de negocios que operan con licencias).

Sistemas de ventas directas e indirectas

Para disefiar un sistema de distribucién, un fabricante debe
inicialmente decidirse entre vender directamente a los consu-
midores-usuarios por medio de su propia fuerza de ventas o por
medio de agentes independientes, vendedores mayoristas y mino-
ristas. Inicialmente al menos, la decisién depende de si el fabricante
tiene la base de volumen de ventas necesaria para sobrellevar los
costos de un esfuerzo directo de ventas; esos costos estan prin-
cipalmente en funcién del nimero de clientes potenciales en el
mercado, del grado de concentracién o dispersién en que se en-
cuentren, de cuanto compra cada uno en un periodo determinado
y el nivel de costos de la logistica de distribucién, tales como los
asociados con el transporte del producto y el mantenimiento de
inventarios de campo.

Cuando el balance entre el costo de distribucién y el volumen
de ventas es favorable, los fabricantes de productos industriales
a menudo venden de una manera directa. Sin embargo, los fabri-
cantes de bienes de consumo rara vez venden directamente, ya
que los clientes potenciales son muy numerosos y estan amplia-
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mente dispersos. Ellos venden muy a menudo por medio de vende-
dores minoristas o por medio de vendedores mayoristas a los ven-
dedores minoristas y también segin ambas modalidades. En
cualquier caso confian en que estos intermediarios llevaran el
producto al consumidor final. Esta forma de distribucién funciona,
ya que los vendedores mayoristas y minoristas pueden distribuir
sus costos de operacién sobre una base de ventas que incluye los
productos de una gran cantidad, a menudo miles, de fabricantes.

Otra consideracién al planear los sistemas de distribucién, es
c6mo desea comprar el cliente final. E] o ella puede preferir la
disponibilidadampliaylaentregarépidaque ofrece un distribuidor
industrial ouna tienda minorista. Alternativamente, sila asisten-
cia técnica y el servicio al producto son importantes, el comprador
podria preferir una relacién directa con el fabricante.

Una tercera 4rea pertinente para seleccionar la distribucién
es el grado de control que el fabricante desea ejercer sobre la es-
trategia de ventas y su ejecucién, a medida que el producto se
traslada hacia el cliente final. Resulta a menudo dificil motivar a
los mayoristas y minoristasindependientes aque lleven el producto,
lo promuevan eficazmente y quizas le presten servicio al producto.
Ademas, las limitaciones legales hacen dificil, si no imposible, el
control de los precios que los mayoristas y minoristas cobran a sus
clientes, o determinar en dénde y a quién hacen las ventas estos
intermediarios.

Distribucion selectiva y distribucién intensiva

Un aspectoclaveen el sistema de distribucién, es laintensidad
delacoberturaanivel de minoristaen cualquier Areadeterminada
del mercado. Elrazonamiento principal, para una distribucién se-
lectiva 0 aun exclusiva (por ejemplo, un minorista o mayorista en
cada drea del mercado), es que e] unico representante del fabri-
cante puede entonces disfrutar de un gran potencial de mercado,
sin tener que compertir con otros vendedores del mismo producto.
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Probablemente, el minorista o mayorista se beneficiara de volt-
menes de ventas y margenes unitarios mayores, y estara motivado
atrabajar muchomads para desarrollarel mercado. La distribucién
exclusiva o selectiva es una buena opcién cuando se dan las si-
guientes condiciones: a) si los costos unitarios del distribuidor,
que estdn asociados con el abastecimiento y venta del producto,
tienden a ser altos (por ejemplo, en muebles); d) silos compradores
se inclinan por salir a buscar el producto y, por lo tanto, viajan a
las tiendas donde puedan ver el producto y hablar con los vende-
dores.

En contraste, la distribucién intensiva se usa tipicamente
cuando a) la conveniencia y el esfuerzo minimo de compra son
consideraciones clave para los compradores potenciales; cuando
b) los costos unitarios de abastecimiento y exhibicién son relativa-
mente bajos para el vendedor.

Como ejemplo contrastante de ambas opciones, tenemos que
“Zapatos Bally”—enbusca de un segmentorelativamente pequerio
de compradores con altos ingresos, sumamente conscientes de la
moda—, usa una distribucién muy selectiva; mientras que “Thom
McAn” —tratando de abarcar el mercado con sus propias tiendas
minoristas para atraer la masa de compradores de ingreso medio
y orientados hacia la conveniencia— acentia la distribucién in-
tensiva.

A veces los productos pasan de una distribucién exclusiva o
selectiva a una distribucién intensiva durante el ciclo de vida del
producto. En las primeras etapas, cuando los clientes potenciales
necesitan aprender acerca del producto —tal como qué se ha de
considerar para hacer una compra y cémo usar el articulo com-
prado—, puede ser esencial que el personal de ventas proporcione
mucha ayuda en el punto de venta. Tal asistencia aumenta con-
siderablemente los costos de ventas al detalle, e indicaria la con-
veniencia de una distribucién selectiva. A medida que el producto
madura y el volumen de ventas totales aumenta, el comprador
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necesita menos educacién en el punto de venta. Al mismo tiempo,
la conveniencia de la compra y del precio al detalle se hacen més
importantes para el comprador y los costos unitarios de venta de
los distribuidores bajan notablemente. En respuesta, los com-
petidores toman medidas para tener una amplia exposici6én en el
mercado fortaleciendo su representacién al nivel de ventas mino-
ristas. Estos factores tipicamente incitan a los principales
competidores a cambiar, de una distribucién selectiva, a una
distribucién intensiva. Para muestra, valga el siguiente caso: Las
calculadoras manuales hicieron esta transicién, con relativa
rapidez, cuando un gran fabricante, la “Texas Instruments” dio el
ejemplo al pasarse de las librerias de universidades y las tiendas
de equipo de oficina a los comercializadores masivos (tiendas de
descuento) y a las cadenas de farmacias.

Como cualquier otro elemento de la estrategia de mercadeo,
las decisiones de distribucién deben desarrollarse en respuesta a
las condiciones que van cambiando a medida que los productos y
los mercados crecen y maduran. Pero, de todos los elementos dela
estrategia de mercadeo,—exceptoquizasla seleccién del mercado—
los canales de distribucién son los m4s dificiles de cambiar. Los
sistemas dedistribucién necesitan mucho tiempo para consolidarse
e implican complejas relaciones con gran nimero de empresarios
independientes; ademés representan el vinculo con los grupos
importantes de clientes finales. En el mejor de los casos, es arries-
gado perturbar estas relaciones. Mas, por otra parte, puede ser
desastroso no reestructurar el sistema de canales a medida que
los mercados cambian.

5. Comunicaciones de mercadeo

Las comunicaciones son una funcién central del mercadeo,
pues es necesario a) informar a la gente acerca del producto, )
mostrarle c6mo puede ser utilizado y ¢) persuadirla para que lo
compren. Los mercadotecnistas puedenllegar alos clientes poten-
ciales a través de medios masivos de comunicacién, tales comola
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radio, la televisién, los periddicos, las revistas, los carteles y el
correo directo. Adem4s de lo anterior, simultdnea o alternati-
vamente, se puede recurrir a comunicacién personal con los clien-
tes, por medio de las visitas de los vendedores de campo o de los
empleados en el punto de venta. Estas opciones son como un juego
de herramientas que se pueden usar en combinacién, y cada una
de ellas es especialmente 1itil para ciertos propésitos bajo ciertas
condiciones. La mezcla 6ptima depende de varios factores pero,
sobre todo, de la manera en que la gente compra.

El proceso en la decisién de compra

El proceso de la decisién para una compra pasa por varias
etapas. Podria haber unaetapa inicial en que se reconoce una ne-
cesidad; luego un periodo de identificacién de opciones, una fase
de busqueda de informacién, una etapa de seleccién y, a menudo,
un periodo de reafirmacién posterior ala compra. En cualquier ca-
soindividual, las etapas probablemente dependan delanaturaleza
del producto, la experiencia previa del cliente en la compra, el uso
del producto y la participacién de otros en la decisién de compra.
El punto clave para los mercadotecnistas consiste en saber deter-
minar cuél de los diferentes medios de comunicacién es el mas
necesarioy oportuno, en cada una de las etapas, para llegar a los
posibles clientes e influenciar su procesode toma de decisiones. La
publicidad en televisi6n y revistas puede estimular el deseo inicial
de comprar. Hablar con amigos, visitar tiendasy leer publicaciones
pertinentes puede ser efectivoen las etapas de laidentificacién de
opciones y de bisqueda de informacién. En la etapa de seleccién
final, el informador m4s poderoso podria ser el empleado detras
del mostrador o, en una empresa industrial, el representante de
ventas de campo.

A menudo, son varias las personas que concurren hasta llegar
a la decisién de compra y cada una desempefia un papel distinto.
Elconjuntode personas se llamala Unidad de Toma de Decisiones
(UTD). En el hogar, 1a UTD podria incluir a un padre y a un niio;
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0 auna esposay un esposo; o, de hecho, alafamilia entera, cuando
se hace una compra importante tal como un carro o un paquete
vacacional. En las empresas industriales, la UTD podria incluir
a los ingenierios, al personal de produccién, a los contralores, al
personal de mercadeo y los gerentes generales, al igual que a los
miembros del departamento de compras. De estas personas, las
que entran en juego dependen, de nuevo, del producto que se estd
comprando, de la importancia del compromiso y de la experiencia
previa del individuo en la compra y el uso de ese producto.

Los diferentes participantes en el proceso de toma de decisiones
tienen intereses diferentes. Por lo tanto, el mercadotecnista pue-
de necesitar dirigirse a cada uno de ellos por separado, con una
informaci6n que sea pertinente a lo que el cliente piensa que es
importante; con una informaci6n que tome en cuenta los sesgos
particulares que la persona aporta a las interacciones entre los
otros miembros de la UTD.

Publicidad

Como vehiculo de comunicacién de mercadeo, la publicidaden
los medios de comunicacién puede resultar especialmente eficaz
para el logro de los objetivos siguientes: -

* Proporcionar informacién a los clientes potenciales sobre

especificaciones del producto, precios y lugar o lugares

donde comprarlo.

¢ Introducir productos nuevos.

* Sugerir ideas de c6émo usar el producto.

* Garantizar, al posible comprador, la calidad del producto,

la confiabilidad de la fuente y lo acertado de la decisién de
comprar.
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* Crear una imagen de prestigio.

¢ Establecer la familiaridad con la marca y el empaque
para facilitar la identificacién del producto en el punto de
venta.

* Desarrollarelinterés entre los distribuidores del producto.

* Posicionar el producto frente a ofertas competitivas; es
decir, indicar el segmento particular de mercado para el
cual estd destinado.

Por lo tanto, el uso de la publicidad en los medios de comu-
nicacién puede ser especialmente 1til, en las siguientes circuns-
tancias:

* Cuando el medio particular de comunicacién (TV, ra-
dio, periédico o revista) se adapta adecuadamente para co-
municar el mensaje propuesto.

* Sirealmente se puede llegar a la audiencia objetivo a
través del medio de comunicacién seleccionado.

* Cuandolabase del volumen de ventas es suficiente pa-
ra justificar los costos de publicidad.

¢ Siseestima que los posibles compradores son receptivos
alos mensajes promocionales y que responderan a ellos; es
decir, que se les puede persuadir a que compren y a que no
sigan siendo tan leales a las marcas competitivas como
para no estar dispuestos a probar un producto nuevo.

Ventas personales
Los esfuerzosde ventas personales pueden desempefiar algunas

de las mismas funciones que la publicidad desempefia en los
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medios masivos de comunicacién. Sin embargo, las ventas perso-
nales son especialmente ttiles para a) identificar los posibles
clientes; b) ofrecer personalmente seguridad sobre lo acertado de
la decisi6én de una compra; ¢) desarrollar soluciones adaptadas a
las necesidades del comprador (por ejemplo, en ropa, muebles,
computadoras y maquinas herramientas).

Solamente por medio de las ventas personales puede un fa-
bricante tratar con problemas de los clientes tales como las entre-
gas tardias, falla del producto olanecesidad de asistencia técnica.
Al mismo tiempo, las ventas personales ofrecen un medio tnico
para recopilar informacién vital que los clientes proporcionan
sobre el desempefiodel producto, la actividad com petitiva, el nivel
de la demanda de mercado y las nuevas oportunidades de ventas.
A diferencia de la publicidad a través de los medios masivos de
comunicacién, las ventas personales son un canal de comunicacién
de doble via entre el comprador y el vendedor.

Las ventas personales contribuyen en gran parte al esfuerzo
de mercadeo en los casos siguientes:

¢ Cuando es dificil comunicar informacién pertinente a
través de los medios de comunicacién masiva (ya sea por-
que el mensaje es demasiado complejo, o es muy dificil lle-
gar a la audiencia objetivo).

* Silabase de ventas es demasiado pequeiia para sobre-
llevarel costode la publicidad en los medios de comunicacién
masiva.

* Cuando se requieren soluciones a gusto del cliente, pa-
ra satisfacer las necesidades de los compradores.

¢ Cuandoseestimaimportante que el posible comprador
“tome contacto con los articulos”.
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Las estrategias de mercadeo varian de manera considerable
en cuanto a los recursos asignados a la publicidad en medios de
comunicacién masiva y a las ventas personales. El balance apro-
piado depende criticamente de la naturaleza del mensaje de ven-
tas y de lo adecuado de los diferentes medios de comunicacién
masiva elegidos para que el mensaje llegue, de una manera efi-
ciente, a la audiencia objetivo. También depende de los costos re-
lativos del uso de opciones alternativas de comunicacién. El costo
por contacto con cadacliente es caracteristicamente mucho mayor
en la estrategia de ventas personales que en la de los medios de
comunicacién masiva. Por otro lado, el costo total para comunicar
un mensaje particular a una audiencia objetivo usualmente re-
sulta ser mucho mayor cuando se usan campaiias de publicidad,
particularmente en escala nacional.

Estrategias de empuje y estrategias de jale

Elbalanceentre los recursos de mercadeo que se destinan alas
ventas personales y a la publicidad, refleja tipicamente la opcién
entre las estrategias de empuje y las estrategias de jale. En el
primer caso, el esfuerzo se concentra en vender a los clientes in-
mediatos auno—digamos, los vendedores minoristas— yen darle
aese nivel en la cadena fuertes incentivos para que promuevan el
producto ante el comprador final de una manera vigorosa. Los
incentivos del nivel minorista pueden incluir altos margenes mi-
noristas; ayudas, concursos y programas de entrenamiento para
la venta. En una estrategia de jale, el vendedor concentra sus
gastos de mercadeo para asi influir en el consumidor final, tipi-
camente con publicidad, paraque vayaa unatiendaacomprar. En
efecto: 1a estrategia jala el producto a través de sus canales de
distribucién, al crear demanda a nivel de consumidor. Los conceptos
de empuje y de jale son también importantes para los co-
mercializadores industriales. Al practicar una estrategia de jale,
un fabricante de motores para aviones puede concentrar sus
esfuerzos de ventas en las aerolineas que compran aviones. El
fabricante trata de persuadir a las aerolineas de que especifiquen
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sus motores en el equipo que compran a los fabricantes de avio-
nes. ‘

La eleccién entre la estrategia de empuje y la dejale estribaen
muchas de las mismas consideraciones que la seleccién béasica
entre un énfasis en las ventas personales y la publicidad en los
medios de comunicacién masiva; por ejemplo, los factores de efi-
ciencia de costo de las comunicaciones, la naturaleza del mensaje
de ventas y la base del volumen de ventas para sobrellevar los
niveles requeridos de gastos. Las estrategias dejale, especialmente
en los mercados de consumo, puedenser tremendamente costosas.
Solamente las compaiifas m4s grandes pueden darse el lujo de uti-
lizar tal método. Fundamentalmente, la eleccién de uno u otro
camino depende de los tipos de mensajes que influencian a la gen-
te paraque compre, dénde y cémose pueden enviar estos mensajes
en el proceso de toma de decisiones de compra y a qué costo.

Es bueno recordar que la publicidad y las ventas personales
son dos elementos de la mezcla de mercadeo. Las comunicaciones
efectivas no hacen por s{f mismas que el mercado tenga éxito ante
adversas tendencias econémicas, sociales y tecnolégicas. Los altos
gastos de publicidad y de ventas tampoco pueden asegurar la
venta de productos que no tengan valor para el cliente.

. ESTRATEGIA DE MERCADEO
Y ETAPAS DE CRECIMIENTO DEL MERCADO

A medida que los mercados de productos crecen, maduran y
declinan a lo largo del tiempo, la estrategia de mercadeo debe
evolucionar en respuesta al cliente cambiante y al ambiente com-
petitivo. Para los propésitos de discusién de este tema, bastara
con identificar cuatro etapas de crecimiento: el perfodo intro-
ductorio, la fase de crecimiento rdpido, la etapa de nivelacién y la
madurez del mercado. El conceptoqueel cliente tiene del producto
y sus usos, y el grado de intensidad'competitiva son diferentes en
cada etapa; la infraestructura de mercadeo (los canales de dis-
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tribucién y los medios de comunicacién que llegan a los grupos de
clientes pertinentes) pueden también ser diferentes.

1. Fase introductoria

Una oportunidad de mercado a menudo se basa en alguna
tecnologia nueva que crea posibilidades para una gama de pro-
ductos nuevos (por ejemplo, las fibras sintéticas, los materiales
plasticos, las computadoras, losrelojes digitales ylas calculadoras).
Lasestrategias de mercadeo usualmente enfatizan enlas primeras
etapas la educacién del mercado —ayudar a los compradores in-
dustriales de los nuevos materiales y componentes en el disefio del
producto final y en el desarrollo de los procesos de fabricacién. La
educacién del mercado incluye la comunicacién con los consu-
midores potenciales finales con respecto al uso del producto y sus
ventajas sobre el producto convencional que se propone reemplazar.
Alfijar precios y seleccionar el mercado, laestrategiaes tipicamente
una de descreme. Eso satisface el prop6sito de generar altos mér-
genes con los cualesse pueden financiar los costos de investigacién
yel desarrollo técnico del mercado(ingenieria de aplicaciones). En
estaetapa, el mercado tiende relativamente a nosersensible a los
precios, si el producto nuevo ofrece ventajas significativas sobre
el producto que reemplaza.

El objetivo béasico es crear la demanda primaria, es decir,
maximizar la demanda total de la categoria del productonuevoal
reemplazar, tan completa y rdpidamente como sea posible, el
volumen del mercado que tienen los productos tradicionales con
los cuales compite la innovacién. En esta etapa, la proteccién por
medio de patentes puede darle al fabricante un monopolio legal,
a fin de que s6lo él reciba beneficios del mercado que crea.

2. Fase de crecimiento rdpido

A medida que el concepto del producto nuevo se afirma, las
condiciones del mercado cambian notablemente. Los compradores
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se hacen més discriminadores y refinados en su comportamiento
de compra y en los patrones de uso del producto. Pueden exigir
formas del producto que se adapten a sus requisitos individuales.
Y amedida quelos competidores entran en el mercado, los clientes
potenciales se dan cuenta de que tienen opciones con respecto a
precio, calidad, forma del producto y marca. Porlo tanto, aumenta
la necesidad de educar al comprador, particularmente en el punto
delacompra, que es donde finalmente deben tomarse las decisiones.

La empresa innovadora y sus nuevos competidores pueden
concentrarse en esta etapaenlaexpansién delademanda primaria,
la cual pueden disfrutar todos. Sus estrategias para aumentarla
demanda generalmente tienen la forma de una proliferacién de
productos, es decir, el desarrollo de una variedad de formas del
producto para satisfacer las necesidades especificas de los seg-
mentos identificados del mercado. El descreme del mercado con-
tinia siendo rentable en esta fase. A medida que se reducen los
precios del producto gradualmente, el producto nuevo entra en
competencia directa con los productos tradicionales de menor
precio, el potencial de mercado se amplia y los costos unitarios.de
fabricacién pueden descender lo suficiente como para compensar
el impacto de las reducciones de precio sobre las utilidades.

3. Etapa de nivelacién

En algiin momento, el énfasis estratégico debe modificarse del
desarrollo de la demanda primaria a la maximizacién de la de-
manda selectiva. Después de haber trabajado para que el pastel
sea lom4s grande posible, cada competidor trataahora dereclamar
el mayor pedazo que pueda para él mismo.

Las estrategias para conservar o ampliar las participaciones
de mercado de una empresa enfatizan a menudo la expansién de
los sistemas de distribucién parallegar a tenerla mayor cobertura
de mercado posible. Al mismo tiemhpo, un fabricante puede tratar
de conseguir antes que nadie espacio de anaquel en las tiendas
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minoristas y en los almacenes distribuidores, no solamente para
aumentar el volumen de ventas sino también para reducir la co-
bertura de mercado de sus competidores. A la par de la busqueda
de espacio de anaquel est4 la camparia para “posicionarse en la
mente” del consumidor por medio de gastos adicionales de publi-
cidad, ventas personales y promociones.

La estrategia a nivel de producto se concentra en alcanzar la
diferenciacién méaxima para tener libertad a la hora de fijar los
precios y para darle solidez a los mensajes publicitarios que se
necesitan para establecer una lealtad de marca entre los clientes.
Las lineas de productos también tienden a ampliarse parallenar
espacio de anaquel y para obtener el rendimiento maximo pro-
veniente de las inversiones en publicidad y en los sistemas de dis-
tribucién. Al mismo tiempo, surge unaamplia gama de variaciones
de productos para satisfacer las diversas necesidades de los clien-
tes en los mercados que son cada vez m4s segmentados.

De este modo, la estrategia evoluciona a medida que los com-
pradores se interesan mds por productos que se adaptan al uso,
por la facilidad de la compra y por la disponibilidad del producto,
y se hacen ma4s sensibles a las comunicaciones del mercado en
todas sus formas.

4. Madurez del mercado

En la fase de madurez se desarrolla la estructura de la in-
dustria. Unas pocas empresas se han apoderado de las principales
participaciones de mercado. Otras empresas marginales han sido
derrotadas en la competencia por alcanzar el predominio en el
mercado y deben ajustarse a los papeles de seguidores. En este
momento, 8i no antes, las estrategias de los lideres y de los segui-
dores usualmente divergen.

El objetivo de los lideres es en primer lugar conservary, si es
posible, expandir su participacién del mercado. Sus estrategias
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reflejan el esfuerzo para aumentar el volumen de ventas, algunas
veces, pero no siempre, por medio de precios bajos. Adema4s, en-
fatizan el servicio a los canales de distribucién y a los clientes-
usuarios, asi como el liderazgo técnico para desarrollar una po-
sicién preferencial con sus bases de clientes y tener una ventaja
con el producto. Un objetivo fundamental es optimizar los costos
de fabricacién y mercadeo al alcanzar un nivel de masa critica® en
ambas 4reas.

Los lideres del mercadomuestran un fuerte sentidode dominio
territorial. Amenudose apropian de clientes particulares, canales
de distribucién y grupos de clientes y los defienden de una manera
vigorosa del ataque de la competencia por medio de servicios y
precios. Al mismo tiempo, las empresas dominantes demuestran
tener un alto grado de interde pendencia estratégica. Es decir, ca-
da una desarrolla su propia estrategia en dreas tales como el
precio, el producto, el serviciotécnico y la promocién en una accién
que muestra un reconocimiento completode las estrategias de sus
competidores. En particular, las decisiones de agregar capacidad
por medio de una nueva planta son influenciadas significativa-
mente por las adiciones de capacidad de planta que hacen sus
competidores. A menudo se piensa que es necesario conservar la
participacién que tiene la empresaen la capacidad productiva to-
tal para conservar su participacién en el mercado.

En este momento, las empresas lideres son especialmente
vulnerables a los adelantos competitivos que pueden hacer quelas
tecnologias en que basan sulinea de productos sean obsoletas. Las
nuevas tecnologias a menudo provienen de fuera de la industria
e introducen nuevos grupos de competidores y nuevas normas de
comportamiento industrial. Una respuesta efectiva para tales
amenazas puede ser dificil, ya que a menudo esto significa aban-
donar la antigua tecnologia, las instalaciones de fabricacién, y los
sistemas de distribucién. Adema4s, generalmente resulta enlaca-
nibalizacién de las ventas rentables de productos existentes. Fi-
nalmente, y més dificil aun, la rdpida adopcién de la tecnologia
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nueva significa abandonar los compromisos psicolégicos con los
patrones de éxito pasados y con lossistemasque se han desarrollado
en torno a la fabricacién, distribucién y comercializacién del pro-
ducto.

En contraste, las empresas mas pequefias de la industria
tienen primordialmente la intencién de sobrevivir. Carac-
terfsticamente, estas empresas carecen de recursos para financiar
el desarrollo extenso de productos y programas de promocién. Es-
tas empresas sobreviven escogiendo un segmento especifico de
mercado y concentran sus esfuerzos para atender bien este seg-
mento. El mercado objetivo debe ser unoen el cual laempresa pue-
da aportar ciertas fortalezas particulares y que no requiera una
gran masa critica de recursos en areas tales como fabricacién,
investigacién y mercadeo. De hecho, la rentabilidad del seguidor
depende probablemente de su habilidad para operar con gastos
generales bajos y sin lujos.

Los nuevos avances técnicos podrian significar para el seguidor
una nueva oportunidad, si no la salvacién. Estos avances crean el
potencial para quitarle participacién de mercadoalos competidores
arraigados, que estdn decididos a preservar lo que tienen. El ries-
go de sacrificar las inversiones en la antigua tecnologia, fibricas
y sistemas de mercadeo puede que no sea tan grande como la
posible ganancia de adoptar rdpidamente la tecnologia nueva. Lo
que diferencia a los lideres de los seguidores en este respecto es,
pues, esencialmente sus percepciones del riesgo y la ganancia re-
lativos y sus compromisos psicolégicos con los éxitos anteriores y
con los sistemas existentes.

ENFOQUES ANALITICOS
PARA FORMULAR LA ESTRATEGIA DE MERCADEO

La estrategia debe responder a las condiciones del ambiente
del mercadoy alos factores de costo. Por lotanto, para desarrollar
los programas de mercadeo, las siguientes 4reas casi siempre
merecen un andlisis.
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1. Factores ambientales

En el nivel més general, es titil evaluar la importancia de los
elementos ambientales, tales como el crecimiento de 1a poblacién,
el ingreso discrecional y las regulaciones gubernamentales que
podrianinfluiren el modo en que la empresa conduce susnegocios.
Asimismosonimportanteslas tendencias delos adelantos técnicos,
la disponibilidad de’ materiales y de otros recursos claves, las
tasas de inflacién y los cambiantes estilos de vida familiar. Esta
lista simplemente sirve de ilustracién; los factores ambientales
dependeran de los productos y de los mercados en consideracién.

2. Factores del mercado

Es esencial concentrarse en el mercado particular para deter-
minar su tamario, tasa de crecimiento, etapa de desarrollo, tenden-
cias en los sistemas de distribucién que atienden al mercado, pa-
trones de comportamiento del comprador, la variacién de la de-
manda segiin la temporada, los segmentos que existen actualmente
oque podrian ser desarrollados y las oportunidades no satisfechas
que podrian proporcionar una entrada al mercado. ;Qué niveles
de inversién y erogaciones en el mercadeo se requeririan? -

3. Competencia

(Quiénes son los competidores? ;Qué posiciones del producto/
mercado ocupan ellos? ;Cudles son sus estrategias? ;Cuales son
sus fortalezas y sus debilidades? ;Cu4les son sus estructuras de
costo, en la medida en que se puedan determinar? ;Cuél es su
capacidad de produccién?

4. Auto-Andlisis
Las fortalezas y debilidades de la empresa en relacién con los

competidores deben ser evaluadas en dreas tales comola tecnologia,
los recursos financieros, las habilidades de fabricacién, las forta-
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lezas de mercadeo y la base existente de clientes. Para propésitos
de seleccionar mercados y formular estrategias, las fortalezas
corporativas deben ser pertinentes a las necesidades del mercado.
Es esencial preguntar: “;Qué podemos aportar? ;En qué estamos
peculiarmente capacitados para agregar algo que otros actual-
mente no ofrecen?”.

5. Comportamiento de los compradores

El anilisis de los patrones del comportamiento en el proceso
de compra es importante para el disefio del producto, la fijacién de
los precios, laseleccién de los canales dedistribucién y la estrategia
de comunicaciones. Podemos formar hipétesis, en gran parte,
acerca del comportamientodelos compradores a partir de nuestros
propios patrones de compra y de aquellos que observamos en
otros. Mas all4 de esto, el comportamiento de los compradores
puede seranalizadoa fondo con laayuda de refinadosinstrumentos
deinvestigacién del mercado, incluyendolas técnicas de encuesta
(por ejemplo, entrevistas alos clientes, cuestionarios) y el an4lisis
estadistico de los patrones de ventas. Las pruebas de mercado
pueden evaluar la demanda potencial de un producto nuevo o el
atractivo de una marca propuesta o la influencia relativa de los
diferentes mensajes publicitarios. Lainvestigacién de mercadoes
una de las dreas mas técnicas del mercadeo. Es a menudo, pero no
siempre, costosa y su costo debe siempre sopesarse con el valor de
la informacién prevista —la cual suele ser menos definitiva y
pertinente de lo que uno quisiera y, en el mejor de los casos, esta
sujeta a criterios de interpretacién.

6. Andlisis de los distribuidores

Enlamedidaenqueunaempresadependadelosdistribuidores
parallevar su producto al mercado, su estrategia debe considerar
la disponibilidad de los canales de distribucién, asi como sus nece-
sidades. ;Cuales son las estructuras de costos de operacién de los
vendedores mayoristas y minoristas? ;Cu4les son los costos en
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que probablemente incurrirdn con respecto al abastecimiento,
venta y servicio de nuestros productos? ;Qué tipos de margenes
requeriran? ;Hasta qué puntodeben seraliviados delas presiones
competitivas de otros distribuidores de nuestro producto? ;Qué
entrenamiento de ventas y ayuda promocional requeriran? ;Qué
compromisos podrian tener ya con fabricantes con los cuales
nosotros competiriamos? ;Qué oportunidades alternativas tienen
para utilizar sus recursos limitados, en particular su espacio de
anaquel?

7. Andlisis econémico

La conclusién del andlisis de mercadeo es el calculo del
impacto en las utilidades. Si proseguimos, jcudntas utilidades
podemos obtener en comparaci6én con la rentabilidad de otras
oportunidades para utilizar nuestros recursos limitados? El clculo
del impacto de las utilidades evaliia los compromisos fijos que se
necesitan parahacery vender un productonuevo, yluego pregunta
qué contribuciones hara cada una de las unidades vendidas para
amortizar estas inversiones y generar un nivel aceptable de uti-
lidades. Finalmente, se calcula el volumen de ventas que se debe
efectuar y se comparaesacantidad con el potencial de mercadodel
producto. Huelga decir que tales calculos se basan, en el mejor de
los casos, en estimados aproximados. Sin embargo, son titiles para
identificary aislar las variables pertinentes y para proporcionarle
al gerente de mercadeo una estructura dentro de la cual utilice
toda la informaci6én disponible y su mejor criterio.

El Anexo 1 representa graficamente las dreas analiticas que
son pertinentes para planear las estrategias de mercadeo.
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Noras

1. The American Heritage Dictionary of the English Language (Boston:
Houghton Mifflin Co., 1973), p. 1273.

2. ldem, p. 1309.

3. Neil H. Borden, “Note on Concept of the Marketing Mix®, HBS Case Services
502-004 (Boston, 1957).

4. Elconcepto de masacritica se basa en laidea de que los costos unitarios son,
en gran parte, funcién del tamaiio total de la operacién. Hasta cierto punto,
los costos unitarios disminuyen conforme el tamafio de la planta aumenta
o conforme aumenta el esfuerzo de mercadeo. Los aumentos adicionales de
escala més all4 de un punto teérico reducen los costos més lentamente, si es
quelos reducen, y pueden aiin crear deseconomfas amedida que se alcanzan
los Iimites de capacidad de la planta y la habilidad de la gerencia para
implementar estrategias. El nivel de masa critica varfa considerablemente
de un producto a otro dependiendo de la tecnologfa de procesos y del grado
hastael cual lasestrategias de jale y los gastosen los medios de comunicacién
masiva son eficaces para aumentar el volumen de ventas.
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Anexo 1:

ESTRATEGIA: DISERO Y EJECUCION

Modelo de planeamiento de mercadeo estratégico

corporativas

Linea de productos
Base de dlientes
Tecnologia

Sistemas de fuentes

Recursos financieros

Fortalezas y debilidades

v 1

Metas y objetivos

Utilidades
Participacién de mercado
Otros
v A
Andlisis del mercado Formulacién Andlisis econémico
de la estrategia
—Esquema de —Seleccion del —Niveles de compromisos
segmentacion mercado requeridos
—Significado del producto —Producto —Niveles de punto de equi-
—Comportamiento de —Precio librio; impacto de las uti-
compra —Canales de lidades
«Cudl UTD distribucién —Evaluacién de riesgo/ga-
*Dénde comprar —~Publicidad nancia, por ejemplo;
*Necesidades informaciér] | —Promocién +Potencial de canibaliza-
ONGCGS§dad9$ gara.ntla é- —Ventas persona|es (_ zacion
’g;“s'da‘,"’s servicio —Otros, p.e. | +Pérdida potencial de la
"Ulras opclones | -Asistencia técrica base existente de
—Tamario del mercado «Financiamiento de dientes
—Tendencias del mercado ventas . :
‘Tasa de credimiento ® *Factores de contingencia
gecre *Localizacién «Ganarncias potenciales
*Técnica de la planta -
. . L *Rentabilidad
—Consideraciones legales Servicio al L
Posic d dod oduct +Participacion mercado
—rosicones de mercado dq producto *Nuevas oportunidades
los compensadores de mercados
—rFactores de distribucitn «Andlisis de los factores
*Andlisis de los costos econémicos de los
*Margenes del distribuidor competidores
*Ayuda requerida
*Compromisos oonﬂic!ivosl
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Manufactura: El eslabéon perdido
en la estrategia corporativa

Wickham Skinner

PLANTEAMIENTO Y ALCANCES DEL PROBLEMA

Tipicamente, la funcién de manufactura de una empresa viene
aconvertirse en arma competitiva o enlastre corporativoagobiante.
Raras veces su existencia es neutra. Larelacién entre manufactura
y el éxito empresarial casi nunca se considera como algo m4s que
el logro de mucha eficiencia y costos bajos. De hecho, esta relacién
es de una naturaleza mucho maés critica y mucho m4s sensible.
Pocos gerentes de alto nivel caen en la cuenta de que aquellas
decisiones que parecen ser disposiciones rutinarias demanufactura
con frecuencia llegan a limitar las opciones estratégicas de la
corporacién; pues la restringen —con instalaciones, equipo, per-
sonal, controles y politicas basicas— a una posicién no competitiva,
cuya correccién puede tomar muchos afnos.

La investigacién que he conducido en los ultimos afios revela
que la alta gerencia, sin saberlo, delega en los niveles inferiores
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del 4rea de manufactura un alto porcentaje de las decisiones de
politica basica. Esta abdicacién de responsabilidad se origina, en
general, mas por falta de interés que por intencién expresa. Pre-
cisamente por eso, en parte, muchas politicas y procedimientos de
manufactura desarrollados en los niveles inferiores reflejan
supuestos incorrectos o mal interpretados acerca de la estrategia
corporativa.

Efecto agobiador

Cuando las empresas no reconocen la relacién que debe darse
entrelasdecisiones de manufactura y la estrategia corporativa, se
pueden encontrar atrapadas dentro de sistemas de produccién
nada competitivos que son caros y engorrosos de cambiar. He aqui
varios ejemplos:

La Empresa A entré en el negocio de mdquinas lavadoras-seca-
dorasintegradas, despuésde que varios competidoresno pudieron
penetrar con éxito en ese campo. Los ejecutivos de la Empresa A
creian que su modelo superaria las deficiencias técnicas que ha-
bian perjudicado a los competidores y que habian frenado el de-
sarrollo del mercado. Los gerentes de manufactura ensamblaron
la nueva unidad en la linea acostumbrada de montaje con ban-
das transportadoras y con las gigantescas troqueladoras que
usaban para todos los productos de la compaiiia.

" Cuando la lavadora-secadora fracasé en el mercado, las pér-
didas ascendieron a millones. La planta habia sido “eficiente” en
el sentido de que los costos se mantuvieron bajos; pero el montaje
y los procesos de produccién no reunieron los requisitos de las
demandas del mercado.

La Empresa B producia tres tipos de dispositivos electrénicos pa-
ratresgruposdiferentesde suclientela;la naturalezade losapa-
ratos cubria desde controles para satélites hasta controlesindus-
trialesy componenteselectrénicos. En cada segmentode mercado
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se exigia una tarea diferente a la funcién de produccién. Por
ejemplo, en el primer segmento se exigia una confiabilidad su-
mamente elevada; en el segundo mercado se pedialaintroduccion
rdpida de una serie de nuevos productos; en el tercero, los bajos
costos eran de importancia critica para la supervivencia compe-
titiva.

A pesar de estas tareas tan sumamente diversas y contras-
tantes, la gerencia de produccién opté por centralizar las insta-
laciones de manufactura en una sola planta, a fin de alcanzar las
“economias de escala”. El resultado fue que no pudieron lograr ni
alta confiabilidad, ni economias de escala, nila capacidad deintro-
ducir rapidamente nuevos productos. En resumen, lo que sucedié
fue lo siguiente: lo que la estrategia competitiva le exigia a ma-
nufactura eraignorado por el grupo de produccién, con el objeto de
alcanzar las economias deescala. Este grupo de produccién estaba
obsesionado con el desarrollo de “un sistema total plenamente
computarizado”. El programa de manufactura no satisfacfa ni a
una sola divisién; los serios problemas de mercadeo que resultaron
sofocaron el progreso de la empresa.

La Empresa C producia resinas para moldeo de pldsticos. Se es-
taba construyendouna nyeva plantaqueentraria en operaciones
al cabo de ocho meses, con lo cual se duplicaria la produccién.
Mientrastanto, la compaiiiatenia un volumen de pedidos mucho
mayor que el que podia satisfacer.

En un sentido estratégico, la tarea de manufactura era incre-
mentar la produccién para satisfacer a los grandes clientes claves.
No obstante, el sistema de control de produccién de la planta es-
taba diseftado —como lo habia estado durante afios— para ami-
norar los costos. En consecuencia, se hacia hincapié en las corridas
largas de produccién. Aunque los costos eran bajos, muchos clien-
tes tenian que esperary se perdieron muchos compradores impor-
tantes. Como resultado, cuando la nueva planta entré en opera-
ciones, se vio obligada a operar a baja capacidad.
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Elerrordeconsiderar, en cadauno de estos ejemplos, los costos
bajos y las eficiencias elevadas comoobjetivos clave de manufactura
es tipico del concepto excesivamente simplificado de “una buena
operacién de manufactura”. Ese criterio suele meter en problemas
a las empresas o, por lo menos, no ayuda a desarrollar al 4rea de
manufactura para que se convierta en un arma competitiva. La
manufactura afecta la estrategia corporativa y la estrategia cor-
porativa afectala manufactura. Incluso en un 4rea operativa apa-
rentemente rutinaria —tal como lo es el sistema de programacién
de produccién— las consideraciones estratégicas deberian pesar
mas que los factores técnicos y convencionales de la ingenieria
industrial, los cuales se invocan en nombre de la “productividad”.

Visién de corto alcance

Muchos altos gerentes creen quela manufacturaexige destrezas
técnicas y una infinidad de decisiones y detalles cotidianos pe-
quefios. Muchos gerentes j6venes la consideran como la puerta de
escapedelarutinatediosa, dondelos dias est4n llenos de presiones
fuertes, multitud de detalles y saturados de tomas de decisién en
un nivel bajo; que todo ello transcurre fuera de la vista y de la
mente de los altos ejecutivos. En las escuelas de postgrado en ad-
ministracién de empresas, la manufactura generalmente se ensefa
como una combinacién de ingenieria industrial (estudios de tiem-
pos, distribucién fisica de plantas, teorfa de inventarios, etc.) y
anAlisis cuantitativo (programacién lineal, simulacién, teoria de
colas y las dema4s). Asi, pues, se cree, por lo general, que una ca-
rrera en el drea de manufactura se convierte en una vida que
implica mucha dedicacién, est4 orientada hacia la técnica, es muy
agitada; que reduce al minimo las oportunidades personales de
llegar alguna vez hasta la cumbre y eleva al maximo las opor-
tunidades de quedar sepultado entre minucias.

Estas percepciones, de hecho, no son del todo inexactas, si se
analiza la realidad actual. La tesis desarrollada en este articulo
mantiene que el concepto cominmente existente de manufactura
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se halla demasiado enfocado desde el 4ngulo de su orientacién
técnica y que, en gran parte, tal concepto es responsable de la con-
tribucién tipicamente limitada que hace la manufactura al arse-
nal de armas competitivas de una empresa. Adem4s, la manu-
factura no logra atraer los mejores talentos que necesita, ni atrae
a gerentes j6venes con habilidades amplias. En mi opinién, la ma-
nufactura generalmente es percibida de una manera errénea en
los niveles altos, mal manejada en el nivel de planta y se ensefa
equivocadamente en las escuelas de administracién de empresas.

Estas frases son fuertes pero se acercan a la realidad. Se ne-
cesita un cambio y creo que sé6lo un concepto més apropiado de
manufactura podriaoriginarlo. Noexisten indicios de que hayamos
encontrado la forma de resolver los problemas mencionados. Los
nuevos enfoques sobre la gerencia de produccién, llamados “sis-
temas totales” basados en las matematicas, ofrecen la promesa de
valiosos conceptos y técnicas; perodudo queestos enfoques superen
la tendencia de la alta gerencia a alejarse de la manufactura. Diez
anos de desarrollar técnicas cuantitativas nos han dejado con la
promesa de una “grandiosa nueva era” en la administracién de
produccién que “estd porllegar”. La promesa nunca parece hacerse
realidad. Se cuentan por docenas los fracasos de los “sistemas to-
tales” y computarizados. Estos fracasos siempre resultan caros y,
en casi todos ellos, la gerencia ha delegado el trabajo en exper-
tos.

No pretendo menoscabar la promesa del enfoque de sistemas
y computadoras; realmente, en algunos casos se han hecho contri-
buciones. Hace dos afios me sentia m4as entusiasmado acerca de
esto. Pero, desde entonces, una observacién detallada de los pro-
blemas de laindustria americaname ha convencido de que la “res-
puesta” prometida es inadecuada. El enfoque no puede superar los
problemas descritos, a menos que logre vincular de una manera
mucho mejor la manufactura con la estrategia corporativa. Loque
se necesita es alguin tipo de mecanismo integrador que establezca
la relacién por ahora inexistente.
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Patrdn de fracasos

Al examinar los conceptos que la alta gerencia tiene sobre
manufactura, se me han ocurrido algunas ideas sobre las causas
basicas de muchos problemas de produccién. En cada una de las
seis industrias que he estudiado, he encontrado —en cuanto a las
politicas de manufactura— que los altos ejecutivos delegan
demasiada autoridad a sus subalternos, con lo cual evitan invo-
lucrarse en la mayor parte de los asuntos de produccién y no hacen
las preguntas adecuadas hasta que sus empresas se encuentran
obviamente en problemas. Parece que este patrén de conducta se
debe a una combinacién de dos factores:

1. Los altos gerentes se sienten personalmente inadecuados para ad-
ministrar la produccién. (Con frecuencia, esta sensacién nace de la
tendencia a considerar el 4rea como una especialidad técnica odein-
genieria; como si fuera el segmento mundano del “tejemaneje” de la
administracién).

2. Losaltosejecutivos nosedan cuentade que unsistemade producciéh,
inevitablemente, impli¢a intercambios y compromisos, y que debe
ser disefiado para desempefiar bien una tarea limitada, la cual estd
definida por los objetivos estratégicos de la empresa.

El primer factor, por supuesto, depende, en parte, del segundo:
no existiria la sensacién de incompetencia si el papel estratégico
dela produccién estuviese mas claro. El sucesivo desarrollodel ca-
pitulo se centrara en el segundo factor.

Igual que un edificio —un vehiculo o0 una embarcacién— un
sistema de produccién se puede disefiar para que haga ciertas co-
sas bien, aunque siempre a costas de otras habilidades. Aparen-
temente, por no reconocer estos intercambios y sus efectos sobre
la capacidad que tiene una empresa para competir, la alta gerencia
delega decisiones criticas a los niveles gerenciales inferiores (de
formacién técnica) y permite que se formulen politicas a través de
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decisiones operativas aparentemente sin importancia. De ahi mi
interés por desarrollar, en lo que resta del articulo, los puntos si-
guientes:

* Mostrar las relaciones entre las operaciones de
produccién y la estrategia de la empresa.

* Llamarla ateéncién sobre la existencia de intercambios
especificos en el disefio del sistema de produccién.

* Comentar acerca de loinadecuado de los especialistas
de informética para lidiar con estos intercambios.

¢ Sugerirunanueva forma de considerarlamanufactura
que podria permitir al gerente no técnicocomprendery ad-
ministrar la funcién de manufactura.

PRODUCCION Y ESTRATEGIA CORPORATIVA
Implicaciones estratégicas

Con frecuencia, no se comprende con facilidad la interrelacién
entre las operaciones de produccién y la estrategia corporativa. La
nocién es bastante sencilla, a saber: la estrategia competitiva de
una empresa, en un momento dado, exige tareas especificas a su
funcién de manufactura; viceversa, la postura y las operaciones de
manufactura delaempresa deben estar especificamente disefiadas
para cumplir la tarea exigida por los planes estratégicos. Lo que,
ciertamente, resulta masevasivo es el conjunto de factores de cau-
sa y efecto que determinan el nexo entre la estrategia y las
operaciones de produccién.

Laestrategia consiste en un conjunto de planes y politicas con
las cuales una compaiiia procura ganarle ventaja a sus compe-
tidores. En general, una estrategia incluye planes para productos
y para el mercadeo de ellos entre un conjunto particular de
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clientes. Los planes de mercadeo suelen incluir enfoques y pasos
especificos que se tienen que seguir para identificar a los clientes
potenciales; para determinar por qué, dénde y cudndo compran;
para aprender c6mo se puede llegar mejor a ellos y convencerlos
de que compren. La empresa debe tener alguna ventaja —un
atractivo particular, un especial empuje o arrastre— creada por
sus productos, canales de distribuci6n, publicidad, precio, empaque,
disponibilidad, garantias u otros factores.

Demandas contrastantes

Lo que no siempre se entiende es que, para lograr una ventaja
competitiva, las estrategias y enfoques de mercadeo exigen cosas
diferentes de la rama de manufactura. Por ejemplo, la estrategia
de un fabricante de muebles, para distribuir ampliamente una
lfnea limitada y de bajo precio con mucha publicidad, podria, en
general, requerir:

— Almacenamiento descentralizado de bienes terminados.
— Disponibilidad inmediata de la mercaderia.
— Costos minimos.

Las anteriores exigencias, a su vez, pedrian necesitar:

— Lotes de produccién relativamente grandes
— Instalaciones especializadas para ebanisterfa y acabado.
~ —Una alta proporcién de trabajadores en la fuerza laboral, con
un nivel de especializacién entre minimo y medio.
— Concentracién de la manufactura en un mimero limitado de
fabricas de gran escala.

Por el contrario, un fabricante de muebles elegantes de alto
precio—con distribucién més exclusiva— necesitaria un conjunto
totalmente diferente de politicas de manufactura. Aunque los ma-
yores precios y los tiempos mé4s prolongados de antelacién per-
mitirian més flexibilidad en la fabrica, esta compaiiia tendria que
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enfrentarse con los problemas implicitos en la entrega de muebles
de alta calidad, fabricados con madera (que es un material suave,
dimensionalmente inestable y cuya superficie es cara de acabar y
facil de dafiar); con un costo elevado de preparacién de méquinas,
enrelacién con el tiempode las corridas de produccién, enlamayor
parte de las operaciones de maquinado de madera y con la nece-
sidad de fabricar gran nimero de piezas no estandarizadas.
Aunque, en el primer caso, la compaiia debe trabajar también con
los problemas recién sefialados, se vuelven m4s serios en el segun-
do caso, porque la compaiifa se ve obligada, por su estrategia de
mercadeo, a lidiar directamente con tales problemas.

Las politicas de manufactura, en el segundo ejemplo, proba-
blemente exijan:

— Muchos cambios de modelos y de estilos.
— Produccién segin pedido.
—Calidad elevada extremadamente confiable.

Estas exigencias a su vez pueden necesitar:

— Una organizacién que pueda producirrdpidamente los nuevos
modelos.

— Un grupo de control de produccién que pueda coordinar todas
las actividades para reducir los tiempos de antelacién.

— Supervisores y técnicos capacitados.

Enconsecuencia,lasegunda compaiiia debiera tener una fuer-
te plana de ingenieros de métodos de manufactura; montajes sim-
ples y flexibles y una fuerza laboral experimentada y muy capa-
citada.

En resumen: los fabricantes, si quisieran tener igual éxito pa-
ra llevar a cabo sus estrategias, necesitarian desarrollar, en am-
bos casos, politicas diferentes y, por lo mismo, requeririan per-
sonal y operaciones muy diferentes.
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Opciones importantes

En el doble ejemplo descrito existen marcados contrastes
entre las dos empresas. En realidad, incluso las diferencias pe-
quefias y sutiles entre las estrategias corporativas se deberfan
reflejar en las politicas de manufactura. No obstante, mi inves-
tigaci6én demuestra que pocas empresas modifican cuidadosa y
explicitamente sus sistemas de produccién con el fin de que de-
sempeiien las tareas vitales para el éxito.

En vez de concentrarse primero en la estrategia, luego pasar
a definir la tarea de manufactura y, por Gltimo, recurrir al disefio
de los sistemas en la politica de manufactura, los gerentes tienden
a emplear un concepto de produccién que es mucho menos eficaz.
La mayor parte de los gerentes generales y de los gerentes de
produccién enfocan sus sistemas de produccién con la idea de la
“productividad total” o su equivalente, la “eficiencia”; tienden a
buscar una especie de mezcla de bajos costos, alta calidad y ser-
7icio aceptable a los clientes. Prevalece la opinién de que una
planta que tenga un equipo razonablemente moderno, métodos y
procedimientos actualizados, una fuerza laboral cooperadora, un
sistema computarizado de informacién y un equipo gerencial
esclarecido serd una buena planta y funcionara eficientemente.

Pero, /qué es “unabuena planta”? ;Qué es un “funcionamiento
eficiente™ y, ;para qué se debe programar la computadora? ;De-
beria ésta reducir al minimo los tiempos de antelacién o los in-
ventarios? Una empresa no puede hacer ambas cosas. ;Deberfa la
computadora reducir al minimo la mano de obra directa ola mano
de obra indirecta? De nuevo, la compaiifa no puede hacer ambas
cosas. {Se deberia reducir al minimo la inversién en equipo o se
deberian mantener al minimo las compras externas? Asi se podria
continuar planteando opciones de esta fndole.

El lector puede decir: “Lo que la gerencia quiere es una com-
binacién de ambos ingredientes al menor costototal”. Pero, también,
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esarespuesta esinsuficiente. Larespuesta del “menorcosto total”
deja por fuera las dimensiones de tiempo y satisfaccién de los
clientes que también deben, en general, tomarse en consideracién.
Como el costo, el tiempo ylos clientes tienen todos que ver, es nece-
sario concluir que lo que es una “buena” planta para la Empresa
A puede ser una planta mala o mediocre para su competidora en
la misma industria—pero que sigue una estrategia diferente—la
Empresa B.

El propésitode lamanufactura esservir alaempresa: satisfacer
sus necesidades de supervivencia, utilidades y crecimiento. La
manufactura es parte del concepto estratégico que relaciona las
fortalezas y recursos de una empresa con las oportunidades que
existen en el mercado. Cada estrategia crea una tarea peculiar de
manufactura. La medida clave del éxito en manufactura consiste
en la capacidad de la gerencia de manufactura para desempefar
esa tarea.

Intercambios en el disefio

Es curioso que la mayoria de los altos ejecutivos y gerentes de
produccién no definan con precisién sus formas de medir el éxito,
sino que mas bien recurran a medidas tales como la “eficiencia”,
el “bajocosto”, yla “productividad”. Mis estudios sugieren que una
razén importante para explicar este fenémeno es que muy pocos
ejecutivos se dan cuenta de la existencia de intercambios cuando
se disefia y se opera un sistema de produccién.

Sin embargo, la mayoria de los gerentes admiten rapidamente
que se tiene que llegar a intercambios o compromisos cuando se
disefia unaviénouncamién. Enel casode unavién, se alcanzarian
en asuntos tales como la velocidad de vuelo, las distancias de des-
pegue y aterrizaje, el costo inicial, el mantenimiento, el consumo
de combustible, la comodidad de los pasajeros y la capacidad de
carga o de pasajeros. Una etapa dada de tecnologfa define los li-
mites de lo que se puede lograr en estos aspectos. Por ejemplo, en
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la actualidad nadie puede diseiiar un avién de 500 pasajeros que
pueda aterrizaren un portaviones yque también rompalabarrera
del sonido.

Casi lo mismo se puede decir de la funcién de manufactura.
Las variables de costo, tiempo, calidad, restricciones tecnolégicas
y satisfaccién de los clientes limitan lo que la gerencia puede ha-
cer, obligan a llegar a compromisos y exigen que se reconozca ex-
plicitamente una multitud de avenencias y opciones. Sin em-
bargo, por todas partes encuentro plantas que, inadvertidamente,
han hecho hincapié en una forma de medicién a costas deotra, que
puede ser m4s importante. Valga el siguiente ejemplo:

Unfabricante dearticulos electrénicos, con clientes insatisfechos,
contraté a un experto en computadoras y puso al frente de las
operaciones de manufactura a un exitoso ingeniero de disefios
para que elaborara un “sistema total”. Un afio después, su com-
putadora estaba produciendo un volumen de informacién diaria
deuna pulgada de espesor. El gerente de produccién y su jefe de
sistemas de cémputo se jactaban diciendo: “Sabemos dénde est4
cada una de las piezas de la planta en cualquier dia dado”.

No obstante, los clientes estaban m4s insatisfechos que nunca.
Los gerentes de productos se quejaban acaloradamente de que
las promesas de entrega se incumplian con regularidad y, en casi
todas las ocasiones, se enteraban de estas fallas por sus mismos
clientes.

El problema se centraba en el hecho de que las corridas de
informacién computarizada estaban organizadas por ntimeros de
piezas y por operaciones; estaban disefiadas para facilitar la pro-
gramacién de las maquinas y para ayudar a los capataces del ta-
ller. Noestaban organizadas alrededor de los productos terminados,
lo cual hubiera facilitado el servicio a los clientes.

¢{Cémo y por qué habia llegado a ocurrir esto? En gran medida
—parecia estar claro— porque los gerentes de manufactura habian
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quedado absorbidos en su propio “enfoque de sistemas”; la fas-
cinacién con el manejo mecanizado de datos se habfa convertidoen
un fin en si mismo. La alta gerencia habia mas o menos abdicado
su responsabilidad. Como el crecimiento y el éxito de la compaiiia
se habian basado en la ingenieria y, como la alta gerencia estaba
orientada hacialainvestigacién y el desarrollo, los ejecutivos que
formulaban las politicas consideraban que la produccién era una
rutina que exigia un'menor nivel de complejidad y de intelecto. La
alta gerencia aducia, adem4s, que la empresa tenia expertos en
produccién a quienes se les pagaba muy bien y quienes deberian
estar en capacidad de desempeiiar su trabgjo sin molestar a la
gente de alto nivel.

Cé6mo reconocer alternativas

Para desarrollar la nocién de importantes decisiones sobre
intercambios en manufactura, considérese la sinopsis de algunos
ejemplos en el Anexo 1 del presente articulo.

En cada 4rea de decisién —planta y equipo, planificacién y
control de produccién, y asi sucesivamente—, la alta gerencia
necesita reconocer las alternativas y tomar parte en el disefio del
sistema de produccién. Necesita involucrarse,en lamedidaen que
la alternativa seleccionada sea apropiada, en la tarea de
manufactura que estd determinada por la estrategia corporativa.

Desde luego estas decisiones se toman continuamente, en vez
de ser una tarea que se hace una vez al afio o una vez cada década;
constantemente se tienen que tomar decisiones en estas dreasen
las que hay que llegar a compromisos. En realidad, 1a parte verda-
deramente crucial del problema parece estar en c6émo garantizar
que el proceso continuo de toma de decisiones no quede aislado de
los hechos competitivos y estratégicos, cuando al principio parece
que muchasde las decisiones sobre intercambios notienen relacién
con la estrategia de la empresa. Mientras el puntode vista técnico
sea el que domine las decisiones de manufactura, esinevitable que
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exista un grado de aislamiento respecto a las realidades de la
competencia. Desafortunadamente, como lo veremos, el punto de
vista técnico es el que tiene mayores posibilidades de prevalecer.

Predominio técnico

Es imposible dejar de ver la similitud entre el énfasis que hoy
dia se da a los expertos técnicos —al especialista de cémputo y al
técnico de produccién orientada hacia la ingenieria— y el énfasis
que se le daba ayer al experto en estudios de tiempos y eficiencia
y al ingeniero industrial. Durante 50 afios, la gerencia de E.U.
dependi6 de expertos en eficiencia formados con las técnicas de
Frederick W, Taylor. Los ingenieros industriales eran los reyes de
la fabrica. Sus primeros enfoques y actitudes con frecuencia oca-
sionaron guerra industrial, huelgas, sabotaje y sindicatos
militantes; pero, en aquella época, no se daban cuenta de eso.
Tampoco se daban cuenta de que su énfasis técnico solia producir
una orientacién interna hacia el costo que ignoraba al cliente; asi-
mismo, se ignoraban las consecuencias a las que conducia un
punto de vistaingenieril que se vanagloriaba de las herramientas,
el equipo y los aparatos y no de los mercados y el servicio. Algomuy
importante era que el culto a la ingenieria industrial tendia a
descalificar técnicamente a los altos ejecutivos, en cuanto a su
intromisién en las decisiones de manufactura.

Desde comienzos del siglo, esta orientacién centrada en la
eficiencia ha acosadoala funcién demanufacturaen E.U. Hacrea-
do esa imagen de “pernos y tuercas”, de trabajos grasosos, sucios
y detallados en el 4rea de manufactura; ha dominado los cursos de
“produccién”, en la mayor parte de las escuelas de posgrado en
administracién de empresas; ha evitado que, j6venes con una
formaci6n gerencial amplia, sigan la carrera de manufactura; ha
“confundido” a los altos gerentes. Hace varios meses, un grupode
ingenieros industriales me pidi6.que expresara mi opinién sobre
por qué tan pocos ingenieros industriales ascendian hasta la
cumbre de sus empresas. Mi respuesta fue la siguiente: porque
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quizés un punto de vista técnico los aislaba de la alta gerencia, de
igualforma que lajerga y el misterio de la manufactura a menudo
impedian que la alta gerencia comprendiese a la fabrica. En su
aislamiento, s6lo podian adquirir un sentido seriamente limitado
de las necesidades del mercado y de la estrategia competitiva
corporativa.

El experto en cémputo-

En la actualidad, el ingeniero industrial est4 cobrando menos
importancia en muchas empresas; un nuevoexperto técnico, el es-
pecialista en computadoras, est4 ocupando su lugar. Usoel térmi-
no “especialista en computadoras” para referirme a los individuos
que se especializan en el disefio y programacién de sistemas de
cémputo.

Por supuesto, no niego que los especialistas en cémputo ten-
gan una labor muy importante que desempeiiar. Sin embargo,
pongo objeciones a cualquier nocién que defienda que los especia-
listas en computadoras tengan una visién m4s parecida aladela
alta gerencia que la que tenian sus predecesores, los ingenieros
industriales. Segin mi experiencia, el tipico experto en computa-
doras se ha vistoobligado a dominar una tecnologia compleja y que
exige mucha dedicacién, hecho que, frecuentemente, limita sus
puntos de vista en vez de ampliarlos. Como se preocupa tanto por
el detalle de un sistema total, necesita que alguien de la alta ge-
rencia le dé objetivos y orientacién en cuanto a politicas. Y, por lo
mismo, cuando tiene que decidirse en lo referente a intercambios
y compromisos para su sistema de coémputo necesita recibir ins-
trucciones y no que lodejen solo. En otras palabras, le resulta ne-
cesario tener una visién total de la empresa como un sistema; no
s6lo un aspectodela misma, comoes, para el caso, 1a planta de ma-
nufactura.

Con demasiada frecuencia, estono ocurre asi. La computadora
es una pesadilla para muchos altos gerentes, porque han permitido
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que ella y sus partidarios se salgan de control. Han permitido que
los expertos técnicos sigan dominando: la alta gerencia verdadera-
mente continia sin poder manejar la produccién.

C6mo puede la alta gerencia comenzar a administrar la ma-
nufactura, en vez de pasarla a manos de los técnicos, quienes
—sin culpa alguna-— se ven absorbidos en sus propias artes y téc-
nicas? ;Cémo se puede ayudar alos gerentes de producciénde E.U.
a lidiar con las crecientes presiones de los nuevos mercados, los
cambios m4s rapidos en los productos, las nuevas tecnologias, las
decisiones sobre equipos m4s grandes y m4s arriesgados, y la
multitud de problemas que enfrenta la industria de hoy dia?
Examinemos algunas respuestas.

Mejorar la toma de decisiones

Las respuestas que me gustaria sugerir no son panaceas, ni
tienen el prop6sito de abarcarlo todo. En realidad, nadie puede
responder todas las preguntas ni dar solucién alos problemas des-
critos, con una férmnla o punto de vista. Pero, ciertamente, pdde-
mos mejorar la nocién de que los sistemas de produccién sélo ne-
cesitan ser “productivos y eficientes”. La alta gerencia puede ad-
ministrar la manufactura si se dedica a formular politicas de ma-
nufactura, en vez de considerarla como una especie de quinto es-
tado independiente que estd més alla de los limites de su control.

Me parece que se debe comenzar por aceptar una teoria de ma-
nufactura que parta del concepto de que, en el disefio de cualquier
sistema, existen trueques o intercambios significativos (como se
muestra en el Anexo 1) con respecto a los cuales hay que tomar
decisiones explicitas.

Determinacién de la politica

Los gerentes encuentran \til concebir la determinacién de la
politica de manufactura como un proceso ordenado o unasecuencia
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de pasos. Una descripcién esquemaética de dicho proceso se presenta
enelAnexo2. Enélse puede apreciar quela politicade manufactura
debe originarse en la estrategia corporativa y que el proceso para
determinar esta politica es el medio por el cual la alta gerencia
puede realmente manejar la produccién. El uso de este proceso
puede poner fin al aislamiento de la manufactura y vincular a la
alta gerencia con el drea de produccién. La secuencia es simple,
pero vital. Los pasos son los siguientes:

* Analizar la situacién competitiva, a saber: situacién de las em-
presas rivales en lo referente a producto, mercados, politicas y ca-
nales de distribucién. La gerencia, por su parte, examina el nime-
ro y el tipo de competidores y las oportunidades brindadas a su
empresa.

* Evaluacién critica de las destrezas, instalaciones, enfoques y re-
cursos de la empresa.

* Formulacién de la estrategia corporativa: ;Cémo vala compaiiia
a competir con éxito, a combinar sus fortalezas con las opor-
tunidades del mercado y a definir nichos en los mercados donde
puede lograr ventajas?

* Determinar las implicaciones o efectos concomitantes de la es-
trategia de la empresa en cuanto a las tareas especificas de ma-
nufactura (en este cuarto paso muchos altos ejecutivos dejan de
pensar). Por ejemplo, debieran preguntarse: si vamos a competir
con un producto X —que tiene un precio Y para los clientes Z, con
el uso de ciertos canales de distribucioén y formas de publicidad—
iqué es lo que se le va a exigir a la manufactura en lo referente a
costos, entregas, tiempos de antelacion, niveles de calidad y con-
fiabilidad? Tales exigencias debieranestar definidas con exactitud.

¢ Estudiar las restricciones o limitaciones impuestas por los
factores econémicos y la tecnologia de laindustria. Estos factores,
en general, son comunes a todos los competidores. El reconocimiento
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explicito de ellos es un requisito previo para comprender genui-
namente los problemas y las oportunidades de la manufactura.
Estos son hechos que un gerente no técnico puede desarrollar,
estudiar, comprender y poner a funcionar. (El Anexo 3 contiene
una muestra de listas de temas para que el gerente pueda usarlas
en su andlisis).

* Integrar y sintetizar todos los pasos anteriores, con el fin de
formular una politica general de manufactura. La interrogante
para la gerencia en esta fase es la siguiente: Dados los factores
econémicos y la tecnologta de la industria, ;c6mo nos organizamos
paradesemperiarlas tareas especificas demanufacturaque plantea
nuestra propia estrategia competitiva? La gerencia debe decidir
qué es lo que va a fabricar y qué es lo que va a comprar; cuintas
plantas va a tener, qué tamarfio tendran y dénde las va a ubicar;
qué procesos y equipos se van acomprar; cuales seran los elementos
de importancia que se necesita controlar y c6mo se puede realizar
tal control; qué tipo de organizaci6n gerencial seria, por fin, el mas
apropiado.

* Elaboracién de programas de ejecucién, controles, medidas
de rendimiento y procedimientos de revisién (cfr. pasos 9—15 en
el Anexo 2).

CONCLUSION

El proceso que se acaba de describir es muy diferente, segin
hemos podido observar, al proceso acostumbrado en la gerencia de
manufactura. Convencionalmente, por costumbre, lamanufactura
ha sido administrada de abajo hacia arriba. El proceso clasico de
la era de la produccién en masa es seleccionar una operacién,
desglosarla en sus elementos, analizar y mejorar cada elemento,
y volverla a integrar. Este enfoque fue aportado hace afios por
Frederick W. Taylor y otros ingenieros industriales que siguieron
sus huellas.

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[



www.enriquebolanos.org

LA ESTRATEGIA Y LAS AREAS FUNCIONALES 291

Lo que sugiere mi propuesta es totalmente diferente: un enfo-
que que se adapta mucho mejor a la era actual de m4s productos,
corridas més cortas de produccién, cambios enormemente
acelerados en los productos y mayor nivel de competitividad en los
mercados. Sugiero un tipo de manufactura cuya vertebracién
administrativa corredearriba hacia abajo. Este enfoque comienza
con la empresa y su estrategia competitiva; su meta es definir la
politica de manufactura. Arranca del supuesto de que, solamente
cuando se definen las politicas basicas de manufactura, se puede
contar con la orientacién necesaria para desempeiiar el trabajo,
tanto los expertos técnicos como los ingenieros industriales, los
especialistas en relaciones laborales y los expertos en compu-
tadoras.

Con su énfasis en la estrategia corporativa y la tarea de ma-
nufactura, el enfoque de arriba hacia abajo puede permitirle a la
alta gerencia el acceso a manufactura y a los conceptos que nece-
sita para tomar la iniciativa y administrar verdaderamente esta
funcién. Cuando esto sucede, los ejecutivos que anteriormente no
estaban familiarizados con la manufactura probablemente descu-
bran que es una actividad emocionante. La empresa contar4 con
un importante aiiadido a su arsenal de armas competitivas.
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Decislones Importantes en manufactura:
Anexo 1: “No se puede todo a la vez”
Areas Decisién Alternativas
Planta y equipo —Alcance del proceso —Fabricar o comprar
—Tamaiio de planta —Una grande o varias pequeiias
—Ubicacién de planta —Cerca de mercados o materias primas

—Decisiones de inversion

—Selpccion de equipo
—Tipo de montaje

—Enfasis en edificios 0 equipo o inven-
tarios 0 investigacion

—Propésito general o especial

—Temporal, minimo o “montaje de
produccion”

Planificacién y con-
trol de produccion

—Frecuencia de inventa-
riado

—Tamafo del inventario

—Control de inventario

—Qué hay que controlar

—Control de calidad

Mano de obra
y personal

—Especializacion
—Supervisores
—Sistena salarial

—Pocas o muchas interrupciones de la
produccion para toma de inventarios

—Mucho o poco

—Mucho detalle 0 menos detalle

—Minimizar: o tiempo muerto de maqui-
nas, o0 costo laboral, o iempo del pro-
ceso. Maximizar: o la produccion o
el uso de materiales

—Confiabilidad y calidad, o costos bajos

| —Formales o informales o ninquno

—Poco 0 muy especializado

—Capacitados técnicamente o no

—Muchas o pocas dasificaciones de
puestos; salarios de incentivo o por
hora

administracién

—Supervision —Mucha o poca
—Ingenieros industriales 1 —Muchos o pocos
Disefo e ingenie- | —Tamaiio linea de —Pedidos especiales de clientes:
ria de productos productos muchos, pocos o ninguno
—Estabilidad del disedo  |—Estable 0 cambiente
—Riesgo tecnolbgico —Innovacién en procesos o imitacion
del lider
—Ingenieria —Disefio completo desde el inicio,
0 a medida que se va produciendo
—Ingenieria de manufac- | —Pocos o muchos ingenieros de
fura _maaouiactyra
Organizacion y —Tipo de organizacién —Funcional, o de enfoque en produc-

—Uso del tiempo de los
ejecutivos

—Grado riesgo asumido
—Uso de staft
—Estilo ejecutivo

'|—Mucha o poca participacion en deta-

tos, o geografico u ofros

—Mucha o poca participacién en: plani-
ficacion de inversiones, produccion,
control de costos, control de calidad,
otras actividades

—Mucha o poca informacién para decidir

—Grupo grande o pequeiio

lles; autoritario 0 no; mucho o poco

_contaclo con la organizacién |
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Anexo 2: El proceso de determinar la politica de manufactura

Factores de la industria

@ Situacién competitiva @ Economia @ Tecnologia
0
Numero 2 Estructuras de costo Procesos
> Tipo § Costos-margenes clave  Equipos
Recursos § & Estructura de la industria Determinantes criticos
Naturaleza § Flexibilidad de costos  Materiales
Tendencias| o Cambio de volumen Tendencias
2 Cambio de producto
8 Concepto de las tenden-
Estrategias y tacitcas cias normales de costos
de la competencia
~ |
b v v
3 Tarea de la funci6n Politicas de manufactura
% @ de manufactura
: . Amplitud del proceso
® gzsi‘:_::‘"dad Escala del proceso
jod) S, \ ———5| Seleccién del proceso y def equipo | ¢—,
K g ? Calidad ? Ubicacién de la planta ¢
2 Rendimiento Determinacién de los elementos
s sobre inversién criticos de control
W Sistemas de control
@ Organizacion gerencial
—J
A

Diagnéstico Evaluacié
@ > @ valuacion

de la empres
Destrezas,
Destrezas recursos,
Recursos etc.
Objetivos
Productos
Equipo @ Requisitos a cumplir por GM &
Proceso
Pericia técnica @)

Sistemas y Controles de Operaciones de
procedimientos manutactura manufactura
de manufactura

O
@ Resultados &

Productividad

Servicio
@) Calidad ®

&— Retroalimentacién ¢ 2:2?:?::;‘; on——>> Retroalimentacién—y
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Continuacion anexo 2

1.

2.

>

Lo que estdn haciendo los demas.

Lo que tenemos o podemos conse-
guir para competir.

Cémo podemos competir.

. Lo que podemos lograr en manu-

factura para poder competir.

Restricciones y oportunidades
econémicas comunesalaindustria.

Restricciones y oportunidades co-
munes a la tecnologfa.

Evaluacién de nuestros propios
recursos.

Cémo debemos organizarnos para
armonizar los recursos con los fac-
tores econémicos y la tecnologia,
con el objeto de que desempefien
las tareas que requiere nuestra
estrategia competitiva.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

ESTRATEGIA: DISERO Y EJECUCION

Los requerimientos de implemen-
tacién de nuestras polfticas dema-
nufactura.

Sistemas b4sicos en manufactura
(e.g., planeamiento de produccién,
uso de inventarios, uso de estan-
dares y sistemas salariales).

Controles de costo, calidad, flujos,
inventarios y tiempo.

Seleccién de operaciones o ingre-
dientes criticos para el éxito (e.g.,
destrezas laborales, utilizacién de
equipo y rendimientos).

Cémo vamos funcionando.
Cambiosenloque tenemos, efectos
sobre la situacién competitiva y

revisién de la estrategia.

Andlisis y revisién de las opera-
ciones y polfticas de manufactura.
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Anexo 3: Ejemplos de restricciones que deben estudiarse

A. Factores econémicos de la industria

*Costos de mano de obra, carga social, materiales y depreciacién

*Flexibilidad de produccién para enfrentarse a cambios de volumen

*Rendimiento sobre la inversién, precios, margenes

*Numero y ubicacién de las plantas

*Variables criticas de control

*Funciones criticas (e.g.,mantenimiento, control de produccién, personal)

sEstructuras financieras tfpicas

*Costos y relaciones de costos tfpicos

*Problemas operativos tfpicos

*Barreras a la entrada

*Practicas de fijacién de precios

*“Madurez” de los productos, mercados, practicas de produccién, etc. de
la industria.

*Importancia de las economfas de escala

*Importancia de las capacidades integradas de las corporaciones

*Importancia de cierto equilibrio entre diferentes tipos de equipo

*Equilibrios ideales de las capacidades de equipo

*Naturaleza y tipo del control de produccién

*Influencias gubernamentales

B. Tecnologia de la industria

*Ritmo del cambio tecnolégico

*Escala de los procesos

* Amplitud de los procesos

*Grado de mecanizacién

*Refinamiento tecnolégico

*Requerimientos de tiempo para efectuar 1os cambios
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La gerencia financiera
y la estrategia de la empresa

Donald Lessard

La administracién financiera estd experimentando un cambio
fundamental, como resultado de dos importantes grupos de fuerzas
externas: la globalizacién de la competencia en los mercados de
productos y factores y la integraci6én y desregulacién de los mer-
cados financieros. La aparicién de estas dos grandes tendencias
ha coincidido con importantes avances en las técnicas de andlisis
y en la tecnologia de la informacién, bases, ambas, para las tran-
sacciones financieras.

El papel de las finanzas, en la gerencia corporativa, estd cam-
biando significativamente: el simple proveer y administrar tradi-
cionalmente fondos se ha ido convirtiendo en una empresa en si
misma, o en una funcién especializada, dentro del 4mbito de las
decisiones estratégicas que van més all4 dela simple esfera finan-
ciera.

Estos cambios han creado, en la administracién financiera,
dos tendencias opuestas. En primer lugar, han requerido una
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profundizacién de las técnicas financieras y, por lo tanto, un
aumento en su grado de especializacién. Entre las circunstancias
que han provocadola necesidad de esta profundizacién, seincluyen:
la administracién del riesgo, desde un enfoque unidimensional
hasta otro multidimensional;laincorporacién detécnicas derivadas
de la valuacién de opciones a la de inversiones y el diseiio de pa-
sivos en maneras innovadoras, para provecho de las diversas
clientelas de inversionistas. Esta profundizaci6n, por lo general,
ha requerido la constitucién de equipos de especialistas que se
asemejan mas a un departamento de investigacién y desarrollo,
que a la clasica funcién financiera de hace solamente unos afios,
segun la cual el conocimiento basico de valor actual neto y de los
modelos para utilizar hojas electrénicas era suficiente.

En segundo lugar, estos cambios también han requerido una
mayor integracién de la perspectiva financiera y, por lo tanto, de
la gerencia financiera, en las decisiones operativas y estratégicas
delaempresa. Estose observaclaramente en el manejode riesgos;
por ejemplo, en Ambitos macroecon6micos, tales riesgos —comola
volatidad de las tasas de interés y de los tipos de cambio— afectan
la rentabilidad total de las empresas y, en muchos casos, alteran
las decisiones 6ptimas de produccién y fijacién de precios. Por con-
siguiente, el manejo de estos riesgos involucra algo méas que deci-
siones de cobertura: implica también la evaluaci6én de las condi-
ciones en que se dan los resultados del negocio y, a la vez, la eva-
luacién y laejecucién de las opciones vigentes. De manerasimilar,
también las finanzas desempefian un papel mas estratégico en la
formulacién y evaluacién de proyectos y en la seleccién de las
estrategias bédsicas de los negocios.

Frente a estas dos tendencias, la funcién financiera debe ser
simultdneamente diferenciada (altamente especializada) e inte-
grada en 4reas del dominio de otras especialidades; para esto, se
requiere un gerente experto, que no sea un aislado especialista ni
un “barnizado” generalista, sino que pueda funcionaren ambos te-
ITenos.
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El presente articuloestd organizado en tres partes. La primera
parte sefiala los cambios m4s importantes que han ocurrido, oque
estan ocurriendo, en el contexto competitivo y financiero interna-
cional. La segunda, describe eilustra la evolucién correspondiente
de lafuncién financiera enlas empresas. Finalmente, en la tercera
parte, se examinan los cambios resultantes en cuatro aspectos es-
pecificos de las finanzas corporativas: manejo del riesgo cambiario,
financiamiento, evaluacién de proyectos y estrategia financiera.

CAMBIOS EN EL CONTEXTO COMPETITIVO Y FINANCIERO
Contexto competitivo

A lo largo de los tltimos quince afios se ha dado un cambio
importante en la naturaleza de los negocios internacionales. Este
cambio parece estarse acelerando debido al auge de Europa como
un solo mercado y al papel cada vez mas importante de la tecnolo-
gia en la produccién de bienes y servicios en todo el mundo.

El primer elemento de este cambio es la globalizacién de la
competencia, como resultado de una continua reduccién de las
barreras comerciales; de una mayor uniformidad de los gustos y
preferencias de los clientes; del aumento en la proporcién que
representan, en el costo de los productos, las inversiones en
productos y tecnologia de procesos y, finalmente, como resultado
de un refinamiento de las empresas —cada vez mayor— para
aumentarla rentabilidad de sus actividades alrededor del mundo.
Esta situaci6n, por unlado, facilita el accesoa factores de mésbajo
costo y a nuevos mercados; por otro, aumenta la coordinacién
internacional y la transferencia de experiencias de actividades
geogrificamente dispersas.

Elsegundo elemento, —al mismo tiempo una causa y efecto del
primero— es la creciente igualdad de la capacidad tecnolégica
bésica y aplicada que se da en las tres principales regiones de la
economia mundial: Europa, Norteamérica y Asia. La dispersién
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de los “usuarios lideres” de las tecnologias mas importantes pro-
mueve, asimismo, una creciente fuente de productores de inno-
vacién tecnolégica. La paridad tecnolégicay la dispersién de fuen-
tes de innovacién implican que las empresas que operan en una
sola regi6n probablemente no conocerdan importantes avances
desarrollados en otras regiones, los cuales servirian de estimulo
para su propio desarrollo. Aun en los casos en que la productividad
de las innovaciones, en sus propios procesos, continie siendo de
primera clase, los rendimientos que se obtengan serdn limitados,
en relacién con las empresas que dominan una mayor amplitud
geografica.

Un tercer elemento, en este cambiante contexto competitivo, es
unavariacién que los gobiernos han sufrido en el papel que desem-
pefian en el A&mbito de la competencia internacional: los gobiernos
han pasado de ser monitores de sus economias internas y 4rbitros
de las transacciones de comercio exterior a competidores activos
en ciertas industrias y aspirantes a la direccién de los nacientes
regimenes internacionales que gobiernan el movimiento interna-
cional de bienes, tecnologia y operaciones financieras. Este papel
del gobierno, como participante activo, no es del todo nuevo,
aunque es fundamentalmente diferente de aquél que jugabaenlos
primeros periodos del mercantilismo, en los cuales cada gobierno
unicamente definia las reglas del juego y no era miembro del

equipo.
Contexto financiero

El surgimiento de la competencia global ha coincididoy, en al-
guna medida, ha causado cambios importantes en el entorno
financiero. Desde principios de la década de 1970, la economia
mundial ha venido dando muestras evidentes de un alto grado de
turbulencia. Las divergencias en las politicas macroeconémicas y
las masivas presiones estructurales, se han visto reflejadas en
violentas variaciones de las tasas de interés, tipos de cambio y pre-
cios relativos de los principales productos. Mientras dicha
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turbulencia representa un reto para cualquier organizacién, esta
situacién es particularmente importante para las empresas que
se enfrentan a competidores globales, con diferente cobertura geo-
graficay, porlotanto, con diferente grado de exposicién a estas va-
riables claves del mercado.

Los mercados financieros nacionales se han ampliado cada vez
m4s, hasta convertirse en un solo mercado global. Esto se ha debi-
do tanto a la desregulacién, como al aumento relativo en el poder
de mercado, a las destrezas financieras de las corporaciones y los
usuarios institucionales de los servicios financieros, versus los
proveedores tradicionales de estos servicios.

Paralelamente, ha tenidolugar unasignificativaintensificacién
de la tecnologia financiera; no sélo en términos de informacién,
comercio y sistemas de procesamiento de datos, sino también en
términos de tecnologia de an4lisis reflejada en nuevos instru-
mentos, de la fijacién mas exacta del precio de los activos y de una
administracién mas compleja del riesgo.

Una caracteristica importante del nuevo entorno financiero
internacional, particularmente en Europa, es el surgimiento —
por primera vez— de un mercado internacional que permite un
control corporativo méas amplio. Las fusiones y adquisiciones in-
ternacionales estdn aumentandordpidamente y las diferenciasen
los sistemas locales —en términos del tratamiento dado a la parti-
cipacién de extranjeros en el control de las empresas— proba-
blemente se conviertan en fuente de conflicto entre los intereses
nacionales y los intereses corporativos. A nivel corporativo, las
empresas establecidas en diferentes pafses y que compiten en el
mercado mundial deberdn igualar a sus competidores en términos
de acceso y costo de capital, especialmente, en los periodos de
reorganizacién e integracién de las corporaciones. Por consiguiente,
las empresas no financieras tienen mucho interés en los cambios
institucionales, referentes al financiamiento corporativo, en los
afos venideros.
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La tendencia hacia una mayor integracién de los mercados
financieros no es universal. Muchos paises menos desarrollados,
acausa dela crisis de divisas que haresultado de suendeudamiento
exteriory delarecesién mundial, han vistosussistemas financieros
separarse del sistema mundial, como consecuencia de la impo-
sibilidad de cumplir con sus compromisos pendientes. Porlotanto,
el mapa financiero del mundo, por una parte, incluye un nicleo
cada vez mas integrado, con 4reas poco diferenciadas; por otra, a
una gran periferia que depende —aunque débilmente relacio-
nada— del nucleo del mercado internacional.

EVOLUCION DE LAS FINANZAS CORPORATIVAS

El volatil ambiente que enfrentan las empresas, combinado
‘con la presién-—cada vez mayor—que le imponen los competidores
mundiales y los accionistas que desean aumentar el valor de sus
empresas, han creado la necesidad de una labor financiera mas
s6lida, tanto en términos de la capacidad de evaluar las opciones
de negocios desde una perspectiva financiera, comoen la obtencién
de financiamiento y en la administracién de los riesgos.

Por otra parte, la desregulacién de multiples operaciones
financieras y la profundizacién y difusién de nuevas tecnologias
financieras, han tenido dos efectos importantes sobre la relacién
entre los intermediarios financieros tradicionales —bancos co-
merciales, bancos de inversién y otras instituciones financieras—
y los usuarios de estos servicios —empresas no financieras e in-
versionistas institucionales.

Un primer efecto ha consistido en que las empresas emisoras
de titulos valores tienen, ahora, un acceso directo a los inver-
sionistas finales. De este modo, obvian a los intermediarios y, en
algunos casos, incluso a los corredores de bolsa. Esto se ha lo-
grado, no sélo recurriendo a operaciones financieras tradicionales
—tales como instrumentos negociables y financiamiento
garantizado con activos—, sino también aumentando el uso de las
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operaciones financieras estratégicas, 1as cuales involucran adqui-
siciones, recompras, reestructuraciones, etc. Por otra parte, ain
en los casos en que se utilizan los servicios de intermediarios
financieros, estos compiten con base en sus capacidades especiales
y no en la intermediacién tradicional.

El segundo efecto es que las empresas no financieras desem-
pefian, cada vez m4s, muchas funciones analiticas y comerciales,
que antesrequerian especialistas externos. Asimismo, lasempresas
no financieras a menudo igualan o superan la gran experien-
cia —en asuntos de estructura financiera y emisiones de titulos
valores— de las instituciones financieras externas. Por con-
siguiente, el departamento financiero est4 expandiéndose mas
alla de sus tradicionales papeles de administracién de fondos y
planificacién financiera.

Debido a que las empresas no financieras han desarrollado
una capacidad propia en transacciones financieras, muchas de
ellas estdn comenzando a tratar la funcién financiera como una
em-presa en si misma. Varias de estas empresas han extendido
este papel empresarial mas all4 de sus tradicionales operaciones
comerciales, para incluir disefio, empaque e, incluso, emisién de
nuevos titulos valores; de esta manera, pueden obtener nuevas
formas de participacién en actividades complementariasdelaem-
presa. Por ejemplo, 1a empresa Marriott Internacional, mientras
mantiene un papel central como administradora de los hoteles,
tiene un departamento de financiamiento de proyectos, cuya fun-
cién principal es la de constituir paquetes de propiedades hoteleras
parainversionistas, conofertas basadasen diferentes mecanismos
de financiamiento y niveles de riesgo.

Este nuevo papel de “disefiador” de nuevos instrumentos fi-
nancieros, que permitan aprovechar la exposicién al riesgo y la
solvencia crediticia de la empresa, se traslapa con un segundo y
més importante papel de las finanzas: 1a labor de “experto” en de-
cisiones empresariales estratégicas y tacticas.
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Laevaluacién de proyectos de inversi6n se ha considerado, por
mucho tiempo, unaresponsabilidad del departamento financiero,
a través de su papel como administrador de fondos. Sin embargo,
las complejidades de la valoracién de riesgos sobre los retornos, los
sistemas tributarios internacionales, la exposicién a multiples
riesgos de diferentes actividades empresariales yla diversidad de
formas en que se pueden organizar actividades en colaboracién
con otras empresas, requieren una mayor interaccién entre las
finanzas y las otras 4dreas funcionales de la empresa.

Al m4s alto nivel, esta interaccién incluye una revisién de
proyectos y estructuras financieras 6ptimas, para realizar la se-
leccién de las actividades més importantes en las cuales la
empresa tiene una ventaja comparativa. Una interaccién similar,
entre las perspectivas financieras y empresariales, tiene lugar a
nivel tactico diariamente y aparece con mucha evidencia en el caso
de las necesidades de reaccién ante las variaciones en los tipos de
cambio, tasas de interés y oiras variables de mercado. Mientras el
gerente financiero esté activo en estas 4reas, el contar con marcos
analiticos y con informacién actualizada decisiva le permitira dar
respuestas apropiadas a la situacién de la corporacién, lo cual, a
menudo, implica ajustes en las estrategias de mercadeo o produc-
ci6n, que requieren un conocimiento y responsabilidades sobre los
procesos no financieros.

CAMBIOS EN LAS ACTIVIDADES FINANCIERAS ESPECIFICAS
Manejo del riesgo cambiario

Las empresas enfrentan grandes riesgos macroeconémicos en
los volatiles entornos actuales, incluyendo los que se derivan de la
inflacién y las variaciones, tanto en las tasas de interés y los tipos
de cambio, comoen los precios relativos de los principales productos
basicos. El manejo de estos riesgos requiere, con frecuencia,
buscar coberturas contra posibles pérdidas y desarrollar capacidad
de respuesta ante estas situaciones. La cobertura es la reduccién
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pura de riesgos, mientras que la capacidad de respuesta implica
la creacién de opciones operativas.

La afirmacién anterior resulta especialmente cierta en el caso
de la exposicién al riesgo cambiario. En estos casos, el impacto de
las variaciones cambiarias, sobre el flujo de caja operativo de una
empresa, depender4, tanto de su posicién competitiva, como de la
velocidad y exactitud desus reacciones. Esta capacidad de reaccién,
asuvez,involucra problemas organizacionales y estratégicos, que
van mas all4 de la simple cobertura financiera.

Por otra parte, el problema de la cobertura se complica también
por el hecho de que las empresas estdn expuestas a variaciones en
el tipo de cambio con comportamientos muy erraticos, que van
més all4 de los estadisticos simples; generalmente, tienen com-
portamientos tipicos inicamente en plazos m4s largos que los de
las opciones de cobertura normales.

Es til tener en mente que la relacién de las utilidades de ope-
racién, con variaciones en los tipos de cambio, incluye dos efectos:
un efecto de conversién y un efecto competitivo.

El efecto de conversién consiste en el ajuste proporcional de las
utilidades en moneda extranjera, al convertirse a la moneda de
referencia. Este efectose da en todaslas empresas conoperaciones
en el extranjero, perounicamente en lo que corresponde a las ope-
raciones en el exterior.

El efecto competitivo consiste en la variacién que resulta enlas
utilidades operativas en moneda local, cuando se dan variaciones
en la tasa de cambio. Estas variaciones en los tipos de cambio son
el resultado de la interaccién de diferentes niveles de oferta y de
las reacciones de precios de diversos competidores. Este efecto se
aplica unicamente a las empresas que enfrentan algun grado de
competenciainternacional; afecta, tantolas actividades nacionales,
como las del extranjero.
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La existencia de exposiciones operativas, como parte de los
riesgos cambiarios, plantea varios retos a la administracién
financiera y le proporciona un campo de accién, tanto en la co-
bertura de la exposicién, como en el seguimiento de la evolucién de
la tasa de cambio. Estos retos incluyen:

* Definir el problema que debe ser corregido.

* Valorar, de manera precisa, 1a exposicién cambiaria para que se
pueda incorporar en la evaluacién de 1a exposicién total de la em-
presa.

¢ Cubrir estas exposiciones como parte de un programa total de
manejo de riesgos.

* Interpretar, parala gerencia, el impacto de esta exposicién sobre
la actual rentabilidad de la corporacién y sobre el desempeiio de
centros especificos de utilidades.

* Asesorar a las gerencias operativas en la identificacién y la eje-
cucién de las respuestas estratégicas y tacticas apropiadas ala
volatilidad de las tasas de cambio.

Definicién del problema. El reconocimiento de la existencia de
exposiciones operativas requiere, en muchos casos, una nueva
evaluacién de los objetivos de la empresa en el manejo de los
riesgos cambiarios. Esto resulta problematico, por la falta de una
clara norma financiera-econ6mica para lograr esta cobertura. Si
la empresa trata de evitar grandes variaciones de los niveles de
ganancia, la evaluacién de estas exposiciones es tan critica, como
en el caso de que la empresa trate de estabilizar los flujos de caja
o0, al menos, de poner un limite a la probabilidad de que los flujos
caigan por debajo de un nivel critico. Las mejores posibilidades
para lograr una cobertura exitosa consisten en asegurar la
capacidad de la empresa para cumplir dos importantes grupos de
compromisos, en relacién con el flujo de caja: las oportunidades de
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crecimiento de la empresa y el pago de dividendos. La relevancia
de cada uno de estos compromisos se deriva de laimperfeccién de
la informacién especifica en los mercados de capitales.

En el caso de las opciones de crecimiento, el argumento
principal consiste en que, si se presentara un déficit de
financiamiento paraaprovechar oportunidades de inversién, seria
muy costoso reunir el capital necesario para cubrir este déficit,
puesto que los inversionistas no estarian en capacidad de deter-
minar si la empresa genera un importante valor actual neto posi-
tivo, o un continuo déficit de efectivo operativo.

La importancia del compromiso de los dividendos estriba en
un argumentosimilar—relacionadocon el valor delainformacién—
relativo a una suspensién de dividendos.

Aun sin considerar los puntos de vista de la empresa, con res-
pecto a la relevancia y el costo de la cobertura, se deben siempre
buscar opciones (inversiones) contingentes, que tengan valores
actuales netos positivos. En la medida en que la volatilidad de 1as
tasas de cambio dé origen a este tipo de oportunidades, el aumentar
la capacidad de reaccién de las empresas debe ser un elemento
importante en el manejo del riesgo cambiario.

Evaluacién de las exposiciones. Para evaluar las exposiciones
es necesario eliminar las fronteras entre la funcién tradicional de
tesoreria y las otras funciones operativas, porque el calculo de
tales exposiciones no puede basarse exclusivamente en la infor-
macién financiera de la empresa, sino que dichas estimaciones
deben sustentarse en una combinacién de un an4lisis histérico de
la sensibilidad de los flujos de caja a los cambios monetarios, a la
vez que en un anilisis de escenarios sostenidos por opciones de
comportamiento de las variables claves de la empresa (del tipo
“Qué pasaria, 8i...?”). Generalmente, la elaboracién de dichos esce-
narios involucra labores de economistas y planificadores; la eva-
luacién de los aspectos competitivos de los distintos escenarios
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requiere insumos tanto de las gerencias operativas, como de la de
planificacién.

Esta complejidad organizacional y analitica histéricamente
ha conducidoa varias empresas ano tomar en cuenta la exposicién
operativa, entre las exposiciones por ser cubiertas, o a limitarla,
por ejemplo, a los ingresos proyectados de un afio. Sin embargo,
estalimitada definici6n de exposicién probablemente sea confusa
y debilite las bases l6gicas para el manejo de la exposicién.

Cobertura de las exposiciones. Cubrir las exposiciones
operativas no implica mayor complejidad interdepartamental,
pero si presenta una serie de dificultades técnicas, al menos, por
las siguientes cuatro razones:

1. Tienen un plazo m4ds largo que las tipicas transacciones cambiarias.

2. Se relacionan con los movimientos en los tipos de cambio reales
(precios relativos) y no con los tipos de cambio nominales. Ambos
cambios pueden divergir, sustancialmente, a mediano plazo.

3. No se pueden estimar con certeza, especialmente debido a que el
volumen de las transacciones futuras depender4, en alguna medida,
de 1a tasa de cambio.

4. No se basan en compromisos explicitos; por lo tanto, su tratamiento
" contable es como la especulacién, en vez de la cobertura.

Evaluacién competitiva. En la medida en que las variaciones
de los tipos de cambio tengan una repercusién importante en la
rentabilidad de las empresas o en las unidades empresariales
especificas, se deberdnincluir en las evaluaciones de sus posiciones
competitivas. Para comparar sus costos, en relacién con los compe-
tidores, por ejemplo, las empresas deben emplear las tasas de
cambio que mejor representan la paridad del poder de compra, asi
como también las tasas de cambio menos favorables que podrian
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prevalecer durante un perfodo particular. Muchos altos ejecutivos
norteamericanos exigen un nivel determinado de rendimientos en
délares sobre las operaciones nacionales y extranjeras, sin con-
siderar las tasas de cambio. De hecho, estdn siendo exigentes sé6lo
en condiciones desfavorables. Bajo condiciones favorables, estas
empresas debieron haber realizado una labor atin mejor que la
realizada en condiciones normales.

El papel de la pericia (expertise) financiera. Enfrentarse a la
volatilidad de los tipos de cambiorequiere informacién, experiencia
y medidas que abarcan miiltiples campos empresariales y marcos
cronolégicos. Por consiguiente, los pasos usuales para evaluar las
exposiciones y determinar coberturas eficientes son necesarios,
pero no suficientes. Basdndonos en entrevistas hechas en varias
empresas, identificamos tres elementos que fueron claves para el
manejo eficiente y efectivo frente a una volatilidad de las tasas de
cambio. Primero, la concepcién global del problema, junto con un
entendimientc de las restricciones que enfrentan las diferentes
respuestas posibles de la empresa —como consecuencia de su
estrategia, estructuray sistemas—, son un factor fundamental en
el éxito de la respuesta. Segundo, un grupo de expertos especi-
ficamente encargados de ayudar a los gerentes de linea para que
se enfrenten a los tipos de cambio, es otro elemento de éxito im-
portante. Finalmente, encontramos que las empresas més exitosas
crean incentivos especificos para que estos expertos, ademds de
buscar utilidades de transacciones exitosas, den apoyo a los ge-
rentes de linea en sus decisiones.

Sobresalen tres aspectos del planteamiento que hacen a las
empresas exitosas: el primero es el reconocimiento de que enfren-
tarse a tasas de cambio vol4tiles requiere una perspectiva contin-
gente, dadoque noes posible eliminarlos efectos de tales variaciones
de antemano, mediante andlisis o previa planificacién. El segundo

‘consiste en que las finanzas no pueden hacerlo todo y en que, a
pesar del refinamientodela funcién de tesoreria, en el mejor de los
casos sélo podra reducir las fluctuaciones en las utilidades, como
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resultado de las oscilaciones cambiarias. La experiencia de la te-
soreria no puede sustituir el buen juicio empresarial requerido
ante los cambios en las condiciones. Tampoco se puede esperar,
mediante negociaciones astutas, recuperar pérdidas en las ope-
raciones. El tercero es que las respuestas apropiadas implican, a
menudo, la vinculacién entre funciones normalmente dife-
renciadas; porlotanto, requieren “salirse de los canales ordinarios”
con estructuras y sistemas especiales.

Financiamiento

La mayor amplitud del entorno competitivo implica mayores
riesgos en el juego empresarial de las grandes empresas. Sin
embargo, la mayor integracién de los mercados financieros, en di-
ferentes paises, ha aumentado la capacidad de financiamiento
externo delas empresas, especialmente para aquellas ubicadas en
paises pequeiios, con mercados de capitales aislados. Lasempresas
que se consideran competidorasde clase mundial est4n ampliando
sus bases de financiamiento para asegurarse que, en este aspecto,
no se encontraran en desventaja frente a sus competidores. Ni si-
quiera uncompetidor, a escalanacional, est4 seguro. El surgimiento
de una empresa con una ventaja financiera global cambiara los
términos de la competencia, casi de la misma manera en que 1o
haria el surgimientode otra con una produccién globalmente inte-
grada en una industria, hasta ese momento caracterizada por la
produccién a escala nacional.

" Para que el financiamiento agregue valor, se puede acudir a
los siguientes mecanismos:

» Explotar las oportunidades.

* Reducir los impuestos.

* Reducirlosriesgosotrasladarlos a unidades que tienen una
ventaja comparativa para poder soportarlos.

La capacidad para explotar las oportunidades de financia-
miento, abarcando nuevos mercados, depende de la integracién

Digitalizado por: EI\{,RINOLDJE AB(C)L/.\[\{)OE



www.enriquebolanos.org

LA ESTRATEGIA Y LAS AREAS FUNCIONALES 311

global de la funcién financiera en la empresa y no necesariamente
del valor propio de esta actividad. La competencia global obligara
a las empresas a explotar esta dimensién de eficiencia global, si
quieren sobrevivir. Mientras la integracién de los mercados fi-
nancieros deberia, en ltima instancia, reducir el potencial de fi-
nanciamientos baratos, la evidencia empfrica sugiere que con-
tinuardn existiendo en el futuro.

Al “agrupar”, apropiadamente los flujos de caja generados por
las operaciones, las empresas pueden a menudo reducir sus-
tancialmente el valor presente de los impuestos. El ejemplo mas
simple, en un entorno de un solo pafs, es el uso de la deuda para
reducir losimpuestos sobrela renta de las sociedades. Las empresas
que operan internacionalmente pueden estar en posicién de cam-
biar el ingreso a zonas geograficas con tasas relativamente bajas,
o con definiciones de ingreso relativamente favorables. Mientras
que algunos de estos cambios de utilidades ocurren a través de los
precios de transferencia de los insumos y productos reales, la
fijacién de precios delas transacciones financieras, entre compaiifas
afiliadas, a menudo brinda mayor flexibilidad.

Sin embargo, en el actual entorno competitivo global, un nuevo
factor est4 entrando en juego. A medida que los gobiernos tratan
de manipular activamente sus sistemas fiscales, para obtener
ganancias nacionalistas o distributivas, las empresas seleccionan
el régimen fiscal mas conveniente y promueven activamente la
distribucién de las rentas que resultan de una actividad deter-
minada. Esto ocurre, especialmente, con los servicios a escala
mundial. En tales casos, el arbitraje de los sistemas fiscales se
vuelve un 4rea de oportunidad para obtener negociaciones venta-
josas, asi como para tomar riesgos con operaciones en paises con
sistemas fiscales favorables.

Aligual que conlos costos de financiamiento, los competidores
globales estardn bajo mucha mayor presién que los competidores
de escala nacional para ubicarse en los niveles impositivos m4s

ENRIQUE BOLAN

oS

Digitalizado por: & 54 ¢ i

[
s . or



www.enriquebolanos.org

312 ESTRATEGIA: DISERO Y EJECUCION

bajos que se pueden obtener en laindustria, mientras aumenta su
flexibilidad para coordinar y ubicar las actividades de mayor va-
lor. Por consiguiente, la administracién fiscal y financiera, cuyo
propésito es minimizar el costo de capital de la empresa, no sera
m4s una actividad optativa, realizada por un grupo de empresas
innovadoras, sino un elementointegral dela estrategia competitiva
global.

Muchos de los problemas, planteados anteriormenteenrelacién
con los riesgos cambiarios, también se aplican en otros tipos de
riesgos y requieren el desarrollo de una funcién integrada. El ma-
nejo de los riesgos y de los impuestos se unen, en el grado en que
una empresa internacional pueda reducir el valor presente espe-
rado de los impuestos. Una manera de hacerlo es estructurando
transacciones financieras y comerciales entre compaiifas afiliadas,
cubriendo, al mismo tiempo, los riesgos de las unidades individuales
através de transacciones externas; todo ello, para reducir al mini-
mo las posibilidades de que cualquiera de las unidades corporativas
experimente pérdidas en sus cuentas de impuestos y, como re-
sultado, tengan que transferir parte de sus escudos fiscales al
siguiente afio.

Evaluacién de proyectos

Un claro resultado del actual entorno financiero y competitivo
es el aumento de la complejidad en las nuevas oportunidades de
inversién y el correspondiente incremento del potencial de error
gerencial. La estimacié6n de los flujos adicionales, relacionados con
los proyectos, debe tomar en cuenta la mayor interdependencia
internacional entre las diferentes actividades de la empresa, en
términos de economias de escala, de enfoques, de aprendizaje y,
por lo tanto, de futuras oportunidades. Por ejemplo: al analizar
alternativas de ubicacién de plantas, la empresa debe evaluar no
s6lo las diferencias en costos directos de operacién en cada lugar,
sino también la repercusion de las diferentes opciones en otros
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factores estratégicos, tales como el acceso a ciertos mercados, la
escala de las operaciones y la base de experiencia que ofrece cada
opcién para operaciones futuras. La seleccién entre programas y
productos alternativos de mercado es aiin mas compleja, debido a
que las ganancias, en algunos segmentos de mercado, provocaran
erosién de otros segmentos, mientras que, en otros casos, se po-
drian obtener resultados globales positivos.

La eleccién entre alternativas estratégicas es cada vez més
complicada, en parte porque los esquemas de intervencién guber-
namental varian constantemente y, también, por la necesidad de
valorar los beneficios directos e indirectos del proyecto. Esta de-
cisién se realiza frente a paquetes alternativos de incentivos a la
inversi6n y niveles de ejecutoria, en los cuales el valor presente de
cadaopcién dependera del flujo de efectivo previsto por laempresa
y de las posiciones fiscales.

A causa de la volatilidad de la economia mundial y de su inte-
raccién con la competencia global, las alternativas estratégicas
incluyen cada vez méas elementos optativos, no solamente en
términos de futuras oportunidades de crecimiento, sino también
para dar valor a la flexibilidad en el momento de planificar inver-
siones y de modificar la produccién. Esta complejidad requerira
un cambio que iria de los enfoques tradicionales de evaluacién de
proyectos, hacia enfoques que den un tratamiento mas claroa ele-
mentos optativos.

Dado que los mercados financieros y regimenes tributarios no
estan todavia completamente integrados, los premios por riesgo
paralos proyectos continuardn dependiendo nosélo delaubicacién
de la actividad, sino también de la nacionalidad de la corporacién
que realiza la inversién y de sus accionistas. Adem4s, con inver-
siones orientadas hacia mercados globales, 1a ubicacién de la in-
versién, en la determinacién de sus riesgos, nosera tanimportante
como los mercados a los que sirve.
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Finanzas corporativas estratégicas

Las finanzas, evidentemente, desempefian un papel estratégico
en la evaluacién de inversiones, ya sea en la asignacién de capital
o en la obtencién de financiamiento para programas de nuevos
productos y tecnologias. No obstante, este énfasis estratégico de
las finanzas est4 cambiando y adquiriendo mayor relevancia, a
medida que las interacciones entre la estrategia comercial y
financiera de una empresa se vuelven mas importantes. Esto es
maés evidente, quizas, en el caso de las fusiones, adquisiciones y
reestructuraciones corporativas; provocadas, en gran medida, por
consideraciones del mercado financieroy facilitadas por los nuevos
acontecimientos en las finanzas corporativas. Este fen6meno esta
difundiéndose rapidamente en Estados Unidos, Europa y Asia;
involucra cada vez m4s elementos financieros y consideraciones
de comercio internacional. Las perspectivas para los accionistas,
con respecto al valor que a menudo eran consideradas como una
aberraci6n estadounidense entre las corporaciones europeas, se
estdn convirtiendo ahora en una fuerza impulsora de sus es-
trategias. Es de esperar que esta interacci6n, entre la estrategia
financiera y la comercial, adquiera mayor importancia en tres
campos:

* La seleccién de modalidades de participacién.
* La posicién fiscal—financiera, como una variable competitiva.
* Las adquisiciones internacionales.

Modalidades de participacién. Con la desregulacién, la inno-
vacién financiera y con un mayor refinamiento delos inversionistas,
las empresas enfrentan una gama mucho mas amplia de mo-
dalidades para estructurar su participacién en actividades co-
merciales particulares. En muchos casos, la eleccién de
alternativas, parauna participacién total en el capital social —ta-
les como empresas conjuntas, alianzas estratégicas o finan-
ciamiento de proyectos— se ve determinada, principalmente, por
la necesidad de estructurar las interacciones entre dos o mas
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participantes comerciales, o entre un participante comercial y un
gobierno que puede ejercerinfluencia de politica fiscal y comercial.
Sin embargo, otras elecciones se determinan, en gran parte, por
consideraciones financieras. Cierta empresa que pose2 unaventaja
comercial en una actividad especifica, pero que también enfrenta
una desventaja financiera o fiscal en un pafs, podria escoger una
forma muy limitada de participaci6n financiera —como, por ejem-
plo, un contrato gerencial de incentivos—; o podria actuar como
socio general en un fideicomiso, en vez de pensar en una parti-
cipacién total. Estas “finanzas porel ladoizquierdo”, van mas alla
de “simplemente crecer en activos por medio de participacién
directa” e incluyen nuevas maneras de participar y agrupar los
créditos financieros de las actuales actividades empresariales.

La posicién fiscal—financiera, como variable estratégica.
Muchas de las personas que comentan sobre los problemas de la
competencia internacional dan, como un hecho comprobado, que
las empresas estadounidenses se enfrentan a una desventaja de
costo de capital con respecto a las japonesas. Sin embargo, hay
relativamente poca investigacién fidedigna sobre las diferencias
de costo de capital para las empresas; la poca que existe brinda
solamente un apoyo insuficiente a la historia de la diferencia de
costo de capital. Otros sefialan que las estructuras que rigen las
empresas japonesas y alemanas favorecen més la creacién de
ventajas competitivas, ya que ambas permiten un mayor apalan-
camiento, horizontes cronolégicos mas prolongados y una mayor
flexibilidad en el caso de fluctuaciones en las necesidades de
financiamiento. Aunque se necesita mas investigacién sobre la
naturaleza y el alcance de las diferencias, se puede afirmar que
estasultimas sugierenotras interacciones comerciales-financieras,
de orden estratégico, que reflejan, en la competitividad comercial
de la empresa, su situacién financiera.

Adquisiciones internacionales. El auge de las adquisiciones y
de lasinversiones en el extranjero de las empresas de los Estados
Unidos se ha explicado de diferentes maneras: en términos de las
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variaciones en los regimenes tributarios, las tasas de cambioy las
economias de la globalizacién. Indudablemente, los tres aspectos
trabajan juntos; pero es importante tener una comprensién mas
clara, teérica y aplicada, de este fenémeno. Confiamos en que esto
implicar4 una mezcla de las consideraciones comerciales-es-
tratégicas y financieras-fiscales. Por lo tanto, tendran que inte-
grarse en mayor grado, por lo menos aquellas partes de la
economia internacienal —finanzas y administracién— que estu-
dian la expansién corporativa y las inversiones extranjeras.

El movimiento hacia un solo mercado financiero y comercial
europeo viene a ser particularmente interesante a este respecto,
puesto que un gran numero de empresas enfrentara una eleccién
simultdnea de la forma de integracién comercial y estructura
financiera, incluyendo su pais de domicilio.

CONCLUSIONES

La globalizacién de la competencia entre las empresas se basa
en un sistema financiero mundial cada vez més integrado, en una
continua volatilidad macroeconémica y en una répida intensifi-
cacién de la tecnologia financiera. Todo ello, no s6lo aumenta el
grado de repercusién competitiva de las opciones que tiene una
empresa, sino que también aumenta el valor potencial agregado
por el insumo financiero alas decisiones estratégicas y operativas.

Por otra parte, también se espera que la gerencia financiera,
en muchos casos, opere como una empresa, por derecho propio, con
instrumentos innovadores y con nuevos marcos de referencia para
el manejodelos riesgos. Esta ampliacién eintensificacién simulta-
nea de la administracién financiera requerira no sélo una mejor
tecnologia, sinotambién una mayor sensibilidad para desempefar
una funcién complementaria —en vez de una funcién superior—
con respecto al papel gerencial de las finanzas. Esto significa que
se debe prestar mayor atencién a las fuerzas que impulsan la es-
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trategia, a las causas que ocasionan continuas modificaciones en
los mercados y a las interrelaciones de las empresas.

Reconocer que el entorno financiero est4 avanzando hacia la
integracién de un sistema —aiin, evidentemente, no integrado en
su totalidad— significa que las empresas multinacionales pueden
continuarobteniendo provecho de laampliacién delos sistemas de
arbitraje entre las distorsiones fiscales y financieras. Sin em-
bargo, la existencia de un mercado financiero, que no est4 —reite-
ramos— perfectamente integrado, implica que la comparacién de
valores entre los paises continuara siendodificil, pero también de-
ber4 resultaren oportunidades de arbitrajerentables, para aquellos
actores que puedan seleccionarlas correctamente.

A medida que los sistemas financieros, estimulados por el mo-
vimiento europeo hacia un solo mercado, avanzan hacia la inte-
gracién, las preguntas de mayorinterésson: jsurgird un solosiste-
ma homogéneo?, ;los sistemas actuales continuaran existiendo
dentrode sus fronteras nacionales?, jcoexistiran diferentes siste-
mas, m4s all4 delas fronteras nacionales? Actualmente, carecemos
deunaclaracomprensiéndela ventaja competitiva de los diferentes
sistemas y de cudles elementos —de los sistemas particulares—
son mds vulnerables, a medida que aumenta la integracién. El re-
sultadode este procesointegrador tieneimplicaciones importantes
para las corporaciones no financieras y para las empresas de
servicios financieros. Esta situacién configurar4, indudablemente,
un 4rea fructifera para la investigacién en los afios venideros.

Con la mente en el futuro, es importante reconocer que la
administracién financierainternacional se constituye en un campo
aplicado, que seguird siendo viable solamente en la medida en que
pueda crear una dialéctica entre los avances teéricos b4sicos y los
problemas especificos que enfrentan los gerentes financieros en
las corporaciones internacionales. Tal creacién dialéctica puede
ser fuente de contribuciones a la practica y al desarrollo de la
teoria fundamental.
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