

  

    [image: image]


  




  FUNDAMENTOS


  DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL




  

    EDICIONES UNIVERSIDAD CATÓLICA DE CHILE


    Vicerrectoría de Comunicaciones y Educación Continua


    Alameda 390, Santiago, Chile




    editorialedicionesuc@uc.cl


    www.edicionesuc.cl




    FUNDAMENTOS DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL


    Jorge Tarziján M.




    © Inscripción N° 165.573


    Derechos reservados


    Mayo de 2013


    ISBN: N° 978-956-14-1032-9


    eISBN: N° 978-956-14-1425-9


    Cuarta edición actualizada




    Edición: Gimena Pardo P.


    Diseño: María Eugenia Pino Q.


    





    C.I.P.: Pontificia Universidad Católica de Chile


    Tarziján M., Jorge


    Fundamentos de Estrategia Empresarial / Jorge Tarziján


    Incluye notas bibliográficas


    1. Organización industrial


    2. Planificación empresarial


    Jorge Tarziján Martabit


    2007    658.402 dc 21    RCA2




    Diagramación digital: ebooks Patagonia


    www.ebookspatagonia.com


    info@ebookspatagonia.com


  




  

    FUNDAMENTOS


    DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL




    CUARTA EDICIÓN [image: images] 2013




    Jorge Tarziján M.




    [image: images]


  




  PRÓLOGO




  I. Antecedentes Generales del Texto




  La pregunta más desafiante en la administración de empresas es qué explica la rentabilidad de las empresas. Una pregunta muy relacionada es por qué las empresas, incluso dentro de una misma industria, tienen distinta rentabilidad. Lo desafiante de estas preguntas surge, en parte, por la dificultad para responderlas pero, fundamentalmente, por su importancia para la gran cantidad de personas y organizaciones que se ven afectadas por el éxito o fracaso de una empresa. Existe una conjunción de factores que afectan la rentabilidad de las empresas, los que tienen que ver, entre otros, con el entorno que ella enfrenta, con sus relaciones con otras empresas, con sus recursos y capacidades, y con la combinación de actividades y negocios que decida llevar a cabo. Todos estos factores son parte de la estrategia empresarial y, como tal, los resultados de una empresa dependen en parte muy importante de su estrategia.




  Lo mencionado en el párrafo anterior ha llevado a que la búsqueda de cómo dirigir mejor las empresas haya estado en el centro de las preocupaciones de los administradores y directivos de empresas desde hace ya mucho tiempo. La administración de empresas también ha sido una preocupación importante en el ámbito académico, como lo muestra el importante crecimiento de los programas de posgrado y de educación ejecutiva en esta área. Para los estudiantes y ejecutivos interesados en saber cómo funciona la empresa, la estrategia es una de las áreas más relevantes e interesantes que pueden estudiar y analizar. Comprender y formular una estrategia es fundamental para la toma de decisiones empresariales y, así, para buscar el logro de los objetivos que se plantee la empresa.




  La estrategia empresarial se compone de dos grandes áreas: la estrategia competitiva y la estrategia corporativa. Mientras la primera se pregunta aspectos tales como de qué depende la ventaja competitiva de cada negocio, cuál es la capacidad de sustentar esa ventaja a través del tiempo y cuál es la forma de competir para mejorar la posición de cada negocio en el mercado, la estrategia corporativa se pregunta aspectos tales como cuáles debiesen ser los negocios en que participa y los límites verticales y geográficos que debiese tener la empresa. Adicionalmente, la estrategia corporativa busca evaluar cuáles son los mecanismos para modificar el ámbito de la empresa (fusiones, alianzas, contratos, franquicias, entre otros) y cuál es la mejor forma de coordinación de las diferentes actividades y negocios para lograr los objetivos de la empresa.




  Mientras una buena estrategia competitiva da origen a una ventaja competitiva, una buena estrategia corporativa origina una ventaja corporativa. La ventaja competitiva y corporativa están muy relacionadas (en parte importante, una depende de la otra) y en este texto se muestra que es la combinación de ambas, y no cada una individualmente, la que influencia la capacidad de una empresa para tener éxito en el mediano y largo plazo. En términos más específicos, los principales temas que se abordan en este texto son:




  a. Definición de estrategia empresarial, principales desafíos del estratega y requerimientos para un buen proceso de formulación estratégica.




  b. Coherencia de la estrategia de una empresa con el entorno competitivo en que desarrolla sus actividades, y con sus recursos, capacidades y valores.




  c. La ventaja competitiva y las condiciones para que ella sea sustentable en el tiempo, lo que representa un objetivo central de la estrategia competitiva.




  d. Definición y aplicación del concepto de modelo de negocios, el que muestra la “arquitectura” elegida por la empresa para la consecución de sus objetivos.




  e. Determinación del ámbito corporativo en que la empresa desarrolla sus actividades, y su relación con los recursos y capacidades actuales y futuras de la empresa.




  f. Definición y aplicación del concepto de ventaja corporativa y sus principales determinantes.




  g. Mecanismos para modificar el ámbito de la empresa, tales como fusiones, adquisiciones, alianzas, joint ventures, franquicias y contratos. Estos mecanismos son de uso muy frecuente y no siempre son abordados de manera integrada con las ventajas competitivas y corporativas, y con el análisis del entorno.




  h. Análisis de la relación existente entre la ventaja competitiva y la ventaja corporativa. A pesar de que ambas ventajas están estrechamente ligadas, es común ver un análisis independiente de ellas.




  i. Revisión detallada del análisis del entorno de la empresa a la luz de los avances que ha habido en la discusión teórica y empírica en los últimos años.




  En este texto intento incluir varios de los artículos académicos en que he participado como autor o coautor en los últimos diez años, especialmente en el área de la Estrategia Corporativa. Si algún lector desea algún artículo en particular, no dude en solicitármelo a la dirección de correo electrónico que está indicada más abajo.




  La gran mayoría de los ejemplos presentados en este texto se basan en aplicaciones relevantes para el mercado latinoamericano. Esta es una de las diferencias de este libro respecto de los textos que se basan en realidades de Europa y Estados Unidos.




  El desarrollo de los mercados y el contexto institucional en que se desenvuelven la mayoría de los países latinoamericanos hace que las variables que influencian y determinan su estrategia no sean las mismas que, por ejemplo, las de Estados Unidos o Europa. Así es como, por ejemplo, temas como incentivos para integración vertical y horizontal, conglomerados, alianzas, franquicias, expansión geográfica y nuevas líneas de producto dependen mucho del desarrollo de los mercados y del contexto institucional en que se desenvuelven las empresas.




  LO NUEVO EN ESTA CUARTA EDICIÓN





  Esta cuarta edición tiene importantes adiciones respecto de la edición anterior. Los capítulos 2, 9 y 10 son nuevos. El capítulo 2 presenta el proceso de formulación estratégica y complementa al capítulo 1 donde se resume qué es la estrategia y sus principales desafíos. El capítulo 9 aborda el tema de modelos de negocios. Este tema ha sido solo recientemente tratado en la literatura más formalmente y se está convirtiendo en un tema central de la estrategia empresarial. Especialmente importante es entender qué es un modelo de negocios, cómo formularlo y cómo se inserta en la estrategia de la empresa. El modelo de negocios puede llegar a representar una importante ventaja competitiva para una empresa. El capítulo 10, por su parte, aborda otro tema nuevo en estrategia, que trata de negocios que se basan en plataformas de dos o más lados. Entre los muchos ejemplos de negocios basados en plataformas de dos o más lados están Facebook, las consolas de videojuegos y los periódicos. Las plataformas se están convirtiendo en uno de los tipos fundamentales de negocios de nuestros tiempos, y tienen la particularidad de que los ingresos de una empresa dependen de dos o más tipos o grupos de clientes distintos, pero que están generalmente interrelacionados, lo que plantea importantes desafíos para la estrategia empresarial. Es predecible que este tipo de negocios será crecientemente importante en los próximos años.




  Adicionalmente a los nuevos capítulos, en esta cuarta edición se profundizaron y actualizaron prácticamente todos los capítulos del texto. Algunos capítulos, como el capítulo 1, fueron reescritos en forma prácticamente completa. El resumen de la estructura de esta cuarta edición se presenta en la Figura 1.




  Figura 1




  Estructura de la Cuarta Edición de Fundamentos de Estrategia Empresarial
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  USOS DEL TEXTO





  Este libro está pensado para satisfacer la creciente demanda que se produce en muchos programas académicos de un texto para los cursos de Dirección de Empresas, Estrategia Competitiva y Estrategia Corporativa tanto de pregrado como de MBA que se basen, junto con una sólida base conceptual, en aplicaciones relacionadas a problemas empresariales recurrentes. Este libro debiese ser también de interés para Diplomados en Gestión de Empresas y cursos de especialidad para ejecutivos.




  ESTRUCTURA DEL TEXTO





  El libro se divide en cuatro partes. En la primera parte se presenta una introducción al concepto de estrategia empresarial y al proceso de formulación estratégica, junto con una discusión de los objetivos de la empresa, y de su misión y visión. Además, en esta primera parte se presenta una discusión introductoria acerca del origen de la rentabilidad de la empresa. En la segunda parte se abordan temas centrales de la estrategia competitiva como son: el análisis del entorno competitivo, de los recursos y capacidades de la empresa, y del modelo de negocios. Todos estos conceptos están asociados con la ventaja competitiva del negocio y con su sustentación. El análisis se matiza con una serie de ejemplos y mini-casos que ayudan al mejor entendimiento de los conceptos.




  La tercera parte del texto se centra en el análisis de los determinantes de los límites de la empresa (horizontales, verticales, conglomerados y geográficos) y en los mecanismos que pueden utilizar las empresas para modificar dichos límites. Aquí nos preguntamos aspectos como hacia cuáles negocios se debiese expandir la empresa, cuáles debiesen ser sus límites geográficos y de qué negocios debiese retirarse la empresa, entre otros. Entre los mecanismos que pueden utilizar las empresas para modificar sus límites están las fusiones, adquisiciones, alianzas, joint ventures, franquicias y otros tipos de contratos. Nuevamente, el análisis se matiza con ejemplos y mini-casos, fundamentalmente asociados a la realidad de los países latinoamericanos.




  En la cuarta parte del libro se integran los conceptos de estrategia competitiva y de estrategia corporativa, para dar lugar a lo que denominamos estrategia de la empresa y su relación con creación de valor y con la labor de la alta dirección. Un aspecto central en esta etapa es el de ocuparse de la sustentabilidad de la empresa en el largo plazo. Por último, en la quinta parte se presentan las soluciones a los problemas formulados al final de cada capítulo.




  Las secciones marcadas con un asterisco (*) se consideran de mayor dificultad y especialización, y pueden ser obviadas por los lectores que así lo desean sin pérdida de comprensión de los principales temas de cada capítulo.




  Al término de cada capítulo se formulan una serie de preguntas relacionadas a los conceptos discutidos en ellos, mientras que al final del libro se encuentran las respuestas a dichas preguntas. Cabe destacar que para algunas preguntas es necesario integrar los conceptos de los diversos capítulos, y que en algunos de ellos, y fundamentalmente en su respuesta, se busca introducir ciertos nuevos conceptos.




  MATERIAL SUPLEMENTARIO





  Existe una serie de casos de estudio que pueden ser enseñados de forma complementaria con el material de este texto. Si alguien desea mayores referencias, puede contactar al autor en la siguiente dirección de correo electrónico: jtarzija@uc.d. Además, el autor tiene material adicional disponible en: www.jorgetarzijan.com.
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  PRIMERA PARTE




  INTRODUCCIÓN A LA ESTRATEGIA




  CAPÍTULO 1




  




  LA ESTRATEGIA EN BREVE




  I.   Objetivos del capítulo




  II.  Introducción




  III. Definiciones del término “estrategia”




  IV.  Alguno de los conceptos fundamentales de la Estrategia Empresarial moderna




  1. Estrategia como elección y como trade-off




  2. Elecciones de modelo de negocio y elecciones tácticas




  3. Propuesta de valor




  4. Recursos, capacidades y la coherencia de la estrategia empresarial




  5. Estrategia, entorno competitivo e interacción estratégica




  6. Estrategia, y creación y captura de valor




  V.    Los niveles de la estrategia




  1. Antecedentes generales




  2. Interacción entre la estrategia competitiva y la estrategia corporativa




  VI.   Conclusiones y lo que viene en el texto




  VII.  Principales conceptos del capítulo




  VIII. Preguntas




  I. Objetivos del capítulo




  Al finalizar este capítulo, el lector será capaz de:




  • Entender qué se entiende por estrategia empresarial;




  • Analizar la relación entre estrategia y: elección, trade-off, modelo de negocios, propuesta de valor, recursos e interacción competitiva;




  • Analizar los conceptos de creación y captura de valor;




  • Revisar, introductoriamente, la interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa;




  • Discutir la evolución del estudio de la estrategia a través del tiempo.




  II. Introducción




  La palabra estrategia se deriva del término griego strategos, que proviene del ámbito militar. En dicho mundo, strategos se asocia con la organización y planificación de campañas militares con el objetivo de lograr ciertas metas, que generalmente están asociadas con derrotar al enemigo. La estrategia empresarial, que representa el principal objeto de estudio de este texto, adapta ideas de la estrategia militar al establecer que una empresa debe especificar sus objetivos, desarrollar planes de acción y asignar sus recursos para cumplir con tales objetivos.




  Para entender de mejor manera el significado del concepto de estrategia empresarial, es útil hacer un breve recorrido histórico de lo que se ha entendido por este concepto a través del tiempo. La Figura 1 muestra cuatro etapas de la historia empresarial relacionada con la formulación de la estrategia. La primera etapa, que se puede asociar al periodo que comienza en 1920, se centra en la planificación financiera. En esta etapa, la estrategia se traducía en la confección de distintos tipos de presupuestos (de ventas, producción, inventario y caja, entre otros) a partir de los cuales se buscaba dar dirección a una empresa y evaluar las metas logradas a través del cumplimiento o incumplimiento de ellos. Estos presupuestos eran realizados por las distintas áreas funcionales de la empresa (marketing, producción, finanzas), por lo que la estrategia se basaba en la visión de cada una de dichas áreas, y no en una visión integradora de ellas.




  Figura 1




  Resumen de la Evolución del Pensamiento Estratégico en la Historia Empresarial




  [image: Images]




  La segunda etapa en el desarrollo de la estrategia empresarial se asocia con la planificación financiera de largo plazo. Esta etapa, que comienza aproximadamente en 1950, se basa en la búsqueda de la predicción del futuro de la empresa a partir de situarse en diversos escenarios (optimista, neutral, pesimista). Así, la empresa realizaba planes y pronósticos de resultados para cada uno de estos escenarios, a los que les asignaba probabilidades de ocurrencia y tomaba sus decisiones en función de ellos. Estos eran los primeros intentos por extender la visión directiva a un horizonte superior al año siguiente.




  Hasta esta segunda etapa el pensamiento estratégico estaba asociado, fundamentalmente, a una visión funcional de la empresa. Sin embargo, pronto se comienzan a conocer los escritos de autores como Peter Drucker, Kenneth Andrews, Alfred Chandler e Igor Ansoff, quienes identifican la necesidad de pensar la estrategia empresarial de una manera más articulada y dinámica, que unifique las ideas individuales de cada una de las áreas funcionales de la empresa y las relacione con el medio ambiente competitivo en que ella se desenvuelve. Así, estos autores empiezan a definir la tercera etapa en la evolución del pensamiento estratégico, que tiene como característica distintiva mirar a la empresa desde una perspectiva más global.




  Para Peter Drucker1 la estrategia se podía resumir en encontrar la respuesta a dos preguntas centrales que debían formularse quienes dirigían las organizaciones: ¿cuál es nuestro negocio? y ¿cuál debiese ser nuestro negocio? A través de estas preguntas invitaba a las compañías a reconocer su posición actual, para que desde allí pudieran definir su futuro a través de establecer en cuáles negocios querían estar. Alfred Chandler2, por otra parte, también hacía importantes contribuciones a la estrategia empresarial, al establecer que se debía buscar coherencia entre la forma o el camino que las empresas seguían en su crecimiento (sus estrategias) y el diseño de la organización que sostenía esa estrategia de crecimiento (su estructura). Otro importante autor representativo de esta etapa es Kenneth Andrews3, que en los años sesenta instauró el conocido y ampliamente utilizado análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que se resume en la Figura 2. El análisis FODA busca determinar la situación actual de la empresa y de su entorno competitivo, y evaluar las oportunidades y amenazas que el entorno y sus capacidades brindan a la empresa. Como tal, una importante contribución de este análisis es que no mira solo lo que pasa dentro de la empresa, sino que también se preocupa de su medio ambiente competitivo.




  Figura 2




  Análisis FODA
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  Igor Ansoff4, por su parte, plantea que los componentes centrales de la estrategia de una empresa vienen dados por: i) los productos y mercados en que participa; ii) los cambios que planea realizar en el ámbito de los productos y mercados y; iii) las principales características que hacen fuerte a la empresa en cada posición productomercado en que participa.




  En parte por el trabajo de los autores recién mencionados, la estrategia ha pasado a estar en la primera línea de las preocupaciones tanto de los administradores de empresas como de las Escuelas de Negocios en prácticamente todo el mundo, y a partir de la década que comienza en 1980 se intensifica su estudio como una disciplina propia de la administración de empresas, lo que da origen a la cuarta etapa de la evolución del pensamiento estratégico. En esta etapa se plantea que la formulación de la estrategia comienza con un adecuado análisis del entorno que enfrenta la empresa y de las capacidades y recursos internos con que cuenta, de manera de evaluar cómo está preparada la empresa para competir, y cómo desarrollar y combinar sus recursos y capacidades para el logro de sus objetivos. Un autor fundamental en esta etapa es Michael Porter, quien junto a otros académicos refinó el estudio de la estrategia y del entorno en que se desenvuelve la empresa con poderosas herramientas provenientes del campo de la organización industrial. En esta fase, las empresas complementan la planificación financiera con un proceso de “pensamiento estratégico”, que utiliza un fuerte contenido analítico para estudiar la evolución futura de los sectores industriales, buscando entender tanto a los competidores como a la posición de la empresa dentro del mercado.




  En la actualidad, la principal pregunta que busca responder la estrategia, y que es parte central de este texto, está relacionada con las acciones que debe llevar a cabo una empresa para obtener una rentabilidad superior que sea sostenible en el tiempo. Para ello, es fundamental realizar un diagnóstico de la situación actual de la empresa y determinar dónde se quiere estar en el futuro. De esta manera, parte central de la estrategia empresarial implica la elección de ciertos caminos de acción, de entre los varios posibles, para pasar de la situación actual a la situación futura deseada. Como lo estudiaremos, una diferencia muy importante entre una buena y una mala estrategia es la coherencia del camino de acción elegido para dicho “viaje”.




  A partir de lo recién mencionado, en este capítulo se introducen elementos centrales para el estudio de la estrategia empresarial. Para ello, se comienza revisando la definición que le han dado al término “estrategia” connotados autores del ámbito de la administración de empresas. Posteriormente, se analizan los principales conceptos asociados con el estudio de la estrategia empresarial moderna como elección, trade-off, propuesta de valor, modelo de negocios, interacción competitiva, y creación y captura de valor. Luego se discuten los distintos niveles de la estrategia, destacando aquellos relacionados con la estrategia competitiva y corporativa. A pesar de que este texto asume, en su gran mayoría, organizaciones con fines de lucro, es importante destacar que la mayor parte de los conceptos se aplican también de una manera muy directa a organizaciones sin fines de lucro.




  III. Definiciones del término “estrategia”




  Existen pocas palabras más utilizadas en el estudio de la administración de empresas que la palabra “estrategia”. A modo de referencia, a continuación se menciona la definición que le han dado al término “estrategia” autores líderes en este campo.




  Tabla 1




  




  Definiciones de Estrategia por Parte de Importantes Autores




  

    

      

      

    



    

      	Autor



      	Definición

    




    

      	Alfred Chandler5




      	“Estrategia es la determinación de las metas y objetivos de largo plazo de la empresa, y la adopción de caminos de acción y de asignación de recursos para alcanzar dichas metas.”

    




    

      	Kenneth Andrews6




      	“Estrategia es el conjunto de metas y de las principales políticas para alcanzar dichas metas, establecidas de manera de que definan en qué negocios está o debiese estar la empresa, el tipo de organización que es o que debiese ser, y la naturaleza de la contribución económica y no económica que busca realizar a sus accionistas, empleados, clientes y a la comunidad.”

    




    

      	Michael Porter7




      	“La estrategia muestra la combinación de las metas que busca la empresa, y de los medios y políticas a través de las cuales busca la consecución de dichas metas8. Asimismo, Porter argumenta que la política a través de la cual la empresa busca el logro de sus metas debe basarse en la construcción de una posición única y valiosa en el mercado sobre la base de un conjunto de actividades específicas que posea una empresa.”

    




    

      	Richard Rumelt9




      	“Estrategia implica la elección de un conjunto coordinado de acciones destinadas a abordar los problemas identificados en el diagnóstico acerca de los principales desafíos de la empresa. Así, estrategia es una lógica impuesta a una organización para hacer algo que de otra manera no se haría”.

    


  




  Las definiciones anteriores tienen algunas características en común. Así es como frecuentemente aparecen expresiones como “metas” y “políticas”, que muestran que la estrategia tiene relación con las decisiones más importantes de una empresa. Asimismo, expresiones como “elecciones”, “plan”, “lógica” y “caminos de acción” plantean que la estrategia requiere seguir un cierto camino, que generalmente no es fácil de reversar. En la sección que sigue se presentan algunos de los conceptos fundamentales sobre los que se funda la estrategia empresarial moderna.




  IV. Algunos de los conceptos fundamentales de la estrategia empresarial moderna




  A partir de lo discutido hasta ahora, a continuación se introducen elementos centrales para el estudio de la estrategia empresarial. Cada uno de estos temas se revisa en mayor detalle en capítulos posteriores de este texto, y representan parte de lo que actualmente se entiende por el “corazón” de la estrategia.




  1. Estrategia como elección y como trade-off





  Decíamos que la estrategia estaba asociada a la elección de ciertos caminos de acción para pasar de la situación actual a la situación futura deseada, y que generalmente las empresas podían elegir de entre varios caminos de acción posibles. Por lo mismo, si estuviésemos obligados a asociar el término estrategia a una sola palabra, esa sería “elección”. Cuando se elige un camino de acción se está optando por no seguir otros caminos de acción. A lo que se deja de hacer por haber optado por una determinada elección se le denomina trade-off, concepto que, por lo tanto, está asociado a lo que se sacrifica por seguir un cierto “camino”. Elección y trade-off son dos de los conceptos más importantes en el estudio de la estrategia empresarial, y estarán, explícita o implícitamente, presentes en distintas partes de este texto. Ejemplos de elecciones son las que involucran la decisión respecto de qué segmentos de consumidores atender, qué necesidades satisfacer, cuál tecnología de producción utilizar y qué estructura de precios tener. Un ejemplo de trade-off viene dado por el dejar de atender a los clientes de bajos ingresos si se decide vender productos de mayor calidad a mayor precio. La dificultad de hacer elecciones y de entender que ello involucra elegir no hacer ciertas cosas y no atender a ciertos segmentos de consumidores es una de las principales causas de fracaso en la estrategia empresarial.




  Una aerolínea de bajo costo no entrega el servicio de una aerolínea de servicio completo y, por lo tanto, no atraerá clientes que deseen un servicio premium a bordo. La aerolínea eligió ser de bajo costo (de entre varias alternativas disponibles) y un trade-off de esa elección fue dejar de atender a los grupos de consumidores que están dispuestos a pagar más por un mejor servicio. Por otra parte, una aerolínea que elige entregar un servicio premium está buscando satisfacer a los consumidores que están dispuestos a pagar más por un servicio superior, siendo un trade-off de esta elección no tener una estructura de costos que permita, rentablemente, atender a los consumidores más sensibles al precio –es decir, a quienes no están dispuestos a pagar por un mejor nivel de servicios.




  La necesidad de elección surge de la dificultad para una empresa de desarrollar en forma más eficiente que su competencia recursos y capacidades para atender a todos los distintos segmentos de clientes. Una aerolínea que desea tener ventajas en el segmento de bajo costo necesita desarrollar y combinar sus recursos de manera distinta a como lo hace una aerolínea de servicio completo, lo que implica la imposibilidad de hacer, eficientemente, ambas cosas a la vez (es decir, ser una aerolínea de bajo costo y una de servicio completo). Un ejemplo del no reconocimiento de la “existencia” de tradeoffs, que finalmente provocó malos resultados y la posterior venta de la empresa, fue la afirmación del Presidente Ejecutivo de Compaq, la desaparecida empresa de computadores, que mencionó, a partir de su deseo de atender a todo tipo de clientes a través de cada canal de distribución posible “lo queremos hacer todo, y lo queremos hacer ahora”10. Evidentemente, lo afirmado por este Presidente Ejecutivo es muy difícil, sino imposible de llevar a cabo.




  2. Elecciones de modelo de negocio y elecciones tácticas




  Dividiremos las elecciones que son parte fundamental de una estrategia empresarial en dos grandes categorías: i. Elección del modelo de negocios con que la empresa desea competir y, ii. Elecciones tácticas o residuales. Al segundo grupo de elecciones se les denomina tácticas o residuales porque corresponden a decisiones que están “subordinadas” a la elección del modelo de negocios (Casadesus-Masanell & Ricart)11(ver Figura 3)12.




  Figura 3




  Tipos de Elecciones Estratégicas y Coherencia Estratégica
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  Siguiendo con nuestro ejemplo de las aerolíneas, y como se mencionó anteriormente, una aerolínea puede elegir ser de servicio completo o de bajo costo. Ambas opciones involucran una “arquitectura” para el negocio sustancialmente distinta y, como tal, se asocian a dos modelos de negocios diferentes13. Una vez que ha elegido su modelo de negocios, la aerolínea todavía tiene que tomar una serie de decisiones tácticas o residuales. Un requerimiento fundamental de una buena estrategia es que las elecciones tácticas o residuales sean coherentes con el modelo de negocios elegido. Por ejemplo, a pesar de que tanto una aerolínea que elige ser de bajo costo como una de servicio completo tiene que decidir los sistemas de venta de tickets, los tipos de aviones que volará, los aeropuertos en que aterrizaran sus aviones, el nivel de atención y servicio a bordo, la posibilidad de que los pasajeros transfieran equipaje y la estructura de combinaciones de vuelos; las elecciones que tomarán ambos tipos de aerolíneas no serán muy parecidas. Así es como el nivel de atención y servicio a bordo de la aerolínea de bajo costo será menor, mientras que ella también buscará tener menos tipos de aviones para así tener menores costos en mantenimiento y en lo posible, preferirá aterrizar en aeropuertos secundarios para pagar menores derechos de aeropuerto. La coherencia estratégica debiese llevar a que las decisiones tácticas o residuales que se tomen bajo diferentes modelos de negocios sean generalmente distintas.




  Decíamos que una de las elecciones fundamentales a ser realizada por una empresa es la del modelo de negocios. A pesar de que el concepto de modelo de negocios es utilizado con mucha frecuencia por los ejecutivos de empresas, generalmente lo que cada uno entiende por él, incluso dentro de una misma empresa, es distinto. En términos resumidos, el modelo de negocios muestra la lógica o arquitectura elegida por la empresa para capturar y crear valor (de entre las varias posibles lógicas o arquitecturas que cada empresa puede elegir). La operacionalización de esta lógica o arquitectura se da a través de las elecciones que realice una empresa. Una aerolínea que desea tener un modelo de negocios donde interactúen la carga con los pasajeros tiene que tomar un conjunto de decisiones que son distintas a las que tendría que tomar si solo se desea dedicar al transporte de pasajeros o al de carga, mientras que una empresa que arriende videos en tiendas elegirá una serie de elecciones que serán distintas a las que tomará una empresa que arriende videos a través de Internet. Asimismo, un supermercado que desee especializarse en la venta de productos orgánicos dirigidos a consumidores con alto poder adquisitivo tomará decisiones distintas a las de un supermercado que busque ser el de menor costo. Así, la elección de un modelo de negocios también involucra trade-offs, ya que elegir uno de ellos generalmente involucra no seguir otros modelos de negocios.




  Entre las principales decisiones que tiene que tomar una empresa, y que están relacionadas con su elección de modelo de negocios, están aquellas referidas a cuáles segmentos de consumidores atender, cuáles necesidades de los consumidores satisfacer, y cómo organizar los recursos para satisfacer a esos consumidores y necesidades14. Las elecciones referidas a los segmentos de consumidores a atender y a las necesidades que se busca satisfacer están asociadas con la propuesta de valor de la empresa15. Como se discute a continuación, la elección de propuesta de valor debe ser coherente con los recursos y capacidades de la empresa.




  3. Propuesta de valor




  Una de las elecciones más importantes que debe realizar una empresa, y que es parte fundamental del modelo de negocios, es la de la propuesta de valor a ofrecer a sus consumidores. El concepto de propuesta de valor está asociado al de posicionamiento, e incluye la definición del tipo de consumidores que se busca atender, de las necesidades que se desea satisfacer, y también del precio relativo al cual se desea atender a esos clientes y sus necesidades. Se espera que la propuesta de valor le entregue a la empresa una posición distintiva en el mercado en que compite. La Figura 4 resume el concepto de propuesta de valor a los consumidores a través de mostrarnos tres preguntas fundamentales que se debe realizar la empresa cuando define su posicionamiento en el mercado.




  Figura 4




  Esquema General de una Propuesta de Valor
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  Un aspecto central de cualquier propuesta de valor es que ella diferencie a la empresa de los competidores e involucre la atención de algunos clientes y necesidades, pero no de todos. Una propuesta de valor que efectivamente le da la posibilidad a la empresa de diferenciarse a través del tiempo requiere de ciertas elecciones que son incompatibles con la atención del universo de clientes o necesidades.




  La propuesta de valor de un exclusivo restaurante de comida japonesa es distinta a la propuesta de valor de un restaurante de comida rápida especializado en hamburguesas, mientras que la propuesta de valor de un supermercado que se basa en grandes salas de atención (hipermercado) es distinta a la propuesta de valor de las cadenas que basan sus ventas en pequeños locales ubicados en estaciones de servicio de venta de gasolina. La diferenciación de propuestas de valor, y la elección de ésta, nos muestra, una vez más, la necesidad de hacer trade-offs, lo que involucra entender que si se elige una propuesta de valor muy posiblemente se está dejando de elegir otra.




  Una empresa debe preocuparse no solo de incluir una propuesta de valor para los consumidores de su producto o servicio, sino que también para otros stakeholders importantes de la empresa, como sus trabajadores y la comunidad en la que está inserta. Así es como la propuesta de valor para los trabajadores se debiese preguntar qué tipo de trabajadores deseo para la empresa, qué necesidades de ellos busco atender, cómo las deseo atender y a qué costo relativo. A modo de ejemplo, elecciones referidas a políticas de incentivos y a la retención y fidelización de trabajadores son importantes para determinar la propuesta de valor de la empresa hacia ellos16. Existen empresas, como las basadas en la provisión de servicios especializados (por ejemplo, consultoras, estudios de abogados, hospitales) donde la propuesta de valor hacia su personal puede llegar a ser tan importante como aquella hacia sus clientes, ya que sin personal de calidad la efectividad de su modelo de negocios disminuiría sustancialmente. La comunidad en que está inserta la empresa también es importante en una serie de industrias, como las de generación de electricidad y de servicios sanitarios. Así es como la empresa debe buscar satisfacer ciertas necesidades de la comunidad donde se ubican sus obras o instalaciones, porque la sustentabilidad de la empresa en el mediano y largo plazo requiere de la satisfacción de ellas.




  4. Recursos, capacidades y la coherencia de la estrategia empresarial




  La empresa debe tener los recursos y capacidades que se requieran para la entrega de una propuesta de valor exitosa. Como se ha mencionado anteriormente en este capítulo, un modelo de negocios exitoso requiere de la coherencia entre la propuesta de valor y los recursos y capacidades con que cuente la empresa. Si una empresa quiere operar una aerolínea de bajo costo, y desea diferenciarse en esa dimensión, debe ser capaz de proveer el servicio al menor costo, lo que involucra tener los recursos y capacidades para ello.




  Existen innumerables ejemplos en la vida real de empresas que pudiendo haber tenido una buena propuesta de valor han fracasado porque los recursos y capacidades con que cuentan no han sido coherentes con dicha propuesta. Un ejemplo es el de una cadena de supermercados que introdujo un modelo de precios basado en el eslogan “todos los días precios bajos”, en el cual publicitaba que sus precios eran los menores del mercado. Sin embargo, un importante problema que tuvo dicha cadena de supermercados fue que sus costos reales no eran coherentes con su política de bajos precios, ya que no había desarrollado sistemas de logística y distribución que efectivamente le dieran acceso a los menores costos. Walmart es un ejemplo de lo contrario. A través de desarrollar sistemas de logística y distribución altamente eficientes, logró tener los menores costos de la industria, lo que fue fundamental para convertirse en una de las principales empresas del mundo a partir de su política de precios bajos.




  Podemos encontrar ejemplos de la necesidad de coherencia entre la propuesta de valor y los recursos y capacidades con que cuenta una empresa en ámbitos que van más allá de los de la empresa tradicional. Una ciudad que desea diferenciar su propuesta de valor a través de definirse como un destino turístico requiere no solo tener las condiciones naturales que la hagan atractiva para el turista (playas, montañas u otros) sino que también una infraestructura que facilite el turismo, como buenos hoteles y sistemas de información; mientras que una ciudad que desee convertirse en el centro del emprendimiento tecnológico tiene que buscar diferenciarse de otras que puedan estar buscando lo mismo, preocupándose de proveer la infraestructura para ello y de facilitar las actividades que originan emprendimiento (por ejemplo, organizando conferencias y disminuyendo impuestos a las empresas).




  La investigación más reciente en estrategia se basa en que las empresas consisten de portafolios de recursos y capacidades únicas difíciles de imitar. Estos conjuntos de recursos y capacidades se agrupan y forman un “todo”, donde imitar este “todo” puede llegar a ser muy costoso. A este “todo”, Michael Porter le denominó conjunto de actividades. Este conjunto debe buscar la complementariedad entre las distintas actividades, de manera que sea esa complementariedad o fit lo que diferencie a la empresa de otras que puedan tener conjuntos de recursos y capacidades relativamente similares.




  La complementariedad provoca que el mismo recurso o capacidad tenga un mayor valor si se utiliza en conjunto con otros recursos o capacidades, lo que va originando una “madeja” de actividades que se va haciendo crecientemente dificultosa de imitar, ya que para imitar lo que hace una empresa no se requiere solo de la imitación de varias de sus actividades individuales, sino que de la imitación del sistema completo (ver Recuadro 1.1 para una definición formal de complementariedad útil para la estrategia).




  

    Recuadro 1.1


  




  

    DEFINICIÓN DE COMPLEMENTARIEDAD





    Los autores Paul Milgrom y John Roberts, definen la complementariedad estratégica de la siguiente manera:
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    donde f(x, y, z) es una función cualquiera que muestra el beneficio para la empresa de elegir los niveles x, y y z de esas variables de decisión. Así, f(x”, y”, z) muestra el beneficio para la empresa de elegir el nivel x” para la variable x, y” para la variable y, y z para el resto de las variables (que se resumen en el vector z). Se asume que x” es mayor que x’ e y” es mayor que y’. Lo que trata de evaluar la expresión (1) es el grado de complementariedad entre las variables x e y. De acuerdo a esta formulación, x e y serán complementarias si se cumple la expresión (1), es decir existirá complementariedad entre estas dos variables si el aumentar x desde x’ a x” es más beneficioso para la empresa cuando y está a su nivel más alto (en este ejemplo, cuando y esta a un nivel y” en vez de a nivel y’).




    A modo de ejemplo, si x es inversión en publicidad e y el número de locales de venta de un retailer, diríamos que la expresión (1) se cumplirá en el caso en que una mayor inversión en publicidad se justifique más a medida que mayor sea el número de locales de venta que opere ese retailer.


  




  5. Estrategia, entorno competitivo e interacción estratégica




  Una empresa no opera aisladamente en un mercado. Por lo mismo, se requiere conocer la estructura del mercado en la que se encuentra y a las otras empresas con las que interactúa. La interacción con otras empresas puede redundar en mayor competencia y menores márgenes, pero también puede beneficiar a la empresa a través de facilitarle la provisión de servicios complementarios a los provistos por ella. Un estratega debe tratar de anticiparse a los movimientos de los competidores y cambiar su estrategia si es necesario para evitar una competencia muy agresiva que termine perjudicándola.




  La interacción puede ser competitiva o cooperativa. Una interacción competitiva ocurre cuando una empresa estaría mejor sin la existencia del competidor, ya que así podría vender un mayor volumen, cobrar un mayor precio o gastar una menor cantidad en publicidad. Aerolíneas Argentinas, Copa Air y TACA seguramente preferirán que otras aerolíneas, como American Airlines o Delta, no compitan con ellas en los viajes desde Latinoamérica hacia EE.UU., mientras que Coca Cola seguramente estaría mejor si Pepsi Cola no existiese. Otro ejemplo clásico de interacción competitiva es el de las pilas Duracell con las pilas Eveready. Cuando Duracell lanzó al mercado un testeador para determinar la calidad y duración de las pilas, los analistas esperaban un alza en su participación de mercado relativamente sustancial. Sin embargo, producto del movimiento de Duracell, Eveready lanzó un testeador aún más sofisticado que el de Duracell, eliminando cualquier ventaja que pudiese tener esta última en participación de mercado producto del lanzamiento de su testeador. En otro ejemplo de interacción competitiva, y a la fecha en que se escribe este capítulo, existe información de que Google estaría desarrollando junto a Motorola un smartphone con el objetivo de restarle una importante cuota de mercado al iPhone de Apple.




  Por lo general, las empresas deben tratar de aminorar la interacción competitiva. Un mecanismo muy razonable para ello es la diferenciación. La diferenciación es generalmente un muy buen antídoto para un comportamiento agresivo de los competidores, ya que mientras más diferenciadas sean las propuestas de valor de las empresas, menos efecto tendrá lo que haga una empresa (por ejemplo, en términos del precio a cobrar por su producto) en la otra.




  Una interacción cooperativa, por otra parte, ocurre cuando la empresa está mejor con la existencia de otras empresas. Por ejemplo, Intel se beneficia por la existencia de Microsoft, ya que sus microprocesadores se desenvuelven mejor a medida que mejores son los sistemas operativos de Microsoft. Algo similar ocurre con Microsoft, ya que sus sistemas operativos funcionan con mayor capacidad y rapidez a medida que mejores son los microprocesadores de Intel. En otra industria, los fabricantes de consolas de videojuegos se benefician por la existencia de empresas especializadas en desarrollar videojuegos, ya que a medida que mejores son los videojuegos, mayores son las ventas de consolas. Algo similar ocurre en la otra dirección, ya que a las empresas desarrolladoras de videojuegos les conviene que haya mejores consolas y que éstas se vendan a menores precios. Cuando existen interacciones cooperativas las empresas deben buscar facilitarlas, ya que generalmente ellas incrementan la disposición a pagar por su producto. Acuerdos, alianzas y contratos son mecanismos que se pueden utilizar para facilitar la cooperación cuando hay complementariedades importantes entre los productos o servicios ofrecidos por distintas empresas.




  La combinación de la propuesta de valor, de los recursos y capacidades de la empresa, de la complementariedad entre las distintas elecciones, junto con la adecuada consideración de las interacciones con otras empresas, dan origen a uno de los conceptos más importantes de la estrategia empresarial, que corresponde al de ventaja competitiva. Antes de analizar cada uno de estos temas en mayor detalle en capítulos posteriores del texto, incluyendo el de ventaja competitiva, es importante completar esta introducción con una discusión de los objetivos que están detrás de la formulación de la estrategia empresarial.




  6. Estrategia, y creación y captura de valor




  Para decidir acerca de las elecciones más adecuadas, un estratega debe tener presente cuáles son los objetivos o metas que se buscan con dichas elecciones. Las elecciones no serán necesariamente las mismas si lo que se busca es aumentar participación de mercado o que si lo que se persigue es maximizar la utilidad del año o maximizar el valor económico de la empresa. Por ejemplo, una alta participación de mercado se puede lograr cobrando un bajo precio, el que no necesariamente maximizará la utilidad de la empresa. Para efectos de este texto se asumirá que en el caso de empresas con fines de lucro, las empresas buscan crear y capturar valor económico. Esta creación de valor no puede ser realizada sin considerar el cumplimiento de una serie de normas que están en el entorno empresarial de los negocios, como la medioambiental, y las del respeto a la libre competencia y a las comunidades que están alrededor de la empresa (este tema se ahonda en el último capítulo de este texto).




  El valor creado por una empresa se define como la diferencia entre la disposición a pagar de los consumidores por su producto o servicio y el costo de oportunidad de todos los recursos utilizados en la provisión de ese producto o servicio, donde la disposición a pagar muestra el beneficio máximo que el consumidor le asigna al consumo de un bien o servicio, y el costo de oportunidad muestra el valor que se obtendría por los recursos destinados a la provisión del producto en su mejor uso alternativo. El valor capturado se define como aquella parte del valor creado que se queda en la propia empresa.




  Para entender el concepto de costo de oportunidad, suponga que el dueño de una empresa invirtió $1 millón para realizar el negocio que genera el bien o servicio que se está analizando, y que si el dueño no hubiese invertido ese dinero en este negocio, habría utilizado ese millón en otro negocio cuya rentabilidad esperada es de 10%. En este caso, hay un costo por el capital invertido de $100.000 (10% de $1 millón) que sería asignable al negocio bajo evaluación. Asimismo, se debe considerar el costo de oportunidad de los recursos invertidos por los proveedores en los insumos que se requieren para la provisión de este bien o servicio. Por ejemplo, si la mejor alternativa para un proveedor (distinta de vender ese insumo a la empresa bajo evaluación) es vender ese insumo a otra empresa en $10, entonces el costo de oportunidad de ese insumo será de $10. Nótese que la diferencia entre la disposición a pagar de los consumidores y el costo de oportunidad de todos los recursos invertidos en la provisión del bien o servicio (donde el capital es un recurso más) corresponde al valor creado por la empresa, ya que dicho valor no se obtendría si la empresa no participara en esta actividad (los consumidores no tendrían “acceso” al producto que genera esa disposición a pagar y los proveedores de recursos tendrían que “conformarse” con obtener el costo de oportunidad por sus recursos). Así, el valor creado por la empresa equivale a la diferencia entre la disposición a pagar que tengan los consumidores por el producto ofrecido por ella y el costo de oportunidad total de la provisión de dicho producto (ver Figura 5).




  Figura 5




  Creación de Valor
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  Crear valor no es siempre equivalente a capturar valor. Sin embargo, lo verdaderamente relevante para la empresa es el valor que captura. Dos casos ilustran la diferencia entre valor creado y valor capturado. El primero es que el precio que efectivamente pagan los consumidores por el producto no es necesariamente el mismo que la disposición a pagar que ellos tengan por el producto. La competencia entre distintas empresas puede hacer que el precio que termine pagando el consumidor sea sustancialmente inferior a la disposición a pagar que tiene por ese producto. Un caso emblemático es el de los computadores personales. ¿Cuánto estaría usted dispuesto a pagar por un cierto computador? Seguramente bastante. ¿Cuánto paga efectivamente por ese computador? Seguramente menos que su disposición a pagar. ¿Cuánto captura la empresa por la venta de ese computador? El precio que el consumidor efectivamente termina pagando.




  El segundo motivo por el que la captura de valor no es necesariamente igual a la creación de valor es porque los proveedores pueden capturar algo del valor creado por la empresa. Suponga un proveedor como Microsoft, que produce un sistema operativo que es muy valorado por los consumidores, y como tal, requiere estar en los computadores que venden las empresas. Este sistema operativo puede tener un costo para Microsoft de $10 por unidad, pero debido a lo valorado y diferenciado que es su producto lo vende a la empresa productora de computadores bajo análisis en $12. En este caso, y haciendo el supuesto de que si no le vende el sistema operativo a esta empresa en $12, Microsoft puede vender su producto solo a $10 (es decir, el costo de oportunidad de los recursos para Microsoft es de $10), el proveedor estaría capturando $2 del valor creado por la empresa que vende computadores.




  De lo discutido se desprende que la diferencia entre la disposición a pagar y el precio pagado por los consumidores es equivalente al valor capturado por los consumidores, y que la diferencia entre lo que la empresa efectivamente le paga a los proveedores por los insumos y el costo de oportunidad de los proveedores por estos insumos es valor capturado por los proveedores. De lo anterior se desprende que el valor capturado por la empresa bajo análisis por unidad vendida es la diferencia entre el precio que paga el consumidor por unidad comprada y el costo que termina pagando la empresa por todos los insumos que requiere para su provisión, mientras que el valor capturado total por la empresa es equivalente a los ingresos totales que recibe por la venta de su producto (que equivale al precio por la cantidad vendida) menos el costo que tuvieron para ella todos los insumos que se requirieron para su provisión. La Figura 6 muestra la diferencia entre valor creado y valor capturado a nivel unitario.




  Figura 6




  Valor Capturado versus Valor Creado
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  De acuerdo a lo comentado, el valor creado por la empresa se divide en valor capturado por la empresa, valor capturado por los consumidores y valor capturado por los proveedores (Figura 7). Todo el valor creado por la empresa es capturado por alguien. Una empresa debe tratar de apropiarse de la mayor parte del valor creado por ella. El valor capturado por cada parte depende, fundamentalmente, del poder de negociación que cada estamento tenga, donde a mayor poder mayor será la porción del valor capturado por esa parte. El capítulo referido al entorno competitivo de los negocios aborda el tema de los determinantes del poder de negociación de cada parte en mayor detalle.




  Figura 7




  Descomposición del Valor Creado por la Empresa




  [image: Images]




  Las empresas sin fines de lucro también tienen objetivos a perseguir, y por lo tanto también hay una importante labor para la estrategia en cuanto a cómo lograr el alcance de dichos objetivos. A modo de ejemplo, los resultados para una institución educacional sin fines de lucro se pueden medir en función del número de postulantes, porcentaje de los estudiantes que encuentra trabajo antes de tres meses después de graduarse, calidad y número de profesores, investigación que se genera al interior del establecimiento, y reconocimientos ganados por sus estudiantes y profesores. Tal como en el caso de las empresas con fines de lucro, en el caso de las organizaciones sin fines de lucro es importante establecer los objetivos claramente, para que así las elecciones, incluyendo las referidas a la propuesta de valor y a los recursos y capacidades, sean coherentes con dichos objetivos.




  V. Los niveles de la estrategia




  1. Antecedentes generales




  La estrategia de la empresa se puede descomponer en dos grandes áreas: la estrategia competitiva y la estrategia corporativa17. Mientras la estrategia competitiva se ocupa de cómo una empresa compite en cada unidad de negocios en que participa –una empresa puede tener más de una unidad de negocios, por ejemplo la empresa Falabella participa en tiendas por departamento, supermercados, centros comerciales, tiendas de mejoramiento del hogar, y en el negocio del crédito; y la empresa Petrobras participa en la extracción y refinación de petróleo y en la venta minorista de combustible, entre otros negocios–, la estrategia corporativa se ocupa de analizar en cuáles negocios y mercados debe competir la empresa. Preguntas como cuál es la mejor manera de competir en cada negocio, cuáles son los recursos y capacidades con que se cuenta, cómo es la industria y el entorno en que se compite y de qué manera la empresa puede modificar el entorno competitivo a su favor, tienen que ver, fundamentalmente, con la formulación de la estrategia competitiva de la empresa. Por otra parte, preguntas como en cuáles negocios participar, cómo crecer hacia otras líneas de productos, comprar o hacer los insumos que uno necesita para producir y cómo coordinar las distintas actividades dentro de una corporación, tienen que ver, fundamentalmente, con la formulación de la estrategia corporativa de la empresa. A pesar de que las principales preguntas que se realizan las estrategias competitiva y corporativa son distintas, ambas están estrechamente relacionadas. Por lo mismo, la formulación de cualquiera de ellas no se puede hacer sin considerar sus efectos sobre la otra.




  A modo de ejemplo de la discusión recién sostenida, en la Figura 8 se resume una parte de la empresa Arauco. Arauco es una empresa que está basada en Chile, pero también tiene operaciones en países como Argentina, Uruguay, Brasil, Colombia, México y EE.UU. La empresa es dueña de más de 1,2 millones de hectáreas de bosque desde donde extrae la materia prima para producir celulosa (es uno de los dos principales vendedores de celulosa en el mundo), madera aserrada (la que se utiliza para la fabricación de diversos productos basados en madera) y paneles, entre otros productos.




  Entre las decisiones de estrategia corporativa que debe tomar Arauco están los negocios en que operar. Así, y siguiendo la Figura 8, Arauco participa en los negocios de bosques, celulosa, madera aserrada y paneles, pero no participa en otros negocios como el de la producción de muebles terminados. Por otra parte, entre las decisiones de estrategia competitiva que debe tomar Arauco se cuentan aquellas relacionadas con las tecnologías de producción, manejo de inventario, canales de distribución, inversiones en investigación y desarrollo, y capacidad de producción para cada negocio en que participa.




  Figura 8




  Ejemplo de Niveles de la Estrategia
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  2. Interacción entre la estrategia competitiva y la estrategia corporativa




  A pesar de la aparente diferencia existente entre la estrategia competitiva y corporativa, ambas están estrechamente relacionadas. El diseño de la estrategia corporativa depende de las ventajas competitivas que se busquen a nivel de cada negocio o actividad en que participe la empresa y estas ventajas dependen, a su vez, de la estrategia corporativa de una empresa. En el Recuadro 1.2 se muestran algunos ejemplos introductorios de la interrelación existente entre la estrategia competitiva y corporativa de una empresa.




  

    Recuadro 1.2


  




  

    EJEMPLOS INTRODUCTORIOS DE INTERRELACIóN ENTRE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA Y CORPORATIVA





    Un caso interesante de interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa es el de la aerolínea LAN, recientemente fusionada con el gigante brasileño TAM. El modelo de negocios de LAN se basa en la combinación de los negocios de carga y pasajeros, donde cerca del 35% de la carga se despacha en el mismo avión de pasajeros, y el otro 65% en aviones cargueros especializados. La inclusión de carga en los aviones de pasajeros tiene como consecuencia que estos viajen con mayores índices de ocupación, lo que a su vez provoca que más rutas se hagan atractivas de volar. El mayor número de rutas que se obtiene con este modelo de negocios incrementa la disposición a pagar, tanto por parte de los pasajeros como por parte de las empresas que necesitan transportar carga, lo que mejora la capacidad de creación y captura de valor en cada una de las dos unidades de negocios (carga y pasajeros). Así, una vez más, se puede observar cómo las decisiones de estrategia corporativa de la empresa (en este caso, participar tanto en el negocio de carga como en el de pasajeros) influencia los resultados a nivel de cada unidad de negocios, es decir, afecta la estrategia competitiva de cada uno de los negocios de la empresa.




    Otro ejemplo interesante de la interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa es el de la empresa española de vestuario Zara, una de las más grandes historias de éxito de los negocios de ese país en las últimas décadas. Zara, en vez de crear demanda por nuevas tendencias de ropa utilizando las pasarelas de los desfiles de modas, estudia la demanda de los consumidores a partir de su comportamiento en sus tiendas, y entonces trata de crear un diseño apropiado para dicha demanda. Así, parte de la diferenciación de esta empresa es que sus administradores de tiendas ayudan a formular los diseños de vestuario en forma muy rápida de acuerdo a la información de los gustos de los clientes que obtienen en los mismos locales de venta. Los aproximadamente 300 diseñadores que trabajan en la oficina central en La Coruña, al norte de España, están en contacto diario con estos administradores de tiendas para descubrir los ítems mejor vendidos y las tendencias en los gustos de los consumidores. Sin embargo, para llegar con los productos a tiempo a las tiendas (antes de que cambien los gustos de los consumidores y la temporada), Zara tiene que integrar internamente los procesos de diseño, producción, entrega y ventas. Como resultado, los ciclos de producción de Zara son más rápidos que los de sus competidores.




    Como se puede observar en el ejemplo de Zara, parte importante de la diferenciación buscada por la estrategia competitiva de la empresa (tener un producto del gusto de los consumidores en menor tiempo para incrementar su disposición a pagar) depende de su estrategia corporativa, en términos de tener integradas ciertas actividades que son las que le permiten llegar con un producto en forma más rápida y acorde con las tendencias de compra de los consumidores en ese momento del tiempo. Si dichas actividades no estuviesen integradas dentro de la misma organización, es posible que Zara no fuese capaz de tomar ventaja en forma rápida y coordinada de la información clave que le entregan sus administradores de tiendas.




    En la actividad de servicios financieros es frecuente que una empresa que tenga un nombre y reputación importante en el negocio bancario se expanda hacia la administración de otros productos financieros, como fondos de pensiones y fondos mutuos, para extender la utilización de su reputación y base de clientes. Las cadenas de supermercados también han modificado su ámbito corporativo expandiéndose hacia actividades como ventas de artículos de vestuario, equipos electrónicos y farmacia, para así incrementar y aprovechar de mejor manera el tráfico de personas que reciben.


  




  Un ejemplo adicional de la relación entre la estrategia competitiva y corporativa de una empresa se da en lo que se denomina contacto multimercado, entendiendo como tal la situación en que dos empresas compiten en más de una línea de negocios o localización geográfica simultáneamente. Ejemplos de empresas que están en contacto multimercado son Procter & Gamble y Kimberly Clarke, que compiten en productos como papel tissue y artículos para el aseo. Las empresas pueden buscar el contacto multimercado a través de modificar su ámbito corporativo, por ejemplo, expandiéndose a ciertas líneas de productos o localizaciones geográficas para mejorar su posición competitiva. Este mejoramiento tendría su origen en que cuando una empresa compite con otra en varios mercados disminuye la probabilidad de ser objeto de una mayor agresividad por parte de la otra empresa, ya que ante una mayor agresividad se le puede responder al competidor en varios de sus mercados simultáneamente, o en aquel que sea más importante para él.




  La conveniencia para una empresa de transferir sus capacidades de un negocio a otro dependerá de diversos factores. Así, si la capacidad que se busca transferir es la fuerza de ventas de una empresa, y si a ésta le provoca confusión y pérdida de foco vender distintos productos (lo que será más cierto a medida que menos complementarios sean los productos que vende y a medida que más distintos sean sus consumidores), entonces es muy probable que no se pueda considerar a la fuerza de ventas como un recurso que se pueda transferir, rentablemente, a otros negocios. Algo similar sucede con el personal a nivel corporativo. En algunas ocasiones, este personal puede ayudar a transferir las ventajas de un negocio a otro mejorando la coordinación y el control entre sus distintas unidades de negocios, mientras que en otras ocasiones este personal puede aumentar innecesariamente la burocracia interna de la organización y sus costos, sin un aumento equivalente en sus beneficios.




  En definitiva, una buena formulación de una estrategia empresarial requiere considerar adecuadamente la interdependencia entre la estrategia competitiva y corporativa. De esta forma, es fundamental que el ámbito corporativo en que la empresa desempeña sus actividades sea consistente con la ventaja competitiva que ella busca en cada uno de sus negocios.




  VI. Conclusiones y lo que viene en el texto




  La estrategia requiere que la empresa lleve a cabo algunas acciones y actividades que sean diferentes de las realizadas por los competidores, ya que solo así obtendrá un rendimiento superior. La estrategia debe proveer de una guía para las decisiones que tiene que tomar una empresa, pero al mismo tiempo es influenciada por decisiones ya tomadas. Esto implica que una condición esencial para formular la estrategia de una empresa es un claro entendimiento del diagnóstico de la situación de la empresa, y de los objetivos y metas que se busca cumplir. Así, y siguiendo a Richard Rumelt, podemos decir que la formulación de la estrategia comprende tres etapas:




  • El diagnóstico de la situación actual de la empresa (es decir, “dónde estamos” o cuál es nuestro punto de partida);




  • El objetivo que tenemos para la empresa (es decir, “a dónde queremos llegar”); y




  • El plan coherente de acción para pasar de (i) a (ii) (es decir, “cómo vamos a llegar allí”).




  Un objetivo central de la estrategia es que la empresa tenga una posición distintiva en el mercado, para lo que requiere generar asimetrías con sus competidores. En este capítulo se ha mencionado que un requerimiento importante para una estrategia empresarial exitosa es que la búsqueda de estas asimetrías sea realizada en forma coherente, es decir la propuesta de valor debe estar alineada con los recursos y capacidades de la empresa, y debe también ser coherente con el entorno competitivo en que la empresa desenvuelve sus negocios.




  Una estrategia coherente también se ocupa de la interrelación entre la estrategia competitiva y corporativa. Ambos eslabones de la estrategia están estrechamente relacionados, y el éxito de la estrategia empresarial depende de cuán alineados estén ambos tipos de estrategia. Si para lograr una mayor creación de valor a nivel de unidades de negocios individuales se requiere llevar a cabo un cierto conjunto de actividades y negocios, la empresa debería realizar las actividades implícitas en dicha estrategia corporativa para diferenciarse y crear mayor valor a nivel competitivo.




  Los estrategas no deben perder de vista que el objetivo último en el caso de empresas con fines de lucro es la captura de valor económico. Para capturar valor, la empresa primeramente debe crearlo. El valor creado por la empresa se descompone en valor capturado por los consumidores, los proveedores y por la propia empresa. Cuánto valor capturen los consumidores y los proveedores depende en parte importante del poder de negociación que tenga cada uno de ellos.




  Siguiendo la discusión introductoria sostenida en este primer capítulo, el capítulo 2 aborda la discusión de las principales etapas que sigue el proceso de formulación de la estrategia, mientras que el capítulo 3 introduce la discusión acerca del origen de la rentabilidad de las empresas, que es probablemente la pregunta más importante e intrigante de la estrategia empresarial. Los primeros tres capítulos representan la parte I de este texto y nos muestran una introducción de los temas que siguen. La parte II del texto discute los principales temas de la estrategia competitiva, mientras que la parte III aborda los principales temas de la estrategia corporativa. La parte IV introduce elementos integradores de la estrategia competitiva y corporativa y presenta nuevos conceptos relacionados con la sustentabilidad de la empresa en el mediano y largo plazo.




  En términos más específicos, y en lo que dice relación con la segunda parte del texto, en el capítulo 4 se aborda el análisis de la industria y del medioambiente competitivo en el que se encuentra la empresa. Es importante conocer la estructura de mercado en que se desenvuelve la empresa y cómo la empresa puede afectar la estructura a través de su estrategia empresarial. En los capítulos 5 al 7, por su parte, se analizan aspectos centrales referidos a la ventaja competitiva, cadena de valor, y recursos y capacidades de la empresa; mientras que en el capítulo 8 se analizan aspectos referidos a la dinámica competitiva (lo que también se aborda en parte del capítulo 7). El capítulo 9 introduce los temas esenciales asociados con el concepto de modelo de negocios. Este capítulo es útil para re-pensar ciertos temas, ya que analiza, desde una perspectiva algo diferente e integradora, los elementos de elección, trade-off, propuesta de valor y ventaja competitiva. Por último, el capítulo 10 analiza temas estratégicos asociados a negocios basados en plataformas de múltiples lados. Toda la parte II del libro se centra fundamentalmente en estrategia a nivel de unidad de negocios, es decir, en la estrategia competitiva.




  Los capítulos 11 al 18 se ocupan de los temas centrales de la estrategia corporativa de una empresa y como se ha mencionado, conforman la parte III del texto. El capítulo 11 parte con una discusión referida a lo que es la estrategia corporativa y sus principales objetivos. Los capítulos 12 al 15 abordan el importante tema de la determinación de los límites de la firma (firm boundaries). Así es como el capítulo 12 trata de la determinación de los límites horizontales, el capítulo 13 de la determinación de los límites verticales, mientras que los capítulos 14 y 15 tratan acerca del análisis de los límites conglomerados (horizontales no relacionados) y geográficos. Los capítulos 16, 17 y 18, por su parte, estudian los mecanismos a través de los cuales las empresas pueden modificar sus límites corporativos. Ejemplos de estos mecanismos son las fusiones, adquisiciones, alianzas, franquicias y otros tipos de contratos.




  Finalmente, el capítulo 19 busca presentar temas que están siendo crecientemente importantes para analizar la sustentabilidad de la empresa en el mediano y largo plazo, entre los que se cuentan la necesidad de considerar a los distintos stakeholders de la empresa, y a terceras partes relevantes como las autoridades medioambientales y de la libre competencia, además de las propias comunidades en las que la empresa desarrolla sus actividades.




  VII. Principales conceptos del capítulo




  • Elección;




  • Trade-off estratégico;




  • Creación de valor;




  • Captura de valor;




  • Interacción competitiva;




  • Interacción cooperativa;




  • Estrategia competitiva;




  • Estrategia corporativa;




  • Análisis FODA;




  • Evolución del pensamiento estratégico.




  VIII. Preguntas




  

    Pregunta 1




    Explique el concepto de trade-off estratégico y piense en ejemplos de situaciones empresariales reales donde lo pueda aplicar.




    Pregunta 2




    Señale y explique a qué nivel de la estrategia (competitivo o corporativo) corresponde cada una de las siguientes decisiones. Además, señale cómo se interrelaciona la estrategia competitiva y corporativa en cada uno de estos casos.




    a. Un supermercado decide abandonar su estrategia de “todos los días precios bajos” y comienza a orientarse a ofrecer un mejor servicio a los clientes.




    b. Una tienda por departamento se integra al mercado de las tarjetas de crédito.




    Pregunta 3




    Realice un breve ensayo, de no más de 15 líneas, donde defienda la necesidad de coherencia entre los recursos y capacidades de la empresa y su propuesta de valor. En la medida de lo posible, apoye su ensayo con un breve ejemplo, real o ficticio, de una empresa que sea coherente y de otra que no sea coherente en estas dimensiones.




    Pregunta 4




    Discuta cómo los siguientes factores afectan la capacidad de capturar valor por parte de una empresa A (discuta cada factor en forma independiente del resto):




    a. Una menor competencia en el mercado de los proveedores de la empresa A.




    b. Una mayor atomización de los consumidores de la empresa A.




    c. Un descubrimiento innovador que realizó la empresa A y que provocó un aumento en la diferenciación percibida por su producto.
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  16 Crecientemente, la propuesta de valor también debe incluir a comunidades más amplias. Las empresas deben considerar satisfacer, por ejemplo, a las autoridades antimonopolios, a las personas que viven cerca de las plantas productivas donde se instalan y a las autoridades medioambientales, porque de no satisfacerlas, la sustentabilidad de su negocio en el largo plazo se vería en riesgo.




  17 También se puede mencionar un tercer nivel de la estrategia, que corresponde a la estrategia funcional. Esta contribuye con decisiones al nivel más desagregado y próximo a la realidad operativa de las empresas. A nivel de la estrategia funcional, el objetivo es maximizar la contribución de los recursos asignados al logro de las funciones departamentales, y contribuir con su gestión a la obtención de la ventaja competitiva del negocio al cual pertenece la función en cuestión. Las pautas de actuación funcional vienen definidas por el modo de competir seleccionado en la estrategia competitiva (a nivel de cada unidad de negocios), ya que cada negocio se apoyará en las distintas funciones para lograr sus objetivos. En consecuencia, cada estrategia funcional pretende dar soporte en forma coherente a las prioridades establecidas a partir de los niveles de la estrategia corporativa y competitiva.
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  I. Objetivos del capítulo




  Al finalizar este capítulo, el lector será capaz de:




  • Comprender las principales etapas que sigue el proceso de formulación de una estrategia;




  • Evaluar, a nivel general, los principales requerimientos de la formulación de una estrategia exitosa;




  • Entender los conceptos de misión y visión de la empresa;




  • Discutir aspectos relacionados con la ética y los valores en las actividades empresariales.




  II. Introducción




  En el capítulo anterior analizamos, en términos introductorios, los principales elementos que definen y que se deben considerar al formular una estrategia empresarial. A partir de lo anterior, en este capítulo se introduce el “proceso de formulación estratégico”.




  Este proceso se basa en ciertas etapas que debe seguir la formulación de la estrategia de una empresa. En este capítulo se presentan tres modelos para este proceso, los que tienen un conjunto de aspectos en común. Todos ellos parten con la explicitación de la misión y la visión de la empresa, y de una u otra manera abordan el tema central de la estrategia, que es el de la elección de caminos de acción para la consecución de los objetivos planteados. Esta elección, como se discutió en el capítulo anterior, debe ser realizada en forma coherente con los recursos y capacidades de la empresa, y con el análisis del medioambiente y entorno competitivo. Un aspecto central que se aborda en este capítulo es que la empresa debe buscar sus objetivos bajo un cierto conjunto de valores y normas que cumplan con los estándares éticos que se le debe exigir a cualquier actividad empresarial.




  III. El proceso de formulación de la estrategia empresarial




  Una vez definido el concepto de estrategia empresarial (lo que se realizó en el capítulo anterior) se puede discutir el proceso que sigue: la formulación de la estrategia de una empresa. Para ello, en las Figuras 1, 2 y 3 se resumen tres modelos que muestran dicho proceso.




  Debe destacarse que los modelos asociados con el proceso de formulación estratégica que se presentan a continuación representan tres opciones de modelos. Es posible que haya varios otros modelos que pueda seguir este proceso, y que incluso la alta dirección de la empresa pueda construir su propio modelo en base a su experiencia y conocimiento de la empresa e industria. Sin embargo, cualquiera sea el modelo elegido, éste debe cumplir con las principales características que debe satisfacer el proceso de formulación de la estrategia empresarial, las que están, fundamentalmente, relacionadas con la elección de un camino de acción que la lleve a conseguir sus objetivos.




  Figura 1




  Principales Etapas en la Formulación de una Estrategia empresarial: Modelo 1




  [image: image]




  La primera etapa del modelo 1 del proceso de formulación de la estrategia empresarial tiene que ver con la determinación de la misión y la visión de la empresa. La misión define la razón de ser de la organización, la que está relacionada con cuáles son sus negocios, objetivos, clientes y necesidades que busca satisfacer. En términos más específicos, la misión busca responder las siguientes preguntas18 ¿quiénes son nuestros clientes? ¿Qué productos o servicios les ofreceremos? ¿Cuáles serán las capacidades distintivas sobre las que se basará la acción de la empresa?19




  La visión, por otra parte, describe la posición futura deseada de la empresa, por ejemplo en aspectos como el crecimiento en ventas, satisfacción de consumidores y contribuciones a la sociedad. Así, mientras la misión es una descripción abreviada de la empresa actual, la visión resume la empresa que se quiere tener a futuro. En general, los elementos de la misión y de la visión son combinados para proveer un anuncio de los propósitos, metas y valores de la empresa.




  De acuerdo a lo recién mencionado, al establ ecer la misión y la visión de la empresa la administración superior tiene que determinar aspectos como cuáles son los objetivos y metas de dicha empresa, qué tipo de necesidades desea satisfacer, qué tipo de productos desea entregar, qué mercados y tipos de clientes desea atender, y cuáles serán los recursos y capacidades distintivas a través de las cuales desarrollará su negocio. Así, esta etapa tiene que ver con el posicionamiento buscado por la empresa y debe considerar la dinámica del entorno, los gustos y mercados a los que se busca llegar, y las competencias que tiene la empresa. El establecimiento de la misión y la visión debe también explicitar los valores de la empresa, los que están relacionados con el cómo se alcanzarán las metas. El Recuadro 2.1 presenta ejemplos de la misión de distintas empresas, mientras que el Recuadro 2.2 revisa ejemplos de visión de empresas.




  La etapa 2 del proceso de formulación de la estrategia está asociada con la elección de caminos de acción para llevar a cabo la misión y visión explicitada en la primera etapa. Entre las preguntas que se busca responder en esta etapa están qué actividades llevar a cabo, cómo complementar dichas actividades, y qué inversiones y procedimientos seguir para cumplir con los objetivos planteados. Las actividades y las inversiones que se lleven a cabo en esta fase no pueden ser completamente independientes de las inversiones y competencias adquiridas por la empresa en el pasado. Esta etapa es clave en la estrategia empresarial, ya que las inversiones y caminos de acción que siga la empresa determinarán la diferenciación de su estrategia con la de sus competidores.




  La tercera etapa busca mostrar los resultados buscados por la estrategia de la empresa. La búsqueda de resultados está asociada con el establecimiento de los objetivos que se haya planteado la empresa, y donde explicitar lo que se busca es clave para evaluar la misión y visión en términos de medidas de desempeño concretas. Generalmente, y para las empresas con fines de lucro, los resultados se miden en términos de parámetros económico-financieros, destacándose los relacionados con creación y captura de valor.




  El modelo 2, que se presenta en la Figura 2, muestra con mayor detalle y rigurosidad las etapas claves de un proceso de formulación estratégica. Este modelo también parte con la formulación de la misión de la empresa y de su visión estratégica. Dada la formulación de su misión y objetivos, la empresa debe buscar diferenciarse de sus competidores a través de la inversión en activos y capacidades que le permitan formar asimetrías con ellos de manera coherente.




  Figura 2




  Principales Etapas en la Formulación de una Estrategia Empresarial: Modelo 2
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  Por último, en la Figura 3 se presenta un tercer modelo del proceso de formulación de la estrategia empresarial. Este modelo tiende a ser de aplicación más sencilla que los anteriores y, por lo mismo, parece ser el más utilizado en la práctica. El modelo parte estableciendo la visión y la misión de la empresa, la que luego se operacionaliza en objetivos concretos y en plazos para el logro de dichos objetivos. Posteriormente, se realiza un análisis externo (industria, regulación y medioambiente institucional) y un análisis interno (recursos y capacidades, entre otros) para a partir de todo loanterior evaluar las alternativas que dispone la empresa y seleccionar aquellas que se estiman más adecuadas para el logro de los resultados buscados.




  Figura 3




  Principales Etapas en la Formulación de una Estrategia Empresarial: Modelo 3
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    Recuadro 2.1


  




  

    LA MISIÓN DE LA EMPRESA: EJEMPLOS





    Una tarea inicial de cualquier formulación estratégica requiere establecer la misión de la empresa. Como se ha mencionado, la misión explicita la razón de ser de la empresa y sus objetivos, y provee un marco de referencia bajo el cual desarrollar la estrategia empresarial y la búsqueda de su coherencia.




    A continuación se muestra la misión de varias empresas. Es interesante observar que no todas las misiones presentadas explicitan las principales preguntas que deben ser respondidas por la misión de una empresa, aunque la mayoría sí lo hace.




    
Misión de Cemex20





    La Misión de Cemex es satisfacer globalmente las necesidades de construcción de sus clientes y crear valor para sus accionistas, empleados y otras audiencias clave, consolidándose como la organización multinacional cementera más eficiente y rentable del mundo.




    Misión del grupo Nueva




    Queremos ser reconocidos como un grupo empresarial líder, conformado por empresas que crean valor económico, operando dentro de un marco de ética, de eco-eficiencia y de responsabilidad social, de manera que podamos contribuir a mejorar la calidad de vida de la gente.




    
Misión de PetroPerú21





    Satisfacer las necesidades energéticas del mercado nacional con productos y precios competitivos, generando y propiciando la competencia en el mercado.




    
Misión del Grupo Bimbo22





    Alimentar, deleitar y servir a nuestro mundo.




    
Misión del grupo Arcor23





    Dar a las personas de todo el mundo la oportunidad de gratificarse con productos de calidad a un precio justo creando valor para nuestros accionistas, colaboradores, clientes, comunidad, proveedores y medio ambiente a través de una gestión basada en procesos sostenibles.




    
Misión de General Motors24





    Estamos dedicados a proveer productos y servicios de calidad tal que nuestros consumidores reciban un valor superior, al mismo tiempo que nuestros empleados y socios compartan nuestro éxito, y nuestros accionistas reciban un retorno superior por su inversión, todo ello basado en operaciones socialmente responsables.




    
Misión de McDonald’s25





    Ser el lugar favorito para comer de nuestros clientes, proveyendo una experiencia de compra excepcional a través del continuo mejoramiento de las operaciones.




    
Misión de Coca Cola26





    Todo lo que hacemos está inspirado en nuestra misión: Refrescar al mundo... en cuerpo, alma y espíritu. Inspirar momentos de optimismo... a través de nuestras marcas y acciones. Crear valor y hacer una diferencia. donde estemos presentes.


  




  

    Recuadro 2.2


  




  

    LA VISIÓN DE LA EMPRESA: EJEMPLOS





    La visión resume el deseo acerca de la posición futura de la empresa. En definitiva, la visión se pregunta cuál es la meta más importante que la empresa busca perseguir. A continuación se muestran ejemplos reales de la visión de algunas empresas.




    Visión de Cemex




    Buscamos ser una empresa competitiva, impulsora del desarrollo de nuestro país que brinde soluciones innovadoras y sustentables para la construcción, orientadas a mejorar la vida de las familias mexicanas.




    Visión de PetroPeru




    Ser la empresa de energía, integrada y competitiva, líder en el mercado nacional.




    Visión del grupo Bimbo




    Ser una empresa con marcas líderes y confiables para nuestros consumidores, el proveedor preferido de nuestros clientes, una empresa innovadora, que mira hacia el futuro, financieramente sólida y un lugar extraordinario para trabajar.




    Visión del grupo Arcor




    Ser la empresa número uno de golosinas y galletas de latinoamérica y consolidar nuestra participación en el mercado internacional.




    Visión de General Motors




    Ser el líder mundial en productos de transportes y servicios relacionados. Obtendremos el entusiasmo de los consumidores a través de un mejoramiento continuo en nuestras actividades centradas en la integridad, trabajo en equipo e innovación.




    Visión de McDonald’s




    Ser el mejor restaurante de servicio rápido del mundo. Ser el mejor implica proveer una sobresaliente calidad, servicio, limpieza y valor, y hacer que cada consumidor en cada restaurante sonría.




    Visión de la Coca Cola




    Obtener un crecimiento sostenible, para lo cual se ha definido una visión con metas claras.




    Metas en utilidades: maximizar el retorno de los accionistas, siendo cuidadoso con las diferentes responsabilidades de la empresa.




    Metas en gente: ser un gran lugar para trabajar, donde la gente sea inspirada para que entregue lo mejor que pueda dar.




    Portafolio: darle al mundo un grupo (portafolio) de marcas de bebidas que satisfaga los deseos y necesidades de los consumidores.




    Socios: formar una red de socios ganadores a través de la construcción de lealtades mutuas.




    Planeta: ser un ciudadano global responsable que haga una diferencia.


  




  De los Recuadros 2.1 y 2.2 se pueden obtener algunas conclusiones preliminares. La primera es que la misión y visión tienden a ser bastante generales. Por lo mismo muchas veces son criticadas, ya que por no ser lo suficientemente específicas no muestran los objetivos de la empresa en mayor detalle ni permiten su diferenciación respecto de las misiones y visiones de otras empresas que participen en el mismo sector económico. Por eso, es conveniente que sin entrar en un excesivo detalle, la misión y la visión muestren alguna especificidad de lo que verdaderamente es y desea ser la empresa. Una segunda conclusión es que a pesar de que la misión y la visión no deban explicitar cómo la empresa planea llegar a los objetivos que se ha planteado, las etapas siguientes del proceso de formulación estratégica sí requieren una explicación detallada de la forma en que se planea llegar al cumplimiento de dichos objetivos. Una tercera conclusión, que se aborda en la siguiente sección de este capítulo, es que la misión y la visión deben ir acompañadas de una explicitación de los valores de la empresa.




  IV. Los valores y la ética en los negocios




  Las empresas deben guiarse por ciertos valores cuando buscan cumplir con sus objetivos, y estos valores deben ser consistentes con su misión y visión. Los valores están relacionados con estándares éticos y normas que gobiernan el comportamiento de los tomadores de decisiones de las empresas. Si por ejemplo, la empresa tiene entre sus valores la no discriminación de ningún tipo, ella no podrá aceptar que entre sus trabajadores hayan actos de discriminación (por ejemplo, por ciertas creencias religiosas o tendencias sexuales). El rompimiento de los valores de la empresa por parte de algunos de sus stakeholders (incluidos los empleados) no puede ser permitido, porque de serlo estaría corroyendo uno de los elementos centrales de su estrategia. Solo si la empresa sigue un proceso de formulación estratégico donde la creación y captura de valor sea buscado bajo sólidos principios éticos, este valor estará contribuyendo a una mejor calidad de vida de los participantes de la sociedad (ver Recuadro 2.3). Existe evidencia empírica que muestra que empresas que siguen estándares éticos tienen mejor desempeño en el largo plazo27




  

    Recuadro 2.3


  




  

    LA IMPORTANCIA DE LA ÉTICA Y LOS VALORES EN LA ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS28





    La ética debe estar estrechamente ligada a la administración de empresas. La ética debe formar parte de la esencia de la gestión empresarial y debe entregar algunas pautas que contribuyan a una mejor gestión. La ética y la administración de empresas giran en torno a un elemento clave: las personas. En el ámbito empresarial, las personas son los denominados stakeholders (empleados, clientes, proveedores, competidores, accionistas y comunidad en general), por lo que se puede decir que una empresa actúa éticamente si las decisiones que se lleven a cabo dentro de ella respetan a dichos stakeholders.




    El concepto de “ética empresarial” pone énfasis en la moralidad y en los valores éticos, mientras que el concepto de “responsabilidad social corporativa” centra su atención en el desempeño de la empresa en los ámbitos sociales y medioambientales. Existen numerosos valores éticos, como la “confianza”, “integridad”, “honestidad” y “veracidad”, que subyacen al concepto de ética empresarial. Por otra parte, un comportamiento poco ético comprende conceptos opuestos, como “desconfianza”, “engaño”, “falta de honradez” y “falsedad”.




    Los “códigos éticos” van más allá de los valores por separado; representan un conjunto de principios que declaran una posición definida sobre lo que la empresa estará dispuesta a hacer, como prohibir a sus empleados aceptar sobornos. Actualmente, existen muchos códigos éticos o de conducta, tales como los emitidos por las Directrices de la Organización de Cooperación y Desarrollo Económicos para Empresas Multinacionales29, adicionalmente a los códigos que cada empresa aprueba.




    Ha habido un gran número de escándalos en empresas de alto perfil que han mostrado normas de gobernabilidad deficientes, junto con otras faltas a la ética empresarial. A partir de estos problemas, ha surgido una mayor rigurosidad en el establecimiento de procedimientos de gobernabilidad corporativa para incentivar la conducta ética en las empresas y prevenir delitos. La falta de valores éticos en una empresa puede llevar finalmente a su destrucción. Así lo han mostrado algunos ejemplos, como los de WorldCom y Parmalat.




    Un tribunal de Nueva York declaró culpable a Bernei Ebbers, el ex Gerente General del grupo de telecomunicaciones WorldCom, de fraude contable por US$ 11.000 millones. El fraude provocó la mayor quiebra de la historia en Estados Unidos hasta ese momento. El jurado no aceptó la defensa del señor Ebber de que no tenía conocimiento de las actividades criminales que ocurrían en WorldCom, a pesar de que era su Gerente General y recibía un cuantioso salario más bonificaciones, reconociendo que el fraude en WorldCom se extendía desde la administración media hasta los ejecutivos principales. Ebbers fue declarado culpable de manipular las cuentas de la empresa con el fin de ocultar cuantiosos gastos para satisfacer las expectativas de utilidad de Wall Street. Como resultado, WorldCom no solo perdió su reputación corporativa, sino que la empresa entera se derrumbó.




    Otro ejemplo de falta a la ética empresarial que destruyó a una empresa es la de Parmalat. Esta empresa de lácteos y alimentos creció rápidamente luego de que comenzó a cotizar en la bolsa, extendiendo su operación a unos 30 países tan distintos como Italia, Brasil, China y Estados Unidos. El fundador de Parmalat y ex Presidente y Gerente General, Calisto Tanzi, era parte del Directorio junto con otros miembros de su familia, como su hijo, hermano y sobrina. Otras empresas no relacionadas, como el equipo de fútbol Parma y una empresa de operación de viajes, eran también parte del imperio de esta familia.




    Se ha informado que Calisto Tanzi admitió haber inventado enormes reservas de dinero y que “falseó” los ingresos, lo que provocó la caída del imperio de Parmalat. La falta de dinero y las enormes deudas dejó a los inversionistas italianos y extranjeros con bonos de la empresa que no tenían ningún valor. Incluso, varios bancos internacionales que participaron en la venta de bonos de Parmalat y que prestaban financiamiento a la empresa han enfrentado demandas judiciales que los involucran en el fraude. Se acusa a los bancos de haber estado en conocimiento de la precariedad de las finanzas de la empresa, aun antes de su caída, pero que la continuaron financiando a cambio de cuantiosas comisiones. Los ex auditores de Parmalat también han sido acusados de fraude, malas prácticas y negligencia, ya que supuestamente ayudaron a la ex administración de Parmalat a engañar a los inversionistas en lo que respecta a la real situación de los activos y pasivos de la empresa.




    La reputación corporativa se puede perder rápidamente. Lo que no es tan conocido es que la imagen negativa de una empresa se puede mejorar hacia la reputación ética, si es que la empresa está preparada para ser honesta, transparente y mantener prácticas de gobernabilidad corporativa de alto nivel. Hace algunos años, Nike obtuvo el respaldo de sindicalistas y otros al tomar la innovadora decisión de publicar en su sitio web el nombre y ubicación de más de 700 proveedores que fabrican sus productos en todo el mundo. El movimiento de Nike a favor de la transparencia fue alabado como una nueva forma de presentación social en variados informes empresariales.


  




  V. Conclusiones




  La estrategia no es una combinación aleatoria de caminos de acción y objetivos, sino que debe seguir ciertas etapas. Estas etapas se ordenan en lo que se denomina el proceso de formulación estratégico. En este capítulo se presentaron diversos esquemas para este proceso. Aunque ellos no son exactamente idénticos, todos comparten el incluir las etapas centrales que debe seguir este proceso, las que parten con una especificación de las situaciones actuales y deseadas de los negocios de la empresa. Para llegar a la situación deseada se deben evaluar el entorno competitivo en que se encuentra la empresa y sus recursos y capacidades. A partir de estos elementos, la empresa debe decidir cómo combinar sus recursos de manera de establecer asimetrías con sus competidores y una propuesta diferenciadora de entre los distintos posibles caminos de acción que puede seguir.




  En este capítulo vimos que la primera etapa del proceso de formulación estratégico dice relación con la definición de la misión y la visión de la empresa. Esta es una etapa importante, en que la empresa debe considerar establecer una misión y visión que sea realista y muestre lo que es la empresa actualmente y lo que se busca para el futuro. En este capítulo también se ha mencionado que un requerimiento importante para una estrategia empresarial exitosa es que la misión y la visión sean buscadas en forma coherente no solo con los recursos y capacidades, sino que también con los valores de la empresa y con altos estándares éticos. Solo así la gestión empresarial estará contribuyendo a un mundo mejor.




  VI. Principales conceptos del capítulo




  • Proceso de formulación estratégico;




  • Misión de la empresa;




  • Visión de la empresa;




  • Valores, ética y estrategia.




  VII. Preguntas




  

    Pregunta 1




    Explique los conceptos de misión y visión, y sus principales diferencias.




    Pregunta 2




    En un diario capitalino fue publicada recientemente la siguiente noticia:




    “Queremos que Falabella sea una empresa respetable a nivel mundial”




    Entrevista a Juan Benavides, Gerente General corporativo de Falabella.




    El grupo está invirtiendo nada menos que US$1.000 millones en un plan quinquenal –unos US$200 millones por año- considerando el fortalecimiento en todas sus unidades de negocios, y en todos los mercados donde Falabella tiene presencia: Chile, Argentina, Colombia y Perú. Uno de los “platos fuertes” de este plan es el aterrizaje que está haciendo la empresa en Buenos Aires.




    “Argentina es un mercado muy atractivo. Solo en lo que es retail mueve unos US$50 mil millones al año, el doblede Chile. Y Buenos Aires es una zona que no podemos dejar pasar, donde las inversiones están volviendo con fuerza”.




    -  Un proyecto emblemático es la apertura en plena calle Florida, en Buenos Aires. Finalmente, ¿cuándo se concreta?




    “Esperamos estar abriendo en noviembre. En estricto rigor, estamos hablando de dos ubicaciones, que suman más o menos ocho mil metros cuadrados entre las dos. Una de ellas es en la ex Galería Mitre y otra en un terreno que estuvo ocupado por un banco, a una cuadra de distancia”.




    -  ¿De cuánto es la inversión?




    “Son cifras relevantes. No puedo dar detalles, pero como promedio estas inversiones no son menores a US$8 millones”.




    Es de suponer que con la recuperación económica que ha tenido Argentina, después de Florida vendrán nuevos locales.




    “Por supuesto. Creemos que existen al menos diez zonas o sectores comerciales realmente importantes en Buenos Aires, y a nosotros nos gustaría ir atacando todos esos puntos, abriendo al menos una tienda al año en la zona del Gran Buenos Aires”.




    -  San Francisco




    Donde sí están apostando a una expansión “supermercadista” es especialmente en Chile, con San Francisco. Después de concretar la adquisición -pagó unos US$72 millones por el 88% de la propiedad a la familia Leyton-, ahora Benavides anuncia la expansión de esta cadena, que maneja poco menos del 4% de las ventas de la industria.




    -  Mirada Estratégica




    Benavides tiene claro que una de sus misiones es lograr que los proyectos que encabeza lleven a Falabella a convertirse en una empresa “respetable a nivel mundial”.




    “Tenemos que ser sumamente fuertes en la región, queremos tener un tamaño que nos haga respetables a nivel mundial, para enfrentar así a cualquier actor internacional. Esa es nuestra mirada estratégica”.




    -  ¿Cuándo abren su primera tienda Falabella en Colombia?




    “Esperamos que el próximo año”.




    -  ¿Y en Perú?




    “El último avance que hemos hecho en Perú es que tomamos el 22% de Unibanca, una red de cajeros en Perú, que nos permite potenciar nuestro negocio financiero, expandiendo nuestra propia red de cajeros”.




    De acuerdo con lo leído, conteste lo siguiente.




    a. Prácticamente toda la entrevista a Benavides giró en torno a las futuras inversiones de Falabella. ¿Por qué?




    b. Comente, de acuerdo con lo leído en este artículo, acerca de la misión de Falabella.


  




  




  18 Agradezco los comentarios muy valiosos de Matko Koljatic a esta sección.




  19 Como se mencionó en el capítulo anterior, estas preguntas están asociadas con el “Qué”, “Quiénes” y “Cómo” (“ What”, “ Who” y “How”). El “Qué” está relacionado con lo que queremos ofrecer para satisfacer ciertas necesidades, el “Quién” con los clientes que deseamos atender y el “Cómo” con los recursos y capacidades que utilizaremos para satisfacer a esos clientes y necesidades. Estas preguntas también son parte del concepto de modelo de negocios, tema que se estudiaen detalle más adelante en este texto.




  20 Cemex es una empresa mexicana con operaciones en una gran cantidad de países, que se especializa en la producción y comercialización de cemento y productos afines.




  21 PetroPerú es una empresa dedicada altransporte, refinación, distribución y comercialización de combustible y otros productos derivados del petróleo, basada en Perú.




  22 El grupo Bimbo es una empresa panificadora (productora de pan y productos similares) con amplias operaciones internacionales, basada en México.




  23 Arcor es una empresa argentina, aunque con operaciones en varios países, especializada en la elaboración de golosinas, chocolates, galletas, helados y alimentos.




  24 General Motors es una empresa basada en EE.UU. fabricante de automóviles y camiones.




  25 Mc Donald’s es una empresa de comida rápida basada en EE.UU. pero con operaciones en todo el mundo.




  26 Coca Cola es una empresa de bebidas basada en Atlanta, EE.UU. pero con amplia presencia internacional.




  27 Ver, por ejemplo, Donker, H.; Poff, D. 0026 Zahir, S. 2008. Corporate values, codes of ethics, and firm performance: a look at the Canadian context. Journal of Business Ethics, 82(3): 527-537.




  28 Este recuadro se basa en parte muy importante en el artículo “Etica Empresarial, Gobierno y Reputación Corporativa” de Rosamund Tomas, preparado para la primera sesión plenaria de “The Reputation Institute” de la Novena Conferencia Internacional llevada a cabo en Madrid (2005). Este recuadro no pretende desarrollar el tema de la ética en la empresa ni plantear una discusión formal respecto de este tema, sino solo mostrar la importancia general de considerar los valores éticos en la formulación de la estrategia empresarial.




  29 OECD. 2000. Guidelines for Multinational Enterprises (edición revisada: París, OECD).
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  I. Objetivos del capítulo




  Luego de leer este capítulo, el lector será capaz de:




  • Conocer los principales determinantes de la rentabilidad de las empresas y sus implicancias;




  • Evaluar la importancia relativa de cada uno de los determinantes de la rentabilidad empresarial;




  • Comprender las principales metodologías que están detrás de las mediciones de la rentabilidad.




  II. Introducción




  Una de las preguntas más importantes de la administración estratégica es la relacionada con los determinantes de la rentabilidad de las empresas y con su sustentabilidad en el tiempo. ¿De qué depende la rentabilidad de una empresa?, ¿qué porcentaje de esa rentabilidad es explicado por la industria en que compite y cuál por las características propias de la empresa?, ¿debe la empresa integrarse hacia ciertas actividades para mejorar su desempeño?, ¿cuáles son los mecanismos más convenientes para crecer o focalizarse?, son preguntas que buscan una respuesta a la inquietud acerca de los determinantes del desempeño de las empresas, y de cómo mantener y mejorar su posición competitiva.




  Este capítulo presenta una discusión introductoria acerca de la importancia de la industria, de la corporación o grupo económico y de las características particulares de las unidades de negocios en la explicación de la rentabilidad y el desempeño de los negocios. Este tema es relevante para formarse una idea general de la importancia relativa de cada uno de los principales determinantes de la rentabilidad empresarial.




  III. Origen de la rentabilidad de las empresas




  Un tema central de la administración estratégica dice relación con los determinantes del desempeño de las empresas y de su sustentación a través del tiempo. La pregunta acerca de los determinantes de la rentabilidad tiene como principal objetivo identificar los factores que otorgan ventajas a las empresas y que, por ende, representan la principal fuente de su desempeño.




  1. Resumen de principales enfoques que explican


  los orígenes de la rentabilidad




  Las dos visiones preponderantes respecto de los determinantes de la rentabilidad de las empresas son la visión industrial y la visión basada en la eficiencia empresarial, llamada también de la empresa basada en los recursos. La visión industrial sostiene que la estructura de la industria determina la estrategia de sus participantes, y esta última determina la rentabilidad de las empresas. De acuerdo con este enfoque, el desafío para los ejecutivos debiese ser elegir industrias atractivas, para luego posicionar a la empresa dentro de ellas. En breve, la visión industrial recomendaría participar en industrias altamente concentradas porque así la competencia sería menos agresiva lo que mejoraría la renta de las empresas que participan en ella.




  La visión basada en la eficiencia empresarial nació, en parte, como respuesta a la visión industrial. En la visión basada en la eficiencia, las empresas alcanzan retornos sobrenormales cuando operan de manera más eficiente que el resto, ya que poseen una serie de recursos y capacidades con características sobresalientes. Adicionalmente, esta visión argumenta que muchos de los factores industriales, considerados exógenos y en gran parte fijos por la visión industrial, son el resultado de los intentos de las empresas por obtener mejores resultados. Así, este segundo enfoque supone que se pueden dar grandes diferencias en la rentabilidad de las empresas que incluso pertenecen a una misma industria.




  Existen también visiones que buscan conciliar el debate entre estas dos escuelas de pensamiento. Una visión clásica de la estrategia señala que las ventajas competitivas se obtienen de una adecuada combinación de factores internos y externos. Así, ambas visiones, la de eficiencia y la industrial, serían importantes y complementarias en la formación de estrategias y en la obtención de rentabilidad. De acuerdo con esta visión integradora, la creación de valor de una empresa nace del calce de sus recursos y capacidades internas con su estrategia, y del calce de su estrategia con el entorno competitivo que enfrenta la empresa.




  2. Determinantes de la rentabilidad empresarial




  Gran parte de las teorías y modelos que buscan determinar las fuentes de la rentabilidad empresarial se sustentan en análisis de casos y métodos inductivos. La premisa detrás de estos métodos es, como lo plantea Michael Porter30, “el reconocimiento de que la competencia es compleja y altamente situacional”.




  Muchos investigadores se alejaron del método de casos para acercarse a métodos econométricos y estadísticos31 utilizando principalmente modelos estructurales que permitieran incorporar causalidad32 a las variables. La motivación básica detrás de esa búsqueda fue la incomodidad con los métodos inductivos y la necesidad científica de evaluar la validez estadística de las teorías desarrolladas a partir de la observación casuística de la realidad. A pesar del atractivo de este impulso hacia una validación estadística de las diversas teorías, no hay consenso en torno al real avance en este frente. A modo de ejemplo, y en cuanto a variables empresariales, se han identificado ciertos factores que se pueden relacionar con una alta rentabilidad (como la innovación), pero aún se está lejos de definir causalidades claras o de identificar variables específicas que afecten dicha rentabilidad33.




  A modo de posibles explicaciones para la escasa validación estadística de las causas del éxito empresarial, cabe citar a dos autores. Primero, el mismo Porter en el artículo antes referenciado señala: “Dada la gran cantidad de variables relevantes en los modelos y su compleja interacción a través del tiempo, un testeo estadístico riguroso de estos modelos es difícil, por decir lo menos. En mi propia investigación, perseguí estudios econométricos, pero finalmente me di por vencido a medida que la complejidad de los modelos que estaba desarrollando se alejaba de los datos disponibles. Por lo anterior, me vi forzado a utilizar un gran número de estudios de casos”. Por otro lado, Pankaj Ghemawat34 señala: “La estrategia se ha centrado, en gran parte, en determinar factores de éxito. Las teorías de estrategia que los ofician prescriben algoritmos, usualmente unifactoriales, para mejorar el desempeño. Pero la idea de identificar un factor de éxito y después perseguirlo, parece tener algo en común con la mal vista persecución medieval de la piedra filosofal, una sustancia que transformaría todo lo que tocara en oro”.




  Debido a las limitaciones de los modelos estructurales, parte de la investigación empírico-estadística se alejó de consideraciones de causalidad para abordar enfoques más descriptivos. Estos enfoques tienen la ventaja de alejarse del planteamiento de hipótesis controversiales y de trasladar la discusión desde consideraciones de causalidades específicas a la identificación de grupos de variables que explicarían ciertos hechos, sin pronunciarse respecto de cada una de ellas. Así, a partir de los años 80 aparece el análisis de descomposición de varianza y el análisis de persistencia. El análisis de descomposición de varianza se usó para llevar al plano empírico el debate acerca de la importancia relativa de la industria y de las características propias de las empresas en la rentabilidad. El análisis de persistencia se utilizó para buscar información acerca de la trayectoria de la utilidad en el tiempo, arrojando luz sobre los determinantes de la obtención y la sustentación de dicha rentabilidad empresarial. A continuación, se revisan los principales resultados del análisis de descomposición de varianza, mientras que más adelante se presentan las principales conclusiones del análisis de persistencia.




  3. Análisis basado en la descomposición de varianza




  a. Antecedentes generales




  A partir de mediados de los años 80, comienza una línea de investigación que busca explorar los determinantes de la rentabilidad de las unidades de negocios y su importancia relativa en la explicación de dicha rentabilidad. Esta línea de trabajo se basa en descomponer la variabilidad de la rentabilidad de una unidad de negocios en efectos que provienen de las características de dicha unidad, de la industria en la que se encuentra, y de la corporación o grupo económico que administra tal unidad. A los efectos explicados por las características únicas de las unidades de negocios se les llama “efecto empresa”, a los efectos explicados por la industria o el mercado en que se encuentra la unidad de negocios se les llama “efecto industria”, mientras que a los efectos explicados por las características de la corporación o grupo dueña de esa unidad de negocios se les llama “efecto corporativo” o “efecto grupo”.




  Los efectos en la rentabilidad de una unidad de negocios que provienen de factores específicos a ella tienen que ver con sus características propias y diferenciadoras, incluso dentro de una misma industria. Estas características diferenciadoras originan el concepto de ventaja competitiva y pueden provenir de factores tales como un determinado tamaño, tecnología, atributos específicos del producto y estructura de costos de esa unidad de negocios. Si los principales explicadores de la rentabilidad de una unidad de negocios son sus factores únicos, los administradores debiesen ocupar la mayor parte de su tiempo analizando los atributos que diferencian a la empresa de sus competidores, y en cómo mejorar y sustentar estos factores a través del tiempo. Así, en este caso los administradores no debieran enfocarse en un análisis muy detallado de la industria en la que participan ni en factores que tengan que ver con las características generales de la empresa propietaria de tal unidad de negocios.




  Los efectos en la rentabilidad de una unidad de negocios que provienen de la industria en que se encuentra se explican por las características de la industria en que opere tal unidad, como su concentración y nivel de barreras a la entrada y a la salida y, por lo tanto, no provienen de efectos que tengan que ver con características propiaso diferenciadoras de dicha unidad de negocios o de la empresa que la administra. Si el efecto de la industria es el más relevante en la explicación de la rentabilidad de un negocio, los administradores de empresas debiesen ocupar la mayor parte de su tiempo evaluando en cuál industria participar, más que determinando características específicas y diferenciadoras de su empresa o de su unidad de negocios. Asimismo, de ser el efecto industria muy importante, las distintas empresas que participen en una misma industria debieran tener rentabilidades muy similares, independientemente de sus estrategias individuales.




  Los efectos en la rentabilidad de una unidad de negocios que provienen de la corporación o grupo que la administra muestran los efectos de las características particulares de esa corporación o grupo económico, tales como sus rutinas, procedimientos, administración y mecanismos de evaluación del desempeño35. Así, si el efecto corporación o grupo es el más importante en la determinación de la rentabilidad de un negocio, los administradores debiesen ocupar la mayor parte de su tiempo determinando los mejores procedimientos a seguir a nivel de la empresa o grupo, y no las características individuales de sus unidades de negocios ni de la industria en la que deben participar36.




  Es importante destacar que el efecto corporación puede ser distinto al efecto unidad de negocios, ya que una corporación o empresa puede estar dividida en distintas unidades de negocios. Una unidad de negocios representa el mayor nivel de desagregación para el cual hay información. Si una corporación o grupo económico se compone de un negocio de prospección minera y otro de comercialización, los resultados a nivel de cada unidad de negocios pueden ser distintos a los resultados a nivel de la corporación como un todo. Por ejemplo, en un año determinado el negocio de prospección minera puede tener un resultado de 14% y el de comercialización de 8%; mientras que la corporación, si sus activos están repartidos en forma igualitaria entre ambos negocios, tendría una rentabilidad de 11%. De esta manera, cuando una corporación o grupo económico está conformada por más de una unidad de negocios, es interesante analizar los determinantes de la rentabilidad a nivel de cada una de dichas unidades, ya que las fuentes de esa rentabilidad pueden ser específicas a cada negocio.




  La Figura 1 resume los principales determinantes de la rentabilidad de un negocio, separándolos entre aquellos relacionados con factores únicos de esa unidad de negocios, con la industria en la que opera dicha unidad de negocios, y con las características de la corporación o grupo propietario de ella.




  Figura 1




  Factores Generales que Inciden en la Rentabilidad de un Negocio
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  A continuación, se realiza una breve descripción de los resultados de los principales estudios que han tratado de medir estadísticamente la importancia de cada uno de estos efectos en la explicación de la rentabilidad de las unidades de negocios. Este análisis tiene como objetivo respaldar, empíricamente, el enfoque que se sigue en parte importante del resto de este texto.




  b. Importancia de los distintos efectos en la explicación de la rentabilidad de los negocios




  Una forma de responder la pregunta acerca de la signifi cancia de la industria en el desempeño de una unidad de negocios es analizando qué porcentaje de la variabilidad del retorno del negocio es explicada por la variabilidad del retorno de la industria. A medida que mayor sea dicho porcentaje, mayor será la importancia de la industria en la explicación de la rentabilidad de una unidad de negocios. Un análisis similar es realizado para determinar la signifi cancia de los factores diferenciadores de la unidad de negocios y de la empresa o grupo económico propietario de ella




  En un importante y pionero estudio, Schamalansee37 encuentra que el efecto industria es el más importante en la explicación de la rentabilidad de un negocio, siendo los efectos relacionados con las características únicas de las unidades de negocio y con la empresa en que ésta se encuentra, cercanos a cero. Los resultados de Schamalansee apoyan el enfoque clásico que dice que la industria es un determinante clave en el retorno de los negocios, aunque la aparente inexistencia de efectos únicos de los negocios en su rentabilidad es un resultado sorprendente que motivó la aparición de estudios posteriores.




  En otro importante estudio, Rumelt38 encontró que el efecto de las características únicas de las unidades de negocio era el más importante (cerca de un 46% de la varianza de la rentabilidad de la unidad de negocios era explicada por factores diferenciadores de esa unidad de negocios), superando por amplio margen al efecto de la industria (que en este estudio no resultó ser mayor a 16%). Por lo tanto, de acuerdo con el trabajo de Rumelt, las fuentes más importantes de la rentabilidad de un negocio son específicas a tal negocio, mientras que en el trabajo de Schamalansee estas fuentes estaban relacionadas con las características de la industria en la cual se encontraba. Desde la perspectiva de la estrategia de empresas, los resultados de Rumelt refuerzan la idea de que lo que los administradores deben analizar con mayor detalle son sus unidades de negocios.




  Roquebert, Phillips 0026 Westfall39, utilizando una base de datos más amplia, encuentran que el mayor determinante de la rentabilidad de las unidades de negocios viene dado por sus factores específicos. Sin embargo, este estudio también encuentra un efecto significativo de la industria y de la corporación en la que se encuentra la unidad de negocios. Por último, McGahan 0026 Porter40 encuentran que los efectos a nivel de la unidad de negocios son los más importantes, seguidos por los efectos industria y corporativos, que parecen ser casi igualmente importantes. La Tabla 1 presenta un resumen de los principales resultados de los estudios de análisis de varianza utilizando datos de empresas de EE.UU.




  Tabla 1




  Resumen Línea Clásica del Análisis de Varianza41
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  * n/a: Efecto nulo.




  Un importante descubrimiento que realizan McGahan y Porter es que los determinantes de la rentabilidad de los negocios varían considerablemente por sector económico. Así es como el efecto industria explica desde un 11% de la varianza para el sector manufacturero43 hasta un 64% para el sector alojamiento y entretenimiento.

OEBPS/Images/mod_2.jpg
Formulacion de mision
y vision estral a
—~—_

Y T~
Anlisis de la  Analisis de recursos, Anilisis Anilisis de ambito
industria y del capacidades e vertical, horizontal,
7 Gt ipetitivo
entorno regulatorio y actividades o conglomerado y
e institucional internas geogrifico

Eleccion de caminos de accion:
Formacion de asimetrias a traves de inversiones
estratégicas que generen alguna irreversibilidad






OEBPS/Images/fig_6.jpg
Valor capturado por la empresa

de oportunidad

de los recursos
invertidos

Precio
pagadoa
proveedores

‘wsﬂdow‘

Disposicion
apagar






OEBPS/Images/fig_1.jpg
ETAPA1 ETAPA2 ETAPA3
‘Planificacion Planificacién Planificacion
financiera: de largo plazo: estratégica:

> -
Cumplir el ‘Predecir Pensar
presupuesto el faturo estratégicamente

ETAPA4

Pensamiento
estratégico:

Crear Valor






OEBPS/Images/fig_7.jpg
Valor creado
por la empresa

Valor capturado
= | por consumidores| *






OEBPS/Images/logo.jpg





OEBPS/Images/title-h.jpg





OEBPS/Images/fig_2.jpg





OEBPS/Images/mod_3.jpg
Andlisis Alternativas
> | estratégicas |—»| Resultados
e interno y seleccion






OEBPS/Images/tab_1.jpg
Estudio

Schamalense

Rumelt

Roquebert

etal.

McGahan
¥y Porter®?

Sectores | Manufacturero | Manufacturero | Manufacturero | Todos menos
considerados en financieros
la muestra ¥ gobierno
Efecto ailo /a* - - 1%
Efecto industria 0% 6% 120 0-10%
Efecto
eomosiive wa 1% 18% 9-12%
Efecto n/a 46% 37% 33-38%
empresa
Total
explicado 20% 63% 67% 52-61%

por modelo






OEBPS/Images/figura_10.jpg
LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

‘Elementos centrales

dela estrategia
corporativa
- Resumen de los principales - La ventaja corporativa y los
temas (Cap. 1) objetivos de la empresa
- Proceso de formulacion (Cap. 11)
de Ia estrategia (Cap. 2) - Determinacion de limites
- Origen de la rentabilidad horizontales, verticales,
empresarial (Cap. 3) conglomerados y
- Andlisis del entorno (Cap. 4) ‘geograficos (Caps. 12,13,
- La ventaja competitiva, 14y15)
su sustentacién y la cadena - Reestructuraciones

de valor (Caps. 5.6.7y 8)
- Elmodelo de negocios
(Cap.9)
- Estrategia y negocios
‘basados en plataformas
(Cap. 10)

corporativas: fusiones
v adquisiciones (Cap. 16)
- Alianzas y Joint Ventures
(Cap.17)
- Franquicias y otros
contratos (Cap. 18)

=

/

‘ La sustentabilidad de la empresa ea el tiempo (Cap. 19) |






OEBPS/Images/fig_76.jpg
Rentabilidad
de un negocio

AJ
Efectos anicos Efectos corporatiyos o st
a nivel de negocios de grupo de negocio
\d
- Investigacion - Rutinas - Barrerasa la entrada
¥ desarrollo - Procedimientos yalasalida
- Clientela acumulada < Tengusle - Diferenciacion
- Innovacién - Administracién 48 prodicts
- Inversiones gerencial - Nivel de
- Grado de - Sistemas concentradion:
integracion de evaluacion - Capacidad instalada






OEBPS/Images/figura_3.jpg
Etapa 1 N\
deecleccion | [ deeleccién
estratégica \_ estratégica

: Elecciones
dfl:::ﬂo Coherencia__ | tcticas asociadas
de negocios j # modelo;

de negocios j






OEBPS/Images/equ_1.jpg
fix" oy 2 - fixy 2 > fixy2) - x5y 2) (1)





OEBPS/Images/figura_4.jpg





OEBPS/Images/fig_5.jpg
Costo de oportunidad
de todos los recursos invertidos

Disposicion a pagar






OEBPS/Images/CV.jpg
FUNDAMENTOS
DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

CUARTA EDICION ACTUALIZADA

JORGE TARZIJAN M.






OEBPS/Images/fig_8.jpg





OEBPS/Images/mod_1.jpg
Etapa 1: Formulacion de mision y vision estratégica

+Qué hacemos?

3Como lo hacemos?

3Qué queremos hacer y donde queremos llegar?

6mo lo hacemos para llegar donde queremos llegar?

1

Etapa 2: Eleccion de caminos de accion

3Qué inversiones realizar?
3Qué actividades llevar a cabo?
3Como complementar las diversas actividades?

l

Etapa 3: Resultados

3Como obtener un resultado superior y como medirlo?






