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- Slemens

- Massport

- BID

- Deutsche Bank

Diferentes clasificaciones de estrategia

- Pl enfoque tradiclonal

- Bl enfoque modemo

- Otros enfoques

- Estrategias de "tumaround”

Hacia un sistema Gnico de clasificaclén de estrategias

- HNiveles de estrategla

- Componentes de una estrategla
- Porter

- Abell

- Propuesta de sistema iinico

Estrategias para la competencia basada en 1a tecnologia

- El proceso de desamollo tecnolégico
- Estrategias para la competencia tecnolégica

Estrategia industrial

- Una estrategla que aumente 1a productividad y facilite la produccion
- Los problemas al elegir una estrategia de manulactura

- Tecnologla y estrategla

- La estrategia de manufactura para e! futuro

- Reconversion industrial en Amgentina

Opiniones

- *Tumaround Management. Estrateglas para tlempos dlificiles y camblantes®, por a.
Schmitt (Soclo, Price Waterhouse)

- 'Lainfluencia del Estado en la Estrategla Empresaria’, segiin el Presidente de Astarsa.

- ‘'LaTransformacién en el pals y en ¢l mundo obligan a un replanteo en las empresas’,
segun el Oerente Qeneral de Alpargatas.
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1. El cambio estratégico acomparia
el cambio estructural

1.1. DIEZ EJEMPLOS

a. T. Terasawa, Director del Institulo de Economfa de Distribucion (orga-
nismo administrado por el MIT!), le comenta al autor del libro el 21 de se-
tiembre de 1989 en Japén, algunas estrategias exitosas:

- Hace unos 20 afios Toyota y Nissantenian participaciones de merca-
do semejantes. Desde hace untiempo Toyota ha superado a su com-
petidor al lanzar productos de acuerdo a una segmentacion de
mercado diferente (ejemplo: Célica).

- Ciertas empresas que no tenian mucho nombre lograron éxito ven-
. diendo productos de bajo precio: cdmaras, TV, radiocasettes, bicicle-
tas, fideo chino-instantaneo.

- KAO Yy LION competian de igual a igual en lineas de productos de to-
cardor/limpieza. Hoy KAO supera en participacién de mercado a
LION. El canal de distribucién tradicional es Productor-Mayoristal-
Mayorista 2-Minorista. KAO formé empresas mayoristas propias en
sociedad con empresas mayoristas existentes que distribuyen exclu-
sivamente sus productos (empezaron siendo 168, luego bajaron a 80
y ahora quieren llegar a 10).

b. S. Tomikuni, Presidente de Lenco Corporation, le sefiala al autor en
Japon (29-9-89) que:

- Maron, de New Jersey, hace 20 afios no vendia en Japén. Hoy tiene
una participacién de mercado del 90%. Producto: ojos para mufiecas.

- Seven Eleven, cadena de pequefios almacenes/kioscos (convinien-
ce store) abiertos las 24 horas por dia, ha tenido un éxito formidable
en Japén.

¢. Durante los afios 80, Luciano Benetton era el mejor ejemplo de inno-
vacién y éxito empresarial en ltalia. Empezando casi desde !a nada,
Luciano construyé un Mc Donald’s de la moda: un emporio de 5.000
negocios, 1.200 millones de délares de venia, en 80 paises.

Pero como una corporacién internacional de los afios 90, Benettontiene
que cuidar sus préximos pasos. Algunos licenciatarios de EE.UU. han
iniciado juicio alegando violaciones legales que han deteriorado la
imagen en uno de sus mercados mas importantes. La dependencia del
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grupo en produccién italiana de alto costo ha bajado sus margenesy un .
intento de diversificacién en servicios financieros terminé mal en febrero
de 1990. Porotro lado, las ventas en Japdn han aumentado muchoy, con
una cadena de 20 negocios, Luciano ha empezado bien en los nuevos
mercados de Polonia, Hungria y Checoslovaquia.

. Angelo Costa fue uno de los primeros en comprar buques Liberly ame-

ricanos, excedentes de la Segunda Guerra Mundial... y asf transtormé
su pequeha flota de carga (que llevaba aceite de oliva y mani del Medi-
terraneo a Sudamérica) en los “Cruceros Costa™.

Hoy, su sobrino Nicola, Presidente de la empresa, desde su oficina en
el edificio m4s alto de Génova tiene que delinear su estrategia futura. La
empresa vendié en 1989 260 millones de délares y tuvo ganancias por
15 millones. Orientada hacia el mercado medio/alto ofrece cruceros
lujosos con servicio personalizado y atmdsfera de la “Belle Epoque”. Si
bien los europeos de creciente poder adquisitivo constituyen un merca-
do en expansién (algunos estiman que 10 millones de europeos contra-
taran un crucero en los proximos 10 afios}), hay un interrogante con la
posible desregulacién aérea europea a partir de 1992. Si las tarifas
aéreas bajan, es posible que el consumidor opte por combinaciones
aviéri/crucero parair al Caribe, por ejemplo, que tomar un crucero desde
un puerto europeo. A pesar de la incertidumbre Costa tiene planes de
agregar 4 nuevos barcos a su flota de 6 en los préximos 3 afios.

. Phillp Motris, originariamente una empresatabacalera, pagé 227 millo-

nes de délares en 1969 para adquirir Milier Brewing Co. (una compafia
de cerveza); en 1978 pagd otros 520 millones para comprar Seven Up.
Desde esas adquisicionas, Philip Morris ha invertido cientos de millones
de ddlares en esos dos negocios.

. General Electric gasté mas de 250 millones de délares durante los afios

60 para desarroflar su negocio de computacién. Mas tarde (a principios
de los afos 70}, se lo vendié a pérdida Honeywell.

. RCA, a principio de los afios 80, inviitié mas de 500 millones de dblares

en desarrollary comercializar su videodisco, que proyectaba programas
ya grabados de video en una pantalla de televisién, pero no permitia a
los consumidores grabar sus propios programas. En 1984, habia aban-
donado el proyecto y se concentraba en las populares videocaseteras.

. Hace algunos afios, Daimler-Benz, el fabricante de los lujosos Merce-

des Benz, 1anzé al mercado el “Baby Benz", su primera aventura en el
mercado de los autos compactos.



i. Michael E. Porter, el autor de “Competitive Strategy”(1980), “Compe-
titive Advantage”(1985) y “Competition in Global industries"(1986) pre-
senté en 1990 su nuevo libro: “The competitive Advantage of Nations™
(“La ventaja competitiva de ias naciones”, ver Anexo VI). En é! presenta
y explica los factores que determinan el éxito de ias naciones y sus
empresas en la competencia internacional. Explica el fenémeno de
“agrupamiento” en donde grupos de empresas de un pais se aglutinan
para ganar posiciones de liderazgo en ciertos mercados. Llegé a estas
conclusiones luego de estudiar mas de 100 mercados en 10 paises. Asi,
analizo las industrias quimicas y de impresién alemanas; las industrias
de equipamiento textil y farmacéuticas suizas; las industrias de equipa-
miento minere y fabricacién de camiones suecas; las de fabricacién de
telas y electrodomésticos en ltalia; y las de software y cine en EE.UU.

Luego de formular principios generales que gobieman el origen y el
desamolio de estos agrupamientos, describe cémo cualquier empresa
puede aprovechar las ventajas de su nacidn en la competencia interna-
cional.

j- En1970, Komatsu fabricaba sélo pequefios bulldozers (casi exclusiva-
mente en Japén) y tenia menos del 35% de las ventas de Catempillar.
Honda era méas chica que American Motors y no exportaba a EE.UU.
Canon, que se estaba iniciando en el negocio reprografico, era insigni-
ficante al lado de un Xerox, que vendfa 4.000 millones de ddlares.

En 1885, Komatsu era una empresa que vendia 2.800 millones de
ddlares dedicada a todo tipo de equipe de movimiento de tierra, robots
industriales y semiconductores. Honda fabricaba, en el mundo, tantos
autos como Chrysler. Canon tenia la misma parlicipacién del mercado
mundial que Xerox.

Sun-tzu, un estratega militar chino, escribfa hace 3.000 afios: “Todos
pueden ver las tacticas mientras estoy conquistando, pero nadie puede
ver 13 estrategia de la cual surge ia gran victoria™

Hamel y C. K. Prahalad sostienen que casos como los de Komatsu,
Canon y Honda surgen de una concepcién diferente de estrategia.

1.2. ;EL CAMBIO ESTRATEGICO ES POSTERIOR AL CAMBIO ESTRUCTU-
RAL O VICEVERSA?

Las empresas toman decisiones como las mencionadas en los ejemplos
anteriores. Tienen éxitos y fracasos. Estas decisiones son llamadas estra-
tégicas porque involucran recursos impontantes y que determinan cémo la
empresa compite contra otras empresas.

Estos cambios estratégicos involucran cambios estructurales. En el capl-
tulo anterior se vio que todo cambio estructural es acompafiado por un
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cambio estratégico. ¢{Qué proyectos se implementan primero, los de
cambio estructural o estratégico? Dependera de la empresa. Sila situacion
es complicaday se requieren medidas urgentes, probablemente se requie-
ra empezar con las modificaciones estructurales. Sin embargo, ia concep-
cién delcambio estructuraly defcambio estratégico es conjunto. Elproceso
es simultdneo; hay una interrelacién entre ambos. El tema no s6lo esta
probado en lateoriay las investigaciones realizadas, sino que resulta claro
de los casos descriptos.

El proposito de este capitulo es sugerir, ante el caso de una empresa
determinada, cémo encarar el proceso de re-pensar la estrategia.

Es muy abundante la bibliografia existente en administracién estratégica
donde estos tlemas estan tralados. En ellos podrd el lector ampliar el tema.
Por ende, no se tratara aqui de suplir los excelentes texlos ya existentes,
sino de aplicar los conceptos ai tema que se esta tratando.

2. La estrategia empresaria

EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

a. El planeamiento es un proceso de fijacién de objetivos y determinacién
de qué debe hacerse para alcanzarios. Es un esfuerzo de resolucion de
problemas y toma de decisiones que involucra:

- pensar en el futuro;
- decidir sobre futuros deseados y acciones para alcanzarlos;
- establecer metas para alcanzar los objetivos establecidos.

Es unade las funciones administrativas y estd intimamente relacionada
con las demas: organizacién, conduccién y control.

b. Normalmente ia empresa (ver figura 2. 1) esta en una situacion A (“aqui
y ahora”), que se conoce por un determinado diagnéstico. Esa empresa
desea llegar en un lapso de mediano plazo (3-5 aftos) a una situacion B,
en funcién de las oportunidades que el medio presenta y sus fortalezas
internas.

Para establecer el punto B la empresa toma en cuenta, como orienta-
cion, su destino final o aspiracién final (Z). Para pasar de A a B pueden
existir varios caminos que habra que formular y evaluar. Elegido uno de
ellos serd necesario precisar los puntos intermedios A1, A2, A3, Ad...
Ana alcanzar. Enel procesode eleccién de caminos alternativos, alguna
posibilidad podra quedar descartada porque transita por zonas vedadas
0 que no desea usar.



EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA Z

MISION® &

Situacién a la que la
empresa mira como
orientacién

Restricciones originadas
por fa estructura de la
empresa yfo politicas.

OBJETIVO

Situacién a la cual la
empresa quiere llegar
enundeterminado tiem-
po (ejemplo: 3 afios, 5
afios)

*Nota: también denomi-
nada propdsitos, razén
de ser, filosofia de la

empresa, vision o suefio
SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA emproSario.

Figura 2.1

¢. Veamos tres ejemplos sencillos:

- Juan est4 en una situacién A (pobre} y quiere llegar a ser rico (B},
porque eso le permitird (sera un medio para) ser feliz (). Para pasar
de pobre a rico tiene varias alternativas: trabajar, ganarse la loteria,
especular en la bolsa, casarse con una mujer rica, robar un banco,
vender droga, etc. Por razones legales, morales y religiosas decide
{fija una politica) no robar ni hacer transacciones ilicitas. Evalua las
distintas alternativas, considera el riesgo de cada una de ellas y
decide intentar hacerse rico abriendo un taller de reparaciones de
automéviles (estrategia). Se fija entonces metas: crear una sociedad
comercial en seis meses, abrir eltaller en 9 meses, facturar X millones
en el primer afio de operaci6n, etcétera. Tiene algunas restricciones
(su capital no es ifimitado). La decisién esta influenciada por sus
conocimientos de mecénica automotriz y porque ya tiene un edificio
que un pariente le presta en donde el taller podria funcionar.

- Elcapitande unbarco se encuentra en el puerto de Buenos Aires, con
el barco en determinadas condiciones (A). Intentara transporar ali-
mentos a Japén (B). Este viaje serd uno de los tantos que hace con
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el fin de poder terminar la vida util del barco (Z). De acuerdo a las
condiciones del tiempo y la competencia con otras lineas maritimas
de carga (entorno) el capitdn decidird la “ruta” (estrategia) y los
puertos intermedios atocar (A1, A2, etc.). No desea realizar comercio
con pafses con conflictos bélicos (politica). La eleccién de la"ruta”
estard condicionada por ciertas caracterfsticas {estructura) de! barco
(tamafho, capacidad de almacenamiento, velocidad méxima, etc.)
Definidos esos aspectos estratégicos se preocupara de los logisticos
(abastecimiento de comida y combustible}, de los técticos (si va a
bajar el precio por kilogramo en algln tramo de la ruta) y de los
operativos (cuantos marineros trabajaran en el turno nocturno).

La empresa estd en una sélida posicién comercial y econémico-
financiera {A) y desea crecer, duplicando sus ventas en cinco afios
{B), como forma de cumplir con su anhelo de liderar esa industria en
el pais (Z). Existen varios caminos (estrategias): lanzar nuevos
productos, comprar empresas mas pequefias del ramo, fusionarse
con una empresa de tamafio similar, ete. Analiza y evaliia las diferen-
tes alternalivas. Hay algunas restricciones fisicas, organizativas,
humanas y financieras. Elige una estrategia que combina dos posibi-
lidades mencionadas; comprar una empresa mds pequefia y lanzar
una nueva linea de productos. Elegida la estrategia se establecen
planes funcionales para comercializacién, produccidn y otras areas.
Se establecen metas claras {lanueva lineadel producto Wtendra que
contribuir con una utilidad de X$ el primer afio) y presupuestos (no
podra gastarse mas de X$ en una propaganda). £n base a ellos se
programan las compras y la produccion,

Los conceptos son, entonces:

Propdsito, misién o filosoffa: razén de ser de la empresa u objetivo
final. Algunos autores hablantambién de la “visidn" 0 "suefio” empre-
sarial.

Obijetivos: lo que se desea lograr para alcanzar la misién.

Metas: fines especificos que, alcanzados, permitirdn llegar a los
objetivos. Implican una definicién cuantitativa (vender X unidades) y
la definicién de un lapso de tiempo para cumplirlos (en 6 meses).
Estrategias: cursos de accidn para alcanzar los objetivos.

Politicas: decisién arbitraria de qué hacer 0 no hacer ante la eleccién
de ciertas alternativas (es decir una guia para toma de decisiones).
Restricciones estructurales: aspectos de la estructura que limitan el
numero de estrategias posibles.

Planes: especificacidn detallada de cémo se va implimentar la estra-
tegia elegida (ejemplo: plan comercial, plan de lanzamiento de
nuevos productos). ,

Programas: planes detallados en lapsos mas breves (ejemplo: pro-



grama mensual de produccién). A veces la palabra programa se usa
para planes que incluyen un conjunto muy grande de aclividades y
que estan destinados a un solo efecto. Ejemplo: el programa de
Kennedy para ponerun hombre enlatlunaounprogramade aumento
de productividad. Cuando el programa no cubre muchas actividades
se lo denomina proyecto. Ejemplo: el proyecto de aumentar la
capacidad de un depésito en 50%.

- Presupuestos: detalle del destino que se le dara a los recursos para

cumplir con el plan (ejemplo: presupueste de gastos de propaganda
y promocién). Es probable que en diferentes libros se encuentren
distintas definiciones. Sin embargo, éstas son las mas comunmente
usadas y las que se utilizardn en este libro.

2.2.LA IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Desde hace afios diferentes autores hanirtentado hacer una clasificacion
general de todas las estrategias posibles, para facilitar su identificacién y
seleccion. Algunos desarrollaron esquemas para circunstancias especia-
les, otros pusieron énfasis en clasificaciones que se adaptaran adiferentes
empresas y circunstancias.

En el ANEXO Il el lector podra encontrar material para profundizar este
temna tan importante. Se mencionan:

a.

b.

El proceso de administracién estratégica, cuya parte de planeamiento
fue explicada en forma elemental a través de ia figura 2.1.

Siete casos (Bank of Boston, Arthur D. Little, Fletcher School, Siemens,
Massport, BID y Deutsche Bank) y dos opiniones de empresarios que
permiten clarificar aun mas la relacién contexto-estrategia-estructura.

. Diferentes clasificaciones de estrategia.

Se describe el enfoque tradicional, el moderno, algunos enfoques par-
ticulares. Se explican también las estrategias de ‘turnaround” y las
estrategias para la competencia basada en la tecnologia. Finalmente se
menciona un intento de generar un sistema tinico de clasificacion de
estrategias.

Tratando de simplificar y sintetizar el tema, puede sefialarse que toda
definicién de estrategia a nivel de unidad de negociorequiere (al menos)
la especificacion de cuatro componentes:

el nivel de inversion; -

el mercado donde se va a competir;

las armas competitivas que se van a utilizar;

la diferenciaciin de segmentos que se realizara.
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La estructura existente, como se dijo en repetidas oportunidades, limita las
alternativas de estrategia futura a considerar. En el caso de empresas con
muitiples negocios, hay que considerar también:
- la asignacién de recursos a cada una de las unidades de negocio;
— eldesarrollo del efecto sinérgico a través del conjunto de unidades de
negocio.

2.3. ; EXISTEN CLAVES PARA LA FORMULACION DE UNA BUENA

a8

ESTRATEGIA?

Hay autores que sostienen que, independientemente del medio y los
mercados en donde actian, poco a poco parecen irse perfilando algunas
caracteristicas de estrategias exitosas. Las conclusiones son empiricas,
surgen de andlisis de ¢asos.

De acuerdo a una investigaciénde G. Hamely C. K. Pralahad las empresas
que se convirtieron en lideres mundiales en los Gltimos 20 afios lograron
éxito creando “una obsesién por ganar” a todos los niveles de la organiza-
cion. La conclusién seria hacer todo mejor y mas rapido.

Xerox dominaba el mercado de las copiadoras enlos afios 60 y a principios
de los 70. La empresa se confi6. Y aparecieron Minolta, Nashua, Canon,
Mita y otras empresas. En 1980, éstas tenian una ventaja en el costo de 40-
50% en relacidn a Xerox. Xerox reacciono, se reestructuré e hizo un
replanteo estratégico. Pero, por sobre todo, aparecié una fuerte determi-
nacién a ser el lider en el negocio de las copiadoras. Todo se ha vuelto a
analizar y mejorar. En 1990 la empresa ha recuperado su liderazgo. Ford
hizo 1o mismo que Xerox hace unos afios y sus resultados han sido
sensacionales.

Sin intentar proporcionar “recetas” se listardn aqui una de las “listas” de
temas claves que deben considerarse al delinear la estrategia de una
empresa {fue realizada por Anthony Manning).

a. Visidn de largo plazo

En tiempos en que el contexto empresario es turbulento, incierto e im-
predecible es vital que la empresa defina su misién, su orientacién de
largo plazo. Con claridad. Y que todo el personal la comprenda.

b. Aceptacion de! riesgo

Como el futuro es incierto toda decisidn involucra un riesgo importante.
Sinembargo, el peor de los riesgos es no hacernada, quedar paralizado,
mientras se analiza y analiza. Los que ganan, son los que (sabiendo que
van a cometer errores) van hacia adelante.

c. Anticipacién

El futuro es dificil de predecir, pero si se estudia con detenimiento el
contexto aparecen sefiales de tendencias claras. La empresa debe ser



“porosa”, de tal forma de captar toda la informacién relevante. Estando
cerca del consumidor y rasireando el entorno habra mas posibilidad de
estar adelante de ios competidores.

. Velocidad

Sony lanza un promedio de 1,5 nuevos productos por dia. Citibank llegé
a introducir hasta tres nuevos servicios financieros en una semana.
Alrededor del 25% de las ventas de 3M provienen de productos que
tienen menos de 5 afios de antigliedad. Hewlelt-Packard se ha puesto
como objetivo reducir a la mitad el tiempo de desarrolio de un nuevo
producto (del concepto al consumidor). En 1986 le llevaba 70 horas a
General Motors fabricar un auto de lujo, en 1988 eran 45 horas, en 1931
serdn 34 horas.

Los ciclos de vida de los productos se estan acortando, los consumido-
res son mas impacientes y es importante la "novedad”. Velocidad. Ve-
locidad. La empresa debe estar preparada para responder con rapidez,
en ¢aso contrario puede perder oportunidades.

. Concentrar esfuerzos

Abundan las oportunidades pero hay escasez de recursos. Todo geren-
te conoce la regla del 80/20 (o criterio ABC). Deben concentrarse los
esfuerzos en lo prioritario.

. Compromiso

Cuando se sabe a donde se va (misidn) y se decide una estrategia hay
que ponertodalaenergia necesaria para que puedatener éxito. Hay que
comprometer esfuerzo y recursos.

. Flexibifidad

Ef caso de la nueva “COKE" ya es leyenda. La empresa dio un paso
impontante, gasté mucho dinero y deticd enormes esfuerzos para €l
lanzamiento de este nuevo producto que iba areemplazar alatradicional
“Coca-Cola". El consumidor reacciond negativamente. Y la empresa,
con velocidad y flexibilidad sorprendente, repusa el producto tradicional
con la marca “Coke Classic”.

Ninguna estrategia puede ser modelada en piedra. Laflexibilidad es vital
en un mundo cambiante. Hay que estar preparados para descarar
ideas, matar los productos que han sido rentables por afios y dejar de
lado planes que han insumido horas. Todo puede ser cambiado.

. Crealividad

Dado que los ciclos de vida en casi todo son mas cortos, es hecesario
un continuo caudal de ideas frescas. Todo el personal tiene que ser
alentado a experimentar, cambiar, mejorar. El proceso debe ser conti-
nuo y las ideas transformarse en accién.
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Conocimiento

Un estudio del M.I.T. reveld que en 1990 se maneja unas 600 veces mas
de conocimiento que en 1980. Hay més informacién hoy en una revista
semanal de TIME que io que una persona promedio adquiria en toda su
vida en 1a Inglaterra del sigio XVIi,

Conocimiento. Conocimiento sobre consumidores, competidores, tec-
nologia, procesos, etc. Pocas empresas recogen y analizan el conoci-
miento en forma sistematica. Es necesario adauirir conocimiento, com- -
partirlo y usarlo. La empresa debe ser un aplo medio de aprendizaje.

Comunicacion

Hay que mejorar la forma y la velocidad con que el personal se relaciona
entre sl en la organizacién y con el exterior. Deben conocer cudl es 1a
estrategia, cudles son los resultados que se estan obteniendo, cuales
son sus roles y queé les espera en el fuluro.

2.4 CONTEXTO - ORIENTACION - OBJETIVOS - ESTRATEGIA -
ESTRUCTURA

De todo lo explicado surge que hay una interrelacién entre:
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contexto

orientacién de la empresa
objetivos de la empresa
estrategia de la empresa
estructura de la empresa

Como forma de explicitar alin mas se indica en la figura 2.2. un ejemplo. Es
un ejemplo, muy limitado, que condensa lo expuesto.



Ejemplo de interrelacién contexto-estrategia—estructu!'-a

ORIENTACION DE

LA EMPRESA
* Busqueda de liderazgo
* Orientacidn intemacional
* Constancia en los propdsiies
* Fomento da la innovacién
* Anticipacidn alos cambios (flexibifidad y velocidad)

=

)

OBJETIVOS
* Maximizar ol valor agragado
* Alla participacion de mercado.
* Ventas en 30 paises en los préximos tres afics.
* Renovacion da la mitad do todos los productos en

fres anos
!

ESTRATEGIA
Para los miltiples negoclos
- Cracimiento
- Asignar af 80% de las inversiones al negocio NN

- Promover el efacto sindrgico entre lus negocios
NNy MM

Para ol negoclo NN
1. Nivel de Inversién: $A
- $C en investigacin
- $D en desamollo de nueves procesos
- $E on mejoras de sistemas de gestion
- $F en nuevos equipos
- $G en centros da asislencia thenica
2. Mercado a competlr

Mercado K con productos J, contra las empre-
sas P,Q.R en los palses TUV.

3. Armas compelitivas

- Innovacién

- Conlinua satisfaccién del cliente {calidad,
costo adecvado, cumplimiento de plazos de
entrega)

- Imagen de empresa

4. Diferenciaclén de segmaentos

Se vanderd a los clientes BBB con productos
que satisfagan determinadas aplicaciones es-

peciales.

ESTRUCTURA
* Aspectos Fislcos
- Bajo nivel de Intagracién
- Teenclogia no especializada
* Aspectos Administrativos
- Organizacién chata
- Procedimientos simples
* Aspectos Humanos
- Liderazgo participativo .
- Obsasién por ol mejoramiento continuo de la am-
presa.
* Aspectos Financleros/Legales
- Bajo nivel de endeudamiento
- Al nivel de reservas para inversicnes

-

CONTEXTO
Tendenciss
+ La actividad econbmica va a sor cada vez més
intemacional.

+ El cambio tacnolégico va a continuar a veloz rilme.
» La fuarte competencia va a llevar a: ’

- dilerenciar productos

- invertir en forma continua

- buscar mejoras constantemente en calidad y
costo

- maximizar el valer agragado.
» La tibrica del futuro sard diferanta.

Figura 2.2
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5.1

3. La revision estratégica

NATURALEZA DEL REPLANTEQ ESTRATEGICO

La descripcion anterior lleva, claramente, a los aspectos que hay que
revisar cuando se reestructura una empresa.

La revision estratégica consiste, fundamentalmente, en repensar la orien-
tacién de la empresa, sus objelivos y la estrategia a seguir. A cuestionarlos
sin piedad.

A pesar de que el tema es explicado extensamente en el ANEXO 1I,
conviene voiver a reiterar los siguientes conceptos:

- un esludic del entorno lleva a determinar las oportunidades y amenazas
existentes;

- esas caracteristicas del contexto con los resultados de un analisis
interno en la empresa (que indican sus fortalezas, debilidades, proble-
mas y caracteristicas estructurales) permite replantear la orientacion,
los objetivos y |a estrategia de l1a empresa;

- al hacer el ejercicio de revision estratégica, interesa particularmente del
entorno (ver capitulo 4 para mas detalle) la prediccion de sus caracle-
risticas futuras: tendencias probables, escenarios posibles, etc. Unain-
correcta prediccién del entorno puede llevar a formular conclusiones
errdneas,;

- cambios bruscos e importantes del entorno pueden obligar a hacer esta
revisién estratégica con cierta frecuencia;

- las ideas de revisién estralégica tienen una intima relacién con las de
cambio estructural.

Todo estoindica, una vez mas y con otras palabras, la relacién contexto-
estrategia-estructura, ya graficada en la figura 2.2.

3.2. ; QUE CUESTIONAR?
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Los temas a cuestionar son aquellos sobre los cuales luego habrad que
generar ideas concretas de cambio. De acuerdo a lo ya indicado son:

a. Orientacion de la empresa

¢ Busca la empresa el liderazgo? ;Tiene propdsitos que se mantienen
en ellargo plazo? ;Se fomenta la innovacion? ¢ Hay una preocupacién
por anticiparse a los cambios del entorno? ;Hay una preocupacién por
la satisfaccion del cliente? Se interesa la empresa por el personal y por
su relacién con el medio en que actia? ;o0 simplemente se piensa que
hay que maximizar ganancias? ( ;,son las ganancias un finen simismo,
0 una consecuencia?)



b. Objetivos

¢ Hay objetivos claros en aspectos claves? (participacién de mercado,
valor agregado, innovacién, etc., etc.). ¢ Prioridades? ; Conflictos entre
objetivos?

¢Hay que cambiar o agregar objetivos? Por ejemplo, hacer establecer
objetivos mds exigentes de calidad y agregar un objetivo de renovacion
de productos., Hay que cambiar prioridades? Por ejemplo, ;exigir mas
velocidad, mas flexibilidad, menores cantidades de quejas de clientes?

& Resolver de otra manera los conflictos entre objetivos? Ejemplo: la re-
duccidn de costos no podrd lograrse a través del deterioro de la calidad
de los productos.

¢. Estrategia

Luego de redefinir los objetivos de ia empresa {(que pueden mantener-
se o cambiar) habra que confirmar o no la estrategia a sequir. Debera
analizarse criticamente diferentes alternativas de estrategia, evaluarlas
y elegir la mas conveniente. :

Talcomo seindica en el ANEXO I, deberanconsiderarse (al menos) dos
niveles de estrategia.

- A nivel de corporacién o conjunto de negocios.
- Estrategia general: '
¢ Crecimiento?
;Finalizacion?
ZRepliegue?
¢ Estrategia basada en Iz tecnologia?
“Turnaround” ;esiratégico u operativo?

En cada caso hay evidentemente, variantes. En el caso del creci-
miento deberd definirse la intensidad y la direccién del crecimiento.
Podra, por ejemplo, elegirse Ia variante de diversificacién para
crecer. En ese caso hay varias opciones: diversificacién concén-
trica, horizontal. {;fusién? ; adquisicién? ijoint-venture?), nuevos
productos significativamente distintos a los exislentes, etcétera.

Otra pregunta interesante de realizar es: ¢ cudl va a ser el “timing”
(secuencia de los movimientos estratégicos en el tiempo)?
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» Manejo del conjunto de negocios
¢ Asignacion de recursos a cada una de las unidades de negocios?

¢ Desarrollo del efecto sinérgico a través del conjunto de unidades de
negocio?

- A nivel de negocio:
« ; Nivel de inversién?
= { Mercado a competir?
« ¢ Armas competitivas?
« ; Diferenciacién de segmentos?

Todas estas preguntas se sintetizan en la figura 2.3.

REPLANTEOQ ESTRATEGICO
Temas a cuestionar
ORIENTACION DE LA EMPRESA
OBJETIVOS
ESTRATEGIA

- A nivel de Corporacién o Conjunto de Negocios:
* Estrategia general.
* Asignacion de recursos a cada unidad de negocio y efecto sinérgico entre ellas.
* "Timing™.
- Anivel de Negocio:
* Nivel de inversidn.
* Mercado a compeltir.
* Armas compelitivas.
* Diferenciacion de segmentos.

Figura 2.3
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3.3. CAMBIOS EN LOS PRODUCTOS

Todo proceso de reestructuracién y replanteo estratégico implica, en algtin
momento, una critica revisién de los productos o servicios generados por
la empresa.

a. El concepto: satisfacer necesidades y deseos

Antes de comenzar a analizar las posibles ideas que involucren cambios
en los productos es necesario recordar algunos conceplos bésicos.

Un producto es algo tangible o intangible que satisface una necesidad
0 deseo de un grupo determinado de consumidores con una tecnologia
dada.

£Cudles son las cosas que la gente desea o necesita? Comida, vesti-
menta, vivienda, transporte. Pero también... educacién, salud, lugares,
sexo, ideas religiosas, turismo, etc. Debe quedar claro que todo io que
satistace una necesidad es un producto (bien o servicio): un vaso de
agua fria, una visita amistosa, un paseo en una playa, ir al cine, una
lamparita.

El comprador del producto lo evaliia comparando los beneficios que
percibe (que le satisfacen) con los aspectos negativos que percibe
(valor = beneficios percibidos - costos percibidos).

El valor de un producto puede incrementarse a través de diferentes
formas:

- el empaque, que le ahade visibilidad, proteccién contra el medio, lo
protege contra el dafio, presenta al contenido en cantidades maneja-
bles;

Ejemplo: el consumidor esta dispuesto a pagar mas por la sal cuando
va de picnic, y compra un salero de plastico con sal;

- lamarca, que le da al consumidor una aparente seguridad de calidad,
imagen. Se han hecho muchas experiencias en productos de consu-
mo masivo, en las cuales la gente no puede seleccionar su marca
preferida de cigarrillos, dentifrico u otros productos de uso cotidiano.
& Por qué preferimos hacer un curso de un determinado tema en una
universidad y no en olra?;

- el service, que brinda seguridad ante posibles desperfectos.
&Qué pasa cuando compramos una computadora, un equipo de
audio, un lavarropas, un autoelevador o una méquina para la fabrica?
& No pensamos en las posibles reparaciones, en la disponibilidad de
repuestos?

El volumen de ventas cambia a medida que transcurre el tiempo (ciclo
de vida del producto). A medida que se suceden diferentes etapas
camhia la estructura del mercado, el tipo de compradores, la clase de
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vendedores, la elasticidad de la demanda (al precio), fa estrategia y
tactica comercial de las empresas, etcétera.

El éxito de un producto esta intimamente relacionado con io que se
realice en los otros tres aspectos de la “mezcla comercial™ distribucién,
promocién, precio.

Pareceria, entonces, que ideas sobre cémo aumentar el aprovecha-
miento de los recursos en el caso del producto podrian generarse si se
logra satisfacer la misma necesidad o deseo del mismo grupo de
consumidores con una tecnologia que requiera menos recursos. Esto
puede lograrse modificando uno o varios de los siguientes aspectos:

- tecnologia;

- empaque;

- marca;

- service,

- distribucién y promocién.

Las recomendaciones seran muy diferentes de acuerdo con el tipo de
producto involucrado, pero los conceptos son igualmente aplicables a:

- unqueso;

- una televisién;

- un medicamento;

- un camién;

- un aceite lubricante;

- un software de computacién;

- una excursién de dos semanas a Brasil, “todo incluido™;
- un curso de especializacién para graduados;

- una hora de consulta a un psicélogo.

. Oportunidades

Peter Drucker, en su libro “Innovation and Entrepreneurship”{Harper &
Row, 1985) describe siete oporiunidades de mejora:

- Aplicar nuevos conocimientos al redisefio o cambios de producto.

Ej. En el pais ya se fabrican cables de fibra dptica. ¢ Puedo incorpo-
rarios a mis productos?

- Cambiar el producto si cambia la percepcién en el consumidor (;el
vaso estd medio lleno o medio vacio?). .

Ej. Si el consumidor piensa que debe mejorar su salud, quiza sea
necesario convertir a nuestro producto alimenticio en uno de “bajas
calorias” (que quizd tenga un costo menor).



- Cambiar el producto si existen cambios demograficos {cambio en el
tamano de la poblacidn, estructura de edades, empleo, ingresos, et-
cétera).

Por ejemplo: si existe una tendencia a que la mujer ocupe cada vez
menos tiempo en tareas hogarefias, es0 puede significar posibles
modificaciones en productos alimenticios {menos elaboracién; menor
coccidn), vestimenta (lavado sencille, no planchado), elcétera.

Incorporar a nuestros productos esas nuevas necesidades, consti-
tuye un incremento de costo o una oportunidad para bajarlo?

- Incorporar cambios si la.estructura del mercado tiende a cambiar.
Ejemplo: la estructura de la industria de blenes de capital podria
cambiar en razén del acuerdo reciente con Brasil.

& Qué cambios se pueden hacer en ios productos de mi empresa que
tavorezcan la competitividad?

- Revisar aparentés incongruencias.

Ejemplo: Parece ser que, en muchos paises, al inversor comtn (ia
persona de clase media que dispone de cierta capacidad de aharro)

no le preocupa tanto el rendimiento de sus inversiones, pero si la
seguridad.

¢. Ejemplos de cambios en el producto

Obviamente no es lo mismo considerar un bien que un servicio. No es
lo mismo un producto industrial que uno de consumo masivo.

En la figura 2.4 se listan posibles ideas de cambios en un producto de
consumo masivo, donde el envase tiene un costo significativo (un pro-
ducto alimenticio, farmacéutico, de tocador, etc.). Obsérvese que las pri-
meras recomendaciones {eliminar productos de baja venta, etc¢.) sélore-
quieren de una decisién.
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POSIBLES CAMBIOS EN UN PRODUCTO DE CONSUMO MASIVO AL HACER

LA REVISION ESTRATEGICA

Furcidn del producto

Percepcién dal
consumidor! necesidades

Empaque

Marca
Service -
Distribucion

Publicidad y promocién

Precio

Aspecto a considerar Ejemplos de cambios en un producto de
consumo masivo
Cantidad vendida Eliminar productos de baja venta.

Eliminar productos que compiten excesivaments entre
si.

Eliminar productos de coslo excesivo.

Cambiar (Grmulas.

- Cambiar férmutas.

- Cambiar el disefio del envase.
- Cambiar las especificaciones de calidad.

Estandarizar envases o componentes de envases, dife-
renciando con colores y diterente arte.

- Variacién de tamafios.

- Retforzar la imagen de sequridad y calidad.

- Disponer de repuestos, asistencia técnica y garantia.

- Variacién del nimero minimo de unidades por pedido.

- Impulsar con publicidad y promocién productos con

mayor margen de contribucion.

- Usar el precio para posicionar mejor ios productos,

reforzar |a idea de calidad y batallar con la competencia,
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Total: 22 ideas

Figura 2.4




4. Casos

Cualquiera de los casos mencionados en el Capitulo 1o en el ANEXO Il de este
capitulo pueden estudiarse a la luz de lo aqui relatado. El lector puede
buscarlos, leerlos y ver que en todos ellos existié un replanteo estratégico.
Como forma de ejemplificar atin m4s lo indicado se presentaran ahora dos
casos interesantes.

4.1.EL CASO DE LA EMPRESA ESTATAL FRANCESA THOMSON

En la figura 2.5 se describe el interesante caso de la empresa Thomson,
que es aun mas peculiar porque el éxito de la reestructuracién/replanteo
estratégico se produce en una empresa estatal.

Luego de leer el caso ¢l lector podra hacer observaciones tales como:

a. Laestructura condiciond la estrategia (Thomson se forma de la fusién de
CSF y Thomson Brandt, industrias de defensa y consumo masivo, res-
pectivamente).

b. La personalidad del N® 1 (Alain Gémez; frontal, sin diplomacia, duro)
tuvo influencia en el proceso de reestructuracién y la eleccidn de la es-
trategia.

¢. El entorno de fuerte competencia mundial, de rdpido avance tecnolégi-
co en los mercados elegidos y una Europa diferente en 1992, obligd a
cambiar ta estructura.

d. Laempresaftiene ahorauna claraorientacién: lograr el liderazgo mundial
en la industria electrénica de consumo masivo (especiaimente en
televisores) y en ia industria electrénica para la defensa. Se fomenta
fuertemente la innovacién y Ia empresa desea ser verdaderamente
internacional.

e. Los objetivos fueron variando en Ia década de ios afios 80 en que este
caso se esta estudiando. En algun momento la empresa debe haber
fijado el objetivo de aumentar la participacion de mercado en TV en
EE.UU. y de ahi la compra de RCA/GE.

f. La empresa estaria siguiendo una estrategia que, simultidneamente,
involucra:

- una opcién de crecimiento (las ventas aumentaron en 50% en seis
ahos), con concentraciéon en dos mercados, con cierta diversificacién
concentrica (ejemplo: fabricacién de videocaseteras), diversificacién
horizontal {adquisiciones y joint ventures) y cierta integracién vertical
(ejemplo: fabricacién de tubos de TV).

- algunrepliegue (desinversién en algunos negocios, austeridad en los
existentes).
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9.

h.

No surge de la informacién disponible cémo se asignaron los recursos
a los negocios principales ni como se buscé algtin efecto sinérgico.

“Timing". La secuencia es clara:

- Se recupera rentabilidad entre 1982 y 1986 a través de una fuerte
reesiructuracion.

- Se acentiian los cambios estratégicos a medida que la reestructura-
cién avanza (y que no se detiene, aun luego de recuperar la rentabi-
lidad).

Desde ef punto de vista de 1a estrategia en cada negocio la informacién
que el autor tiene no permite una respuesta completa. Es dificil ver
cudles son, por ejemplo, las ventajas competitivas en el negocio electré-
nico de consumo masivo. Es mas facil suponer cudles son las del
negocio de defensa (superioridad técnica, nombre, investigacién, de-
sarrollo e innovacién de productos, conocimiento del negocio, recursos
financieros). No es casual que este Ultimo sea muy rentable.

Danny Miller dirfa que en el negocio de consumo masivo se esta
intentando una estrategia de innovacién compleja (el desarrollo de
HDTV}).

R. Pitts y C. Snow dirian que en el negocio de defensa se intenta una
estrategia sinérgica de diversificacion {no esta claro en este caso cual
seria la variante elegida).

Este es un caso en el que podria aplicarse el enfoque de A. Link-G.
Tassey. En el negocio de TV color, qué estrategia siguio y cual sigue
ahora? ;Estrategia innovadora o alguna variante de estrategia imitati-
va? Qué opina el lector?

Con la informaci6n disponible tampoco es claro definir las dimensiones
del diagrama de Abell (clientes-necesidades-tecnologfa-integracion).
EstA claro, por ejemplo, que en el negocio de consumo masivo se
apuesta fuertemente a un cambio en la dimensién tecnolégica (el
desamollo de HDTV).

E! caso muesira también la interrelacién entre contexto-estrategia-
estructura. La estrategia elegida no sélo esta basada en el entomo de
los afios 80 sino en una prediccién del contexto después de 1992, que
implica un riesgo no despreciable.

. Por Gitimo, queda también claro que la implementacion del drastico

ajuste provocd resistencias, problemas humanos y dificultades de
distinto orden. Hasta la continuidad de A. Gémez al frente de la empresa
fue seriamente cuestionada. W. Hofer diria que este caso coincide con
el 95% de los estudiados por Kami-Ross y Schendel-Patton-Riggs: fue
necesario el cambio del N2 1 para lograr un "turnaround” exitoso.



Figura 2.5
LA EMPRESA ESTATAL FRANCESA THOMSON

A. Antecedentes

Thomson se formd en 1968 de la fusién de CSF (industria de defensa) con
Thomson Brandt, empresa de productos electrénicos de consumo,

En 1981, el gobiemno socialista francés nacionaliz6 cinco de los grupos
industriales més grandes. Entre ellos estaba Thomson, que se encontraba en
dificultades. En 1982 fue nombrado paradirigir la empresa Alain Gémez, que
estaba a cargo en ese momentode lasdivisiones de vidrio y empaque de Saint-
Gobain, una empresa francesa gigantesca dedicada al vidrio y a la construc-
¢ion, Cuando A, Gémez pudo lograr un balance de 1981 (en sctiembre de
1982) se concluyé que la pérdida de 1981 era de 27 millones de dblares. A
pesar de algunas acciones en 1982 las pérdidas ese afio fueron de 355
millones de dblares. La empresa no tenfa controles financieros. Los gerenies
habian constituido una red (“trenza™) denominada los *Viejos Barones™ en
donde cada uno tenia su feudo y s¢ preocupaban sélo de mejorar su posicién.
Lacompafiiaestaba técnicamente en bancarrota. En 1989 laempresa tenia un
futuro promisorio y 1988 habia cerrado con ventas por un total de 12.000
millones de d6lares y una ganancia de 350 millones. La productividad habia
aumentado y las ventas por cmpleado habfan crecido un 60%. La divisién
Thomson CSF ienia una utilidad neta de 8,9% sobre ventas, mayor a la de
cualquier competidor americano. Thomson era ahora el segundo fabricante
en el mundo de TV. ;Qué habia sucedido?

B. Reestructuraciéon

Hasta el afio 86, Gémez dedicé el 9% de su tiempo a tratar de eliminar las
operaciones que perdian dinero. Sc dejaron la fabricacién de cobre, lampa-
ritas eléctricas y heladeras. La unidad de telecomunicaciones, que perdia 100
millones de délares por aiio, se vendid al competidor Alcatel.

Se realizd una agresiva reestructuracion, eliminando personal y reduciendo
costos sin picdad. Y la accién conliniia. En una plantaen EE.UU. (Blooming-
ton) ¢l nimero actual de operarios es 1.700; en 1985 era de 4.000.

A pesar dc las utilidades récord, 1a divisién de defensa (CSF) estd llevando
a cabo un plan de reduccion de personal (5.400 personas) y reentrenamicn-
to. Las oficinas centrales (Boulevard Hausmann) s¢ vendieron y trasladaron
a las afueras de Paris. La divisién de aviacién, que daba escasa utilidad, se
asocio a Acrospatiale,

El ser una empresa estatal proporciond una ventaja a Thomson: le permitié
contar con fondos para el proceso de reestructuracién y cambio estratégico.
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C. Nueva estrategia

La cmpresa se concentrd en dos campos bicn definidos: productos electréni-
cos dec consumo masivo y productos electrénicos para la defensa.

A. Gémcez cree que, cn 1992, ¢l Mcercado Comiin Europeo le permitird a
empresas como Thomson pelear de igual a igual con empresas de Japén y
EE.UU.

Cree, también, que encontrard los capitales para (inanciar la investigacién y
desarrotlo de ambiciosos proyectos con la TV de alta definicidn (HDTV, ver
capitulo 5) y nuevos chips de computacion.

En 1987 compro las operaciones de TV de RCA y General Electric por 800
millones de délares y su grupo dc clecrdnica media.

Ademids de bajar costos 'y reducir personal, se¢ aumenté la calidad (los
porcentajes de productos defectuosos que salen de la linca en la planta de
Bloomington llegan al 5%, en 1986 cran dc 17%) y sc cambi¢ el marketing.
Ademss se estd tratando de lograr independencia de los japonceses: los tubos
de TV sc fabricarin en una planta de Marion, Ind. (EE.UU.) y sc esli
empezando a producir videocasctcras, El cambio estratégico (si sc compara
1982 y 1988) cs cvidenic:

1. Crecimicnto
Las ventas totales se incrementiron mis del 50%.

2. Orientacion internacional

Las ventas fucra de Francia crecicron de menos del 50% afmis del 70%
{csta tendencia comenzé en productos de consumo masivo y, reciente-
mente, s¢ intenta en defcnsa).

3. Concentracion

- Se abandonaron negocios: sistemas médicos, semiconductores, telé-
fonos.

- Se redujeron los negocios menores (dc 11 a 4% de la venta total). Se
eliminaron los de: lamparitas, cablcs, refrigeracién comercial.

- Se incrementaron las lincas de productos clectrénicos de consumo
masivo (de 25 a 45% de la venta), de defensa (de 19 a 43%) y de
aparatos para el hogar (dc 6 a 8%).

Figura 2.5 (Cont.)




Enel mercado de TV color de EE.UU. (20 millones de unidades en 1988),
1a participacién dci mercado de RCA y GE en conjunto es de 22%
superando a Zenith, Sony, Magnavox y Sears.

En el mercado de TV color europeo (19 millones de unidades en 1988),
Thomson tiene una participacién de casi 17%, sicndo sélo superada por
Philips, dejando atrds a Grundig. Nokia, Sony e Hitachi.

En defensa, en el mundo, s6lo es superada por GM Hughes Electronics
Corp. y deja atréds a gigantcs como Raytheon, General Electric y Lock-
heed.

. Adgquisiciones, desinversiones y joint-ventures

El proceso de desinversioncs, adquisiciones, joint-ventures fue agresivo
y se acelerd en los Gltimos afos.

Adquisiclones Joint-ventures
Afo mAs importantes Dasinversiones (50% - 50%)
1982 Compagnle des Lampes (a
Philips)
1983 AEG Telefunken (electronica | Telecomunicaciones civiles y
de censumo masivo) cables (a CGE)
1985 Mostek (semiconduclores, a
United Technologies)
1987 Ferguson (television, a Thom- | Compagnie générale de SGS-Thomson
EMI) radiologie {sistemas médicos, Microelectronics
Wilcox (aviones, a Northrup) | 3 GE) {semiconductores)
ACA (television, a GE) Thomson Cuivre (alambre de con IR (ltafia)
cobre), a CGE
1989 INMOS (semiconductores, a Sextant
Thorn-EMI) Avionique
Negocios de elecirénica para {el?d.’f’“)m de
| aviacién) con
la defensa europea a Philips Aerospatiale
Figura 2.5 (Cont.)
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D. Los problemas del cambio

A, Gémez dejé, con su dura accién, muchos enemigos. La reestructuracién
incluyé la renovacién gerencial (ejecutivos jévenes, con fuerte personalidad,
liderazgo, con mentalidad internacional, juzgados por sus resultados, ctc.).
Los escépticos decian, a principios de 1989, que habia ido demasiado lejos.
En las plantas, la empresa enfrentaba problemas: en Scranton (Pa, EE.UU.)
en 1989 hubo una huelga de dos meses. Pero aun los detractores, coincidian
que existia una probabilidad alta de que, con A. Gémez, o sin €] Thomson
siguiese en la linea ya trazada.

En junio de 1989, el gobierno francés renové el nombramiento de A. Gémez
como Presidente y Director Ejecutivo de la empresa por otros sicle afios.
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4.2.EL CASO DE LA EMPRESA ARGENTINA WXYZ

La empresa argentina WXYZ ya fue mencionada en el Capitulo 1, donde
se sintetizo el diagndstico efectuado.

Dada la gravedad de la situacién y el poco tiempo disponible se tomaron
inicialmente un conjunto de medidas destinadas a revertir la situacion.
Esas medidas, que se describen a continuacién, estan divididas en cuatro

conjuntos:

- Capital de trabajo.

- Comercializacién/Cobranzas.
- Reduccién y Control de Gastos.
- Recursos Humanos.

Obsérvese cémo en el ejemplo se mezclan las ideas de reestructuracion
y las de replanteo estratégico. En el conjunto de ideas referidas a Comer-
cializacién/Cobranzas hay:

- ideas de cambio estratégico (nuevos productos, nuevo plan comercial);

- ideas de reestructuracién (recaudacion electrénica de cobranzas, re-
duccién de sucursales);

- aspectos comerciales tacticos (promociones, precios);
- aspectos comerciales operativos (incentivos a vendedores).
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Figura 2.6

LA EMPRESA ARGENTINA WXYZ

CAPITAL DE TRABAJO

* Objetivo

Urgente obtencidn de capital de trabajo y financiacién del perfodo de reestruc-
turacion.

Algunas posibles acciones
a. Venta de activos (edificio, inmuebles en el interior del pafs, autos).
b. Alquiler de activos (pisos, cocheras).

c. Biisqueda de aportes externos de dinero {préstamos, aportes de socios
actuales, aportes de posibles socios).

Realizado
a. Venta de activos.
- Edificios en dos provincias disponibles para la venta.
- Floia de autos propios vendida.
b. Alquiler de activos,
- Cocheras disponibles para alquilar,
- Un piso queda desocupado en unos 15 dias.

COMERCIALIZACION/COBRANZAS

Objetivo

Mejorar los ingresos a través de:

a. en el corto plazo, comercializacién agresiva y cobranza implacable;
b. en el mediano plazo, replanteo estratégico.




* Posibles acciones
a. Comercializacién agresiva.
- Depuracién de sucursales y vendedores.
- Innovacién en productos y precios.
- Promociones.

b. Cobranza implacable.
- Nueva politica de cobranza.
- Recaudacidn elecirénica.
- Adelanto de recaudacién por oferta de servicios con un precio anual.

c. Aspectos técnicos.

- Reduccién del riesgo de venderle a clientes que causen problemas en el
futuro. '

d. Replanteo estratégico.
- Nuevo plan comercial.
- Necesidad de socio y conexién internacional.

* Realizado _
a. Comercializacién.
- Lanzamiento de oferta de servicios con pago anual.
- Promociones (productos ] y K)
- Incentivos a vendedores (concurso).
b. Cobranza.
- Hay un texto de posible nueva politica de cobranza.”
- Se iniciaron tratativas con dos bancos para recaudaci6n electrénica.
c. Aspectos técnicos.
El nuevo Manual estd listo para impresion.
d. Replanteo estratégico.
- secred un frea de Marketing;
- se comenzd un andlisis de rentabilidad por sucursal y vendedor;
- sc estén desarrollando nuevos productos para la unidad de negocio H.

Figura 2.6 (Cont.)
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REDUCCION Y CONTROL DE GASTOS

* Objetivo

Minimizar cgresos (“economia de guerra™).

Posibles acciones
a. Mejora del control,
- Control de principales egresos.
- Control presupuestario de gastos y manual de autorizaciones,
b. Reduccin de gastos.
Personal, energia, formularios, teléfonos, etcétera.
¢. Mejora de procedimientos y métodos. Automatizacién de procesos.

Realizado
a. Control

Se ha logrado una mejor presentacion de la documentacidn que justifica los
egresos principales,

b. Reduccidn de gastos.
- Personal: reduccidn de horas extra y despido de personal temporario,
- Energia: reduccién del tiempo de funcionamiento del edificio.
- Teléfonos: cxiste un informe con recomendaciones para analizar,

¢. Idecas del personal: el personal present6 ideas y se hizo un resumen de cllas.

RECURSOS HUMANOS
Objetivo

Adecuada conduccién de los recursos humanos para mejorar ¢l servicio al
cliente y lograr Ia implementacién de los nucvos planes de la empresa.

Posibles acciones
a. Organizaci6n.
- Esclarecer ¢l organigrama y fomentar 1a intcracciGn entre dreas.

- Reforzar ciertas funciones (operaciones, computacién, métodos, marke-
ting, auditoria).

Figura 2.6 (Cont.)




b. Cambios de Personal.
- Incorporar personal calificado.

- Eliminar personal superfluo (personal de bajo rendimiento, trabajo a
destajo, etc.).

¢. Motivacidn.

- chs!ablecer ¢l orden, la disciplina, el respeto y generar un “clima”

positivo.

- Revisar la estructura salarial.

- Aumentar la delegacion.

- Mgjorar la comunicacién.

- Incentivar ¢! buen desempeiio.
d. Desarrollo de Personal.

Alentar a los estudiantes universitarios y jévencs profesionales.
e. Relaciones Laboralcs.

Manitener buenas relaciones con la Comisién Interna.

Realizado
a. Organizacién.
- Se estableci6 un nucvo organigrama,
- Se esclarecieron por escrito difcrentes funciones (Marketing, Eficien-
cia)
b. Cambios d¢ Personal
Se iniciaron busquedas de nuevo personal.
¢. Motivacién
- Se comenz6 a modificar la estructura salarial.
- Se aumentd la delegacion.

. Se realizaron reuniones explicativas, se atendicron casos especiales de
conflictos.

d. Desarrollo de Personal
Se alentd a estudiantes universitarios y jévencs graduados.
e. Relaciones Laborales
Se realizaron reuniones con laComisi6n Interna y se logré su colaboracitn.

Figura 2.6 {Cont.) 119



5. SINTESIS

* Est4 probadio tedricamente y surge con mucha claridad de los casos expues-
tos que todo cambio estructural va acompafiado por un cambio estratégico.
La concepcidn del cambio estructural y del cambio estratégico es conjunto.
El proceso es simultdneo, hay una interrelacion entre ambos. En este libro
se traté primero el cambio estructural porque en empresas con situaciones
muy complicadas, que requieren madidas urgentes se comienza primero
con las modificaciones estructurales. Este capitulo se centrd en ese replan-
teo estratégico.

* Luego de recordar el conceplo bdsico de estrategia y mencionar el proceso
de administracién estraiégica, se describen algunos casos que ilustran
sobre algunas conclusiones generales:

- Las empresas de avanzada tienen mayor precision en la definicion de su
orientacidn, sus objetivos y Ia estrategia a seguir. Liegan a esas conciu-
siones usando una variedad de metodologias, tanto cuanti como cualita-
tivas y eluso de fa experiencia acumulada. Uno de los desafiosde los afios
90 ser4 elegir una estrategia especializada y encarar con éxito los proble-
mas de su implementacion.

- Existen aspectos del entorno que tendrdn particular relacién con las
estrategias a adoptar en los afios 90: Ia tendencia creciente a la globali-
zacién de la economia, el veloz cambio tecnolégico, la fuerte competen-
cia y otros aspeclos que se mencionan en diferentes partes def libro (es-
pecialmente en la segunda parte).

* Laeleccidndeunaestrategia es unatareacreativay durante los ultimos afios
{a tarea de clarificar atternalivas de estrategia ha progresado. En el Anexo
il se trata extensamente el tema, se describe el enfoque tradicional (de
describir opciones genéricas), el enfoque moderno (que usa el concepto de
ventaja compelitiva) y algunos enfoques particulares. Se explican también
las estrategias de "turnaround”y las estrategias para la competencia basada
en la tecnologia. Finalmenite se menciona un intento de generar un sistema
dnico de clasificacién de estrategias. También se sefiala que existen autores
que sostienen que existen “claves” para la formulacion de una buena
estrategia (anticipacion, velocidad, flexibilidad, etc.)

* Teniendo siempre presente Ia relacion que existe entre conlexto, estrategia
y estructura, el replanteo estratégico consiste en cuestionar, sin piedad,
- la orientacién de la empresa;
- los objetivos de mediano plazo;
- la estrategia a seguir.
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* Repensar la estrategia implica reconsiderar alternativas:
- & nivel de corporacidn o conjunto de negocios.

Habrd que veropciones de estrategias generales, pensaren la asignacion
de recursos a cada unidad de negocio y el efecto sinérgico entre ellas, y
considerar el “timing” mds conveniente;

- a nivel de negocio.

Habr4 que especificar nivel de inversién, mercado a competir, armas com-
petitivas a ulilizar y diferenciacion de segmentos.

Todo esto implica también revisar los productos y servicios, en todos sus
aspectos (cantidad a vender, funcion, etc.).

* Elcapitulo comienza con diez ejemplos y describe los casos de la empresa
estatal francesa Thomsony la empresa argentina WXYZ. En el Anexo I hay
siete casos y dos opiniones empresarias. Todo este material en conjunto con
el def Capitulo 1 ejemplifican los temas desarrollados.

Las etapas de reestructuracion de un mercado sugeridas por Bower y fas
elapas de “ajuste a la realidad” explicitadas en estos dos capitulos pueden
integrarse ahora en un solo diagrama (ver figura 2.7). Queda ahora para el
Capitulo 3 Ia dltima etapa: la profundizacidn de la transicién estructural.
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ETAPAS DE REESTRUCTURACION DE UN MERCADO VS, REESTRUCTURACION

DE UNA EMPRESA
Fase:
DRASTICO AJUSTE ALA
PREPARACION REALIDAD
(Recupero de
rentabilidad en
empresas individuales) . ]
Diagnéstico
CONCENTRACION
(Reduccion de Reestructuracién
cantidad de empresas) ¥
Replanteo estratégico
RACIONALIZACION Transicién
N estruciural
(Optimizacion en las
nuevas empresas)
Reestructuracién Reestructuracién
en un mercado en una empresa
(Etapas de Bower) {Etapas sugeridas por el autor del libro)

Figura 2.7
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ANEXO 1l

LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

SIETE CASOS

- Bank of Boston.
- Arthur D. Little.
Fletcher School.
Siemens.
Massport.

- BID.

Deutsche Bank.

DIFERENTES CLASIFICACIONES
DE ESTRATEGIA

- El enfoque tradicional.

- El enfoque moderng,

- Ofros enfoques.

- Estrategias de “turnaround”.

HACIA UN SISTEMA UNICO DE
CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS
- Niveles de estrategia.

- Componentes de una estrategia.

- Ponter.

- Abell

Propuesta de sistema tnico.

ESTRATEGIAS PARA LA COMPETENCIA
BASADA EN LA TECNOLOGIA

- Elproceso de desarrollo tecnoldgico.

- Estrategias para la competencia tecnolégica.

ESTRATEGIA INDUSTRIAL

- Una estrategia que aumente la productividad y facilite la pro-
duccion.

- Los problemas al elegir una estrategia de manufactura.

Tecnologia y estrategia. )

La estrategia de manutactura para el futuro.

Reconversion industrial en Argentina.

OPINIONES

- Turnaround Management, por G. Schmitt (Price Waterhouse).

- La influencia del Estado en la Estrategia Empresaria, segun el
Presidente de ASTARSA.

- La transformacién en el pafs y en el mundo obligan a un
replanteo en las empresas, segun el Gerente General de
Alpargatas.

t
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* LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

Eltema de administracién estratégica ha tenido un desarrollo explosivo en
los ultimos afos. Existen una sociedad internacional, revistas especializa-
das, una reunién mundial anual de expertos y se editan numerosos libros
todos los afos. Los conceptos han ido evolucionando a medida que han
sido investigados y aplicados.

El proceso simplificado de la administracion esiratégica es esencialmente
similar al de la figura 2.1. Enla figura 2.8 se lo grafica. Conceptualmente el
lector lo interpretard enseguida. ;Dénde estd lo nuevo? Lo nuevo, lo
interesante de! enfoque es {entre las muchas razones):

el énfasis puesto en concebir planes funcionales como resultado de una
eleccién previa de estrategia (que a su vez involucra definicion de
objetivos y un diagndstico);

la necesidad de coordinar el planeamiento resultante (“estratégico”) con
la accién y el control (Que necesariamente seran distintos, 0 sea
“gstratégicos”);

el hecho de que se esti en presencia de un “proceso” continuo de
adaptacion al entorno. Es decir, cambios {(en el entorno, en la empresa,
etc.) involucran la necesidad de cambiar (estrategias, objetivos, etcéte-
raj;

la aparicién de herramientas metodoidgicas (cualitativas y cuantitativas)
gue ayudan al razonamiento.
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* CASOS

Alolargo deliibro se citan organizaciones que el autor visité en EE. UU. durante
1988. Algunas de las conclusiones generales conrespeclo a este tema fueron:

a.

Los conceptos se han depurado. En los afios 60 y 70 se ponia énfasis en el
planeamiento estratégico. Hoy en dia se analiza con mayor detalle la
seleccién de la estrategia y los problemas de implementacién.

. Las empresas tiehen mayor precision en la definicion del negocio, la

estrategia a seguir y sus objetivos.

Como ejemplo de ello en |a figura 2.9 se resume el ¢caso del Banco de Boston
y en la figura 2. 10 de la empresa consultora Arthur D. Little.

. Contindan usédndose una variedad de metodologias, tanto cuanti como

cualitativas, y parece incrementarse la utilizacién de la experiencia acumu-
lada (bases de datos como el PIMS).

. Existen aspectos del entorno que tendran particular relacién con las estra-

tegias a adoptar en los afios 90. Algunos de ellos son:

- lainterdependencia econémica creciente que lleva a una economia cada
vez mas mundial (la llamada globalizacién de la economia).

Cada vez mds empresas empiezan a percibir que su mercado es el
mundo.

Ver figuras 2.11 y 2.12
- las posibilidades de negocios y financiacién internacionales creciente.
Verfiguras 213y 2.14

Un caso muy reciente, el del Deutsche Bank, se describe en figura 2. 15para
demostrar con qué velocidad las empresas se adaptan al entomo cambianie
y competitivo,
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Figura 2.9

BANK OF BOSTON

E1 28 de octubre de 1988, John A. Devine, International Deputy, explicaba asila
estrategia del banco, luego de describirlo (mas de U$S 24 MMM de activos, 250
sucursales) y realizar un diagn6stico (sc acabaron los afios “Go-Go”, el mercado
es distinto segin la regién del mundo, etcétera).

Lamisi6n de laempresa: “Toadd value” (pig. 1 del Annual Report), es decir
crear valor econémico (que el valor de lo producido porcl sistcrna sca mayor
al valor de los recursos usados, concepto equivalente a decir tener producti-
vidad global mayor a uno). '

Los objetivos: “Maximize long term share wealth” y *Rewrn of equity” en
todas las “Business Units”. O sea tener utilidad en todas y cada una de las
unidades del negocio.

La estrategia: Servicio al cliente (que ¢s el que finalmente les hace ganar

dinero), flexibilidad y rapidcz anic cambios (1odo cambia velozmenlc y es

necesario estar preparados).

Los productos:

- Far East: “Bread and butter business” (servicios bisicos).

- Europe: “Niche-Financing” (scrvicios sofisticados).

- Latin America: Full Menu of commercial banking services (todo tipo de
servicios).

La organizacién:

- World Banking Group.

- New England Banking Group.

- Treasure,

- Banking Services.

130




Figura 2.10

ARTHUR D.LITTLE

* Arthur D, Little, Inc. (ADL)

El 27 de octubre de 1988, Harlan Riker, Senior VP y presidente del Manage-
ment Institute de ADL, explicaba el origen de la empresa (comenz6 con inves-
tigaci6n industrial) y su crecimiento. Hoy en dia la filosofia signe siendo la
misma (compailia no usnal para resolver los problemas de clientes, orientada
hacia las utilidades, con enfoque prictico, no hacer investigacién por la
investigacién misma). Las ventas son unos U$S 300 millones por afio, 50% en
teicnologia y 50% en consultoria de administracién: 60% en EE.UU. y 40% en
¢l extenor.

» Arthur D. Little Management Education Institute, Inc,

Kenneth Hoadley, Dean del Management Institute Program, explicaba que el
instituto se creé en 1971. Tienen autorizacién desde 1973 y acreditacién desde
1976. Usa como instructores profesores del 4rea de Boston y consultores de
ADL. Ya hay casi 2.000 graduados (la mitad en programas cortos y la mitad
en ¢l Master).

La estrategia que tiencn es:

- Enfasis: Educacién basada en experiencia con un Programa Master de
once mescs (con abundancia de casos, trabajos en empresas y conceptos
de managcment en paises en desarrollo) y cursos cortos (4 a 6 scmanas).

- Participantes: De todo ¢l mundo (38% del Asia, 24% de América Latina),
32 afios de promedio, con formacién universitaria bisica, experiencia de
mds de 5 aflos e historia de avance profesional.

- Coslo wotal bajo.

El*“Tuition” ¢s de U$S 16.750. EI costo total de estudio resulta menor st
se compara con un programa MBA tradicional de dos afios.
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1.

Figura 2.11

La globalizaci6n de la economia:
Interrogantes

FLETCHER SCHOOL

LaFletcher School of Law and Diplomacy es una*faculiad™ de la Tufts University
y es administrada con la cooperacién de la Universidad e Harvard. Se especia-
liza en temas internacionales. Una de las conferencias que €l autor escuchd el dia
27 de octubre de 1988 fue la del profesor Arpard von Lazar. Con mucho énfasis,
planted serios interrogantes en el 4mbito mundial:

No hay una explicacién conceptual de cémo 1a URSS estd cambiando. ;Qué
hay detrés de lo que se conoce? (Qué va a pasar en 10 afios?

. 1992. ;Qué va a pasar en Europa? ;EE.UU. ticne confianza o miedo? No hay

un andlisis conceptual de cémo enfrentar un mundo dividido en URSS, Japén,
Europa, Tigres del Asia y USA. Las empresas grandes van a sobrevivir (son
cada vez mis grandes y ya est4n en casi todo el mundo)... jpero las chicas?

. ;Qué va a pasar con Ia financiaci6n del desarrollo y el pago de deuda externa?

El tema es incomprensible para el ciudadano comin de EE.UU. En poco ticm-
po la URSS serd el mayor receptor de créditos internacionales. Los sovi€ticos
siempre han pagado. ;Seguirdn asf? ;Cémo lo harin? No cree que el flujo de
fondos a China continde.

. ¢Qué va a hacer EE.UU. con el proteccionismo? Hay confusién de conceptos

y demagogia en los politicos.
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Figura2.12

La globalizaci6n de la economia:

SIEMENS BATALLA EN
ELMERCADO DE
LAS TELECOMUNICACIONES

Segiin el Wall Street Journal (reproducido en El Cronista Comercial del 29-5-
89)

Los franceses atacaron primero en Bélgica, los holandeses se rindieron a los
norteamericanos y los suecos penetraron en Francia, Luego, con rapidez, los ale-
manes invadieron Gran Bretafa y los estadounidenses tomaron Italia.

En el sector europeo de las telecomunicaciones, estos ltimos dos afios han sido
de guerra, y no hay mis que preguntarlo a Peter Pribilla, jefe de la divisién de Sie-
mens AG en Munich, donde fabrica equipos telef6nicos para oficinas. La lucha
se ha tornado tan dura que Pribilla cuenta con un personal de 20 miembrosen la
capital bivara para observar al enemigo, cuyas acciones trata de prever mediante
“manijobras militares”. “No me gusta esa expresién, pero esexactamente de lo que
se trata”, sostiene.

Por ejemplo, Siemens ha meditado por largo tiempo sobre las respectivas
implicancias, antes que la empresa telefénica italiana del Estado eligicra recien-
temente a American Telephone & Telegraph Co. como socia en el campo de las
telecomunicaciones, y procur6 compensar esto intentando comprar, meses atrés,
la firma Plessey Co. Ahora los colaboradores de Pribilla quieren adivinar las
futuras medidas de los competidores, incluso American Telephone & Telegraph
Co. *Si yo fuera Nixdorf (productor germano-federal de equipos de telecomuni-
caciones y computadoras), hablar con American Telephone & Telegraph Co.
entraria dentro de la 16gica para m{™, comenta, arguyendo que es sélo cuestién de
liempo antes que Nixdorf, enanos entre gigantes, busque un socio. Para sobrevivir
en este rubro, acota el directivo, “hace falta volumen y, si uno no lo tiene, estd
muerto™*,

Es probable que los rivales de Siemens AG hayan dedicado mucho tiempo,
altimamente, a tratar de adivinar qué hard en lo inmediato, si se tiene en cuenta
que la mayor empresa clectrénica europea ha exhibido mayor dinamismo en estos
ultimos tiempos, cosa mas que evidente en el negocio de las ielecomunicaciones.
En primer lugar, ofrecié USS 2.900 millones a General Electric Co. de Gran
Bretafia para la adquisicién de Plessey, abastecedor de aparatos militares y
telecomunicaciones. Luego, en diciembre pasado, la empresa germana anuncié
un acuerdo para comprar, por aproximadamente U$S 1.000 millones, la fibrica
de equipos telefénicos Rolm, perteneciente a 1a International Business Machines
Corp. Todaestaactividad es parte de 1a mayor oleada de fusiones empresarias que
jamds haya conmovido al ramo de las telecomunicacioncs, cuya facturacién
global ¢s de U$S 73.000 millones anuales. Desde Estados Unidos hasta Europa
o el extremo Oriente, las compafifas estdn aunando esfuerzos.
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Sc ha registrado un cambio fundamental en Siemens AG, sociedad otrora rigida
en su estructura y su concepeion, cuyos directivos trataban desdefiosamente la
comescializacién y adoraban la ingenierfa. Empero la mentalidad va cambiando,
y en lo que sc refiere a la comercializacion, la empresa ha adoptado ticticas de
venta novedosas en el rubro, cargando sus productos més sofisticados en camio-
nes vy llevdndolos de lugar en lugar para mostrarlos a potenciales clicntes
estadounidenses, como un vendedor va de puerta en puerta. En Europa, Siemens
AG est4 utilizando 10s contactos brindados por Rolm para llamar a los clientes de
equipos de telecomunicacioncs IBM meses antes de que las respectivas transac-
ciones hayan siquicra superado el control del gobierno estadounidense.

* Nota: Siemens comprd a Nixdorf rccicnternente.

Figura 2.12 (Cont.)
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Figura 2.13

La globalizacién de 1a economia:
El creciente comercio internacional

MASSPORT

o Qué es Massport?

E131 de octubre de 1988, Andrew Bendheim, director, le describe Massport
al autor como un ¢jemplo de “public entreprencurship” (empresa piblica con
espiritu empresarial privado).

La organizaci6n fue creada por ley de Massachussetts y 1a gobemnacitn elige
a los miembros del “Board” (Cada direclor se cambia cada siete afios y hay
una eleccién por afio). El Congreso del Estado le autoriza la emision de
bonos. Pertenecen a ¢sta organizacion:

- Acropuertos {(Logan International Airport, Hascom Field).

- Transportes (Airport Water Shattle, Logan Express).

- Partedel puertode Boston (1,1 MM TN en 1987 sobre untotal dc 18,3 MM
TN)

- Un puente (Tobin Memorial Bridge).

- Edificios y ticrra. (Un centro de comercio internacional, un Transporta-
tion Building, etcétera.)

Obtiencn recursos de sus servicios (derechos de aterrizaje, eic.) y se manejan
con espiritu “privade” (necesidad de autofinanciacién), pero tratando de be-
neficiaralacomunidad (¢l drea de Boston tiene unos 4 millones de habitantes,
31 hospilales, 65 colleges y universidades, etc.), Tienen algunos problemas:
espacio limitado en Logan, control de ruido, ctcétera.

El personal tiene interesantes beneficios (“retirement account”, “‘personal
support”™) y tiene evatuacion cada 6 meses con ajuste de sueldo por inflacién.
La motivacion es alta.

World Trade Center: Un medio para fomentur el comercio
internacional

1. Se hizo una rccorrida por las instalaciones del World Trade Center que se
encuentra dentro de Massport, lo que permiti6 apreciar todo lo disponible
(sala deeleconferencias, lugar paraexposiciones, audilorio, oficinas para
alquilar, cicétera).

2. Francisca Ponce-Kaplan, directorade Comercio Internacional parael drea
de Latinoamérica-Caribe, explicéd:

- Que hay 150 World Trade Ceniers en el mundo (30 en USA) y ésie es
uno de cllos.

- Laasistencia que pueden brindar: informacion, contactos, estudios de
mercado, ayuda para disefiar un plan de exportaciones, organizar ¢x-
posiciones, asistencia legal o financicra.
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Existe una red electrénica que permite ofrecer productos en todo el
mundo.

La existencia de un programa Able en donde ejecutivos retirados de
USA brindan asistencia técnica.

El Entrepreneurial Forum del MIT (el Massachussetts InstituteTech-
nology hace un anlisis de! producto/mercado y hace sugerencias).
El contacto que ya habfan tenido con autoridades argentinas (el secre-
tario de Industria y Comercio Exterior habfa estado hacfa poco).
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Figura 2.14

La financiacién internacional

Una de las alternativas: el BID

A. EIBID

El autor visita al BID en Washington, D.C., el 25 de octubre de 1988, Carlos
M. Hirsch, del drea de Relaciones Externas, explica que el Banco Interame-
ricano de Desarrollo es una institucién financiera internacional creada en
1959 para contribuir a acelerar el proceso de desarrollo econémico y social
de sus pafses miembros de América Latina. Pertenece a los 44 paises
miembros (27 regionales y 17 extrarregionales). Existe un folleto (“Informa- -
cién Bésica™) donde se indican:

- Las funciones del Banco.

- Los logros alcanzados.

- Préstamos y supervision de proyectos.

- Organizacién y administracidn.

B. Operaciones del Banco

Yorge Ferraris (gerente del Dpto. de Anilisis de Proyectos) sefial6 algunos
aspectos operalivos del Banco,

1. E1BID ticne un solo interlocutor por pais. En la Argentina es el Ministerio
de Economia.

2. Los gobernadores del Banco fijan pautas y politicas. Luego se establecen
objetivos (ejemplo: energia, desarrollo agricola integrado) para canalizar
recursos. En funcién de estudios de cada pafs se hace un CPP, Plan Estra-
tégico.

3. El gerente de Operaciones y el de Planes y Programas presiden misiones
a los diferentes paises, para negeciar listas de proyectos.

Si bien hay préstamos a empresas (Acindar, Celulosa, etc.) el Gobierno es
el garante. También trabajan con intermediarios financieros (Banade,
Banco Provincia), de esa manera se evitan trabajar con préstamos de
pequeiio monto.

4. La diferencia con el Banco Mundial radica en que en el BID interesa el
proyecto, en ¢l B.M. se busca el cambio estructural (otorga dinero para
modificar polilicas econfmicas).

Nota: en 1990 esta diferencia ya no existe.
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5. Loscambios de gobierno, y més aun, los cambios de funcionarios afectan
los proyectos. Ejemplo: El de telefon(a rural fue aprobado por ¢l gobierno
militar argentino y luego se canceld.

Las operaciones de cooperacion técnica

Estas operaciones son de un monto muy inferior (unas 100 veces) a las ope-
raciones mencionadas precedentemente.

Alberto Castillo, asesor Senior del Dpte. de Cooperaci6n Técnica, mencio-
nd que los pafses se clasifican en grupos:

A: Brasil, Argentina, Venezuela, México.
B: Colombia, Chile, Peri.
C: Son los 8 de mercado insuficiente (Caribe inglés y Uruguay).

D: Son los 10 paises mis pobres (Bolivia, Ecuador, Paraguay y Centroamé-
rica pobre).
Hay dos posibilidades de opcraciones de cooperacitn técnica:

- Cooperacién técnica, reembolsable, para pafses del grupo B (los paises A
pueden recibir para cooperacién técnica de otros paises).

- Donacién, no recembolsable, para paises de los grupos C y D.
A veces la cooperacion técnica es ¢l paso previo al proyecto.
Ejcmplos de programas:
1. Programas especiales
Ej.Programa regional para desarrollo de Trading Companies.
Ej.Donacién al Instituto Di Tella.
Ej.Fundacién Bariloche,
Ej.INCAE (Instituto Centroamericano de Adm, de Empresas).

2. C.T. INTRA (Cooperacion horizontal).

Son proyectos de cooperacién técnica entre paises latinoamericanos
(ejcmplo, cooperacion entrc dos empresas, el BID paga hasta U$S 20.000
por emprcsa para pasajes y gastos: también hay proyectos con fundacio-
nes para el desarrollo regional de pequefios produclores).

3. Misiones de corta duracidn:

Se usan para terminar un proyecto, completar una solicitud de préstamo,
ete. (USS 30.000 como maximo).

4. Félix Peila comentd tres temas en los que €l estd involucrado:
- Integraci6n fronteriza (transformar las fronteras en fuente de coopera-
cién y no de conflictos). .
- Participacién empresaria, mejorando informaci6n en Comercio Exte-

rior.
- Mejora de la tecnologia de management.

Figura 2.14 (Cont.)




D. La Corporacién Interamericana de Inversiones

1. LaClII tendrd por objeto promover el desarrollo econémice de sus paises
miembros regionales en proceso de desarrollo, mediante el estimuloal es-
tablecimiento, ampliacion y modernizacién de cmpresas privadas, prioti-
tariamente de pequeiia y mediana escala, de 1al manera que se complemen-
ten las actividades del BID.

2. Si bien existe un detallado folleto del convenio constitutivo de la corpo-
raci6n, Gunther Muller {gerente general de 1a CII) hizo algunos comen-
tarios dignos de tener en cuenta:

- El capital de la CII es bajo (200 millones de d6lares).

- No piensan invertir mis de U$S 5 MM ¢n un determinado proyecto
{cso implica un monto total global miximo de unos U3S 30 MM).

- Pretenden abarcar varios paises y muchos sectorcs.

- Laprioridad es el esfuerzo exportador. '

- Loscréditos no serin “atados”. Si bicn pretenden tener algin voto o in-
fluencia en los directorios de las empresas no quieren intervenir en la
administraci6n de cllas.

- Elcosto de originar y aprobar un proyecto es importante en fa CFI del
Banco Mundial (unos U$S 400.000, lo que implica considerar proyec-
10s de mds de U$S 100 MM de monto global). Acé se desea que s¢a
menor; van a tener poca gente en Washington (20 personas), van a
subcontratar en cada pais vy el trato va a ser directo con las empresas.

- Por ahora no tienen normas: van a hacer viajes a la regifn para
establecer contactos, reconocer problemas, etcétera.

Aclaracitn: Algunos de los funcionarios mencionados cambiaron de puesto des-
pués de 1988.

Figura 2.14 (Cont.)
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Figura 2.15
EL DEUTSCHE BANK

El Deutsche Bank es el sexto banco comercial europeo (después del Crédit
Agricole, Banque National de Paris, Barclays Bank, Crédit Lyonnais y
National Westminster Bank) pero ha iniciado en los GItimos aflos un vertigi-
noso crecimiento. En la lista 1989 de Fortune era laempresa N¥ 22. En ese afio
gané 2.330 millones de délares, un 24% mis que el aflo anterior. Algunos de
sus ilimos movimientos:

- “El que pega primero pega 2 veces™.

En julio 90, con la unificacién def marco, abrié unas 100 sucursales en
Alemania Oriental (una tercera parte de lo que tenia la red bancaria comu-
nista en ese pais). Estd mucho m4s adelantado que sus competidores ¢n la
carrera para capturar los 60.000 millones de délares de depésitos de Alema-
nia Oriental.

- Adquisiciones.

» Noviembre 89. Morgan Grenfell, un venerable banco mercantil britani-
co.

+ Abril 1989. Aumenté su participacién de 39 a 67% en el Banco
Comercial Transatldntico de Barcelona.

= 1989, Compré 29 sucursales del Banco de América en Argentina.

« 1987. Tomé control de MDM Sociedade de Investimentos S.A., un
banco portugués,

+ 1986. Compré el Bank America Corp, la Bancad'America & d'Ttalia, en
Italia,

- Expansiones.
« Julio 1989. Creé el Europeishee Hypothenkenbank en Luxemburgo.

+ Se han abierto nuevas sucursales en Polonia, Indonesia, Japén y Brasil
en los iltimos meses.

- Nuevos Productos y Servicios

« - Ha expandido sus servicios en New York (ejemplo: transacciones con
bonos del Tesoro de EE.UU.) y Londres (ejemplo: vende acciones ale-
manas en el sistema electrénico SEAQ).

« En agosto de 1989 cred su propia unidad de venta de seguros de vida,
Lebensversicherungs AG der Deutsche Bank.




Acciones en empresas

Como otros bancos alemanes posee acciones de importantes empresas:
Daimler-Benz (28%), Philipp Holzmann (Construccién), Karstadt (cadena
importante de negocios minoristas), etcétera.

(Llegard con todo esto a su objetivo de estar entre los 10 primeros bancos
del mundo al final de la década?

Figura 2.15 (Cont.)
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* DIFERENTES CLASIFICACIONES
DE ESTRATEGIA

+ EL ENFOQUE TRADICIONAL

Las estrategias existen a distinto nivel de una organizacién. En una organi-
zacion con muchas empresas 0 negocios es importante saber cémo los
recursos van a ser asignados a cada uno de ellos. Estas estrategias son a
nivelde corporacién o “holding™. Es necesario, ademas, fijar estrategias para
cada “unidad de negocio”, es decir para las empresas o partes de una
empresa que compiten en un determinado mercado. Por Gltimo, hay que
definir las actividades funcionales en cada unidad de negocio (comercializa-
cién, produccidn, etc.) a través de estrategias funcionales. Obviamente,
estas estrategias son mas especificas que las anteriores.

Al elegir estrategias, las empresas tienen una variedad de opciones. El
enfoque tradicional (de autores como Glueck y otros) era, hasta hace unos
anos, describir opciones genéricas o principales como las de |a figura 2.16
Distintas posibilidades se podian generar con combinaciones de estas
opciones. También se presenta la alternativa de estrategias simultaneas o
secuenciales. Asi, por ejemplo, una estrategia de “austeridad y cambio”
puede acompafiar un proceso de reestructuracién y estar acompafiada
simultaneamente por una estrategia de desinversion (fue en parte lo que hizo
Scott Paper).

EL ENFOQUE MODERNO

El enfoque moderno estd presentado, entre otros libros, en el “Developing
Business Strategies”, de David A. Aaker (John Wiley & Sons, segunda
edicion, 1990). Aaker fue profesor del autor de este fibro en la Universidad
de California, Berkeley, en 1979 y los conceptos de su Gltima publicacién
muestran diferencias importantes con sus primeros trabajos. Se mencio-
nardn algunos.

a. ¢Qué es una estrategia?

Una estralegia se define en base a seis elementos o dimensiones. Los
primeros cuatro son aplicables a una unidad de negocio, aunque exista
solamente una unidad de negocio {ejemplo, la cantera de piedra granili-
ca). Las otras dos dimensiones se introducen cuando existe una organi-
zacion que incluye otras unidades de negocio (Gilette actua, entre otros
negocios, en productos para afeitarse, de tocador, de escritura, encende-
dores, etcétera).
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ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Opcidn

Caracteristicas

Estrategias a nivel corporacién
1. Crecimiento estable

_2. Crecimiento

A. Conceniracidn enun solo produc-
to a servicio

B. Diversificacidn concéntrica

C. Integracién vertical

D. Diversificacién horizontal

E. Eiversiﬁcacién en conglomera-
0s

* La empresa esté satisfecha con los resultados y
decide mantener los objelivos.

* En cada afio los resultados esperados se incre-
mentan en un porcentaje similar.

* Laempresa continda sirviendo alos consumidores
con, basicamente, los mismos productosy servicios.

* Las empresas que intentan una estrategia de
crecimiento crecen mas rdpidamente que los merca-
dos en los cuales venden sus productos, tignen
mérgenes mayores a fos promedios y tratan de no
competir par precio.

* Desarroflan regularmente nuevos productos, mer-
cados, procesos y nuevos usos para productos exis-
tentes. En vez de adaptarse al entormo, tralan de
crear una demanda que anles no existia.

* Existen distintas variantes.

implica incrementar fas ventas, utilidades o parlici-
pacion de mercado en un producto existente, mas
rapido de lo que se ha incrementado en el pasado.

implica afiadir nuevos productos o servicios simila-
res a los existentes.

Significa extenderse en dos direcciones posibles:
integracién hacia adelante {distribucién propia de
produclos o servicios) o integracién hacia alras
(provisién propia de algunos insumos hasta el
momento comprados).

Imptica comprar un competidor.

Implica afiadir nuevos productos o servicios signifi-
cativamente diferentes de los existentes.

Puede ser realizada intema o extemamente,

Figura 2.16
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3. Finallzacién

4. Repliegue

A. Ausleridad y cambio

B. Desinversion

C. Liquidacién

5. Combinaclén

144

* Esta estrategia es usada por empresas en un
medio de demanda declinante o exceso de capaci-
dad de oferta.

* Usualmente hay 4 posibilidades: tratar de lideraren
rentabilidad (permaneciendo como unade las pocas
empresas); buscar un segmento (*nicho”) rentable;
cosechar (reducir gastos e inversiones hasta liqui-
dar o vender); rapida desinversitn.

* Eslas estrategias se usan duranie recesiones
econdmicas o cuando la empresa tiene problemas
financieros.

* Normaimente son de corfo plazo, sirven para
enfrentar la tormenta y, fuego, pasar a otra alterna-
tiva estratégica.

Las acciones usualmente tomadas son: cambio de
gerentes, reduccidn de inversienes, control de cos-
tos, suspension de ingresos de personal, reduccién
de gastos de publicidad/promocidn, despides de
personal, reduccién de todo tipo de gastos, ventas
de activos, mayor control de inventaros, mejora en
el sistema de cuentas a cobrar.

Cuando las estrategias de finalizacién o austeridad
ycambio nodanresullado, usualmente se desinvier-
te, vendiendo parte del negocio {una divisién, una
linea de productos, etcéiera).

Implica terminar con la existencia de [a organizacidn
vendiendo activos y cerrando foda la operacidn.

Es usual ver estralegias como combinacion de las
anteriores.

Ejemplos:

* Simultaneas

- Desinversién en una linea de produclos e incorpo-
racién de ofras.

- Repliegue en ciertas dreas o productos y creci-
miento en otras.

* Secuenciales

- Crecimiento durante un periodo y luego creci-
fiento estable.

- Austeridad y cambio primero y crecimiento cuan-
do las condiciones mejoran.

Figura 2.16 (Cont.)




Estrategias a nivel de unidad de
negoclo 0 corporaclén

1. Liderazgo en costos

2. Diferenciacion

3. Concentracién

Algunos métodos usados para implementar esiralegias de diversificacién:

-Fusiones.
-Adquisiciones.
-"Joint ventures".

Son menos genéricas y se concentran en el temade
competir en un determinado negecio.

Trata de enfatizar la minimizacién de costos, sin
descuidar la calidad de los preductos yla atenciéna
clientes.

Requiere crear un producto o servicio “Gnico”, que
justifique mayores precios a los promedios en el
mercado.

Implica focalizar los esfuerzos enungrupo particular
de clientes, mercado geografico o lineas de produg-
tos.

Figura 2.16 (Cont.)
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Una especificacién de estrategia incluye la determinacion de:

el mercado donde se va a competir, o sea: qué productos ofrecery no
ofrecer; qué mercados servir y qué no servir, con qué competidores
compelir y a cudles evitar; y qué nivel de integracion vertical tener;

nivel de inversion.

Las posibilidades son: invertir para crecer, invertir para mantener la
posicién actual, cosechar minimizando la inversién, recuperar el
maximo de dinero vendiendo el negocio o liquidando activos;
estrategias funcionales para competir en el mercado elegido.

Ejemplos: estrategia de producto, posicionamiento, precio, distribu-
cién, fabricacion, logistica;

los activos o habilidades estratégicas que proveerdn una ventaja
competitiva (VC}.

Una habilidad estratégica, o simplemente una habilidad, es algo que
la unidad de negocio hace excepcionalmente bien, como fabricar o
promocionar. Un activo estratégico, o simplemente activo, es algtin
recurso (como una marca o una determinada clientela) que hacen a
esa unidad fuerte frente a la competencia.

La formulacién de una estrategia debe considerar e! costo y la facti-
hilidad de generar o martener activos o habilidades que provean ia
base deuna V.C.

En el caso de negocios maltiples, se necesitan dos componentes adicio-
nales:

la asignacidn de recursos a cada una de las unidades de negocio. Es
una clave de la decision estratégica. Recursos financieros (genera-
dos interna o externamente) y recursos no financieros {equipos,
gente) deben ser asignados. Ejemplo: ¢le conviene a GAR invertir
U$S 700.000 en Cant, en GAR ¢ en una tercera empresa del grupo
(FORT)?;

el desarrollo del efecto sinérgico a través del conjunto de unidades de
negocio (la creacién de valor haciendo que las unidades de negocio
se ayuden y complementen unas a otras). Ejemplos: Cant provee de
piedra a GAR; Gilette introdujo encendedores Cricket y juguetes en
la Argentina a través de su fuerte posicién en la distribucion en
quioscos (lograda con sus hojas de afeitar).

Los seis elementos pueden ser sintetizados en dos cuestiones funda-
mentales:

la decisién de inversién en un producto-mercado, que implica la
eleccion del mercado donde se va a competir, el nivel de inversion y
la asignacidn de recursos a ese negocio;

el desarrollo de una ventaja competitiva con sustento para competir
con esos mercados. Esto implica estrategias funcionales adecuadas
a las habilidades, o activos y/o sinergia.



b. La ventaja competitiva

Para obtener una ventaja competitiva, entonces, hay que definir (al
menos) cuatro factores:

- la forma en que se compite (producto, posicionamiento, etc.);
- la base de la competencia (activos o habilidades);

- ddénde se compite (seleccidn del mercadoy);

- contra quién se compite (seleccién de competidores).
Ademds:

- la ventaja competitiva debera ser sustancial (si es pequefia puede no
ser apreciada);

- debera ser sostenida en el tiempo ante cambios del macroentorno y
acciones de competidores.

Los gerentes de la costa oeste de EE.UU. fueron entrevistados con la
finalidad de que mencionaran las ventajas comparativas de los 248
negocios que dirigen. Las menciones dependieron del tipo de empresa.
En promedio, cada gerente menciond 4,65 ventajas comparativas; lo cual
indica que usualmente las empresas toman en consideracién mas de un
aspecto. La figura 2.17 lista las respuestas en orden: la primera recibié
105 menciones y la numero 31 sélo 7.

¢. La busqueda de la ventaja competitiva

En cualquier contexto hay una variedad muy grande de posibles estrate-
gias y muchas formas de lograr ventajas competitivas. Es Gtil agregar
posibles estrategias. Dos de ellas son particularmente relevantes: las de
diferenciacién y bajo costo. Casi todas las estrategias tienen un compo-
nente de diferenciacién o bajo costo.

- Diferenciacién vs. bajo costo

Una estrategia de diferenciacién es aquella donde los productos ofre-
cidos tratan de distinguirse de la competencia porque le ofrecen mas
beneficios al consumidor: calidad, prestigio, accesorios, garantia de
service, confiabilidad, facilidad de uso, etc. No necesariamente esto
implica mayor precio, pero de todas formas, et precio (en esta estrate-
gia) es menos critico para el consumidor.

Por el contrario, una estrategia de bajo costo estd basadaenlograruna
ventaja de costo en algin aspecto importante del producto o servicio.
Esta ventaja de costos se logra a través de una alta participacion de
mercado, acceso a la materia prima, proceso de fabricacion moderno
u otras razones. Esta estrategia no siempre estd asociada a bajos
precios, parque e! menor costo puede usarse para tener mayores
utilidades o incrementar la propaganda.
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LD LIND

POSIBLES VENTAJAS COMPETITIVAS
(en orden de importancia para 2EBE tﬁ'}zde)zdes de negocio encuestadas
en EE.UU.

Reputacién de calidad.

Servicio al consumidor.

Reconocimiento del nombre.

Retener buenos gerentes y personal técnico.

Bajo costo de produccidn.

Recursos financieros.

Orientacidn al consumidor. Investigacidn de mercado.
Amplitud de lineas de productos.

Superioridad técnica.

Cligntela satisfecha.

. Segmenlacién/Especializacién.

Caracteristicas del producto/Diferenciacién.

Innovacion continua de productos.

Participacién de mercado.

Tamafio/Ubicacién de la distribucién.

Bajo precio/Oferta de allo valor.

Congcimiento del negocio.

Pionero/ingreso temprano al mercado.

Produccién eficiente y flexible, adaptable a las necesidades del consumidor.
Fuerza de ventas eficaz.

. Conocimientos de comercializacién.

Visidn comun/Cultura.
Existencia de objetivos y estrategia.

. Empresa matriz (holding) bien conocida.
. Ubicacién.

Propaganda eficaz. Imagen.
Impulse empresarial.

Buena coordinacion.
Investigacién y desarrolio.

. Planeamiento de corto plazo.
. Buenas relaciones con disiribuidores. ]
. Otras varias{ninguna individualmente fue mencionadamas veces que lantmero 31,

0 $ea, SoN casos espaciales).
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William K. Hall, un ex profesor de Michigan, condujo un estudio en
profundidad de 64 empresas en 8 mercados distintos. Los mercados {ver
figura 2.18) eran maduros, enfrentaban entornos relativamente hostilesy .
tenian una rentabilidad y crecimiento menor al promedio en EE.UU. en
esa época. Sin embargo, dentro de estos mercados habia empresas muy
rentables. Hailllegd a la conclusién de que las dos empresas mas exitosas
en cada uno de los mercados hablan seguido una estrategia de diferen-
clacién (que involucraba buen producto, servicio, calidad) o una estrate-
gia de bajo costo, 0 ambas. Estas conclusiones empiricas serian luego
apoyadas por los conceptos tedricos de M. Porter.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS USADAS EN OCHO
MERCADOS DE EE.UU.
Mercado Lograron bajos Lograron una Usaron ambas
costos diferenciaclén estrategias
apreciable
Acero inland Steel National
Cauchoy Goodyear Michelin
neumaticos
Transporie Ford Paccar
pesado
Equipo para
construccion y
movimiento de
maleriales John Deere Caterpillar
Automdviles General Motors Daimler Benz
Electrodomésticos
importantes Whirpool Maytag
Cerveza Miller . Heileman
Brewing
Cigarrillos R.J. Reynolds Philip Merris
Fuenie: Harvard Business Review. Sepliembre 1980.

Figura 2.18
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- Especializacién, movimiento inicial y sinergia

Apesardeque lamayoriade las estrategias involucran diferenciacion
o0 bajo costo, se pueden identificar otras caracteristicas estratégicas.
Se consideraran sdlo tres:

* Especializacién _
Implica dedicarse a un grupo pequefio de consumidores ¢ & una

porcion limitada de una linea de productos. Ejemplo: ropa para
mujeres embarazadas y negocio de carteras de cuero.

* Movimiento inicial

El que “pega primero pega dos veces”. Coca Cola obtuvo una ventaja
competitiva en Japdn cuando, al ingresar primero al mercado, gané
los principales distribuidores en cada zona.

* Sinergia

El efecto sinérgico aparece cuando un negocio tiene una ventaja
porque esta relacionado con otro negocio de la misma compafhia. Los
dos pueden usar la misma fuerza de ventas, oficinas, etc. Pueden
ofrecer al consumidor combinaciones de productos que lo atraigan.
Ejemplo: raqueta, ropa y zapatillas de tenis de igual marca.

Otro caso seria el de Avon que {en la Argentina) comenzé a vender
con éxito ropa interior y “bijouterie” en 1988 por su sistema de ventas
puerta a puerta, usando las mismas vendedoras que vendian produc-
tos de cosmética desde hacia décadas.

La figura 2.19 resume las alternativas estratégicas explicadas.



ALGUNAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Diferenclacién

Calidad

Nombre

Qrientacion del consumidor
Clientela ya formada
Proteccion de patentes
Servicio periférico
Superioridad técnica
Distribucidn

Amplitud de linea de productos

Especlalizaclén

En produclo
En segmentos de mercado
En zonas geograficas

" Bajo costo

Producto basico

Disefio de producto

Fuente de materia prima

Subsidio de Gobiemo

Ubicacién

Innovacién en la produccién y automa-
tizacién

Gastos fijos reducidos

Curva de experiencia

Cultura de austeridad y bajos costos

Movimiento Inictai

Sistemas de abastecimiento
Producto

Produccitn

Ganar lealtad en consumidor
Distribucién y service

Reduce 1a inversion necesaria

Reduce el costo operativo

Aumenta e} valor para e! consumidor

Figura 2.19
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OTROS ENFOQUES
a. Danny Miller
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En las paginas anteriores se hicieron diferentes clasificaciones a las es-

- trategias posibles, pero no son las Gnicas. Una investigacion reciente de

Danny Miller reveld como conveniente dividir a las estrategias en cuatro
grandes grupos, caracterizadas por algunos aspectos que se indican a
continuacion:

Innovacidn compleja

- Extensidn y mayor frecuencia de innovacion en bienes y servicios.
- Innovacion relativa frente a los competidores.

Difsrenciacion

- Segmentacién de mercado.
- Intensidad de propaganda.
- Sobreprecio por imagen.

Extension

- Diversificacién por adquisicién.

- Diversificacion estableciendo departamentos o unidades propias.
- Ausencia de estrategia de “nichos”.

Control de costos conservador

- Uso formal de indicadores de control de costos y finanzas.

- Ausencia de innovaciones relevantes o frecuentes en los productos/
servicios.

- Ausencia de propaganda.
- Bajos precios y descuentos.

. R. Pitts - C. Snow

En 1986 R. Pitts y C. Snow escribieron un libro, “Strategies for Competi-
tive Success”, en el cual sostienen que la mayoria de los textos de
eslrategia tienen clasificaciones gue son de poca practicidad al gerente.
Ellos aseguran que, en base a su experiencia de investigacién y consul-
toria, hay ocho estrategias que cubren la mayoria de 1as situaciones com-
petitivas: cuatro estrategias para ganar participacién de mercado y cuatro
para lograr una diversificacion sinérgica.

Estas estrategias son:



Estrategias de participacion de mercado.

- Ser pioneros en un negocio {mercado embrionario).
- Racionalizar un negocio (mercado en crecimiento).
- Segmentar un mercado (mercado maduro).

- Revolucionar un mercado (estrategia mds ambiciosa que la segmenta-
¢ién, usval en algunos competidores con baja participacion en merca-
dos maduros}.

Estrategias sinérgicas

Diversificacién relacionada con los mercados en los cuales ya se actda.
Diversificacion imitada a negocios cuyos produclos requieren recursos
similares.

Diversificacién limitada a negocios que usan unatecnologia basica, que
ya se domina.

Diversificacién basada enlas finanzas, como un recurso sinergico clave
(negocios distintos en el sentido operativo pueden generaruna sinergia

. Warren Boeker

Dentro del estudio de 1a estrategia, dos enfoques diferentes han caracte-
rizado la teoria y la investigacién del cambio estratégico:

- La eleccién estratégica, o enfoque adaptativo, que enfaliza el rol de los
gerentes en e! monitoreo de los cambios de contexto y.la modificacién
de estrategias para adaptarse a esos cambios (Andrews, 1971; Child,
1972; Schendel y Hofer, 1979).

- La inercial, que indica que las organizaciones tienen una tendencia
general a mantener ia estrategia que cambiarla radicalmente {Quinn,
1980; Miller y Friesen, 1984; Starbuck, 1985).

Ha habido mucho debate en la literatura de administracién de empresas
sobre el tema (Hambrick & Finkelstein, 1987; Hannan & Freeman, 1984;
"Singh, House & Tucker, 1986; Tushman & Romanelli, 1985) perc poca
investigacién.

Warren Boeker, en un articulo del Academy of Management Journal
(setiembre 1989) relata cdmo investigd las estrategias iniciales y su
cambio posterior en la industria de semiconductores. Para ello tested
diferentes clasificaciones de estrategia (Miles-Snow, 1978; Porter, 1980,
etc.) y encontrd que la mas adecuada era la de Maidique y Patch. Estos
autores definen cuatro grandes estrategias cominmente enconiradas en
industrias de alta tecnologia:
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el que primero mueve (primero en vender);
el que produce a bajo costo {(minimizacion de costos);
el que mueve sequndo (rdpido seguidor);

el que busca un nicho (enfoca su estrategla a pocos consumidores con
aplicaciones especiales).

Las presiones para la permanencia de caracteristicas organizacionales
son el resultado de dos conjuntos separados de influencias:

- condiciones en el momento de la fundacién de la organizacion (fuerzas
iniciales);
- eventos subsiguientes a la fundacién.

La investigacién demostré que tanto las caracteristicas de la fundacidon de
una organizacién como los eventos subsiguientes a su fundacién juegan
roles importantes tanto en la limitacién como en la promocién def cambio
de estrategia.

Las condiciones posteriores a la fundacién tambiéninciden en el grado en
que la estrategia inicial es perpetuada: resultados de 1z organizacion (si
son pobres hay menos resistencia al cambio), edad de la organizacion (a
mayor edad, mayor probabilidad de cambio), antigiedad del empresario
fundador (cuanto mas tiempo estuve en la empresa menor probabilidad
de que cambile la estrategia inicial).

. K. Elsenharnt

Kathleen Eisenhart, de la Universidad de Stianford realizd en los afios
1984-85 una investigacion para contestar dos preguntas:

- con qué rapidez se toman las decisiones esiratégicas;
- qué relacién hay entre 1a velocidad de decision y los resultados.

Eligié la industria de microcomputacién. El contexio era muy cambiante:
cambios en la demanda, en la competencia y en la tecnologia. £l cambio
eratan rapido y discontinuo que lainformacién erala mayoria de lasveces
diticil de conseguir, inexacla u obsoleta. Durante la investigacién hubo
cambios tecnolégicos significativos: la introduccidn del sistema operativo
UNIX, 1a memoria de 64 K RAM y ia arquitectura RISC. También cambié
la competencia {ingress IBM y declind Texas Instruments) y la demanda
crecié a un porcentaje anual de dos digitos.

Los resultados desafian las creencias tradicionales:

- Los gerentes que toman decisiones rpidas usan mas {y no menos)
informacidn y desarrollan mas (y no menos) alternativas.

- Latoma de decisiones centralizada no es necesariamente rapida.



- La resolucién de contlictos es critica en la velocidad de decision {pero
los conflictos per se no lo son).

- Laintegracién entre las decisiones estratégicas, y entre las decisiones
y los planes tacticos, acelera la toma de decisiones.

Las decisiones que tienen estas caracteristicas generan enlas empresas
mejores resultados. .

- ESTRATEGIAS DE "TURNAROUND"

En los afios '70 las estrategias para empresas en dificultades recibieron
alguna atencién por parte de algunos autores. En 1973, M. Kami y J. Ross
escribieron “Corporate Management in Crisis: Why the Mighty Fall" (Prentice
Hall) y en 1976, D. Schendel, J. R. Patton y J. Riggs publicaron “Corporate
Turnaround Strategies: a study of Profit Decline and Recovery” (Journal of
General Management, vol. 3, N2 3).

Lo que sigue es unresumendel pensamiento de Charles W. Hofer (publicado
en “Business Policy and Stralegic Management”, Third Edition, W. Glueck,
Mc Graw Hill, 1980). Se han omitido los conceptos que ya no son validos 0
que han quedado superados por el avance logrado en investigaciones
posteriores.

a. La naturaleza de las situaciones de "turnaround”

En algin momento de su historia, atn las organizaciones mas exitosas
sufren periodos de estancamiento ¢ declinacién. Es ahi cuando es nece-
sario revertir, "dar vuelta®, la situacidn.

Los conceptos que siguen se concentran en el “turnaround” a hivel deuna
unidad de negocio. Apareniemente habria dos factores importantes al
describir una situacion de “turnaround”:

- qué variables de resultados estan afectadas.

¢ Utilidad? ; Eficiencia?,;, Declinacidn deltamafio o crecimiento?, ¢ Uti-
lizacién de activos?

- el tiempo necesario para revertir la situacion. -
¢ Hay un peligro inminente para la supervivencia?

b. Tipos de estrategias de “turnaround”

Hay dos grandes conjuntos de estrategias para enfrentar este tipo de si-
fuaciones, cada una con diferentes variantes,
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- “Tumaround” estratégicos.
Involucra un serio replanteo de la estrategia.

- “Turnaround” operativos.

Las posibilidades son:

= Aumento de ingresos.

» Reduccién de costos.

* Reduccién de activos.

» Combinacién de las variantes anteriores.
La eleccidn dependerd de cudn cerca o lejos se encuentre la empresa del
punto de equilibrio. Para posiciones levemente debajo dei punto de
equilibrio bastara con alguna accién de reduccién de costos, para situa-

ctones extremas {niveles debajo del 30% del punio de equilibrio, cercanas
a la bancarrota) la unica opcidn es la reduccién de aclivos.

. La seleccién de Ia estrategia a seguir.

Hofer hace un esquema para ayudar a la seleccion entre "turmaround” es-
tratégicos u operativos, en funcion de la “salud” que tenga la empresa en
el momento de tomar la decisidn. Ver figura 2.20. En el caso de que tanto
la salud estratégica como la operativa sean débiles, probablemente la li-
quidacion de 1a unidad de negocio sea la mejor opcidn, a no ser que la
empresa no tenga otro negocio en el cual inverlir (en ese caso un
“Yurnaround” estratégico con controles fémeos puede ser posible).

. La necesidad de una nueva direccién superior.

En el 95% de ios casos citados por Kami-Ross y Schendel-Patton-Riggs,
un cambio en la direccién superior de la empresa acompafid a “turna-
round” exitosos. Este es un tema que se analiza en los capituios 1y 3 del
libro.

Salud Operativa Salud Estratégica Actual
Actual
Débil Promedio Fuerte

e — — o —— o —— |
Débil Liquidacién o ! Desinversionu  Operativa |
| estratégica ”__ _operativa i
Promedio I Estratégica Estratégica | Ninguna :
oninguna ') u operativa {
Fuene | Estratégica Ninguna | | Ninguna |
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Figura 2.20. Seleccion de la estrategia éptima
de ‘turnaround” segun Hofer



* HACIA UN SISTEMA UNICO
DE CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS

Desde los afios ‘70 diferentes autores han intentado hacer una clasificacién
general de estrategias. Algunos desarrollaron esquemas para circunstancias
especiales, como situaciones de “urnaround" (“dar vueita la empresa”, Hofer,
1980), industrias declinantes (Harrigan, 1980), empresas con baja participa-
cién de mercado (Woo & Cooper, 1982), emprasas manufactureras {Galbraith
& Schendel, 1983; Robinson & Pearce, 1985) e integracién vertical {Harrigan,
1984). Otros autores han puesto énfasis en clasificaciones que pudiesen ser
aplicadas en diferentes situaciones en empresas de distinto tipo (Abell, 1980;
Hoter & Schende!, 1978; Milas & Snow, 1978; Porter, 1980 y 1985).

» NIVELES DE ESTRATEGIA

La estrategia de una empresa consiste en tres subestrategias interrelacio-
nadas:

- de inversion;

- competitividad;

- politica.

Cuando se desarrolla un sistema de clasificacion de estrategias, estas tres
subestrategias deben ser consideradas. Su importancia relativa varia seguin
el caso tratado y no hay teoria ni investigacién que diga cuél de las tres es
mds importante y en qué circunstancias. La mayoria de los trabajos, sin

embargo, se centra en la subestrategia competitiva y la descripeién que
sigue aqui también lo hace.

« COMPONENTES DE UNA ESTRATEGIA

De acuerdo a la bibliografia existente, los componentes mas mencionados
de una estrategia son:

- Intensidad de inversién (Hofer & Schendel, 1878}

- Dominio o amplitud (Abell, 1980; Ansoff, 1965: Buaron, 1981; Galbraith &
Schendel, 1983; Hofer & Schendel, 1978; Porter, 1980; Yavitz & Newman,
1982).

. Direccién e intensidad de crecimiento {Ansoff, 1965).
- Utilizacién de recursos (Galbraith & Schendel, 1983).
- Tipos de armas competitivas (Buaron, 1981; Porter, 1980).

- Ventaja competitiva o diferencial (Ansoff, 1965, Hofer & Schendel, 1978,;
Yavitz & Newman, 1982).

157



- Diferenciacién de segmentos de mercado {(Abell, 1980).
- Sinergia (Ansoff, 1965; Hofer & Schendel, 1978).

- “Timing” (apropiada secuenciade hechos en eltiempo, Yavitz & Newman,
1982).

Eliminando las duplicaciones y superposiciones se llega a sélo cuatro com-
ponentes de estrategia:

a. Intensidad de inversién.
b. Ampiitud, o dominio, de accién.,

¢. Armas competitivas (habilidades o recursos aplicados a la creacién de
ventajas competitivas duraderas).

d. Diferenciacién de segmentos {uso de las armas competitivas en determi-
nados segmentos de mercado).

» PORTER

M. Porter (1980, 1985) establecid una clasificacidn {(muy conocida y que por
ende, no se va a explicar aqui) que incluye las siguientes esirategias
genericas: liderazgo de costo, diferenciacién y focalizacién (en costo y en
diferenciacién). Se sintetiza en 1a figura 2.21.

ARMAS COMPETITIVAS
BAJOS DIFERENCIACION
COSTOS
Liderazgo de
AMPLIO Costos Diferenciacion
AMPLITUD ESTRATEGIAS
O DOMINIO A Diferenciac OE
REDUCIDO speciahzaciun ferenciacion PORTER
en Costos especial
Figura 2.21
« ABELL

Para reconsiderar la misién y objetivos, conviene plantearse la pregurta
“sen qué negocio estamos?”. El enfoque de Abell, permite esclarecer el
tema.
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Es raro encontrar empresas que consciente y explicitamente definan su
negocio. Los negocios sondefinidos por accidente y no por disefio. La accién
modela la definicién, en vez de ser la definicién la que guie la accién de la
empresa.

Para empeorar las cosas la bibliografia sobre administracion de empresas
traia hasta hace diez afios poco mas que preguntas generales. Theodore
Leviti sugeria que las empresas debian evitar la “miopia de marketing”. Eslo
significaba que debian definirse en forma amplia de acuerdo con la funcidén
que desarrollaban: “Estamos en el negocio del transporte, no en el de
ferrocarriles”, “estamos en el negocio energético, no en el de peirdleo”,
“astamos en el negocio de la oficina del futuro, no en el de copias”, “estamos
en el negocio de transmisién de datos, no en el de teléfonos”, etc. Peter
Drucker, Mack Hanan y otros sugerian que el consumidordebia ser ia base
de la definicién. “;Cuél es nuestro cliente?”, “; Cudles son las necesidades
de nuestros clientes?” ‘

Otros autores recurrian a otros criterios. Por ejemplo: “;Qué tecnologia
aseguraria crecimiento y desarrollo de nuevos productos?”

Ninguna de estas recomendaciones indican ai gerente qué considerarenun
caso particular.

Abell (1980) indicé que un negocio puede definirse entérminos delmercado
atendido, o de acuerdo con los productos o servicios comprendidos. La
primera es una definicién desde el punto de vistade la demanda, lasegunda
desde la oferta.

Las descripciones de productos y mercados atendidos comprenden tres
dimensiones, que se aclaran a continuacion.
« Dimensién “conjunto de clientes”

£} primer tema a analizar es: ;Quién va a ser atendido? Distintas clasi-
ficaciones alternativas son posibles, basadas en la localizacién geogra-
fica, caracterfsticas demograficas, industria usuaria, comportamiento del
comprador, criterios de decision del consumidor, etcétera.

« Dimensién “funcidn cliente”

El segundo aspecto aconsiderares: ; Qué necesidadvaa sersatisfecha?
En algunos casos los productos son muttifuncionales porque satisfacen
a un grupo de funciones relacionadas; en olros casos una empresa
satisface muiltiples necesidades a través de productos separados.

» Dimensidn tecnolégica

La tercera pregunta a responder es: /Cdmo van a ser satisfechas las
necesidades de clientes?

Usualmente existen diferentes posibilidades tecnolégicas para satisfacer
la misma funcién.
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Es necesario definir un negocio en términos de sus estrategias de producto
y mercado, en vez de hacerlo en términos de productos o mercados
atendidos Gnicamente. Las descripciones de los productos normalmente se
hacen en términos de la tecnologia usada (ceramica esmaltada) y la
necesidad a ser satisfecha (pisos de viviendas privadas). Las descripciones
de los mercados atendidos se hace usualmente entérminos de conjuntos de
clientes (empresas constructoras y profesionales dedicados a construir) y
necesidades a satisfacer (pisos de viviendas privadas). Es por ello que el
enfoque tridimensional es necesario (empresas constructoras y profesiona-
les dedicados a construir, pisos de viviendas privadas, cerdmica esmaltada).

El rango define cudl es la extensién deseada en cada dimensién. En otras
palabras, si el negocio abarca uno o0 mas conjuntos de clientes (;empresas
constructoras solamente?), una o més funciones de clientes (4 pisos o pisos
y revgstimienlos?) y una o més tecnologias (;ceramica esmaltaday también
gres?).

La segmentacion y diferenciacién definen cémo un negocio participa a lo
largo de cada una de las tres dimensiones, aun cuando normalmente se
piensa sobre esto para el conjunto de clientes solamente. Un grupo de
clientes puede diferir de otro en sus necesidades (empresas constructoras
grandes vs. pequefas), pero también una funcién cliente puede requerir di-
ferentes enfoques comerciales (pisos lisos vs. decorados) y productos
basados en una tecnologia pueden diferir en sus requerimientos comercia-
les de productos basados en una tecnologia alternativa {cerdmica esmalta-
d% obtenida porproceso de bicoccién vs. obtenida por proceso de monococ-
cién),

Una empresa puede o no decidir esa segmentacién potencial encadadimen-
sién y diferenciar su oferta adecuadamente, La decisién es creativa. De las
muchas maneras de segmentar los grupos de clientes, funciones o tecnolo-
gia... ;cuél serd la que mejorara, entre otros aspecios a considerar, la
satisfaccion del cliente y distinguira a la empresa de la competencia?

En adicién a definir estas tres dimensiones que podrian considerarse “hori-
zontales” (o sea en uno de los posibles niveles de integracion), el negocio
deberia definirse “verticalmente”. Conviene integrar el negocio hacia “atras” -
conia manufactura de materias primas o componentes (tener cantera propia
de arcilla para fabricacién de pisos) o hacia “adelante” con la operacién de
canales de distribucion (¢operar almacenes zonales que vendan directa-
mente & empresas construcloras?).

La definicién del negocio implica, entonces:
- Decidir qué rango es deseable en cada dimensién.

- Decidir como el mercado debe ser segmentado y hasta qué punto la
diferenciacién debe ser perseguida.
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- Relacionar la definicién del negocio con los propdsitos (o0 misién) de la
empresa, la estructura y la estrategia.

La figura 2.22 sintetiza lo expuesto.

DIFERENCIACION DE SEGMENTCS

Sl NO
SNSBL&H% AMPLIO Diferenciado No diferenciado g ETRATE GIAS
ABELL
REDUCIDO ESPECIALIZADO
Figura 2.22

+ PROPUESTA DE SISTEMA UNICO

J.Chrisman, C. Hofer y W. Boulton, luego de un detallado andlisis, proponen
{en “Toward a System for classifying Business Strategies”, Academy of
Management Review, vol. 13, N2 3) un enfoque que redne las virtudes de
las clasificaciones de Porter y Abell.

Combinando distintas posibilidades de dominio, diferenciacién de segmen-
tos y armas competitivas se llega a 16 estrategias tedricamente posibles, de
ias cuales dos son imposibles. El tema se aclara en la figura 2.23.

Ellector perspicaz se dard cuenta que pueden crearse més alternativas sise
agregan armas competitivas o se subdivide més atin la amplitud o dominio.

161



PRESENCIA DE TIPO DE ARMA AMPLITUD O DOMINIO
DIFERENCIACION COMPETITIVA A LA QUE
DE SEGMENTOS SE ATRIBUYE TODAS O
LAMAYORIA DE LOS
INGRESOS DE LA
EMPRESA AMPLIA REDUCIDO
Segmentacién | Segmentacién
Costos/Precios de costos de costos
$l (Dilerentes focalizada
tclgg}spggh%rga:n Utiidad para el Segn)gmacién
diferentes Uso equilibrado de Costos/ | consumidor de utilidad para
segmentos) Precios & Beneficios segmentada el consumidor
focalizada
Segmentacion de | Segmentacién
Beneficios beneficios de beneficios
focalizada
Algunos o hingunos
Costos/Precios Coslo masivo | Costo
focalizado
NO {El mismo tipo de
arma competitiva usada| Uso equilibrado de Costos/ 1 \jriidad masiva | Ulitidad
en cada segmento) Precios & Benelicios focalizada
Beneficios Beneficio masivo | Beneficio
focalizado
Algunos o ningunos Masiva escasez | Escasez
focalizada
Figura 2.23
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* ESTRATEGIA PARA LA COMPETENCIA
BASADA EN LA TECNOLOGIA

Lo que sigue resume algunos conceptos del libro “Strategies for Technology-
based Competition. Meeting the New Global Challenge” de A. Link - G. Tassey
(Lexington Books, 1987).

El uso de la tecnologia como arma compelitiva, dicen los autores, requiere
estudiar un poco mejor el proceso de desarrollo tecnoldgico.

EL PROCESO DE DESARROLLO TECNOLOGICO

Considerando un modelo sistémico de actividad econémica puede decirse
que determinados recursos, factores de produccion o entradas son transtor-

-mados en producto (bienes o servicios) ¢ salida. Las condiciones de

mercado ie dan al producto un valor econdmico. Matematicamente Ia
funcién produccion puede ser escrita como;

= Ai (Ki, Li, Ti) 1)

donde
qi = producto

Aij = funcién que caracteriza a la eficiencia de la empresa en transformar
entradas en salidas

Ki = recurso capital
Li = recurso mano de obra
Ti = recurso tecnologia

‘Elvalorde gienlaecuacién (1) estadeterminado por elmercado. Enla figura

2.24a la tuncién desarrollo de mercado representa la interaccién entre las
caracteristicas del producto (como calidady utilidad) y factores de mercado
{como estruciura de mercado, posicidn relativa de la empresa en el merca-
do, o factores exdégenos que cambian la demanda del mercado). El resultado
es el valor agregado (o coentribucién al producto bruto interno del pais).

L.a componente tecnolégica de la funcidn produccién requiere mayor anali-
sis. Tienla ecuacidn (1) es el resultado de un proceso de produccién carac-
terizado por:
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Ti=Gi (PTi, BTi, IT)  (2)
donde

Gi = funcién que caracteriza a Ia eficiencia de la empresa entransformar
entradas (relacionadas con la tecnologla) en tecnologia.

PTi = conocimiento 1écnico propio (autofinanciado a través de investiga-
cién y desarrollo)

BTi = conocimiento técnico comprado
IT = “infratecnologia”

Matematicamente se puede incorporar la ecuacién (2} a la (1) pero se
representa mas claramente en la figura 2.24b.

Por debajo de mucha nueva tecnologia hay ciencia bdsica. Esta ciencia
bésica se genera en la investigacién de principios cientlficos fundamenta-
les sin considerar sus posibles aplicaciones practicas. El descubrimiento
de estos principios no necesariamente lleva (ni se intenta que lleve) a
nuevos productos o a aplicaciones de procesos. Estainvestigaciénnormal-
mente se hace en universidades e institutos cientificos y es generalmente
financiada {en casi su totalidad) por el Estado.

Hay tecnologias que ayudan la investigacion, el desarrollo, la produccién
y la venta. Son las “infratecnologias”. Afectan a todas las empresas que
compiten en un mercado por igual (por eso IT no tiene subindice en la
ecuacién [2]). Métodos de testeo usados en la investigacién, control de
produccién o aceplacién de productos, procedimientos técnicos de calibra-
cién de instrumentos, etcétera.

Tanto la ciencia basica como la infratecnologia son de dominio puablico, no
tienen duefio.

La tecnologia genérica representa conocimiento en forma conceptual gue
incluye eventuales aplicaciones y eitesteo de laboratorio de los conceptos.
Por ejemplo, los conceptos basicos de disefio y arquitectura de circuitos
integrados. La tecnologia genérica tiende a tener una mezcla de propledad
publica y privada. Dado su cardcter cuasi-puiblico las empresas no invierten
mucho en su desarrollo.

La tecnologia propia es privada y pertenece a la empresa mientras es

.secreta. Resultan de esfuerzos autofinanciados de investigaciény desarro-

flo.
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Figura 2.24a. Un modelo de Actividad Econdmica
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Figura 2.24b. Un modelo para explicar el desarrollo tecniolégico
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ESTRATEGIAS PARA LA COMPETENCIA TECNOLOGICA

Las empresas pueden clasificarse en dos amplias categorias, de acuerdo a
si su estrategia dominante (basada en la tecnologia) es innovativa o
imitativa. Las empresas imitadoras, a su vez, pueden dividirse en tres gru-
pos: rapido imitador, imitador de mediados de ciclo, ingresante tardio.

Estas estrategias pueden ser mejor comprendidas si se consideran los tres
estados de desarrollo tecnoldgico descriptos por dos profesores de Harvard,
J. Utterback, y W. Abernathy:

a. la elapa fluida, donde latecnologia de producto y proceso es muy general
y cambia con frecuencia. Hay mucha diversidad de productos, la maqui-
naria no es especifica y la preduccién requiere mucha mano de obra.

b. 12 etapa de transicion, en donde se desarrollan procesos de produccidn.
Emerge un disefio dominante de producto, fa maquinaria se especializa,
se estandariza y se logran economias de escala.

¢. la etapa especifica, en donde se compite en base a costo, calidad, con-
tiabilidad, etc. El proceso de produccién es capital intensivo y el produc-
10 esta estandarizado.

Se resumen estas tres etapas en la figura 2.25.

Una empresa innovadora que adoplauna estrategia innovadora desea cap-
turar una participacidn altade mercado. Siendo la primera en lanzar el nuevo
producto o proceso establece una posicién de monopolio temporario. Por
definicién, entra en la etapa fluida.

Un rapido imitador puede ser un productor bien establecido que desea
obtener una porcién apreciable del mercado a través de sus ventajas com-
parativas en ingenieria de producto, produccion o venla. La estrategia de la
empresa es eslar atenta a las nuevas tendencias, pero esperar que una
empresa rival (la innovadora) asuma los riesgos del ingreso al mercado. El
rapido imitador, puede luego ingresar rédpidamente al mercado y ganar po-

- siciones {por su buena reputacion anterior). Ingresa también en la etapa
fluida.

Elimitador a mediados de ciclo ingresa al mercado en la etapa de transicidn.
La empresa perc¢ibe la oportunidad de imitar el disefio de producto dominan-
te, mejorar el proceso para reducir costos y vender mejor. Esta empresa
puede encontrar mas rentable sacarle provecho a un producto existente que
introducir uno mas avanzado.

Los ingresantes tardios emergen en la etapa estatica del ciclo. El mercado
esta bien establecido, el producto esiandarizado y la competencia es
basicamente, por precio. Muchas veces se hace énfasis en el servicio
técnico o se especializan en un determinado segmento de consumidores.
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ETAPA CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS
DE DESARROLLO DE PRODUCTO DE PROCESO
Fluida - Cambios frecuentes y | - Cambios frecuentes y
rapidos de producto. rapidos de proceso.
- Diversidad de productos. | - Ineficiencia en €l proce-
- Altos margenes de utili- §0.
dad. - Procese mano de obra
intensivo.
- Equipo de proceso no
especializado.
- Uso de los maleriales
disponibles.
Transicion - Grupo de productos ma- | - Especializacién de pro-
durando. ceso,
- Emergeundisefiodepro- | - Desarrolle de proceso
ducto dominante. para alcanzar volumen y
costo competitivo.
Especifica - Eslandarizacion de pro- | - Emerge un disefio de

ducto.

- Bajos margenes de utili-

dad.

proceso dominanie.

- Tecnologia de proceso

integrada y aulomatiza-
da.

- Uso de proceso capital

intensivo.

- Cambios de procesocos-

losos.

Figura 2.25. Las etapas de desarrollo tecnoldgico segun

J. Utterback y W. Abernathy.
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Enlafigura 2.26seilustra larelacién entre estrategias y etapas de desarrollo.

El modelo citado del ciclo de vida es informativo y debe ser modificado
sustancialmente para que tenga utilidad en el planeamiento estratégico
futuro. El concepto central de estandarizacién y obtencidén de economias de
escala no solamente no es importante sino que es contraproducente en
muchas areas tecnoldgicas nuevas. Las tecnologias de producto que estan
emergiendo van dirigidas a productos de breves cicles de vida, y la tecnolo-
gia de produccién va a entatizar flexibilidad mas que estandarizacién. Esta
importante tendencia es enfatizada por el rétulo “sistemas de manufactura
flexibles” que cada vez son mas usados y que son descriptos en otras
paginas de este libro.

Estrategia competitiva d Ect‘apaslde ?ens'lar::g:uolas
basada en la Tipo de empresa | d0Onde se mpieme
tecnologia estrateglas
Innovadora Innovadora Fluida
Imitativa Rapido imitador Fluida
Imitativa Imitador de
mediados de ciclo Transicion
Imitativa Ingresante tardio Especifica

Figura 2.26. Relacidn entre estrategias y etapas
de desarrollo tecnoldgico.
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Dentro de las clases de estrategia descriptas, 1a innovadora va a convertir-
se en mas importante que la imitadora. Ei innovador va a poder cortar
significativamente el ciclo de vida del producto y no va a preocuparse de las
curvas de costos declinantes.

Los imitadores van a tener cada vez menor probabilidad de éxito, no van a
tener tiempo para desarrollar su estrategia (desarmollar su versién de
producto, enltrar al mercado a un menor precio y sacar al innovador).

La fabrica del futuro serd basicamente un sistema de informacién. Deberan
integrarse cada etapa de la actividad econdmica (investigacién y desarrollo,
manufactura y venta) en un sistema de entrega innovador. Sera importante
la adquisicién, el procesamiento y1a distribucién de informacién. Elelemento
central de esta red de informacién serd la computadora y, por ello, a esla
concepcion de fibrica se la denomina sistema de manufactura flexible
integrado por computadora © mas simplemente sistema de manutactura
Integrado por computador (computer-integrated manufaciuring o CIM, en
inglés). En ese “mundo”, los costos unitarios se van a minimizar no maximi-
zando los lotes de produccién de un solo producto, sino maximizando la
tlexibilidad del proceso de produccidn. Por eso la complejidad de la informa-
cién se incrementa.

Para resumir, una empresa adopta una estrategia de innovacion o imitacién
y, por ende, cae en alguna de las cuatro categorias explicadas. Como las
empresas operan varias unidades de negocio, pueden existir varias estrate-
gias. Sin embargo, usvalmente, una domina y, por ende, influencia la
direccion de la investigacién y el desarrollo. Establecids la estrategia, el
proceso de desarrollo tecnolégico comprende la identificacién y el uso de
fuentes de tecnolegia para producir un producto de acuerdo a 'a estrategia
elegida. La figura 2.27relacionalos conceplos y, a suvez, laformade invertir
internamente en investigacién y desarrolio.
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* ESTRATEGIA INDUSTRIAL

Se mencionaran aigunos trabajos que sefalan las variables a tener en cuenta
en una estrategia industrial y que aconsejan, a su vez, la estrategia industrial
mads conveniente. Se presentan de acuerdo ala fecha de publicacién, lo que en
cierta forma también indica {a evolucién de los conceptos.

* UNA ESTRATEGIA QUE AUMENTE LA PRODUCTIVIDAD Y FACILITE
LA PRCDUCCION

S. Billatos presenta en octubre de 1988 (“Guidelines for Productivity and
Manutacturability Stralegy") un exhaustivo andlisis de ¢émo mejorar el
diseho de los productos, la seleccién de procesos y la produccion.

Con respecto a la estrategia de manufactura recomienda:
a. Concentrarse en:
- bajos costos;
- alta calidad;
- produccidn de vollimenes intermedios.
b. Usar un sistema de produccién con las siguientes caracteristicas:

- Integrar el disefio del producto a su produccion posterior. Usar el
método de Taguchi e ingenieria de valor.

- Calidad total.

- Minimo costo.

- Produccién internacional.

- Proceso de manutactura genérico.

- Capacitacion de personal.

- Programas de produccién con flexibilidad.

+ LOS PROBLEMAS AL ELEGIR UNA ESTRATEGIA DE MANUFACTURA

William Wheeler, de Coopers & Lybrand (en "Which alphabet soup is best for
me:MRPIl, JIT, AMT, CIM?"), en 1989, comenta los problemas ¢ interrogan-
tes al decidir una estrategia de manufactura:

a. La eleccién de MRP II, JIT {Justin Time), AMT (Advanced Manufacturing
Techniques) o CIM, ¢ cualquier combinacién de ellas depende de la
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estrategia de manufactura elegida, que a su vez generard una determina-
da estructura de costos. Ningin enfoque, a su vez, es enteramente
apropiado porque latecnologia, los ciclos de viday los mercados cambian
constantemente.

. Segun Wickham Skinner sélo el 20% de las oportunidades competitivas

pueden lograrse con técnicas (MRP, etc.) orientadas hacia las activida-
des. Las grandes mejoras (80%) se deben a cambios de estrategia y/o
impuisos de tecnologia.

. Al definir una estrategia hay que preguntar:

- en qué somos buenos?;

- en qué podemos ser buenos?,

- qué no deberiamos estar haciendo?;

- enqué es buena nuestra competencia?

. Sise analiza e! sistema de manufactura como posible de mejorar enforma

continua, aparecen cinco temas como relevantes:

- diseho;

- productividad;

- ciclo de vida;

- dénde agregar valor al producto {en la empresa o en los origenesy;
- la inversion.

« TECNOLOGIA Y ESTRATEGIA

Kim B. Clark en “What Strategy can do for Technology” (Harvard Business
Review, noviembre 1989) indica las siguientes tendencias:

- Existe una diseminacién mundial del creciente conocimiento cientifico.
- Hay un crecimiento llamativo del nimero de competidores mundiales.

- Los mercados estan fragmentados y las preferencias de los consumi-
dores cambian.

- Hay tecnologias de proceso diversas y cambiantes, que permiten
mayor flexibilidad y respuesta rapida.

- Proliferan el nimero de tecnologias relevanies para un producto dado.

La paradoja es que la tecnologia nunca ha sido méas importante, pero crear
una ventaja competitiva por medio de latecnologia solamente nunca ha sido
mas dificil. La venlaja es para el que define una mejor estrategia y la
implementa adecuadamente.
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LA ESTRATEGIA DE MANUFACTURA PARA EL FUTURO

Howard Danzyger en un articulo publicado en 1990 (“Strategic Manutactu-
ring Plan? Your competitiveness depends on it.”) hace una descripcién de la
situacién actual tipica de una empresa y de una posible situacion futura. En
base a elio, como ejemplo, establece cuales serian los objetivos de la
empresa y del drea de manufactura, la evolucién de los conceptos de
manufactura y la confeccién de un plan estratégico acorde. Ver figura 2.28.

LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN ARGENTINA

Carlos Tramutola indica {Cronista Comercial, 20/4/90) que el éxito logrado
por ia empresa argentina SIDERCA estuve basado en las siguientes
premisas:

- visidn internacional;
- maximizar el valor agregado;

- acceder a mercados calificados con tecnologia y equipamiento de primer
nivel;

- capacitar el persorial.

La estrategia estuvo basada en brindar servicio al cliente, en e! desarrollo
tecnoldgico (propio mas compra de licencias} y calidad.
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* OPINIONES

Figura 2.29

TURNAROUND MANAGEMENT
Estratcgias para liempos dificiles y cambiantes.

Por Dr. Guillermo R. Schmitt *

Durante los Gltimos afios la doctrina administrativa internacional ha empezado a
utilizar una scrie de denominaciones para distinguir distintas tipologias de
cambios organizacionales.

Asi la seméntica tradicional de reestructuracion organizativa o reorganizacion
empresaria se ha visto complementada y enriquecida por términos como “down-

» i ST

sizing”, “rightsizing”, “turnaround”.

El Ing. Rodolfo Biasca ha abordado en esta obra esta temdtica y me ha solicitado
una colaboracién, dindome una amplia libertad en la ¢leccién del tema.

He creido que el lector de este libro podria tener interés en conocer ¢l significado
del tumaround management, las diferencias entre el turnarcund y otras tipologfas
de cambio organizacional, tipos de declinacién y recuperacién en turmarounds,
causales de declinacién, un caso practico, el desarrello del turmaround manage-
ment en los Estados Unidos de Nortie América y el future del turnaround
management dc la Argentina y en otros paises de América Latina.

+Qué es el Turnaround Management?

Un “turnaround”™ ¢s revertir la performance de una empresa de un estadio de
declinacidn y fracaso a un estadio de recuperacitn y éxito.

La funcién del ejecutivo maximo de un turnaround es de liderizar 1a planificacién
y ejecucién de 1os cambios necesarios para transformar resultados insatisfactorios
enrcsultados satisfactorios, de llevar una empresa débil y enferma a un cstadiode
salud y fortalcza.

La doctrina internacional estd llena de ejemplos dc empresas que se han visto
obligadas a llevar a cabo un proceso de turnaround. Scgin algunas estimaciones,

* E|l Dr. Guillermo R. Schmitt es socio de Consultoria en Direccidn de Empresas
en Price Waterhouse y escribid esta nota en agosto de 1990.
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cerca del 7% de las empresas norteamericanas han lievado a cabo proceses de
turnaround desde 1976.

Diferencias entre el “turnaround” y otras tipologias de cambio
organizacional

Las principales diferencias entre la estrategia turnaround y otras cstrategias de
cambio organizacional son las siguientes:

a. En un turnaround el tiempo es un recurso escaso, debiéndose estabilizar 1a
situacion de la empresa objeto del cambio en un periodo méximo de un afio,

b. Eldeterioro de laempresa estd en por lo menos sicte de los factores criticos de
éxito:

1) propésito;

2) estrategia;

3) operacioncs;

4) organizacién/cultura;
5) recursos;

6) contexto;

7Ty resultados.

c. Las medidas nccesarias para lograr el equilibrio tocan a los sicte factores
enumerados precedentemente y a veces son dolorosas.

d. Eltumaround sélo s cxitoso si en su fase de ¢jecucion es llevado a cabo por
un lider fucrte y decidido.

Tipos de declinaciéon y recuperacion en turnarounds

Toda empresa estd en constante evolucidn. Su organizacién, operaciones, clien-
tes, competidores, provecdores, recursos, tecnologias y otras variables clave son
dindmicas.

Los ejecutivos exitosos son pragméticos y realistas. Aceptan el cambio continuo,
la competencia y admiten que la supcrvivencia sea de las mejores empresas.

Como muestra ¢l cuadro siguiente, tanto la fase de declinacién de una empresa
como su recuperacién puede adoptar distintos patrones.

Figura 2.29 (Cont.)
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TIPOS DE DECLINACION Y RECUPERACION

" RECUPERACION
SUSTENTABLE

ERQSICN LENTA

PERFCRMANCE
FINANCIERO

FLUCTUACIONES
NORMALES

SUPERVIVENCIA
MARGINAL
PROBLEMAS
AGUDOS
UTLDAD # o s 8 ¢ 0 0 0 2 00050000 stPRsaossesn

L
k RECUPE mcnon'\
DE CORTO FLAZO

CRISIS

COLAPSO

FINANCERC[0 o o ¢ ¢ 0 0 0 0 6 50 080 00 0606080500083 0etosy
TURNARCUND
FALLIDO

TIEMPO

Adaptado dc Stuart Slatter, Corporate Recovery, Penguin 1984,

La primera etapa de un proceso de turnaround cs identificar las causales dela
declinacién, actuando sobre éstas para poder llevar a la empresa —en una primera
etapa— al cquilibrio y lucgo definir una estrategia de desarrollo y crecimiento si
ello fucra viable.

Las razoncs de la declinaci6n cn la performance de una empresa sicmpre deberdn
buscarse cn la interaccién de sus clementos intemos con ¢l contexto exierno, Las
cmpresas que no pueden adaptarse a los cambios de su contexto ¢xterno cstén con-
denadas al fracaso.

Causales de declinacién

De acuerdo a mi expericncia las razones por las cuales empresas que otrora fueron
exitosas caen hasta llegar a estados extremos de insolvencia, obedecen a una
cantidad grande de factores, que interactian entre si con intensidades dilerentes,
siendo sumamente dificil llcgar a gencratizaciones universales sobre el particular.

Ne obstante, los factores que se presentan con alguna frecuencia son:

- Diversificacién cn tarcas de ncgocios poco conocidos por los dircctores ejecu-
livos.

Figura 2.29 (Cont.) 77



» Cambios en el contexto externo —cuadro competitivo de mercado y tecnol6-
gico— que hicieron necesarias modificacioncs en la estrategia competitiva que
no fueron percibidas a tiempo,

» Problemas en los sistemas de informacidn que imposibilitaron una medicién
sistemdtica y oportuna de 1os resullados de los distintos negocios.

+ Estructuras organizativas rigidas, burocriticas, pesadas, paternalistas, uniper-
sonales y desequilibradas.

+ Culturas empresarias que no permitieron ¢l cambio organizacional y su adap-
tacién a nuevas realidades.

» Desbalanceo en el poder y en los recursos asignados a las diferentes unidades
organizacionales.

= Recursos humanos poco motivados e inadecuados para desarrollar la estrategia
futura,

* Desequilibrios importantes en las relaciones obrero-patronales.

 Proyectos [antasiosos, consumidores de importantes recursos, poco ¢studiados
y deficicntemente cjecutados y controlados.

= Maduracién de los productos y obsolcscencia en la linea y en el mix.
+ Estructuras patrimoniales y de financiamicnto inadecuadas al ciclodel negocio.

Caso Empresa XXXX

Hace algunos aflos un conjunto de acreedores huncarios solicité la valuacién de
un grupo empresario que cstaba en dificultades.

Este grupo XXXX operaba en tres pafses sudamcricanos y durante los primeros
afios de la década del '70, habia iniciado un proceso de diversificacion.

El nicleo central del grupo lo constituia un conjunio de empresas madereras y el
proceso de diversificacion lo habia llevado a formar empresas ¢n los siguientes
sectores industriales: mineria, hoteleria, licoreria, informitica, ingenicria de
construcciones, agroindustria y golosinas,

Efectuada la evaluacién de cada una de las empresas, se llegé a 1a conclusién que
el grupo no contaba ni con los recursos ni con las habilidades para generar una
performance adecuada en todos los seclores industriales en los cuales operaba.

La recomendacién fuc de concentrar los recursos en las empresas “core”, las ma-

dereras, y cnel icmpo mds breve posible vendertodas las empresas que se habian
generado en forma satelital, que habian sido las causales del deterioro.

La estrategia recomendada para el turnaround fue implementada por el grupo
XXXX y pudo -——en ¢l mediano plazo— cumplir con sus compromisos.

Figura 2.29 (Cont.)
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El Turnaround Management en los Estados Unidos de Norteamérica

En un articulo de fondo publicado por “Business Weck™ titulado Los boinas
verdes del management se describen las funciones, metodologias y estilos de los
individuos y firmas profesionales que se dedican en Norteamérica al rescate de
empresas con serias dificultades o que estdn al borde de la quicbra. Esta forma de
ejercer la profesion tiene su analogia cn la medicina, cuando ¢s necesario someter
a un pacicnte 2 terapia intensiva,

Scgiin un estudio sclectivo de “Business Week”, estos especialistas han sido
exilosos en sus esfuerzos habicndo revivido aproximadamente ¢l 75% de sus
clientes.

Robert H. Waterman, coautor de En Bidsqueda de la Excelencia afirma quc estos
especialistas “agregan valor, incrementan la productividad y logran una mayor
competitividad en las empresas en las cuales actdan”.

De hecho, debido a la creciente competitividad del mercado norteamericano y a
la amenaza del Japén y de los “tigres asidticos”, numerosas empresas de cse pais
se han visto obligadas a recurrir a cstrategias de rehabilitaci6n ab ver su propia
subsistencia amenazada.

El Turnaround en la Argentina y en América Latina en la década del 90

Serfaa lomejor razonable presumir que et futuro comportamicnto de la cconom ia
argentina y de la mayoria de las economias latinoamcricanas va a ser fundamen-
talmente diferente a su comportamiento en ¢l pasado.

Estariamos transitando un camino fundamentalmente distinto al camino recorri-
do. De la estatizaci6n a la privatizacién, de la regulacion a la desregulacion, del
control de precios internos a la liberiad de precios, de la economia cerrada a la
economia m4s abierta, del aislamiento a la integracién, del control de cambios a
la libertad, etcétera.

Este cambio en el contexto externo a las organizaciones producird para muchos
empresarios una oportunidad formidable. El tener la oportunidad de lograr lasa-
tisfaccién del consumidor en forma legitima, estando la diferencia entre el éxito
y el fracaso en csta dimensién y no siendo el éxito o el fracaso un recurso arbitrario
y muchas veces injusto de un Estado omnipotente.

Creo que los préximos tiempos para ¢l empresariado argentino y latinoamerica-
no van a ser dindmicos y cambiantes para todos. Para muchos, ademds serdn
dificiles.

La supervivencia para muchos empresarios estar condicionada por la eleccibnde
adecuadas tipologias de cambio organizacional, siendo el turaround manage-
ment una alternativa de enorme validez.
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Figura 2.30

LA INFLUENCIA -DEL ESTADO EN
LA ESTRATEGIA EMPRESARIA

Segin ¢l Presidente de ASTARSA

El 21 de junic de 1989, ¢l autor entrevista al Ing. Edvardo Braun Cantilo.
Presidente de Astarsa, director de Philips y vicepresidente de Nicol Enterplast; fue
vicepresidente de la Unién Industrial Argentina y presidente de ADIMRA
(Asociacién de Industriales Metalirgicos de Ia Repdblica Argentina).

La conversacidn versé sobre dos temas fundamentales: la industria de bienes de
capital, como ejemplo de la fuerte incidencia del Estado en la estrategia empre-
saria y conscjos generales de estratcgia para los afios 90. Como en el caso de todas
las entrevistas, los conceptos se transcriben sin modificacién para respetar la
opinién del autor.

A. La industria de bienes de capital

1. La industria de bienes de capital estd intcgrada por empresas que produ-

cen:

a. Productos scriados o repetitivos.
Ejemplos:
- Miquinas hcrramicntas.
- Magquinaria vial.
- Miquinas cmbotelladoras.
b. Productos pesados (no repetitivos)
Los producidos por empresas tales como:
- Astarsa,
- Sade Elcctromecdnica.
- Cometarsa.
- Industrias Metaliirgicas Pescarmona (IMPSA)

. Las cmpresas de bienes de capiia] pesados estdn ligadas dircctamente al

Estado, ya sea porgue el Estado es el principal comprador, porque fija la
politica de inversiones, o porque define la politica de exportaciones o
porque rcgula de alguna mancra adicional ¢l sector. Salvo EE.UU. que es
un caso muy particular, cn la mayoria de los paiscs el Estado es ¢l duciio
de la mayoria de los servicios piiblicos. Eso lo convierte, como se indicé,
¢n ¢l principal comprador de estos bicnes.




La adquisicién de bicnes de capital significa encarar una inversién de
extensa amortizaci6n, 6rdenes de compra de larga maduracién y ejecu-
cién y utilizacién intensiva de mano de obra cspecializada,

En general, los pafscs desarrollados han decidido en su cstrategia tener,
todos, su industria de biencs de capital (de una dimensién x) para lograr
independencia tecnolégica y el abastecimiento de los principales insu-
mos. Sc hacen entonces planes de mediano y largo plazo (como cn el caso
de paiscs europeos) con la participacién de las principales cmpresas. Un
ejemplo es ¢l Estado francés: garantiza una demanda minima de locomo-
toras a los fabricanics, lo que les posibilita desarrollar tecnologia (cjem-
?]0: trencs de alta velocidad) y luego los ayuda a exportar, Los créditos a

argo plazo y bajo interés, “atados”, son sicmpre para vender producios de
bienes de capital y no productos de consumo masivo.

Enresumen, aun en los paises més liberales, el Estado tiene unrol decisivo
en la existencia, subsistencia y crecimicnto de la industria de bicnes de
capital pesados. Es la tinica industria donde no se desentiendc. En la
Argentina, donde el Estado (hasta hoy) cs un fucrte comprador y usuario,
y todo estd mds reglamentado, puede decirse que todo lo que ocurre en las
empresas del sector es funcidn dirccta de las politicas dcl Estado.

. Enunacmpresaargentina de bienes de capital pesado el drea de marketing
debera conocer los plancs de desarrollo nacionales, regionales y mundia-
les y debera observar la evolucién de 1a inversion.

Lademanda es funcién de la inversién bruta fija. Cuando ésta se encucntra
en ol orden del 20-22% del PBI 1a situacion es ideal (cn 1980 fuc 22 8%);
cuando haycrisis fa inversion baja y niveles menores del 15% son nefastos
para esta industria (cn 1988 la inversién bruta fija fue, en valores
absolutos, la mitad de la de 1980).

Ejemplos de variables que regula el Estado son:

a. Tipo de cambio.

Es muy variable y complica el esfuerzo sostcnido de ¢xportacion,
Adcmis, ¢l exporiador puede verse beneficiado (cjemplo abril/89) o
castigado (ejemplo: diciembre/88 o junio/89) de acuerdo al momento
en que reciba la prefinanciacion y los recmbolsos, A Astarsa le hizo
mucho dafio una exportacién de buques por USS 60 millones que
rcalizo.

b. Normas juridicas que regulan relacion Eslado-proveedores y Lasa de
interés (ley 21.392),

Estin pensadas para épocas de baja inflacion. En situacioncs como la
actual son perjudiciales. El Estado ademds sc demora en pagar y el
proveedor de bicnes de capital pesado que ha firmado contratos con
férmulas de ajuste de largo plazo ticne pérdidas significativas.
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4,

Cudl ha sido la respuesta de las empresas a esla situacion dificil:

- Astarsa redujo el personal a su dimensién minima (de casi 2000
personas a 450) conservando lo imprescindible para retomar las lineas
dc produccién cuando mejore la situacion.

- Algunas empresas fucron absorbidas por grandes emprcsas, por cjem-
plo: Mellor, SEM por SADE y Borair por Cartellarc; mientras muchas
otras desaparccieron.

La decisién empresaria s¢ complica, porque la industria es sofisticada.
Trabaja en base a normas e inspecciones internacionales y posce personal
altamente calificadocon un valioso conocimicnto acumulado. Lasempre-
sas han encarado también cicria diversificacién. Asi por ejemplo, Astarsa
con la misma magquinaria para conformar chapa ha ampliado su rubro
original (construcci6n y reparacién de barcos)a construccidn y reparacién
de locomotoras {General Motors), refinerias, tanques de guerra, centrales
nucleares, compuertas para diques y maquinaria vial (Caterpillar).
AFNE también sc ha diversificado.

Esta industriallega a los afios 90 con inlcrrogantes: ;cuél seri ¢l rol futuro
de! Estado? ¢Cudl serd la estrategia industrial para este sector? ;Qué
sucedera en ¢l mundo en csta industria?

B. Recomendaciones de estrategias generales para

los anos '90

Alcjindosc ya dcl tema especifico de industria de bicnes de capital pesado y
en basc a su experiencia empresarial en otras cmpresas, el Ing. Braun Cantilo
hacc algunas recomendaciones de estrategia para los afos '90. Reconoce que
es tal el impacto de lo ocurrido en Ia dltima década y la situacién de los
Glimos meses, que le cs dificil aislarse mentalmente de esa influencia.

Los temas claves serian:

1.

Producte competitivo

Tener productos vendibles en cualquicr parte del mundo (o cn 4reas
definidas del mundo). Es decir, no sélo basarse en el mercado interno. Aun
cuando no se la exporie podrd competir de igual a igual con el importado.
Conceptualmente implica no pensar mis cn industrias basadas en proyec-
ciones difcrentes a las que existen en ¢l mundo donde hay que competir.

Enorme flexibilidad

Elcontextode losafios 90 esimpredecible paranosotros y falta un tiempo
para saber cudl serd cl sistema soctocconémico argentino. Las empresas
deberdn estar concebidas con una enorme flexibilidad. Los cambios
tecnolégicos y econdmicos son tales que obligan a tener mucha “cintura”
para adaptarse a los cambios.
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3. Mejorar el management

Administrar mejor 1a empresa. Hacer un esfuerzo especial por mejorar el
marketing (muchas empresas estin acostumbradas a que le compren y su
comercializacitn es primitiva). '

4. Asociacién con empresas extranjeras

No son convenientes las licencias como se hacia antes. Usualmente no
brindan la dltima tecnologia y vienen “atadas™ a rescrvas de mercado, pro-
hibiciones de exportacion.

Es mejor buscar asociaciones con empresas extranjeras que puedan trans-
ferirle a la Argentina teenologfa. Tecnologia sin mercado no sirve; por
ende 1a asociaci6n deberd contemplar la cxportacién. Estaesuna formade
achicar 1a brecha con el resto del mundo.

Terminé recomendando que los empresarios cambiaran el rol reivindicativo
dc las cAmaras empresarias, transformandolas dc entes usados para conseguir
ventajas en asociacioncs de cooperacién catre cmpresas.
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LA TRANSFORMACION EN EL PAIS Y EN EL MUNDO
OBLIGAN A UN REPLANTEQO EN LAS EMPRESAS

Entrevista realizada al Gerente General de Alpargatas (Periodista: Fernando
Flores - Publicado en ¢l Cronista Comercial del 21 de mayo de 1990).

Frente a una cconomia que apunta a la libertad en los mercados y a la competiti-
vidad, grandes son los desafios que se le presentan a los ménagers en la Argentina.
Alrespecto, Guillermo Gotelli, director y gerente general de Alpargatas, manifes-
10 que “las empresas tienen que analizar dos horizontes distintos: uno coyuntural
Yy otro que ticne que ver con la transformacién econdmica que se estd produciendo
en ¢l pais y en el mundo™,

“Ambos son relevantes, pero el mds importante es el segundo. Las empresas
ticnen que adaptarse para poder competir ¢n una economfa que es mundial. Esto
no s6la significaapuntara las exportaciones sino que el mercado interno argentino
también estd tomando las caracteristicas de competitividad del mercado mundial.
Se estd dando de esta manera por la apertura de Ia economia y fundamentatmen-
te porque el consumidor argentino es quien en definitiva exige calidad de servicios
y de productos a nivel intcrnacional”, resalté Gotelli, quien también es vicepre-
sidente de 1a Asociacion Cristiana de Dirigentes de Empresa.

“Para este proceso —afadié— las empresas tienen que focalizar sus actividades
desde el consumidor, lo cual implica un replanteo en muchos de los esquemas
organizativos, de tal forma de poder garantizar que el producto llegue al consu-
midor final en las condiciones de calidad y servicio, y en la relacién precio-valor
de producto adecuada. Esto lleva al conocido concepto de calidad total, que
mucve a la formacién de alianzas entre los distintos componentes de la cadena
de valor agregado. Estas alianzas, por ejemplo, se podrian constituir cntre los
proveedores y los productores, y entre los productores y los consumidores, para
posibilitar justamente lareduccidn de ineficiencias y garantizar calidad y precio”.
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