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INTRODUCCION

Un libro es una apuesta por el futuro, por compartir reflexiones y preguntas sobre
los retos y oportunidades de las organizaciones, que en la actualidad es indis-
pensable, sobre todo ante los enormes desafios que enfrenta la humanidad en
su conjunto. El principal propdsito de este libro es aportar conocimiento para
comprender mejor el pensamiento estratégico.

El origen de este libro se encuentra en el esfuerzo constante por construir
un futuro promisorio, es lo que caracteriza el comportamiento estratégico, es una
premisa bdsica: que el errar es probable y es lo que mds ensefa. El pensar estraté-
gicamente asume la capacidad para continuar ininterrumpidamente.

Esta conviccidn en época de pandemia, que significa desafortunadamen-
te riesgo y muerte; pero que a su vez nos recuerda lo valioso de la vida y de esa
forma la reivindica, reclama la necesidad de pensar estratégicamente, para partir
haciendo preguntas, desde las dudas que buscan el conocimiento, desde la incer-
tidumbre que requiere de sabiduria y prudencia; desde el dolor que requiere de
fortaleza. En este orden de ideas, la colaboracion, la cooperacion, el apoyo mu-
tuo, la creatividad, es decir, el esfuerzo conjunto del ser humano, es su activo mas
valioso. La persona o personas que logren asimilarlo se convierten en el elemento
estratégico de una organizacion. Esta reflexion nos ha llevado a hacer esta obra,
que es un espacio en donde diferentes autores, tanto practicantes como estudio-
$0s, nos comparten su vision sobre el sentido y la aportacién que el pensamiento
estratégico nos ofrece.

El primer trabajo de este libro “Estrategias competitivas genéricas en dife-
rentes contextos empresariales”, de Irene Mendoza y Tldhuac Acosta, en él se busca
identificar y analizar, con base en el modelo estructural de fuerzas competitivas
planteado por Michael Porter, la aportacion de las estrategias competitivas ge-
néricas para mitigar los riesgos enfrentados por las empresas en distintos con-
textos empresariales. En su trabajo plantean que toda empresa busca maximizar
los beneficios que obtiene y ademds ser la mejor de su segmento de mercado,
en algunos casos con alcance internacional. Los autores sefialan que para ello es
necesario contar con una estrategia. La definen como la forma en que la empresa
se vincula con su entorno, despliega sus recursos y esfuerzos para alcanzar sus
objetivos. Lo que los hace sefialar que debido a la diversidad de las empresas, es
necesario hacer un analisis profundo de sus caracteristicas para incorporarse de
la forma mas efectiva posible a su sector, lo anterior con base en lo sefialado por
Michael Porter en su libro “Estrategias competitivas” (2017).
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En el siguiente trabajo, “El estratega empresarial del siglo XXI”, Rodolfo
Pineda hace una reflexion sobre la importancia de la presencia de un estratega
que ayude a tomar las mejores decisiones en una empresa. Sefiala que la llegada
del COVID-19 obliga a tomar en cuenta riesgos e incertidumbres para la planea-
cion y los objetivos a alcanzar, que es un asunto indispensable tomar en cuenta
el contexto. Que ante los enormes desafios que esto implica para el mundo de
los negocios, es necesario que los estrategas modernos logren desarrollar capa-
cidades que surjan del aprendizaje y la adaptacion al entorno en el que se toman
las decisiones. Pineda pone a disposicion del lector diversas metodologias que
permitan a las organizaciones el desarrollo de una cultura de adaptabilidad dina-
mica, de gestion de conocimiento y de relacionalidad. El autor busca ayudar a los
estrategas para que puedan desarrollar el conocimiento suficiente para adaptar
a la empresa hacia un modelo de organizacién eficiente, ordenada y planear su
futuro.

Adriana Jordan presenta en su trabajo “El didlogo entre la transparencia
y la gestion estratégica, detonante de la industria competitiva” y muestra de ma-
nera ordenada y coherente el estado del arte de la transparencia y su aportacion
al ambito empresarial, que ayude a la organizacion a definir estrategias dirigidas
al equilibrio, adaptacion e innovacién de su contexto y la realidad, para adquirir
una personalidad competitiva permanente que confirme su papel dentro de la
industria.

José Otoniel Noris, en su trabajo “Disefio e implementacion de estrategias
en la industria de la construccion”, nos lleva a analizar en este sector el significado
de la estrategia y de manera indirecta la definicién del estratega. La aportacion
esencial del trabajo de Otoniel es llevar los conceptos abstractos a la aplicacion
practica. Para ello, utiliza a la industria de la construccién como contexto y un
proyecto de esa rama industrial como vehiculo para ejemplificar el proceso de
generacion, disefio e implementacion de la estrategia. El autor plantea a manera
de metafora la funcién del estratega moderno, es el que promueve y camina la
ruta; es el individuo que se ocupa de idear, formular, construir e implementar la
estrategia; y no necesariamente puede estar dotado de autoridad formal. El estra-
tega, a decir del autor; puede poseer o no habilidades técnicas y “blandas” que le
permitan implementar dicha estrategia; pero nunca le faltara la conviccion y el
COMpromiso.

En el siguiente trabajo, Enrique Lopez presenta “La identificacion animal
como estrategia competitiva para garantizar la trazabilidad y acceso de la carne al
mercado internacional’, sehiala que los sistemas de identificacion animal son un
tema nodal para los paises que quieren exportar ganado en pie o carne en cortes
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con valor agregado, para ocupar un nicho de mercado entre las naciones desarro-
lladas consumidoras, quienes después de fuertes problemas sanitarios (Encefalo-
patia, Espongiforme Bovina y Fiebre Aftosa), condicionaron a sus proveedores a
desarrollar sistemas de identificacién y trazabilidad que les permitiera asegurar
la inocuidad de la carne a lo largo de toda su cadena de produccién, y para poder
participar en el mercado exportador. El autor, senala que los paises que han im-
puesto los requisitos de trazabilidad son de Europa, EEUU, Japo6n, China, Hong
Kong, Corea y Rusia; mientras que los paises productores y exportadores como
Brasil, Argentina, Australia, Uruguay, EEUU y México, tuvieron que implemen-
tar sistemas de identificacién animal y trazabilidad considerando los requisitos
de estos importadores. En este contexto, México aplico el Sistema Nacional de
Identificaciéon Animal, como medida temporal mientras opera el Sistema Nacio-
nal de Trazabilidad Agroalimentaria, a cargo del SENASICA; elemento de seguri-
dad para el consumidor y los envios al mercado internacional. Sin duda, un reto
estratégico que enfrentan los ganaderos en México.

“El estratega ante la sociedad del riesgo en las organizaciones inteligen-
tes: globalizacion o regionalizacion”, de Juan Carlos Sdnchez Dubey, presenta una
discusion sobre el estratega y las organizaciones inteligentes, recuperando lo
planteado por el sociélogo aleman Ulrich Beck; en el contexto de estos primeros
veinte afios del siglo XXI, caracterizados por la incertidumbre del futuro y el
desconocimiento certero del presente. Lo que plantea el autor es que los estra-
tegas como disefiadores de las “acciones inteligentes”, mediante una interacciéon
individuo-colectividad buscan fines trascendentes y construir organizaciones
inteligentes, capaces de aprender y crear el futuro a través de la innovacién y la
creatividad colectiva. Tarea enorme la que les atribuye el autor a los estrategas en
la actualidad.

Lizbeth Martinez Ramirez, en su trabajo “Diserio de estrategias para ge-
nerar ventaja competitiva’, nos invita a conocer como en la gestién organizacio-
nal existen multiples factores involucrados, que para conocer a la organizacion es
necesario cierto nivel de conocimiento de todas las areas departamentales o sec-
ciones de una empresa. La autora invita a utilizar las herramientas que la literatu-
ra pone a nuestra disposicion, que ayudan a definir un plan estratégico de forma
concisa y practica, con el objetivo de guiar a los administradores de empresas y a
los estudiantes de forma sencilla, mediante la compilacién que favorezca: el ana-
lisis de la organizacion, en su entorno interno y externo, como definir objetivos
y lineas de accién para lograr ventaja competitiva sostenida a través del correcto
planteamiento estratégico.
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Irene Mendoza y Jesus Isafas Salvador, en su trabajo “Competitividad en
las empresas emergentes”, analizan las distintas etapas de desarrollo de las empre-
sas de reciente creacion o Startup, denominadas empresas emergentes, para los
autores el ejercicio estratégico les puede ayudar a consolidarse como organiza-
ciones eficientes y rentables. Los autores presentan tanto a la planeacién como a
la administracion estratégica como herramientas para consolidar una empresa
competitiva. Son contundentes al sefialar que las empresas emergentes contintian
en el mercado, gracias a sus estrategias competitivas. El obstaculo mas importan-
te es vencer a la competencia, para ello; es necesario fortalecer los planes estraté-
gicos y su gestion empresarial.

“La importancia de la administracién estratégica en el entorno de la glo-
balizacion” que presentan Teresa Lopez y Héctor Martinez, subrayan que en la
actualidad las organizaciones, tanto publicas, privadas o sociales; se desenvuel-
ven en entornos caracterizados por una gran complejidad, dinamismo y cambios
continuos. La nueva estructura de las economias regionales y las cadenas de pro-
duccién que atraviesan el mundo entero, obliga a las empresas a buscar nuevas
formas de pensar y de hacer las cosas. Para ello, los autores proponen que se
deben disefar e instrumentar métodos y herramientas de trabajo, que permitan a
las organizaciones mejorar todas sus capacidades para aprovechar al maximo los
recursos con los que cuentan. La propuesta es que la administracion estratégica,
que asume la eficiencia y la mejora continua de todas las actividades y procesos
de una organizacion; sea la premisa basica de su trabajo. Por lo que es necesario
con mayor urgencia por las circunstancias actuales, buscar la creacién de valor.
Los autores sefialan que el ejercicio de la gestion estratégica pueda dar cauce a un
desempeno empresarial con altos niveles de calidad y competitividad.

Los autores Juan Camilo Aranda y Héctor Martinez Reyes, presentan
“Reflexiones del pensamiento estratégico en una sociedad en riesgo”, a partir de
una breve descripcion de la evolucion histérica del pensamiento estratégico; se-
nalan que la planeacion estratégica ha caido de su pedestal debido a la forma en
la que se practica, y no en cuanto a su planteamiento conceptual y metodologico.
Es relevante la diferenciaciéon que hace entre planeacion y pensamiento estraté-
gico, el primero se relaciona con la actividad cotidiana, los pasos a seguir para
lograr los objetivos. El segundo, el pensamiento, es un trabajo de sintesis, de re-
flexion integral respecto de las circunstancias de la empresa. Hacen un analisis de
los diferentes modelos de pensamiento estratégico que han desarrollado, Henry
Mintzberg, Carlos Matus, Morissey, Leidtka, Heracleous, Ohmae Kenich y el pro-
puesto por Tomas Miklos y Tello.
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A partir de ello, sefialan que la estrategia debe de basarse en el conoci-
miento que los gerentes tienen de la empresa. Concluyen sefialando que el plan
estratégico debe ser un instrumento flexible que evoluciona a la par de la empre-
sa, mercados y clientes, subrayan que es trascendental que el estratega sea una
persona que tenga la habilidad de reconocer necesidades de cambio o circuns-
tancias ante las cuales pueda generar una respuesta exitosa.

Agradezco a todos su colaboracién para que este libro se hiciera realidad.

Dra. Teresa Lopez Lopez
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Estrategias competitivas genéricas en diferentes contextos
empresariales

Irene Mendoza Fuentes* y Tlahuac Acosta Villanueva**

Resumen

En este trabajo se busca identificar y analizar con base en el modelo estructural de
fuerzas competitivas planteado por Michael Porter, la aportacion de las estrate-
gias competitivas genéricas para mitigar los riesgos enfrentados por las empresas
en distintos contextos empresariales.

Palabras clave: estrategia, competitividad, liderazgo, competencia, diferenciacion.

*Cursando el Doctorado en Administracion de Negocios en la Universidad ISEC. Maestra en Ad-
ministracion Publica por la Universidad del Valle de México. Licenciada en Administracion por la
Universidad Mexicana. Docente del Colegio Universitario del Valle de México.

**Cursando el Doctorado en Administracion de Negocios en la Universidad ISEC. Estudios de
Maestria en Administraciéon de Negocios por el ITAM y la Universidad de Tulane. Ejecutivo en
Cisco Systems de México.
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Estrategias competitivas genéricas en diferentes contextos empresariales

Introduccion

Toda empresa se plantea maximizar los beneficios que obtiene y ademas ser la
mejor de su segmento de mercado, en algunos casos con alcance internacional.
Algunas empresas tienen como objetivo ser las mejores a nivel mundial, para
lograrlo es necesario contar con una estrategia. Segun Fernandez Lorenzo (2012,
p. 2), se puede definir a la estrategia como la “forma en la que la empresa o insti-
tucion, en interaccion con su entorno, despliega sus principales recursos y esfuerzos
para alcanzar sus objetivos”.

En la actualidad, se puede asegurar que sin una estrategia no es posible
alcanzar los objetivos de crecimiento, mejora, o en contraste de subsistencia de
muchas empresas. Porque todas desean crecer y mejorar; existen métodos, estra-
tegias y tacticas para alcanzar esos objetivos. Sin embargo, no todos los métodos
y estrategias pueden implementarse en cualquier empresa, cada una de ellas po-
see un conjunto de caracteristicas especificas que las hacen tnicas.

La singularidad de cada empresa hace necesario un analisis profundo de
sus caracteristicas, como aprovecharlas o mitigarlas, tal que puedan integrarse de
la forma mas efectiva posible a su sector industrial o de mercado. Michael Porter
sefiald en su libro “Estrategia Competitivas” (2017), las estrategias genéricas que
pueden ser aplicadas, ya sea en conjunto o por separado; a una empresa para
mejorar y tener ventaja sobre su competencia, ya sea a través de una estrategia de
reduccion de costos, una de diferenciacion o una de enfoque o concentracion.

En el presente trabajo se analiza la aportacion de las estrategias compe-
titivas con base en el modelo estructural planteado por Porter, se ilustraran las
mismas a través de algunos ejemplos emblematicos que se han desarrollado a
lo largo de la historia reciente y se emitiran conclusiones respecto de la posible
aplicacion universal de estos métodos.

El modelo estructural de fuerzas competitivas de Porter

Toda empresa que busca ser exitosa deberd tener una vision de largo plazo, el
pretender hacerlo con acciones a corto plazo e improvisadas, segun vayan llegan-
do oportunidades o amenazas; terminara tarde o temprano en la degradacion de
valor de la compaiiia y eventualmente en el fracaso. Es por esta razén que esta-
blecer metas y la forma en que se alcanzaran, facilitara la cohesion y orquesta-
cién en toda la organizacion, tal que permita centrar los esfuerzos en un objetivo
estratégico. Michael Porter (2017), senala que las empresas deben voltear hacia el
largo plazo y la estrategia, ya no les sera posible obtener ventajas solo mediante el
precio de sus productos, ni ser administradas para obtener ganancias en el corto
plazo.
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Estrategias competitivas genéricas en diferentes contextos empresariales

Una empresa es parte de un ecosistema y pertenece a una o mas indus-
trias, por lo que definir una estrategia y una meta debe considerar los elementos
principales que conforman el entorno, Michael Porter (2017) senala que el es-
tratega debe tomar en cuenta tres elementos esenciales: el posicionamiento de la
empresa y sus capacidades para defenderse o aprovechar las fuerzas dominantes
en la industria; la influencia de la propia empresa en el equilibrio de estas fuerzas
a través de movimientos estratégicos; y los posibles movimientos de las fuerzas
de la competencia para responder en consecuencia.

En el ano de 1979, Porter, en su articulo “How Competitive Forces Shape
Strategy”, sefiala que es fundamental el andlisis del microentorno de la empresa
para desarrollar una estrategia a través de cinco fuerzas competitivas. Este mode-
lo fue innovador en esa época ya que la estrategia solfa desarrollarse a través de
un analisis de fortalezas y debilidades. En este modelo Porter describe las cinco
fuerzas que compiten entre si para quedarse con la mayor parte del valor que se
produce en la industria, las cuales se mencionan a continuacién y se describen
mas adelante: la rivalidad entre los competidores; el poder de negociacion de los
proveedores; el poder de negociacion de los compradores; la amenaza de entrada
de nuevos competidores; y la fuerza de los productos sustitutos.

Para determinar el alcance de estos componentes, Porter analiza cada
uno a través de una serie de variables o subfuerzas, las cuales nos indican lo que
hay que saber acerca del entorno de negocios y nos ayudan a definir la estrate-
gia. El siguiente diagrama muestra la estructura de las cinco fuerzas competitivas
en la industria. La combinacion de estas fuerzas determina la intensidad de la
competencia y como consecuencia su rentabilidad; por esto al dimensionar cada
fuerza se determinara su predominancia sobre las otras; esto es esencial para la
formulacion de la estrategia.

Figura 1. Fuerzas competitivas que impulsan la competencia en la industria

Participantes potenciales ‘

v

Competidores de la industria

Proveedores | W/ 4 Compradores

Rivalidad entre empresas

Substitutos

Fuente: elaboracion propia
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El analisis de las fuerzas competitivas
- Los participantes potenciales (nuevas empresas)

Los nuevos participantes implican mayor inversion, incrementan la capacidad
existente y el deseo de tomar participacion en el mercado, esta dindmica hace que
los precios se reduzcan o que se incrementen los costos de las empresas existentes
intensificando asi la competencia en la industria, este riesgo se puede estimar y
depende principalmente de las barreras de entrada y de la reaccion que se pueda
prever de las empresas existentes. Cuando las barreras de entrada son altas, con-
siderables o se espera una reaccién negativa de los competidores consolidados
el riesgo de entrada de nuevas empresas es bajo. Porter (2017, p. 7-13) identifica
seis barreras de entrada: economias de escala; diferenciacion de productos; ne-
cesidades de capital; acceso a los canales de distribucion; desventajas de costos
independientes de las economias de escala; y politicas gubernamentales. A conti-
nuacion, se describe brevemente cada una de estas barreras:

- Economias de escala: se refiere a abatir los costos unitarios a través de adquisi-
ciones de mayor volumen. Por ejemplo, la fabricacién de automéviles que con la
tecnologia lograron no sélo abatir los costos de produccién unitarios, sino que
incrementaron el volumen de produccién, ha permitido una economia de bajos
costos, asi nuevos competidores con poco volumen de venta nunca lograran esta
economia.

- Diferenciacion de productos: el diferenciador de un producto es una caracteris-
tica inica que puede ser la calidad, alguna funcionalidad, disefio o la marca, por
ejemplo; medicamentos de patente que aunque después se comercialicen como
genéricos, el laboratorio que desarroll6 la investigacion y que los patenté man-
tendrd la marca y calidad como un diferenciador de estos.

- Necesidades del capital: es la necesidad de invertir para crear o mantener la ca-
racteristica del producto, para mantenerlo a la vanguardia o para distribuirlo. Por
ejemplo, la industria de la tecnologia en donde se invierten grandes cantidades
monetarias para investigacion y desarrollo, marketing y canales de distribucién
entre otros, se crean altas barreras de entrada.

- Acceso a los canales de distribucion: la forma en la que los productos se hacen
llegar al consumidor final, son barreras de entrada, toda vez que la disponibilidad
y acceso de los productos hacia los consumidores es esencial para la subsistencia
de la empresa, es por esto que las principales companias tratan de blindar sus
canales de distribucion a través de contratos, convenios o acuerdos, lo que com-
plica que los nuevos competidores tengan acceso a esta red de distribuidores, y
asi limitar la distribucion de sus productos. Por ejemplo, la industria de refrescos
de cola, en donde cada compaiiia brinda beneficios a su canal para que mantenga
una exclusividad y les dificulte penetrar sectores de mercado a su competencia.
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- Desventaja de costos independientes de las economias de escala: las compaiiias
ya establecidas tienen ventajas de costos, independientemente de las economias
de escala, esto puede ser; una patente, su tecnologia, acceso preferencial a insu-
mos ya acaparados en el mercado, ubicacion favorable, subsidios favorables, cur-
va de aprendizaje, que suelen no estar al alcance de los participantes potenciales.
El mismo Porter (2017) menciona como ejemplos destacados de hace algunos
anos a “Texas Instruments”, “Black and Decker” y “Emerson Electric”, quienes
han instituido estrategias eficaces basandose en la curva de la experiencia y al
efectuar inversiones agresivas para crear un volumen acumulativo al comenzar a
desarrollar las industrias.

- Politica gubernamental: el gobierno tiene facultades para limitar, controlar y
hasta prohibir el ingreso en industrias, esto puede ser a través de requisitos para
conceder licencias y restringir el acceso a materias primas. (Porter, 2017, p 13)
menciona como ejemplo conocido a las industrias reguladas, como la de camio-
nes de carga, de ferrocarriles, de venta de licores y de fletes.

En términos de represalias los nuevos interesados en participar en esta
industria deben de considerarlos muy seriamente. Las principales sefiales de re-
presalia disuasivas son:

- Historicos o antecedentes de represalias contra nuevos participantes.

- Grandes compaiiias con grandes recursos para defenderse, tal como solidez
financiera, capacidad adecuada de producir en exceso y canales de distribucion
apropiados.

- Compaiiias con grandes activos invertidos y poca liquidez: lento crecimiento de
la industria limitando la capacidad de absorber nuevos competidores sin degra-
dar el desempenio financiero de los participantes.

Por otro lado, existen factores que impiden o dificultan que las empresas
abandonen una determinada industria, estos son denominados barreras de salida
y deben de ser consideradas y evaluadas antes de decidir ingresar a esa industria.
Las principales barreras de salida en una industria son:

- Activos especializados, ofrecen bajos valores de liquidacion, altos costos de
transferencia o de conversion (Porter, 2017).

- Costos fijos de salida, entre muchos otros tenemos; contratos colectivos de tra-
bajo, costos de reubicacion y capacidades de mantenimiento de refacciones.

- Restricciones sociales y gubernamentales, (Porter, 2017, p. 20) menciona que el
gobierno niega o desalienta la salida de una empresa porque causaria la pérdida
de empleos y efectos econémicos a nivel regional; se dan sobre todo fuera de
Estados Unidos.
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Algunos ejemplos de barreras de salida son: la posesion de activos di-
ficiles de liquidar, la alta regulacion en el ambito laboral y sus correspondientes
costos para las compaiiias, aunque las barreras de entrada y salida son distintas
conceptualmente hablando, para el analisis de la industria se deben de analizar
holisticamente.

Michael Porter (2017, p. 22) desde el punto de vista de las utilidades que
genera la industria, considera que:

- El caso 6ptimo es aquel en que las barreras de entrada son fuertes y las barreras
de salida son débiles. Entonces se disuadira el ingreso y los competidores poco
exitosos abandonaran la industria.

- Cuando unas y otras son sélidas, el potencial de utilidades es grande, pero suele
acompanarse de mayor riesgo. Aunque se disuade el ingreso, las compaiiias poco
exitosas permaneceran y lucharan en la industria.

- El caso de barreras débiles de entrada y de salida no resulta interesante.

- El peor caso es cuando ambas son fuertes. Entonces se facilita el ingreso, atraido
ademas por las condiciones econémicas favorables y otros auges temporales.

El siguiente grafico ilustra la rentabilidad de la industria en funcién de
las barreras de entrada y salida.

Figura 2. Grafica de barreras y rentabilidad
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Barreras de entrada

Fuente: elaboracion propia
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- Productos substitutos

Todas las empresas en una industria compiten con productos substitutos, los cua-
les limitan el rendimiento potencial del sector de la industria, ya que establecen
un limite superior a los precios que las empresas de la industria cobran de manera
rentable. El identificar los productos substitutos es una tarea que requiere dedi-
cacion, es posible encontrar substitutos muy sutiles que sin un analisis profundo
podrian pasar desapercibidos, los substitutos que requieren atencion especial son
los que estan sujetos a tendencias que mejoran la relacién entre precio y desem-
peno con el producto de la industria, y generan industrias que obtienen utilida-
des altas.

Porter (2017, p. 24) menciona que los substitutos a menudo se introdu-
cen de manera rapida en el mercado, cuando algtin adelanto o hecho incrementa
la competencia en la industria, reduce el precio o mejora el desempefio.

- Poder de negociacion de los compradores

Los compradores competirdn con la industria cuando influyen en ésta, obligan-
dola a bajar los precios, negocian mejores condiciones o caracteristicas del pro-
ducto y enfrentan a los rivales entre si. El poder de los compradores o grupos de
ellos depende del valor de su compra y del nimero de caracteristicas de su situa-
cién de mercado. De acuerdo con Porter (2017, p. 27) las condiciones siguientes
determinan si un grupo de compradores es poderoso:

- El grupo esta concentrado o compra grandes volimenes en relacién con las
ventas del proveedor.

- Los productos que compra el grupo a la industria representan una parte consi-
derable de los costos o de las adquisiciones que realiza.

- Los productos que el grupo adquiere en la industria son estandar o indiferen-
ciados.

- El grupo obtiene bajas utilidades.

- Los compradores representan una seria amenaza contra la integracion hacia
atrds.

- El grupo tiene toda la informacién (cuando el cliente conoce a la perfeccion la
demanda, los precios de mercado e incluso los costos de proveedor).

El poder de los compradores crecera o disminuira, conforme los factores

antes descritos cambien con el tiempo o a causa de las decisiones estratégicas de
la compaiia.
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- Poder de negociacion de los proveedores

La reduccion de rentabilidad de la industria puede también ser generada por las
amenazas de los proveedores de elevar precios, disminuir calidad o una combina-
cién de ambos. Un grupo de proveedores es poderoso si se cumplen las siguientes
condiciones:

- El grupo esta dominado por pocas compaiias y muestra mayor concentracion
que la industria a la que le vende.

- El grupo de proveedores no esta obligado a competir con otros productos susti-
tutos para venderle a la industria.

- La industria no es un cliente importante para el grupo de proveedores.

- El producto de los proveedores es un insumo importante para el negocio del
comprador.

- Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados o han acumulado
costos cambiantes.

- El grupo de proveedores constituye una amenaza seria contra la integracion
vertical.

En general se considera a los proveedores como otras compaiiias; pero
también hay que incluir en este rubro la mano de obra, la cual ejerce profunda
influencia en muchas industrias. Se cuenta con suficiente evidencia de que me-
diante negociaciones, los empleados bien calificados y los trabajadores que tienen
sindicatos firmes se quedan con una parte importante de las utilidades potencia-
les de una industria.

El analisis individual de cada una de estas fuerzas competitivas brindara
informacion que posteriormente se integrara en un analisis estructural, y como
se desarrollard adelante permitira decidir que estrategia competitiva genérica se
debe seguir.

Analisis estructural y estrategia competitiva

Este analisis estructural permitira analizar las fortalezas y debilidades de la em-
presa en funcion de la industria, las cuales, desde la perspectiva de la estrategia;
nos permitird reflexionar sobre la posicion de la empresa ante cada una de las
fuerzas competitivas, y asi definir acciones ofensivas o defensivas con el fin de
establecer una posicion defendible contra las fuerzas competitivas, Porter (2017,
p- 29) plantea varias formas o métodos para hacerlo:

- Posicionar la compaiia de modo que sus capacidades ofrezcan la mejor defensa
posible contra las actuales fuerzas competitivas.
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- Influir en el equilibrio de fuerzas con tacticas estratégicas para mejorar la posi-
cion relativa de la compaiia.

- Prever los cambios de los factores en los cuales se basan las fortalezas y tomar
las medidas pertinentes, con lo que se aprovechara el cambio al seleccionar una
estrategia adecuada al nuevo equilibrio competitivo antes que los rivales lo reco-
nozcan:

- Posicionamiento: el primer método se ajusta a la estructura de la indus-
tria y con base en esto modela las fortalezas y debilidades de la compaiia. La
estrategia consistira en construir defensas contra las fuerzas competitivas o
en localizar, dentro de la industria, las posiciones donde la competencia sea
mas débil (Porter, 2017, p. 29-30). El conocer las capacidades y causas de las
fuerzas competitivas resaltard las areas en que la compania debera afrontar la
competencia y en las que deberd evitarla.

- Influir en el equilibrio: una estrategia ofensiva podra influir en las causas y
muy probablemente modificar las fuerzas de la competencia.

- Explotar el cambio: la industria evoluciona, por lo tanto, cambian las causas
estructurales de la competencia, el tomar en cuenta estos cambios en la estra-
tegia le permitira a la empresa mejorar su posicionamiento en la industria.

El analisis estructural es un aporte de este modelo que permite contar
con un enfoque holistico para impulsar el desarrollo de la estrategia y facilita la
prediccion de la rentabilidad de la industria. En la planeacion a largo plazo se
examina cada fuerza competitiva, se pronostica la magnitud de las causas funda-
mentales y se traza un panorama global del potencial de utilidades en la industria
(Porter, 2017, p. 31).

Una vez desarrollado este analisis estructural sera posible una estrategia
a través de los insumos que cada una de estas fuerzas nos ha brindado, las forta-
lezas, debilidades y de los objetivos de la empresa.

Estrategias competitivas genéricas

Las estrategias son acciones y decisiones para alcanzar un objetivo especifico, la
competitividad se refiere a que existen varios competidores luchando por ser el
mejor, ya que existe similitud en los elementos comparados. Por lo cual, las estra-
tegias competitivas genéricas tienen como objetivo principal obtener una posi-
cion en el mercado, por medio de planes estratégicos desarrollados a partir de las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA); en el contexto de
la industria a través de las cinco fuerzas competitivas definidas por Porter donde
requiere posicionarse como lider ante la competencia empresarial.

La estrategia competitiva trata de establecer una posicién provechosa y
sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia en el sector indus-
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trial. Para Aulakh et al. (2000) y Baldauf et al. (2000), el interés principal de estas
estrategias genéricas son aspectos de la competencia, tales como la creacion y
sostenimiento de ventajas distintivas. En linea con lo anterior, la estrategia ele-
gida por la empresa es una actividad que aporta valor; por lo tanto, la idea sub-
yacente es buscar una estrategia que favorezca el mantenimiento de la ventaja
competitiva e incluso su desarrollo (Gonzales More y Olivares Segura, 2017).

Al hablar de estrategias genéricas competitivas se hace referencia a las ac-
tividades que las empresas deberian implementar para poder estudiar a su com-
petencia y conocerla, asi de esta manera desarrollar acciones que marquen una
diferencia y asi mejorar los costos de la empresa, adoptar una diferenciacién en
el servicio/producto, enfocar todos los esfuerzos comerciales a un grupo o nicho
especifico; para lograr con esto un liderazgo empresarial y de mercado (Hernan-
dez Maldonado, 2017).

Tabla 1. Estrategias genéricas de Porter

Las tres estrategias genéricas de Porter
Estrategia de liderazgo Estrategia de Estrategia
en costos globales diferenciacion del enfoque
Vende productos o Vende productos o Vende productos o
servicios, a precio inferior | servicios distinguidos, servicios, precio
que la competencia a precios elevados depende del segmento
Se dirige a los Se dirige a los Se dirige a sectores
consumidores orientados | consumidores que no | particulares que sean chicos,
a cualquier precio son sensibles al precio grandes o pequefos
Riesgos imitacidn, Riesgos imitacidn, Riesgos imitacidn,
innovacion, tecnologia, | innovacioén, tecnologia, innovacion, tecnologia,
cambios de interés del cambios de interés del cambios de interés del
consumidor consumidor consumidor

Fuente: elaboracion propia
Michael Porter (2017, p. 33-37) nos indica que existen tres estrategias

genéricas para enfrentar a los competidores en el sector industrial con mayor
certeza, los cuales se describen a continuacion.
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a) El liderazgo global en costos

Consiste en reducir los costos financieros de todas las areas de la empresa, el tema
central son los costos bajos para enfrentar a la competencia, pero sin descuidar la
calidad y el servicio que son aspectos importantes para producir barreras firmes
de entrada en ventajas de costos. Para lograr este propdsito se requiere equipo
moderno, precios agresivos y posiblemente pérdidas al inicio de operaciones, di-
chas estrategias se van transformando al pasar los afos, con el fin de continuar la
participacion en el mercado.

b) Diferenciacion

Se distingue como producto o servicio tnico, se logra mediante la marca, tec-
nologia, servicio, calidad, componentes, caracteristicas, distribucién entre otras.
Es una estrategia que construye barreras de entrada, brinda proteccién a clientes
leales que son menos sensibles al precio, obteniendo exclusividad y el sector in-
dustrial consigue lealtad; ademas de estar mejor posicionada frente a los sustitu-
tos que la competencia.

c) Enfoque o concentracion

La perspectiva se centra en un grupo de compradores, y un segmento de la linea
de productos o un mercado geografico, brinda un servicio selecto a un mercado
especifico y a base de este, selecciona las estrategias funcionales, para complacer
de manera favorable las necesidades de su mercado, el que logra este enfoque al-
canza utilidades superiores al promedio del sector industrial. La siguiente figura
muestra los cuadrantes de las estrategias genéricas, los cuales estan integrados
por los objetivos estratégicos y las ventajas competitivas, en ellos podemos ob-
servar que:

- Cuando los objetivos estratégicos pretenden abarcar toda la industria, podra
hacerlo a través de la ventaja competitiva de diferenciacion o del liderazgo en
costos, esto es el cuadrante I o el cuadrante II.

- Cuando los objetivos estratégicos pretenden abarcar solo un segmento, la ven-
taja estratégica serd el enfoque o la concentracion, es decir los cuadrantes IV o V.

Aunque esta estrategia no logra costos bajos ni diferenciarse desde la

perspectiva del publico en general, si logra una o ambas metas frente a su peque-
no nicho (Porter, 2017, p. 22).
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Figura 3. Cuadrantes de estrategias competitivas genéricas

Singularidad Posicién de
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A E S6lo un
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Ventajas estratégicas

Fuente: elaboracion propia

Como se describi6 en el parrafo anterior esto nos permite visualizar de
manera simple la ventaja competitiva requerida para el objetivo estratégico deter-
minado.

- Estancamiento a la mitad

Esta situacion es contraria a las tres estrategias competitivas empresariales, estas
empresas suelen tener estrategias implicitas, las cuales no permiten una defini-
cion de acciones defensivas u ofensivas que coadyuven en su posicionamiento de
mercado, tienen tendencia a perder clientes cuando no accedan a bajar los costos,
y estan dispuestos a obtener una rentabilidad baja para retenerlos. A continua-
cién, se muestra una tabla de empresas emblematicas y en que estrategia genérica
de Porter se encuentran.

Tabla 2. Ejemplos de estrategias de Michael Porter

Estrategias de Michael Porter

- Estrategia de liderazgo: IKEA, Movistar, McDonald’s, Despegar.com, Dell, Ama-
zon, Emerson Electric, Black and Decker, General Motors.

- Estrategia de diferenciacion: IKEA, Duracell, Apple, Rolex, Ferrari, Office Depot,
Macintosh, Coleman, Jenn Air.

- Estrategia de enfoque o concentracion: Zara, Massimo Dutti, Kiddy’s Club, Pull
and Bear, Illinois Tool Works, Fort Howard Paper, Porter Paint.

- Estancamiento a la mitad: Clark Equipment, Chrysler, British Leyland, Fiat.

Fuente: elaboracion propia
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La estrategia de concentracion siempre entrafa algunas limitaciones en
la participacion alcanzable del mercado. Por lo general hay que anteponer la ren-
tabilidad al volumen de ventas. Al igual que la estrategia de diferenciacion, es
posible realizarla a costa el liderazgo en costos globales (Porter, 2017, p. 35-40).

Las estrategias genéricas competitivas en el sector industrial permiten
realizar un analisis para iniciar un negocio o replantear las estrategias de uno
ya existente, para conseguir una ventaja competitiva frente a los competidores y
obtener una posicion fuerte en el mercado. Se entiende por ventaja competitiva
cualquier caracteristica del sector industrial, que la diferencie de los demas y por
lo cual pueda competir con otra, de esto depende la existencia o el cierre de ésta.

Figura 4. Estrategias competitivas

Sector _} Estrategas - Ventaja competitiva - Creacion de valor
industrial competitivas - Cadena de valor

Fuente: elaboracion propia

En el sector industrial un analisis de estrategias competitivas a largo pla-
zo debe ayudar a obtener ventajas en la creacién de valor y cadena de valor sobre
la competencia, con ello se podra permanecer en mercado. Cada estrategia es
personalizada ya que es diferente dependiendo el sector, producto, servicio, ta-
mafio y competencia. El concepto de creacion de valor esta muy relacionado con
la cadena de valor del negocio a nivel micro y macro, de acuerdo con la estrategia
del negocio para consolidar ventajas competitivas. En la medida que la empresa
logre interactuar en cada una de sus areas con una vision de logistica integral y
a la vez se extienda a otras cadenas de negocios o sectores, se podra decir que la
empresa esta en el rumbo hacia la competitividad (Academia.edu, 2004).

La cadena de valor permite identificar y analizar actividades con una
importancia estratégica a la hora de obtener alguna “ventaja competitiva”. El
analisis de la cadena de valor de Porter comienza con la identificacién de dos
fuentes separadas y fundamentales de ventaja competitiva: el liderazgo en cos-
tos y en diferenciacion. Para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario
definir la cadena de valor de la empresa. Comenzando por cada actividad ge-
nérica, se van identificando aquellas actividades individuales que aporten valor
(Andalucia, 2019). El conjunto de actividades genéricas se gesta en la definiciéon
y conformacion de las estrategias competitivas con base en la capacidad de la
empresa para formular y emplear estrategias congruentes que le proporcionen,
de manera prolongada, una posiciéon importante en el mercado. El conjunto de
actividades genéricas se gesta en la definicién y conformacion de las estrategias
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competitivas con base en la capacidad de la empresa para formular y emplear es-
trategias congruentes que le proporcionen, de manera prolongada, una posicion
importante en el mercado. Para medir la estrategia se asumi6 el modelo de fac-
tores competitivos, modelo elaborado por Dess y Davis (1984) a partir de Porter
(1980). Ellos disefian un instrumento para evaluar los 21 elementos de competi-
tividad que permiten caracterizar una estrategia genérica particular. Este modelo
fue ajustado posteriormente por Robinson y Pearce (1988), quienes aumentaron
la lista a 22 factores competitivos (ilustrada en la tabla 3). Estos elementos han
sido usados en posteriores investigaciones (Calderon et al, 2010).

Tabla 3. Factores competitivos

Factores Competitivos

1.- Calidad del producto

2.- Desarrollo de nuevos productos

3.- Productividad del negocio

4.- Esfuerzo continuo de reduccién del costo

5.- Esfuerzo riguroso en los procedimientos de control de calidad del producto

6.- Precio

7.- Gama amplia de productos

8.- Esfuerzo por lograr una marca identificable

9.- Influir en los canales de distribucion

10.- Esfuerzos por mejorar la validez de las materias primas

11.- Innovacion en el proceso de fabricacion

12.- Capacidades amplias de servicio al cliente

13.- Iniciativas concretas para lograr un equipo humano adiestrado y experimentado

14.- Mantenimiento de niveles bajos de inventario

15.- Mejora de los productos existentes

16.- Innovacién en técnicas y métodos de marketing

17.- Promocion y publicidad por encima de la media del sector

18.- Capacidad para fabricar productos especializados

19.- Especializacion en segmentos geograficos

20.- Productos en segmentos de alto precio

21.- Esfuerzos para mejorar la calidad de la publicidad

22.- Esfuerzos para alcanzar una reputacién

Fuente: Dess y Davis 1984, Camelo, 2000 y 2004
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La innovacién del producto es importante porque incrementa el mer-
cado, por lo mismo impulsa el crecimiento de la industria o diferencia mejor el
producto (Porter, 2017, p. 173).

El entorno industrial experimenta constantes cambios, variaciones que
obligan a las empresas a replantear sus estrategias competitivas, a reevaluar sus
factores de competencia y a volver a analizar sus fortalezas, oportunidades, debi-
lidades y amenazas de manera sistematica, las empresas deben de estar constan-
temente escuchando a la industria y anticiparse a las nuevas realidades.

Las empresas que cuentan con el factor innovacién dedican grandes es-
fuerzos a la obtencion de informacién sobre las tecnologias mas relevantes de
su sector, ademds desarrollan nuevos productos, servicios y procesos junto con
la dotacién de mayores recursos, tanto humanos como financieros, al departa-
mento de investigacion y desarrollo (I+D), (Flores Martinez, Canto Esquivel y
Morales Gonzalez , 2006, citado por Aragén Sanchez y Rubio Bafion, 2005).

La competitividad que se adapta a los cambios y la evaluacion periddica
de las estrategias fortalece y desarrolla la reflexion y el andlisis; rompe con los
paradigmas; es proactivo; y estructura, organiza y redisefia las empresas (Quero,
2020).

La importancia de la I+D es permanecer en el sector empresarial y avan-
zar con los nuevos cambios que constantemente se presentan. Por ejemplo, la
compaiiia Blockbuster fue fundada en 1985, ofrecia el servicio de alquiler de pe-
liculas de cine y videojuegos en sus tiendas, su gran crecimiento fue en la década
de los 90’s y tan s6lo una década después se vio amenazada por la compaiia
Netflix que ofrecia su servicio a través de streaming. Blockbuster tuvo la oportu-
nidad de asociarse con Netflix, sin embargo, su falta de vision los llevo a rechazar
el acuerdo y en 2010 se declar6 en bancarrota. Actualmente Netflix es lider en el
mercado del entretenimiento gracias a su estrategia digital.
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Reflexion Final

Michael Porter a través del analisis de la industria basado en las cinco fuerzas
competitivas, transformo la forma de definir las estrategias empresariales; a la fe-
cha, este modelo ha transcendido por su caracter integral. El analizar las fuerzas
y sus subfuerzas de manera independiente y posteriormente integrarlas, facilita
una vision holistica del ecosistema en donde la empresa subsiste. A luz de las
mismas, Porter definid tres estrategias genéricas con las que las empresas pueden
competir para ser las mejores seguin sean sus fortalezas, oportunidades, debilida-
des y amenazas. Con lo anterior es posible definir un plan que permita defender-
se, atacar o ambas cosas segiin convenga a la empresa.

En este texto se muestra una lista de empresas emblematicas que han
decidido por una u otra estrategia genérica, dependiendo de la industria que se
trate y de esta forma ser exitosas.

Monge (2010) menciona que el concepto de estrategia genérica de Porter
estd basado en la premisa de que hay varias formas de lograr la ventaja competi-
tiva, dependiendo de la estructura del sector industrial. Si todas las empresas de
un sector industrial siguieran los principios de la estrategia competitiva, cada una
elegiria una base diferente para la ventaja competitiva.

Algunos investigadores consideran que seguir una estrategia genérica
pura es demasiado riesgoso dado que es facilmente replicable, Miller (1992, p.
391-408) sefiala que hay riesgos en las estrategias genéricas puras, ya que son
muy féciles de imitar por estar basados en enfoques muy limitados y simples, y
son mas peligrosas ya que pueden producir rigidez y miopia a largo plazo. Es me-
nos probable que la imitacion se dé sila empresa esta combinando sus ventajas en
una estrategia mixta creativa, entendida como una combinacién de las estrategias
puras. Por eso las estrategias con mas probabilidad de éxito seran las que conju-
guen muchos recursos y capacidades, y que estén relacionadas con la ventaja en
costos, la ventaja en diferenciacién o ambas.

A pesar de ser Michael Porter uno de los investigadores mas influyentes
en el campo de la estrategia empresarial, otros autores han cuestionado los plan-
teamientos de Porter, indicando que su modelo no satisface el requisito de ser
generalizable a cualquier sector industrial y que sus teorias presentan contradic-
ciones (Escriba y Safén, 2002, p. 119-140).
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Resumen

Con la llegada de la COVID-19, me imagine que muchos estrategas empresaria-
les consideraron este tipo de situaciones de riesgo e incertidumbre para planificar
sus estrategias para el logro de sus objetivos. La evoluciéon de los mercados en
los ultimos anos a nivel mundial se ha dado bajo condiciones extremas de cri-
sis politicas, econémicas y sociales. Sin embargo, considero que también existen
otros estrategas que no lograron enfrentar situaciones complejas al haber imple-
mentado estrategias fallidas que llevaron a sus organizaciones al cierre de sus
operaciones. Entonces la pregunta que nos formulamos es ;qué sucedié? No es
facil entender el mundo de los negocios cuando hay factores que no se pueden
controlar o no se sabe que puede presentarse. Lo que si conocemos es que todos
estos elementos de cambio estan coadyuvando a modificar el status quo de los
directivos que toman las decisiones. Los desafios son enormes, pero los retos del
estratega moderno deberian estar centrados en procesos de aprendizaje y adap-
tacion de su negocio al entorno que se presenta en el momento de la toma de sus
decisiones.

De esta manera, el presente articulo tiene como propdsito acercar a los
estrategas a conocer el uso de metodologias que permitan a sus organizaciones el
desarrollo de una cultura de adaptabilidad dinamica, de gestiéon de conocimiento
y de relacionalidad. Con estos elementos y de forma holistica, el estratega podra
enriquecer a su empresa para prepararla hacia la creaciéon de un negocio que
integre una vision de competitividad, rentabilidad y sostenibilidad. La concep-
tualizacion de cada elemento se menciona adelante, pues cada uno de ellos gene-
ra una dindmica de entrenamiento, de flexibilidad intelectual, de resiliencia, de
gobernabilidad, de colaboracion de autoridad. Sin duda alguna, de racionalidad
y trasmision de experiencias dentro de toda la organizaciéon. Con todo esto el
objetivo esta enfocado a desarrollar el conocimiento suficiente para adaptar a la
empresa hacia un modelo de organizacion eficiente, ordenada y planear su futuro
al siguiente paso, “su permanencia en el mercado”

Palabras clave: Adaptabilidad, gestién del conocimiento, relacionalidad, eficiencia, com-
petitividad, sostenibilidad, toma de decisiones.

*Licenciado en Contaduria Publica por la Universidad de Negocios ISEC. Maestro en Administra-
cioén de Negocios por la Universidad del Valle de México. Cursando el Doctorado en Administra-
cién de Negocios.
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Introduccion

Este trabajo propone una reflexion sobre la literatura publicada acerca del papel
que realiza el estratega dentro de las organizaciones empresariales y su visiéon en
la toma de decisiones. La propia necesidad de decidir es un problema para la con-
secucion de los objetivos de la empresa. Por esa razén, el estratega debe demos-
trar conocimiento, adaptabilidad, personalidad, habilidades y capacidades para
recolectar datos, transformarlos en informacién y generar objetivos estratégicos.

En palabras de Henry Mintzberg y Brian (1993) comentan: ‘cualquier
persona sin importar su posicion o rango, y que en la organizacion controle acciones
clave o establezca precedentes puede ser considerado como un estratega: a su vez, ‘el
estratega” puede ser también un conjunto de personas” (p. 23).

Existen muchos pensadores clasicos que describen el término de “estra-
tega”. Sin embargo, encontramos dentro de los modernos a investigadores como,
Kenichi (2004), afirma que: ‘el éxito estratégico no puede reducirse a una simple
formula, ni cualquier persona puede convertirse en pensador estratégico con sélo
leer un libro. De todos modos, se trata de costumbres mentales y formas de pen-
samiento que pueden adquirirse por medio de la prdctica, que ayudan a liberar
el poder creador de nuestro subconsciente y a mejorar nuestras probabilidades de
producir conceptos estratégicos triunfadores” (p. 197).

“El estratega en su refinado arte de decidir, marcan la senda y conducen a
quienes la siguen a una gran visién o estrategia. La cota mds alta en la conclusion y
liderazgo es la capacidad de concretar una estrategia” palabras de dedicacién a un
libro del autor José de Jesus Ramirez M. (Ramirez, 2016, p. 1).

Asimismo, Mario Borghino (2018), afirma que los disruptores: “necesitas
reinventar la cultura de tu empresa. Necesitas aumentar las ventajas competitivas
con las que atiendes el mercado, que te lleven a encontrar ideas sustancialmente
diferentes para cambiar tu negocio y la relacion con tu mercado. No te sorprendas
si, forzando tu mente, un dia encuentras ideas superiores a problemas cotidianos y
aumentas tu comprension de las necesidades ocultas de tus clientes. Cuando las en-
cuentres serd porque te estards anticipando a las necesidades del mercado” (p. 194).

Como podemos observar, la propuesta de estos nuevos pensadores res-
ponde a problemas modernos y complejos de pensamiento estratégico. Donde la
direccion actual del estratega se centra en la gestion de conocimiento y su adap-
tabilidad para abordar y sobrevivir en el contexto actual. Por esta razén y de
manera descriptiva, la investigacion pretende mostrar la complejidad a la que se
enfrenta el nuevo rol del estratega en el siglo XXI.

En esta sintesis de adaptacion al nuevo orden mundial de los negocios,
se requiere que el estratega afronte retos que exigen y garanticen resultados que
permitan sobrevivir en un mercado altamente competitivo. Por ello, se plantea
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la necesidad de integrar equipos de trabajo de alto desempefio, que generen el
conocimiento suficiente para que la organizacion se adapte y se convierta en una
organizacion eficiente y lider en su mercado. Tal condicién de gestionar conoci-
miento en esta nueva “época’ es diferente, pues los sistemas de gestién empre-
sarial han evolucionado y han generado cambios significativos en el proceso de
datos que requieren un proceso interactivo de gestionar conocimiento a través de
la participacion relacional de todos los integrantes de la organizacion.

Figura 1. Modelo de sistema de gestiéon de conocimiento

Organizacién

Sistema de gestion de conocimiento

Alineacion

Modelo de creaciéon | Modelo de gestion | Modelo de inteligencia
de valor de conocimiento de negocios

Ontologia

Mapa conceptual

Fuente: Guevara, J. C., Lara, J., y Moque, C. A. (2012)

El objetivo, contribuir a la busqueda de soluciones conjuntas que puedan
responder y enfrentar la nueva realidad. Esta actitud de conocer de forma disci-
plinada empujara a la organizaciéon a comprender su adaptabilidad dindmica de
manera holistica. Entonces, el trabajo creard la confianza de actuar de manera
planificada, emprendedora, colaborativa y con capital humano de alto desempe-
o con la capacidad de respuesta y acceso continuo a la informacién oportuna y
eficiente para una toma de decisiones de alto impacto. De esta manera, la orga-
nizacién podrd adaptarse dindmicamente de forma metodoldgica a un proceso
estratégico, con solucién de problemas diversos, con acceso continuo a informa-
cién, con capacidad de improvisar, planificar con flexibilidad, sobre todo, con
vision y liderazgo permanente.

Desarrollo

Para entender esta actividad de adaptacion dinamica y de gestion de conocimien-
to organizacional, debemos considerar que toda la empresa es un proceso com-
plejo que requiere de un estratega que logre un ambiente competitivo, sostenible
y rentable en el presente y el futuro; donde la toma de decisiones dependera de
la relacionalidad y flexibilidad. Asimismo, los estrategas deberan adoptar nuevas
metodologias de cambio que generen resultados dentro de un entorno cambiante.

37



El estratega empresarial del siglo XXI

Huber (1991) expres6 “una organizacién aprende cuando alguna de sus unidades
adquiere conocimiento y éste es reconocido como potencial o util para la organiza-
cion” (p. 91).

Capacidad dinamica de adaptacion

Para entender este concepto de “capacidad dindmica de adaptaciéon” tenemos que
considerar lo siguiente: “la capacidad de adaptacion es un proceso que exige flexi-
bilidad estratégica, para lograr gestionar y aplicar recursos acordes como lo deman-
de el cambio permanente de los entornos dindmicos” (Fuentes, 2018, p. 21).

De acuerdo con Garzon (2018), quién cita a Pérez (2009), ‘que la adapta-
cién representa un estado transitorio de supervivencia para la organizacion, mien-
tras que la capacidad dindmica de adaptacion se analiza como un proceso azaroso
de aprendizaje continuo y de ajuste que permite gestionar la complejidad de los
procesos, lo cual se debe manifestar en flexibilidad estratégica entendida como la
elasticidad de la organizacién para gestionar las disponibilidades de recursos, asi
como para aplicar dichos recursos” (p. 4). Existen diversos enfoques para consi-
derar la capacidad dindmica de adaptacion. Sin embargo, vamos a considerar la
siguiente metodologia basada en seis categorias que pueden responder y permitir
la adaptabilidad dinamica del cambio.

Figura 2. Capacidad dinamica de adaptacion

Capacidad dinamica de adaptacion

Flexibilidad estratégica: Gobernabilidad:
-Multi-actor -Legitimidad
-Multi-nivel -Equidad

-Multi-sector -Capacidad de respuesta
-Diversidad de soluciones -Rendicién de cuentas

-Redundancia (duplicacion)

Dimension de recursos: Dimensién de liderazgo:
-Autoridad -Visionario

-Capital humano -Emprendedor
-Recursos financieros -Colaborador

Dimension de flexibilidad intelectual: | Dimension de resiliencia:

-Confianza -Continuo acceso a la informacién
-Aprendizaje simple -Acttia de acuerdo para planificar
-Aprendizaje de doble bucle -Capacidad para improvisar

-Discusion de dudas

Fuente: Capacidad dindmica de adaptacion (Garzon, 2018)
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La capacidad dinamica de adaptacion es el constructo que toda organi-
zacion debe desarrollar en entornos cambiantes, y que implica para los estrategas
adoptar nuevos conocimientos que logren procesos de aprendizaje continuo a
través de la integracion de elementos de liderazgo, de flexibilidad, de recursos
humanos. Asi como la capacidad de improvisar contra la adversidad y que per-
mitan generar decisiones estratégicas. De igual manera, las empresas necesitan de
estrategas que logren el cambio estratégico, desde una perspectiva de construc-
cion de procesos productivos, holisticos y eficientes que identifiquen el potencial
humano interno de la organizacién.

Gestion del conocimiento

En la actualidad la evoluciéon de los sistemas de informacién ha generado nue-
vos modelos, herramientas o metodologias de estudio que describen el quehacer
para desarrollar el disefio y construccion de sistemas de gestion de conocimiento,
donde los integrantes participan en el intercambio de valores, de ideas y aportan
su experiencia y capacidades, para crear, recopilar, organizar y difundir la infor-
macion dentro de la organizacion. Nonaka, I., y Takeuchi, H. (1995) afirman: “la
gestion del conocimiento dentro de una organizacion es una actividad continua que
se desarrolla en una progresion en espiral de acuerdo con el modelo establecido”
(p.13).

La transmision de estas experiencias entre las personas del grupo orga-
nizacional permite la creaciéon de un nuevo conocimiento, pues la recoleccion
del conjunto de informacién intelectual podrd generar mejores decisiones que
marquen la competitividad y sostenibilidad de las empresas. Otro aspecto impor-
tante para considerar en este nuevo milenio es la utilizacion de las plataformas
digitales. El desarrollo tecnoldgico facilita la administraciéon y almacenamiento
de un gran volumen de datos, y con ello se pueda soportar la claridad y calidad
de la informacion, posibilitando la gestion del conocimiento en forma oportuna
y eficiente.
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Figura 3. Sistema de gestion de conocimiento

Gestion de conocimiento

| Administracion | | Tecnologia | | Conocimiento | | Organizacion |
Bases Repositorio de Procesos de Desarrollo

de datos documentos conocimiento organizacional
| Tipos de Aprendizaje

Capital Bases 05 e

aprta conocimiento organizaciona

intelectual de datos | |

Frameworks Estructura

para administracién organizacional

de conocimiento |

| ; Cambio
Economia del organizacional
conocimiento |
Cluster de Objetivos y
imi conocimiento
conocimiento
y redes |
| Comportamiento
MKedicion del organizacional
conocimiento

- Creatividad organizacional
- Innovacioén y difusion
- Creacion de conocimiento
- Transferencia y reuso
de conocimiento
- Cultura organizacional

Fuente: Guevara, J. C,, Lara, J., y Moque, C. A. (2012)
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Este mapa conceptual describe y permite visualizar la actividad conti-
nua del conocimiento dentro de los grupos y convierten el conocimiento tacito
que poseen en explicito. El conocimiento deja de ser exclusivo de una persona,
para dar paso a una espiral de generacion de informacién que el estratega debera
integrar, y dar paso a un aprendizaje colaborativo para lograr los objetivos orga-
nizacionales y la relacién que se da entre los individuos, los grupos, las organiza-
ciones y el entorno es todo un tema de estudio.

Analizar este comportamiento individual o grupal con el propésito de
mejorar las condiciones de trabajo, la produccion o los resultados de la empresa,
significa adoptar permanentemente que los cambios realizados o los resultados
esperados sirvieron para mejorar el bienestar de toda la organizacién o como
sucede algunas veces sdlo de algunos.

“En la sociedad del conocimiento, la generacion, procesamiento, transmi-
sion y transferencia de informacion y conocimiento se convierten en las fuentes
fundamentales de productividad y poder” (Guevara, et al. 2016. p. 84).

Sin duda, el tema es de gran importancia pues vemos y como comenta
Guevara (2016): ‘el conocimiento deja de ser una posesion individual y se convier-
te, a través de redes, en uno de los activos mds importantes de las organizaciones”

(p. 84).
El estratega del siglo XXI: racionalidad vs relacionalidad
Racionalidad

La complejidad de la naturaleza humana deberia ser simultdnea a la evolucion del
individuo, sin embargo, el fenomeno del comportamiento organizacional se ve
afectado por la diversidad de los conflictos de las personas, sus responsabilidades,
sus desequilibrios, sus aptitudes, etcétera; promoviendo un ambiente ambivalen-
te de personalidades. De aqui nace la necesidad de estudiar los fenémenos del
comportamiento organizacional desde una perspectiva racional.

Simon (2011) afirma: “la racionalidad se ocupa de la seleccion de alterna-
tivas preferidas de comportamiento segiin algiin sistema de valores por medio del
cual se pueden evaluar sus consecuencias” (p. 158).

Pero como entender este comportamiento de los grupos sin un estudio
profundo de la antropologia del ser humano, entender sus necesidades, su con-
ducta, sus habilidades, su experiencia, su personalidad, su actitud, sus metas y
como integrar este factor humano al contexto grupal de la organizaciéon para me-
jorar la productividad de manera notable. Para ello, la motivacidn, la satisfaccion
laboral, la cultura y el clima organizacional, son variables de valor que el estratega
debe considerar en forma integral para el cambio e identidad del individuo den-
tro de las organizaciones.
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Simon (2011) afirma: “resulta imposible que el comportamiento de un solo
individuo aislado alcance algun grado de racionalidad. El niimero de alternativas
que debe explorar es tan grande, la informacion que necesitaria para evaluarlas,
tan vasta, que incluso una aproximacion a la racionalidad objetiva resulta dificil
de concebir” (p. 203). Sabemos que tomar decisiones no es totalmente racional,
pues el individuo es influenciado por la suma de sus valores: creencias, deseos y
necesidades.

Figura 4. Mapa conceptual de la racionalidad

El comportamiento administrativo: Herbert A. Simon (1947)

Toda actividad practica supone la tarea de decidir tanto como lo hace la tarea
de “hacer”: estudio de los procesos de la toma de decisiones y la organizacién
administrativa.

La racionalidad requiere un conocimiento completo pero los hechos y valores
del individuo hacen que sea incompleta o fragmentada: la psicologia de las
decisiones.

La racionalidad permite seleccionar la mejor alternativa, pero no siempre sera
la mas exitosa: la racionalidad en la toma de decisiones.

Fuente: Simon, (2011)

Entre las razones, su complejidad y relevancia de este proceso estructu-
rado de toma de decisiones, habrd un esfuerzo extraordinario y un reto para la
cultura de las personas. Las expectativas de la gestion superaran los resultados y
las iniciativas de mejora en la organizacion, la incorporacion de procesos direc-
tivos y gerenciales de alto desempefo, pues no existe una gerencia sin equipo y
un equipo sin gerencia, ambos deberan buscar la eficiencia y la efectividad de su
organizacion.

Relacionalidad

Amalgamar todas estas consideraciones, estilos, ciencias, etcétera, no es una tarea
facil, pero en la medida que mejoremos nuestra capacidad de analisis, estaremos
estimulando el cambio, la innovacién, mejoraremos la productividad y responde-
remos con oportunidad a la competencia. Tendremos individuos comprometidos
y satisfechos.

Mintzberg (1991) afirma: “tiende a atribuir mayor importancia a otros
elementos que pueden introducir estrategias en la jerarquia, especialmente en su
exposicion del enfoque de raiz de este proceso” (p. 108).
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Figura 5. Relacionalidad organizacional

Director

Empleado

Fuente: elaboracion propia

Dentro de las organizaciones el flujo de la informacién fluye en ambos
sentidos, siendo de arriba hacia abajo cuando las gerencias transmiten las deci-
siones tomadas en la alta gerencia hacia los niveles inferiores de la empresa y de
abajo hacia arriba cuando las gerencias enfatizan la influencia de informacién
proveniente de los subordinados sobre la toma de decisiones gerenciales.

Figura 6. Relacionalidad organizacional

Nivel Cualidad Factores relacionados con la
emergente generacion de informacién
Organizacién Estructura Asignacion de recursos competitivos
Grupo Interaccion Dialogo directo
Individuo Autonomia Accién y deliberacion

Fuente: elaboracion propia

Cual seria el proposito de la relacionalidad, si no fuera por la estabilidad
de la organizacion, la cohesion de los integrantes y la busqueda de un mejor ren-
dimiento econdmico a corto plazo y resultados positivos en los proximos afos.
No es cuestion de fantasias, es el logro de procesos que integren a la organizacion
de manera estructural e individual mediante las relaciones efectivas y altamen-
te formalizadas. El papel del estratega serd estrictamente, crear las condiciones
economico-empresariales que hagan frente al mercado.
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Reflexion

Nuestra época nos permite el acceso a mucha informacién a nivel mundial, que
bien, podria considerarse suficiente para crear la empresa perfecta. Sin embargo,
esto no existe, porque las condiciones de mercado cambian a cada momento y la
historia se reescribe. El gran reto de los estrategas es transformarse en un agente
de cambio que logre romper los limites de su statu quo y lograr lo imposible, co-
nocer el ADN de su organizacién y considerar el ambiente de su entorno global.
El uso adecuado de esta informacioén permitird proponer las alternativas y mo-
delos de oportunidad para una toma de decisiones estratégica capaz de modificar
el status quo.

Figura 7. Modelo de reflexion estratégica

Grado de influencia:

- Analisisde los recursos
- Marketing mix

- Gestion comercial

- Inteligencia artificial

- Capital humano

- Estructura

-Toma de decision y diseiio
de la estrategia

-Toma de decisiones estratégica
Grado de complejidad % con vision prospectiva

Investigacion de tendencias: -Escenario con orientacion a la
- Andlisis del mercado rentabilidad y sostenibilidad de
- Analisis de los proveedores la empresa

- Satisfaccion de clientes
- Globalizacion

- Microeconomia

- Macroeconomia

Fuente: elaboracion propia

En este planteamiento no hay nada prometedor y es aqui donde nace la
oportunidad de usar la inteligencia y la reflexion para crear dentro de las orga-
nizaciones los ajustes, los cambios estratégicos y operativos para desarrollar la
plataforma de trabajo de forma holistica que logre el sostenimiento de la organi-
zacion.

44



El estratega empresarial del siglo XXI

REFERENCIAS

Fuentes, L. (2018). Capacidad dindmica de adaptacion en la organizacion radial olimpica. Univer-
sidad de la costa (CUC) Colombia

Garzon, M. A. (2018). Capcidad dindmica de Adaptacion. Revista cientifica Vision de futuro 22(1),
4. Recuperado de http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=357959311007

Guevara, J. C,, Lara, J., y Moque, C. A. (2012). Sistema de gestién de conocimiento para apoyar el
trabajo de grupos de investigacion. Tecnura, 16(33), 83-99. Recuperado de http://www.
scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=s0123-921X2012000300007 &Ing=en&t
Ing=es

Herbert, S (2011). El Comportamiento Administrativo. Buenos Aires, Argentina: Editorial ERRE-
PAR

Huber, G. P. (1991). Organizational learning: The contributing processes and the literatures. Orga-
nization Science, 2(1), 88-115. https://doi.org/10.1287/orsc.2.1.88

Manuel Alfonso Garzén Castrillon 2018 revista cientifica vision del futuro, vol. 22 ndm. 1, 2018.
universidad nacional de misiones argentina

Mintzberg, H. y Brian, J. (1993). EI Proceso Estratégico, Conceptos, contextos y casos, segunda
edicion en espafiol. México. Prentice Hall Hispanoamericana.

Nonaka, L., y Takeuchi, H. (1995). La organizacion creadora de conocimiento. CDMX, México:
Oxford University y Press México

Ohmae, K. (2004). La mente del estratega. Madrid, Espana: Editorial McGraw-Hill.

Ramirez, J. (2016). Estrategia, Pensamiento y Accién; Herramientas y métodos para la planeacion
y gestion. México. Universidad de Guanajuato.

Redalyc: http//www.redalyc.org/articulo.0a?id=357959311007, Sociedad del conocimiento y Desa-
rrollo Humano. “Fundaciéon Iberoamericana del Conocimiento”, fecha de consulta: 13
de junio de 2016. URL:http://www.ripei.org/files/sociedad%20del%20conocimiento%20
y%20desarrollo%20humano.pdf

45



El estratega ante la sociedad en riesgo

46



El dialogo entre la transparencia y la gestion estratégica, detonante en
la industria competitiva

Adriana Jordédn Contreras*

Resumen

El objetivo de esta investigacion es presentar el estado del arte de la transparencia
y su aportacion al ambito empresarial estratégico, bajo el esquema axiologico y de
informacion en su actuar correctivo, que lleve a la organizacién a definir estrate-
gias dirigidas al equilibrio, adaptacion e innovacién de su contexto y la realidad,
para adquirir una personalidad competitiva permanente que confirme su papel
dentro de la industria.

El presente trabajo se encuentra enmarcado en el proyecto doctoral in-
titulado “Modelo Integral de Transparencia Empresarial para grandes empresas
mexicanas” de la Universidad de Negocios ISEC, el cual se encuentra en etapa de
investigacion tedrica y construccion conceptual.

Palabras clave: transparencia, gestion estratégica, informacion, transformacion, industria
competitiva.

*Maestra en Administracion de Negocios, actualmente cursa el Doctorado en Administracion de
Negocios en la Universidad de Negocios ISEC. Contacto: adrianajordanc@yahoo.com.mx
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Introduccion

Las organizaciones en la actualidad buscan una gestiéon que logre una coordina-
cion sistemdtica y estratégica entre funciones y practicas, desde su interior hacia
cada elemento de la industria competitiva en la que se desenvuelve. Los elementos
que de acuerdo a la estructura propuesta por Porter (1979), constituyen activos
participantes de mercado son: clientes, proveedores, participantes potenciales y
productos substitutos. Este ejercicio dindmico configura las necesidades reales de
la empresa, y por tanto, mejora su desempeno individual como parte integrante
de la estructura industrial.

Es aqui donde la transparencia, a través de la pertinencia de su dindmica
axioldgica y de informacién, puede introducir una cultura de valores en los ci-
mientos del pensamiento estratégico de la organizacién, y a su vez, materializar
su naturaleza correctiva para lograr una eficiencia operacional permanente, que
le permita a la empresa: 1) cumplir con sus objetivos; 2) optimizar su actuacion;
3) mejorar procesos; 4) fomentar equilibrio para la toma de decisiones; y 5) pro-
porcionar una colaboracion, comunicacion e integracién efectiva.

El objeto de este estudio es presentar en tres apartados el papel detonan-
te de la transparencia y su contribucién en el ambiente estratégico empresarial.
En el primero, “Transparencia y pensamiento estratégico’, se muestra una breve
descripcion de lo que la transparencia, a través de su identidad axioldgica, aporta
como valor al pensamiento estratégico, cimiento de la toma de decisiones. Asi-
mismo, en los dos siguientes capitulos, “El impacto de la informacion en la ges-
tion estratégica de la empresa” y “La transparencia en la industria competitiva’,
se expone el actuar correctivo y de control de una transparencia que se materia-
liza por medio de la informacién, y que configura la conduccién estratégica del
desempeno empresarial para construir espacios de confianza y certidumbre que
incrementen la competitividad y amplien la economia, en formas dindmicas evo-
lutivas de mercado.

La gestion estratégica tradicional identifica prioridades y asigna los re-
cursos debidos, potenciando sus capacidades para obtener los resultados espera-
dos con el apoyo de los instrumentos necesarios, y en su caso, corregir el rumbo
a seguir. La gestion estratégica requiere de un didlogo con la transparencia, que
proporcione una nueva formacion para guiar sus procesos en armonia con los
valores y el control de la realidad organizacional, y con ello implementar una
direcciéon mas justa y equilibrada como sustento de la competitividad.

La transparencia actual
La transparencia es un elemento que por su naturaleza orienta valores y conduc-

tas por una ruta libre de obstaculos. Por lo tanto, proporciona a los seres huma-
nos, la capacidad de tomar decisiones adecuadas y generar una visiéon objetiva
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que permita un manejo adecuado de la realidad. En estricto sentido, se debe con-
siderar esta situacion como un proceso en el que se deben conocer todos sus ele-
mentos y su actuacion, y de una manera individual o combinada, se identifiquen
alternativas que permitan alcanzar resultados que estén por arriba de lo comin y
con el justo equilibrio. Al replicar esto en el ambiente empresarial, nos referimos
a emplear la transparencia en su significado més amplio, como una ventaja com-
petitiva que resalte la integridad y el desempefio de las empresas, para desenvol-
verse en un ambiente mds sano y con mayor confianza y credibilidad.

Sin duda, la transparencia ha sido una fortaleza en la evolucion de las
sociedades. Sin embargo, la configuracion de su potencialidad ha sido lenta por
dos situaciones: 1) el débil entendimiento de su conceptualizacion y capacidades;
y 2) el inadecuado manejo por interpretacion y conveniencia. Esto ha provocado
la proliferacion de conductas indebidas en actos de corrupcion acompanadas de
una distorsion y mala operacion de la informacién. Por todo lo anterior, la trans-
parencia debe adaptarse a los niveles de exigencia de las nuevas generaciones y
a la tecnologia de informacién que ha obligado a transformar los estilos de vida.
Sus principios deben abastecerse de herramientas mas robustas que le permitan
enfrentar una realidad mas agresiva. Por ello, su integracion en las empresas,
representa el detonante que estimula la capacidad e innovacion de los estrategas
actuales y futuros.

Ambitos de competitividad al enfoque de transparencia

El enfoque estratégico que actualmente prefieren las empresas, es el de ser una
Empresa Socialmente Responsable (ESR), modelo que atiende a una vision par-
cial de la aportacion axioldgica de la transparencia. Este modelo también con-
sidera como atributos: la sustentabilidad y la conciencia ecolégica para obtener
mejores resultados en el largo plazo.

La transparencia se ha integrado en la filosofia corporativa, como ele-
mento diferenciador. Al disfrutar de una buena reputacion, las empresas for-
talecen su imagen y generan la confianza y credibilidad de sus clientes, de sus
proveedores, de sus inversionistas y trabajadores y en definitiva, de todo su pu-
blico. Con ello, emprenden la mejora en el posicionamiento y la rentabilidad,
independientemente del sector y del modelo de negocio. La transparencia en las
empresas, no determina precisamente el “qué”, pues se acepta que los productos
o servicios estén consagrados a lo competitivo, sino mas bien, el “como’, dirigir el
comportamiento cotidiano de la empresa.

Transparencia y pensamiento estratégico

La transparencia en los seres humanos tiene dos particularidades: la primera, es
una estrategia de vida que va moldeando la conducta desde que se nace hacia el
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camino del “deber ser”; como atributo, establece un poder correctivo en la con-
ducta y en su proceso va identificando todos aquellos obstaculos o problematicas
que le impiden una adecuada consecucidn, a efecto de proporcionar una via mas
clara donde se establezca una sintonia justa con el momento y la realidad. La
segunda, es la materializacion de su esencia con la informacidn, la cual, propor-
ciona sin percibirlo, el fundamento que hace ver el origen del significado y valor
de las cosas, sean materiales o inmateriales, su conformacion particular y general,
y el poder cambiar su estado natural a través de un manejo efectivo y eficaz; en el
que se considere como un elemento detonante para la toma de decisiones.

La debida conduccioén en el comportamiento y el adecuado manejo de
la informacién, representan sin duda, los elementos clave que impulsan a la con-
ciencia y objetividad de la inteligencia humana, permitiendo obtener un equili-
brio para el actuar cotidiano. Asi también, contribuyen a la transformacion de
las condiciones de los procesos de decision, facultindonos para reconocer la
potencialidad de los elementos que participan en dichos procesos, entender las
circunstancias, y asi tener la certidumbre necesaria para proponer mejores solu-
ciones. Por lo anterior, la importancia de identificar a la transparencia como una
condicién estratégica, llevaria a establecer un didlogo permanente entre las per-
sonas, que les confiera ejercitar su juicio para el cumplimiento de objetivos y el
bienestar comun. Esto permitiria que cualquier individuo, sin excepcion alguna,
fuese un estratega nato, al otorgarle un liderazgo legitimo y una responsabili-
dad individual; y de igual manera, al concederle una capacidad de razonamiento
lo suficientemente madura para que pueda retroalimentarse de las experiencias
diarias, para tomar decisiones que transformen los espacios en ambientes con
mayores oportunidades, cuyo sustento sea informacion valiosa que satisfaga toda
necesidad.

En la actualidad, este es el pensamiento que el estratega y las organiza-
ciones deben adoptar en la practica como parte de su cultura, hablese de directi-
vos, colaboradores y demas capital humano que las integren. Es necesario que se
orienten hacia una visién que conjunte los valores y las condiciones 6ptimas de
sus recursos para el cumplimiento de su objetivo. Para transformar el tradicional
quehacer organizacional basado de autoridad y el control de la informacién, ha-
cia una dindmica de toma de decisiones individual e institucional integral, preci-
sa y transparente, donde se utilicen todas las capacidades para la definicién o re-
definicion de estrategias que distingan a la empresa como altamente competitiva.

El impacto de la informacion en la gestion estratégica de la empresa
La informacion, sin duda influye en la conduccion de cada area de la empresa;
representa un enlace entre la decision y la accién, concediendo la oportunidad de

conjugarlas de manera inteligente y extender un ambiente idéneo hacia la pro-
ductividad y rendimiento (Chopra & Meindl, 2008).
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La informacién es la evidencia de la condicién rutinaria del actuar orga-
nizacional y por ello, proporciona un sentido 1égico con efecto resolutivo en la
formacion, habilidades y experiencias para dirigir el inicio, planificacién, ejecu-
cion, control y cierre de todo proceso, y poder concentrar con la légica estructu-
rada, las fuerzas requeridas que definan el liderazgo y la operacion para el debido
cumplimiento de los objetivos.

La informacién puede mostrar las mejores alternativas a la organizacion,
es un instrumento generador de valor: fortalece el pensamiento estratégico, ade-
cua las facultades para toda accidn; y convierte cada elemento, sea individual o
combinado, en un objeto potencial que ayude a las empresas a definir estrategias
que les permitan trascender, transformarse y adaptarse con las necesidades y su
entorno.

Beneficios de la informacion en la estrategia empresarial

La informacién le puede conceder ventaja a la condicion estratégica de la empre-
sa, a través de doce aspectos:

- Configuracion de la administracién empresarial.

- Determinacién de las capacidades del activo de gestion.

- Definicion de la personalidad de la compania.

- Conduccion de la toma de decisiones.

- Regulacidén de las conductas y comportamientos individuales e institucionales.
- Didlogo con la confianza del cliente para satisfacer necesidades.

- Control y transformacién de procesos.

- Establecimiento de la oportunidad, claridad y calidad en la integridad de los re-
sultados.

- Evidencia de potencialidad con flujos de informacién mds directos abastecien-
do con dindmicas de comunicacion, entendimiento y rapidez para atender al mo-
mento, todos los procesos de negocio.

- Adaptacion conforme a requerimientos internos y externos reales.

- Suma y conjugacion de facultades para generar conocimiento.

- Implementacion de una cultura transparente.

La conduccion estratégica de la informacion y la toma de decisiones

Al analizar la informacién en forma oportuna, las decisiones podran apoyar a
alcanzar el éxito de la empresa (Mintzberg & Brian, 1993). La informacién repre-
senta la construccion de efectividad y su cuidado requiere ser equilibrado. Las
decisiones eficaces deben contar con que la informacién cumpla las siguientes
caracteristicas:
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- La informacion debe ser precisa y objetiva. Si no se cuenta con informacién que
disponga de un panorama real del estado que guarda la empresa y su entorno, es
mas complejo tomar buenas decisiones y definir estrategias adecuadas. Esto no
quiere decir que toda la informacion tenga que ser correcta, sino mas bien que los
datos representen informacion util.

- La informacién debe ser accesible y oportuna. A menudo existe informacién
precisa que puede tardar en llegar y convertirse en obsoleta, o bien, que se dificul-
te interpretar por estar en un formato inaccesible. Para tomar buenas decisiones
al momento, es necesario que el estratega disponga de una informacion actualiza-
da de facil acceso y comprension, con un lenguaje claro y que pueda ser explotada
con la aplicacién de tecnologias de informacion.

- La informacién debe ser utilizada de manera adecuada. Los encargados de to-
mar decisiones y definir estrategias, necesitan de informacién que pueda ser en-
tendible. Cuando las empresas manejan grandes cantidades de datos que no son
utiles para estos efectos, deben reflexionar sobre qué informacion hay que regis-
trar, conocerla y manejarla adecuadamente, para no desperdiciar elementos va-
liosos y puedan ser incluidos aspectos innecesarios que desvirtten el cometido.

- La informacién debe ser compartida y retroalimentarse en un mismo sentido.
Una empresa puede ser eficaz, solo si todos los responsables de sus procesos,
comparten una perspectiva comtn de la informacién que utilizan para tomar
decisiones de negocio y definir estrategias. Si cada responsable cuenta con in-
formacion diferente, el resultado sera inconsistente y desalineado, perjudicando
radicalmente el cumplimiento de objetivos y metas institucionales.

La informacion se utiliza cuando se toman diversas decisiones sobre cada
proceso del negocio; marca una gestion del “deber ser” en la empresa. Para tomar
decisiones acertadas, es necesario focalizar la dindmica de los flujos informacio-
nales que permitan identificar como se administra la conducta de la organizacion
en su totalidad y en cada una de sus partes. Su ejercicio toma un orden estratégico
superior cuando la informacién circula en todas direcciones, propiciando al mo-
mento, una retroalimentacion a todos los niveles de la operaciéon para identificar
oportunidades y mejoras que puedan ser implementadas de manera inmediata y
objetiva, e impidan con ello, el origen de causas graves en el transitar de los pro-
cesos. Asimismo, de acuerdo a Rodriguez Cruz (2008), la informacién adectia los
siguientes elementos:

- La estructura organizacional respalda la distribucién y el uso de la informacién
estableciendo el sentido de accesibilidad, orden y manejo.
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- Los procesos se gestionan mejor al asegurar que reciban una verdadera trans-
formacion, insertandoles valor para beneficio sustancial de la toma de decisiones
y para conformar una cultura de innovacién organizacional.

- Se manejen los recursos con responsabilidad, incorporando valores, conoci-
miento y respetando la manifestacion exacta, entendible, completa, econdmica,
flexible, confiable, pertinente, simple, oportuna, verificable, accesible y segura,
que proporciona la informacion, de tal forma que se produzcan ventajas y sean
aprovechados adecuadamente.

- Los servicios y productos representen lo que solicita el cliente, es decir, que
hayan sido concebidos de acuerdo a sus necesidades y requerimientos. Asimis-
mo, puedan llevarse a cabo sus cambios con antelacion para coadyuvar eficiente-
mente a la adaptacion de la empresa a la complejidad de su entorno. Por ello, al
dar informacién con valor agregado, se aumentaria la demanda y el consumo de
estos, y también se otorgaria un posicionamiento inmediato de la empresa en el
mercado competitivo.

- Las politicas, regulaciones y estrategias ayudan a implementar una cultura in-
formacional que le permita a la organizacion, crear una atmosfera laboral en el
que se perciba un uso y aplicaciéon adecuados de la informacién como instru-
mento de valor, y se integren a la vez, mecanismos de cumplimiento y seguridad
para la construccion de bases sélidas en la formacién de ventajas competitivas.

La transparencia en la industria competitiva

En la industria, las empresas participan para planear, producir y vender produc-
tos o servicios. Sin embargo, ;cudl seria el sentido y la razén de ser al incorpo-
rar practicas de transparencia en espacios donde posiblemente tengan diferentes
pesos especificos y posibilidades? Como respuesta, se puede decir que en donde
existan economias monopdlicas o un poder tnico que domine la conduccién de
las operaciones para beneficios particulares, se detonaria un ambiente de corrup-
cion, provocando un flujo de informacién viciado que trastornaria la efectividad
de las operaciones y no lograria satisfacer las necesidades del cliente tradicional
con productos o servicios de calidad.

El estudio de la transparencia en la empresa se dirige a la luz de estas
circunstancias. En este caso, ;qué aporta la transparencia y qué se entiende por
transparencia en un mercado competitivo en donde se asume que los que parti-
cipan en ese mercado, tanto los que ofrecen como los que demandan productos
y servicios, tienen relativamente la suficiente informacién y recursos para inte-
ractuar y lograr intercambios mas o menos consistentes? Se puede decir que ahi
la transparencia estd en funcién de construir y aportar elementos que permitan
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establecer dinamicas de confianza y certidumbre. Asi también, que la oferta y la
demanda sean lo mas dgiles, evidentes y confiables. Si se toma como referencia
un mercado ideal, de condiciones favorables para la operacion de la empresa,
donde se combine su gestion con lo que ofrecen y demandan, teniendo la sufi-
ciente capacidad de informacion y poder, para buscar una relacion equilibrada y
coherente, entonces ahi la transparencia en si misma existe.

Materializacion de la transparencia en la estrategia

En la transparencia, las practicas existentes de acceso a la informacion, de control
y supervision de procesos y de valor organizacional, han transformado el esque-
ma administrativo de la empresa.

La transparencia al incorporar informacién de valor en la gestiéon em-
presarial, cuida de manera permanente la conduccion adecuada de la integridad
productiva y econdmica, propiciando la optimizacién de los procesos, asi como,
la permanencia y rentabilidad dentro del mercado.

La transparencia es un instrumento que eleva a la estrategia a una condi-
cion superior, y asi le brinda a la empresa ventajas competitivas, ya que a través de
sus efectos correctivos y perfectibles, proporciona informacion para aprovechar
el potencial de recursos y adaptarse rapidamente a las dinamicas de mercado.

El ser transparente en la empresa, supone que nadie tenga restricciones
para producir, comercializar o distribuir algo, y sesto qué implica? Por un lado,
el tener una facultad de competencia; y por otro, el gozar de un espacio abierto
donde no exista un conflicto entre el posicionamiento y control absoluto en las
operaciones.

La transparencia y la informacion ofrecen una doble aportacién prac-
tica: ayuda a los activos participantes en un mercado a construir una cultura y
desarrollar habilidades y capacidades; y contribuye al entendimiento de lo que la
empresa representa y ofrece. Si se tiene mucha informacién en un espacio trans-
parente, se sabe si se estd logrando lo que se espera y si se esta haciendo de la
manera correcta.

La transparencia estratégica

A lo largo del presente estudio se ha sefialado que la transparencia no solo inter-
viene en situaciones comunes, sino que al ser por si misma perfectible, incremen-
ta sus efectos hasta adquirir una superioridad constante. En la figura 1 se observa
este fenomeno que orienta el sentido estratégico tradicional en una empresa, ha-
cia dos elementos: el pensamiento y la gestion.

54



El didlogo entre la transparencia y la gestion estratégica, detonante en la industria competitiva

Figura 1. Contribucién de la transparencia en el
ambiente estratégico empresarial

| Comportamiento/Toma de decisiones |

Pensamiento

+ | Realidad | = (s
estratégico

Transparencia |> | “Debe ser”

Gestion
estratégica

Manejo de
informacion

Toma de decisiones/acciones

Fuente: elaboracion propia

- Pensamiento estratégico: para que una decision sea efectiva, la aportacion axio-
légica de la transparencia debe inducir el comportamiento individual y colecti-
vo a través del pensamiento estratégico, que es igual a la suma del valor mas la
realidad; y de cuyo resultado se obtenga una adecuada determinacién propia,
no impuesta, que impida cambiar el sentido de la decisién, protegiendo asi su
integridad.

- Gestion estratégica: para lograr una eficiencia operacional, la transparencia
aporta su naturaleza correctiva con la informacion. Al materializarse esta actua-
cion, se obtendra el analisis de la realidad que afecta a la empresa y la identifica-
cion del valor informacional de los elementos y acciones, de cuya adaptacion y
vinculacion a esa realidad, se propiciaran las condiciones de decisiéon y control
para un adecuado manejo de los recursos que impulse una transformacion per-
manente de la gestion estratégica, que es igual a la suma del manejo de la infor-
macién mas el control; y de este resultado se pueda garantizar la permanencia y
el desarrollo de la empresa a largo plazo. Esto se traduce en la unién del pensa-
miento y accion hacia el “deber ser” de la estrategia.

La transparencia, una oportunidad de evolucion en la industria empresarial

En la actualidad, se transita sobre una realidad en constante evolucion. Esta con-
dicién obliga a enfrentar cambios a ritmos acelerados, que dificultan encontrar
con objetividad un equilibrio en la adaptacion. Por ello, bajo el contexto de la
globalizacién en que se vive, es indispensable modificar la forma de concebir,
comprender y transformar a las organizaciones en entidades vivas conectadas a
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esa realidad que les permita aprovechar y beneficiarse de grandes oportunidades
para crear y captar valor.

Los exploradores del cambio organizacional: “a primera vista, pareceria
que los que buscan dicho cambio tienen miras muy distintas. Unos buscan la com-
paiiia aceleradora, visionaria o inteligente; otros, la innovadora, viva, adaptable o
transformable. Ensayan calidad total, reingenieria de procesos, borrar fronteras,
alianzas estratégicas o planeacion por escenarios (...) buscan crear organizaciones
abiertas al aprendizaje. Pero a pesar de las distintas denominaciones, aspiraciones
comunes guian sus esfuerzos. Estdn tratando de responder rdpidamente a cambios
externos y piensan en una forma mds imaginativa en el futuro. Quieren mejores
relaciones, con menos juego de azar y mds confianza y apertura. Quieren dejar en
libertad el talento y entusiasmo natural de los empleados. Esperan poderse acercar
mds a sus clientes. Con todo esto se proponen dar forma a su destino y asi alcanzar
a largo plazo mayor éxito financiero” (Senge et. al, 1999, p. 4).

Las empresas, hoy en dia, tienen la necesidad de ser transparentes (Itur-
be et. al, 2011), ya que se ha convertido en una herramienta indispensable para
transformar el desarrollo de las practicas empresariales bajo la modalidad de or-
ganizaciones abiertas y “mds flexibles” al cambio. La transparencia ha impuesto a
las empresas, una cultura de apertura y accesibilidad de informacién, una capaci-
dad de comunicacién y un fomento al liderazgo, instrumentos indiscutibles que
forman la competitividad.

Es por ello que al sumarse la transparencia en la competitividad, ha obli-
gado a las empresas a focalizar sus necesidades y valores, asi como, a buscar nue-
vas condiciones que las lleven a innovar su organizaciéon. Adaptando el contexto
de hoy, las estructuras empresariales deben ser mas transparentes para alimentar
la confianza y credibilidad, y reducir por tanto, la incertidumbre. Asimismo, es-
tan comprometidas en replantear su forma de gestion con el fin de compartir
informacion, adquirir conocimiento e interrelacionarse con muchas otras, habi-
litando asi una circulacién abierta de ideas y construccion de valor tanto para los
empresarios como para la sociedad.

Conclusion

Un aspecto fundamental para el desarrollo de cualquier organizacion, es la cons-
truccion de su estrategia. El llevarla a cabo se puede mirar como un proceso co-
mun en toda empresa. Sin embargo, para su efectividad, le resultara de suma
importancia, establecer qué criterios la definirdn o determinaran, asi como, qué
elementos la transformaran. Ese instrumento clave visionario que puede dirigirla
en su formulacion es la transparencia, ya que le ayudara a través del pensamiento
y accién, a sacar un mejor aprovechamiento de sus recursos y a identificar sus
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, para desarrollar todas sus ca-
pacidades y cumplir con sus objetivos.
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Disefio e implementacion de estrategias en la industria de la
construccion

José Otoniel Noris Barrera*

Resumen

El tema nos conduce a la busqueda y comprension del significado de la estrate-
gia y de manera indirecta la definicién del estratega. La busqueda y aportacion
de este trabajo, es llevar los conceptos abstractos a la aplicacion practica de los
mismos. Para ello se utiliza a la industria de la construccién como contexto y un
proyecto de esa rama industrial como vehiculo para ejemplificar el proceso de ge-
neracion, disefio e implementacion de la estrategia; adaptando y adoptando en el
dia a dia, la actuacion de las personas y los equipos de trabajo, como eslabén que
asegure y concrete los esfuerzos de la empresa en su conjunto. Podemos entender
que existen tres fases para fijar el curso estratégico: la planeacion, la implemen-
tacion y el control.

;Como llegar al objetivo? Es necesario definir el camino a tomar, saber
dénde estamos y a donde vamos; necesitamos tomar en cuenta el diagnostico
de la situacion actual, la definicion de los objetivos, los indicadores y las metas;
para que podamos definir la programacion y asignacion de recursos, que en su
conjunto delinearan la formulaciéon del presupuesto ;Como mediremos el des-
empeno logrado? La implementacion es la siguiente fase, permite establecer la
base para el control, la evaluacion de las metas; definiendo responsabilidades por
el cumplimiento de las metas e instrumentando los procesos de retroalimenta-
cidén para la toma de decisiones. En todo viaje existe quien promueve y camina la
ruta; ese caminante es el individuo que se ocupa de idear, formular, construir e
implementar la estrategia; y no necesariamente puede estar dotado de autoridad
formal. El estratega impulsa y orienta un proceso continuo y constante de retroa-
limentacién, puede poseer o no habilidades técnicas y “blandas” que le permitan
implementar dicha estrategia; pero nunca le faltara la conviccion y el compromi-
$O.

Palabras clave: estrategia, construccion, logistica, implementacion, operacion

*Ingeniero Civil, cuenta con estudios doctorales en Administraciéon de Negocios de la Universidad
de Negocios ISEC. Contacto: otoniel.noris@fmconstructores.com.mx
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Introduccion

El tema nos conduce a la busqueda y comprension del significado de estrategia,
como piedra angular de los contextos, procesos, acciones técnicas, o literatura
que se trate. Si acudimos a la etimologia para comprender el significado de estra-
tegia, veremos que el concepto es de origen griego; “estrategeia’, de “estrategos”
o el arte del general en la guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos
(ejército) y agein (conducir, guiar).

Von Neumann y Morgenstern en el desarrollo de la teoria de juegos, de-
finen la estrategia como la serie de actos que ejecuta una empresa, seleccionados
de acuerdo a una situacion en particular. Peter Drucker en 1954, en su libro The
Practice of Management, establece que la estrategia requiere que los gerentes ana-
licen su situacion presente y que la cambien si es preciso.

Alfred Chandler en 1962, defini6 en su obra Strategy and structure; que la
estrategia es el elemento que determina las metas basicas de una empresa a largo
plazo, asi como la adopcién de cursos de accion y la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar estas metas. Ansoff (1976) bosqueja un dialogo entre la
empresa y el entorno; dandole peso a la espontaneidad; y para Andrew (1977), la
estrategia “es el patron de los principales objetivos y las politicas y planes esencia-
les para la consecucién” de los mismos.

Las estrategias competitivas de Miles and Snow (1978), Porter (1980),
Miller (1986), Mintzberg (1988) la presentan como “un modelo en un flujo de de-
cisiones” y en ese sentido también lo comparte Kotler (1992). Sin embargo, para
Morrisey (1993) es la direccién en la que una empresa debe avanzar; lo mismo
para Johnson y Scholes (1993) y complementado con el alcance de una organiza-
cion a largo plazo, vinculatorio a los recursos y el entorno.

Steiner (1995) afirma que la planeacion estratégica consiste en la identi-
ficacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los
cuales, combinados con otros datos importantes, proporcionan la base para que
una empresa tome mejores decisiones en el presente. Resultado del analisis inte-
gral de los conceptos antes citados; se desprende que el disefio e implementacion
de la estrategia dentro de la organizacién abarca e integra todas las areas y niveles
de la estructura corporativa.

La busqueda y aportacion de este trabajo se encuentra en contraposi-
cién de los taxidermistas del conocimiento administrativo; por ende, es llevar
los conceptos abstractos a la aplicacion practica de los mismos. Para ello hemos
decidido contextualizar este esfuerzo intelectual en el objeto de la industria de la
construccion.
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La industria de la construccion en época de pandemia

La crisis sanitaria provocada por la COVID-19, ocasion6 que los primeros meses
del 2020 se paralizara la industria de la construccion; fue hasta el 12 de mayo
de ese mismo afo, que se hace oficial el reconocimiento de la industria de la
construccion como actividad esencial en el marco de la emergencia sanitaria;
estableciendo la estrategia para la reapertura de actividades sociales, educativas
y econdmicas. En tal sentido, se definia que la construccion, mineria y el sector
automotriz podrian retomar actividades el primero de junio; ademas determina-
ba que del 18 al 31 de mayo, las empresas del ramo deberan implementar nuevos
lineamientos de seguridad sanitaria en el entorno laboral.

La “nueva normalidad” en la construccién ha implicado algunos cam-
bios en los procesos de trabajo; desde el control en el ingreso, que comienza con
el lavado de manos, seguido del registro en una bitacora, la medicién de tempe-
ratura, recibir a los trabajadores con tapetes sanitarios con solucion de cloro antes
de ingresar a la zona de obras y un cuestionario de sintomas; usar cubrebocas,
lavarse las manos cada tanto, no compartir herramientas y tener menos gente
trabajando para mantener la sana distancia. Los horarios y dias de trabajo se ha-
cen hébiles de acuerdo al seméforo de riesgo epidemioldgico para transitar hacia
una nueva normalidad, es un sistema de monitoreo para la regulacion del uso del
espacio publico de acuerdo con el riesgo de contagio de la COVID-19.

El afio 2020 se perfila como un afo terrible; la reactivacién ha sido muy
lenta, la incertidumbre de la gestion de permisos, oficinas gubernamentales han
estado cerradas, la crisis econdmica, la desconfianza en la economia, la reducida
ejecucion del gasto publico para infraestructura y el retraso en los proyectos en
buena parte por las mismas condiciones de protocolo de sanidad no son factores
que ayuden a impulsar la reactivaciéon econémica.

El estado actual de la industria de la construccidn; no solo se debe a la
pandemia, el 2019 fue un afio desastroso para la actividad productiva de este
sector; presento una caida real anual de 5.0% (90,310 millones de pesos) respecto
al nivel facturado en 2018, con una pérdida de 150 mil puestos de trabajo. La pan-
demia ha sido la extensién agravada de un periodo muy dificil para la economia
en general y la industria de la construccién en particular; podria llevarla a una
caida de mas del 7% real anual en 2020, lo que equivaldria a una reduccion de
119,891 millones de pesos en la facturacion anual respecto a lo facturado por el
sector en 2019".

'Revista Mexicana de la Construccion
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No obstante, la industria de la construccion: “es sumamente importante
en el impulso y desarrollo de un pais; ya que proporciona trabajo masivo, derra-
ma economica en otras industrias y servicios; ademds de elementos de bienestar
bésicos en una sociedad, al construir puentes, carreteras, puertos, vias férreas,
presas, plantas generadoras de energia eléctrica, industrias, asi como viviendas,
escuelas, hospitales, y lugares para el esparcimiento y la diversiéon como los cines,
parques, hoteles, teatros, entre otros. El sector de la construccion utiliza insu-
mos provenientes de otras industrias como el acero, hierro, cemento, arena, cal,
madera, aluminio y otros, por este motivo es uno de los principales motores de
la economia de un pais, beneficiando a 66 ramas de actividad a nivel nacional”
(INEGI, 2020).

La industria de la construccion esta formada por diferentes actores:

- Despachos de Ingenieria, arquitectura, topograﬁ’a, laboratorios, gesti(')n norma-
tiva, gestion ambiental, seguridad en el trabajo y supervision de obra.

- Proveedores de Servicios, materiales, maquinaria y equipos.

- Destajistas, subcontratistas, contratistas y auditores.

- Despachos de administracion y finanzas, contable y fiscal, abogados, broker de
seguros y flanzas; Agentes inmobiliarios.

- Sindicatos, Colegios de Profesionales, cimaras de la industria y comercio, ban-
ca de desarrollo, asociaciones no lucrativas, organismos gubernamentales y no
gubernamentales.

Cada uno de ellos juega un papel preponderante en el impulso y desa-
rrollo de la industria de la construccién; gravitando con mayor o menor medida
en funcioén al tipo de proyecto que se trate. Sin embargo, independientemente
de su importancia, los proyectos de construcciéon son concebidos para ser desa-
rrollados en un tiempo determinado, con recursos y procesos especificos hasta
su conclusion. Lo anterior, nos aporta un sentido practico en la conduccién del
tema en referencia.

Un concepto util de estrategia para nuestros fines; puede plantearse como
un ejercicio de formulacién y establecimiento de objetivos de caracter priorita-
rio, que da direccion y sentido, establece los cursos de accion y las actividades
programadas (tacticas), para alcanzar un fin. Las acciones son medidas mas con-
cretas para conseguir uno o varios objetivos. De entre los actores de la construc-
cién tomaremos como referencia a una empresa constructora especializada en
el movimiento de tierras, excavaciones, terracerias, demoliciones, operacion de
relleno sanitario, carreteras y explotacion de minas. Esta empresa llevara a cabo
el proyecto de Movimiento de Tierras de la Fase II del principal Fashions Hall de
Polanco en la Ciudad de México.

Es menester sefialar, que uno de los aspectos fundamentales de la pla-
neacion estratégica lo constituye el andlisis situacional FODA (acrénimo de For-
talezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas), el cual permite conocer el
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perfil de operaciéon de una empresa, estableciendo un diagndstico objetivo para
el disefio e implantacién de estrategias tendientes a mejorar la competitividad,
facilitar la toma de decisiones y el desarrollo de estrategias.

La empresa constructora antes mencionada llevo a cabo dicho proceso y
se ha consolidado como una empresa lider en su ramo; gracias a la adopcion de
los siguientes principios:

- Compromiso de cuidar el medio ambiente.

- Capacitar a su personal de manera constante.

- Estandarizar los procedimientos de trabajo.

- Contar con maquinaria y equipo de tltima generacion.

- Armonizar los elementos administrativos de la empresa, a través de la imple-
mentacion de un ERP.

- Generar canales de comunicacion directos al interior de la empresa.

Lo anterior, con el fin de brindar un servicio profesional a precios com-
petitivos, apegandose a procedimientos estandarizados de construccion, tiempos
y logistica que el proyecto requiere; buscando la satisfaccion del cliente encami-
nados a superar sus expectativas, para que en conjunto entreguen productos y
servicios de alta calidad.

Estamos convencidos que el proceso de generacion, disefio e implemen-
tacion de la estrategia debe adaptarse en el dia a dia de las personas y los equipos
de trabajo, como eslabén que asegure y concrete los esfuerzos de la empresa en su
conjunto. Para la formulacién y establecimiento de objetivos de caracter priori-
tario, que daran direccion y sentido a la estrategia; se deben basar en las caracte-
risticas particulares del contexto en donde se desarrollara el proyecto en general
y en sus elementos de manera particular.

Disefio e implementacion de la estrategia

El proyecto que nos ocupa, es la construccion de la plataforma de cimentacion de
la Fase II del principal Fashions Hall de Polanco en la Ciudad de México, el predio
es de forma irregular con superficie de 17,531 m?. Es necesario construir un cajon
de cimentacion de 20 metros de profundidad, con la proteccion de colindancias
que garanticen su estabilidad.

El proyecto contempla la ampliacion del actual centro comercial Antara
bajo el mismo disefo arquitecténico. En €l se incluyen 7 niveles de s6tano; el pri-
mero destinado para uso comercial, cinco como estacionamientos y el séptimo
como servicios y cisternas. Ademas de una torre de 48 niveles que colindara con
Ferrocarril de Cuernavaca y ocupara un area en planta de 1,600 m?, aproximada-
mente. El drea comercial y los dos primeros niveles de sétano se conectaran con
la estructura del actual centro comercial.
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El proyecto esta situado en la colonia Polanco, al norte colinda con el
Boulevard Miguel de Cervantes Saavedra, al poniente con EE.C.C de Cuernavaca,
al sur con Av. Ejército Nacional y al oriente con la Fase I del Fashions Hall.

Con el fin de garantizar la conectividad del proyecto con los depdsitos de
material autorizados, es indispensable determinar los accesos mds adecuados y
su temporalidad; para ello, se requiere el andlisis de las vialidades aledanas para
seleccionar la mejor opcién de accesos. En este caso se definen dos accesos, el
temporal, que se ubica en la esquina sur del predio entre la colindancia con la
fase construida del centro comercial y la Av. Ejército Nacional; el segundo y de-
finitivo, serd en el lado norte del predio, definido por el entronque de la calle de
Miguel de Cervantes Saavedra y la fase construida del centro comercial.

’

| Ejército Nacional

e

Fuente: elaboracion propia

El predio presenta una topografia irregular con un desnivel a lo largo
de la banqueta que lo rodea de hasta tres metros entre la calle de Ferrocarril de
Cuernavaca y la colindancia con el centro comercial. Es muy necesario medir
los desplazamientos que ocurran durante la ejecucion de la obra, se plantea la
instalacion de referencias topograficas en los muros de las construcciones e ins-
talaciones proximas que puedan experimentar movimientos a consecuencia de
las excavaciones proyectadas; se instalaran referencias superficiales para medir
principalmente desplazamientos horizontales, mediante lineas de colimacion pa-
ralelas a los cortes. Estas mediciones permitiran detectar oportunamente el de-
sarrollo de condiciones de inestabilidad o deformaciones inadmisibles, con ello
se podran establecer las adecuaciones necesarias al procedimiento constructivo
descrito, asi como aplicar las medidas correctivas que la obra demande.

64



Disefio e implementacion de estrategias en la industria de la construccién

Es conveniente colocar y notarizar mediante fe de hechos, todas las re-
ferencias y colindancias; ademas de contar con un minimo de tres mediciones
(semanales) previo al inicio de las obras. Dentro del predio se ha detectado una
zona contaminada hacia la colindancia con Ferrocarril de Cuernavaca y Miguel
de Cervantes Saavedra, la cual serd tratada atendiendo a las indicaciones y super-
vision de la SEDEMA (Secretaria del Medio Ambiente, de la Ciudad de México).

El proyecto contempla la construccion de seis niveles de sétano, ello ge-
nerard un desnivel variable en funcion del nivel de banqueta de la colindancia,
siendo de hasta 30 metros hacia la esquina poniente del predio.
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Fuente: elaboracion propia

La excavacion se realizara en siete etapas, en las que se incluira el proce-
dimiento de proteccion y refuerzo de las colindancias, la cual se realizara a través
de muro lanzado y anclas, una vez que se cuente con un levantamiento detallado
de las instalaciones y estructuras que puedan interferir con este proceso como
son lineas de gas, fibra Optica, telefonia, agua, hidrocarburos, etcétera. Es impor-
tante tener en consideracion la época de lluvias tanto en el manejo interno del
bombeo como la menor disposicién de acopio en los tiros autorizados.
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La estructura de contencion serd soportada mediante anclas postensadas
distribuidas de manera reticular y en tres bolillos, con una separacion de cua-
tro metros en sentido vertical y, dos y medio metros en sentido horizontal. Para
la zona contaminada que se extiende hasta sesenta metros de profundidad, se
plantea un procedimiento de excavacion analogo y de ser posible simultaneo al
utilizado en el resto del proyecto.

Fuente: elaboracién propia
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Definicion de los objetivos, los indicadores y las metas

Los objetivos se plantean y jerarquizan en funcién de su incidencia para asegurar
la duracién, calidad y seguridad del proyecto, todo dentro de los parametros de
costo, que generen los dividendos adecuados a la empresa. Para ello, la logistica
y la comunicacién con el equipo de operacion, juegan un papel muy importante
en el éxito del proyecto. Para establecer los cursos de accion y las actividades pro-
gramadas (tdcticas), se debe de analizar las condicionantes y disefiar la estrategia.

La identificacion de prioridades, posterior a la definicién del proceso y
su secuencia, nos permiten visualizar: las actividades condicionantes de la du-
raciéon del proyecto; los procesos que determinan los ciclos; las actividades de
respaldo y las holguras en los frentes o entre actividades. La duracion de la exca-
vacion en este proyecto esta condicionada a llegar lo antes posible a la zona mas
profunda, tomando en cuenta el proceso de anclaje; reservar los 90 mil metros
cubicos de material existente en el lugar para el terraplén, con el fin de alcanzar la
cota de -20 metros e iniciar el saneamiento de la zona contaminada; terraplenar
el area saneada del material contaminado; y generar interconexiones a la rampa
conforme se ataca la zona del material contaminado.
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Fuente: elaboracion propia

El retiro del talud perimetral se realizard en franjas alternadas proce-
diendo con la colocacién del primer nivel de anclaje; en las fases posteriores la
excavacion se realizara de manera analoga a las anteriores, en cuanto a la forma-
cion y retiro de la berma y talud perimetral. A partir de esta etapa, se procedera a
la colocacion del nivel de anclaje correspondiente, atendiendo al arreglo de pro-
yecto con una distribucion en tres bolillos y formacién del muro pantalla a base
de concreto lanzado, destacando que no se podra retirar la berma contigua de la
ancla en proceso hasta no concluirlos en el tramo correspondiente.
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En un plazo no mayor a 24 horas se debera excavar, afinar y proteger el
corte del tramo en ejecucion. Los frentes III y IV se iniciardn a la brevedad con
un equipo track por frentes; se considera que solo las dos primeras lineas de ancla
se trabajardn con bermas por contener material heterogéneo de relleno. El drea a
trabajar serd la que habilite el descenso de la excavacion en el area por sanear.

El frente III, tendrd la secuencia inicial para profundizar junto a la ram-
pa, en tanto se ataca el nucleo de excavacion cuidando en todo momento la co-
nectividad de todos los frentes con la rampa de salida.

Al profundizar el frente I, se debera reforzar el frente anclas con dos equi-
pos track; y dos frentes de extracciéon de material con dragas 855 o 318 linkbelt,
teniendo la precaucion de diferenciar el acarreo tanto al tiro especial para confi-
nar el material contaminado, como al tiro autorizado de material sano. Una vez
ejecutado el barreno se introducira el ancla, formada por torones de presfuerzo,
adosando centradores y un sistema para inyectado de lechada que garantice que
el ancla quede centrada y totalmente ahogada en la lechada. Adicionalmente, se
incluira algtiin obturador que permita formar la longitud del bulbo y la longitud
pasiva de manera adecuada.

El retiro de la zona contaminada se podra realizar de manera simultdnea
a la excavacion del resto del area, una vez excavado hasta el fondo del material
contaminado a 60 metros; los tres equipos de anclaje se distribuiran en los fren-
tes III, IV y V; impulsando la excavacion hacia las colindancias, para proceder a
terraplenar con material producto de excavacién del propio proyecto.

Es importante monitorear la extraccion del material sano para determi-
nar el momento de suspender el tiro al exterior e iniciar el terraplén de la zona
del material contaminado. Al detonar el frente de terraplén con material sano de
la propia excavacion, se cambiara el tiro autorizado exterior por un acarreo local,
cuidando de reservar material en volumen y calidad suficiente para enrazar la
plataforma de proyecto del basamento; con el fin de garantizar la calidad de la
compactacion en todo el frente, se debera utilizar equipo menor para compactar
el perimetro de la colindancia.

Para liberar la rampa se deberan de sacar los equipos ociosos de la obra,
quedandose en ella el minimo indispensable; se tendra como prioridad el vaciado
de la colindancia con anclas faltantes bajo dos secuencias de trabajo: (1) del sen-
tido vertical se bajard en toda su longitud, el nivel de la rampa en tres escalones
de seis metros; y (2) en sentido vertical se profundizara en el extremo sur, en la
esquina formada por Av. Ejército Nacional y EEC.C. de Cuernavaca.

Por ultimo, se excavaran las cisternas a nivel de proyecto teniendo cuida-
do de haber reservado una sobre excavacion para el confinamiento y compacta-
cién de ese material.

68



Disefio e implementacion de estrategias en la industria de la construccién

Fuente: elaboracién propia

La programacion: la elaboracion del programa se desarrollara en ciclos de acerca-
miento a la duracidén 6ptima entre los recursos asignados, la duracién de activi-
dades y la atencion a las prioridades del punto anterior.

Asignacion de recursos: la asignacion de recursos se genera como resultado de
los ciclos de acercamiento” del punto anterior, donde se toma en cuenta el rendi-
miento de produccion de los equipos, hasta encontrar la mejor combinacion de
los mismos.

Formulacion del proyecto de presupuesto: una vez que se definen los recursos a
intervenir en el proyecto y su duracién en el mismo; se desprenden los costos
que estan relacionados directamente con la produccion del concepto de venta, el
costo directo; es decir todos los recursos, insumos, servicios y materiales que me
permiten operar la actividad.

La duracién del proyecto determiné todos los recursos, insumos, servi-
cios y materiales que facilitan la operacion y que conforman el “costo indirecto”;
este costo se compone de los que cohabitan en el proyecto (costo indirecto de
campo) y los que participan en el exterior desde la oficina matriz (costo indirecto
de oficina).

2;Qué queremos decimos con los “ciclos de acercamiento’?, es colocar el rendimiento del equipo, la
duracion y utilizacién del mismo en todo el proyecto para estandarizarlos lo mas posible (mismas
refacciones, sustitucion por averia); espacio de trabajo tanto de produccién como fisico, etc. Hasta
que resulte en la combinacion de equipos més adecuada en el proceso y la duracion del proyecto.
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Las maquinas requieren diésel para trabajar; la maquina y el diésel son
costo directo, porque se relacionan directamente con la actividad de excavar, esta
actividad medida por metros ctibicos es la unidad de pago del servicio. Por otro
lado, la camioneta que trae el diésel y el chofer que lo suministra son costo in-
directo de campo, porque su actividad esta relacionada al servicio que facilita el
excavar; al igual que la secretaria que solicita el diésel y genera el cheque para
pagarlo siendo esta parte del costo indirecto de oficina.

La fase de implementacion y medicion del desempeiio
Establecer la base para el control

Esta fase consiste en idear, formular y determinar la observaciéon y captura de
datos de rendimiento y reportes de actividades que nos lleven a cumplir los ob-
jetivos fundamentales del proyecto. Nos exige comparar los elementos de costo,
tiempo y calidad planeados contra los resultados reales de la operacion. Para ello
es necesario establecer los mecanismos de verificacion para saber en qué medida
se esta cumpliendo lo esperado. En el proyecto que nos ocupa los principales
mecanismos son:

- La explosion de insumos del presupuesto:

- Nos permite visualizar los elementos que gravitan en menor o mayor medi-
da en la operacién y asi definir el énfasis en su control.

- El programa de obra nos define el momento exacto que debemos de utili-
zar cada insumo, recurso o servicio; asi como sus caracteristicas y costo. Esta
informacion se debe contrastar contra la balanza de comprobacién a nivel
auxiliar de la contabilidad.

- El programa de obra:

- Define secuencias de produccién y ruta critica que establece la duracién
total del proyecto; en consecuencia, el seguimiento adecuado del programa
propicia impulsar a la produccion en los frentes de trabajo o actividades que
garanticen la duracién del proyecto y con ello evitar el aumento del costo en
el presupuesto.

- Traducido a unidades fisicas de construccion por frente, facilita su segui-
miento; es decir: nimero de camiones que deben salir de la obra al dia; nu-
mero de anclas barrenadas, habilitadas y tensadas al dia; metros cuadrados de
muro lanzado al dia; y consumos de combustible por maquina al dia.
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B.1. Monitoreo y evaluacién de las metas

Segun la UNICEF (1991), la evaluacién se define como el “proceso que procura
determinar periddicamente y de manera sistemdtica y objetiva, la relevancia, efi-
cacia, eficiencia e impacto de un proyecto o programa, a la luz de sus objetivos”.
Tanto las mediciones de rendimiento y proceso se deben realizar en momentos
predeterminados para que sea eficaz y oportuno, de tal manera que sea posible
analizar el cumplimiento de lo esperado y en caso de que los resultados reales
queden fuera de lo esperado, se deben tomar medidas para corregir la desviacion.
Al evaluar las metas, se deben integrar en el analisis todos los elementos presen-
tes en el proceso, para identificar las razones de la desviaciéon y determinar si la
desviacion es solo excepcional; si se estan llevando a cabo los procesos en forma
incorrecta; o si existen circunstancias no previstas en los alcances o contexto para
una posible solicitud de adecuacion de términos con el cliente. En todo caso, se
deben tomar medidas que no sdlo corrijan la desviacion, sino que también eviten
que suceda de nuevo.

B.2. Definir responsabilidades por el cumplimiento de las metas

Dentro de la planeacion del proyecto, se definen a los guardianes o responsables
de la produccién y administracion de los procesos; en dicho plan de accién se
asigna un responsable por cada linea de accién o actividad prioritaria; es deseable
que uno de ellos funcione como coordinador y que a su vez haya participado en
la formulacion de la propuesta del proyecto. Teniendo cuidado en equilibrar la
balanza de la responsabilidad con el de la autoridad, para no generar distorsiones
que lejos de controlar e impulsar al proyecto podrian generar conflictos y desvia-
ciones que alejen la obtencion de los resultados esperados.

Definir los procesos de retroalimentacion para la toma de decisiones

Una vez obtenidos los resultados, se deben de interpretar en funcion de los ob-
jetivos de manera que generen informacion, debe concebirse como un proceso
de didlogo, estableciendo los mecanismos de interpretaciéon y comunicacion que
promuevan la participacion activa de todos los implicados en el proceso; con el
fin de que tenga utilidad practica para los responsables de la operaciéon y admi-
nistracién del proyecto.

La retroalimentacién para que sea constructiva; en principio debe ale-
jarse del sentido punitivo, siendo descriptiva, especifica, oportuna, apropiada y
clara; en un ambiente de confianza, cuando es solicitada y deseada, cuando per-
manece entre las personas que han participado en ella, cuando es motivada por
una atmosfera de mejora continua y camino para alcanzar y superar los objetivos
del proyecto.
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Es posible que surjan desacuerdos, y por lo tanto; confrontacién y con-
flicto; para evitarlo, sera necesario que los elementos previos a la retroalimenta-
cion sean claros y de conocimiento de todos los involucrados y que participen
en la obtencion de los resultados, con el fin de que sean sensibles a los nuevos
cursos de accién en favor del proyecto. La junta diaria de produccion, promueve
la comunicacién y el sentido de las metas particulares del dia a dia, entendiendo
y fomentando la participacion de las dreas; esta junta es preparativa a la reunién
semanal de operacién, donde se deben tratar temas de coordinacion de procesos
y actividades entre las dreas y frentes.

La junta mensual de resultado, es donde se evalua la situacion del pro-
yecto en relacion a la posible utilidad o pérdida del proyecto; es donde comulgan
las medidas de produccién, operacién y negocio. En cada una de ella se analizan
las metas y los objetivos a través del programa y el presupuesto en la bisqueda
de encontrar caminos de mejora continua que preserven la empresa a través de
proyectos exitosos.

Reflexion final

Es necesario hacer énfasis en que el estratega, es el individuo que se ocupa de
idear, formular, construir e implementar una estrategia; y no necesariamente
puede estar dotado de autoridad formal. En sus origenes; el estratega era el gene-
ral de un ejército, que entendia que el éxito de la batalla no dependia solamente
de su capacidad bélica, sino que habia otros factores clave que definian el éxito
(Tzu, 2007).

El estratega impulsa y orienta un proceso continuo y constante de retroa-
limentacién de informacién y elementos del desempefio a través de indicadores
claros, tales como el cumplimiento de la duracién del proyecto, el margen de las
utilidades, el avance esperado y los costos controlados. Lo anterior, condimenta-
do con habilidades blandas que le permiten empatizar con el equipo que inter-
vendra en la implementacion de dicha estrategia; e insisto, no importa que lugar
ocupe en la cadena formal de mando.

72



Disefio e implementacion de estrategias en la industria de la construccién

REFERENCIAS

Andrews, K. R. (1980). The concept of corporate strategy. (Edicion revisada). R. D. Irwin (Ed.).
USA: Dow Jones

Ansoft, Igor. (1965). Corporate strategy. McGraw Hill, Harmonsworth

Chandler, Alfred (1962). Strategy and Structure; Cambridge, MIT.

Drucker, Peter (1954). The Practice of Management, Harpercollins e-books.

INEGL. (06 de mayo de 2020). Obtenido de Pagina de inicio / Economia / Actividades econémicas
secundarias / Construccion: http://cuentame.inegi.org.mx/economia/secundario/cons-
truccion/

Johnson, G. y Scholes, K. (1993). Exploring Corporate Strategy. Text and cases”, Prentice Hall
International, 3a. Edition

Kotler, P. (1992). Direccién de Marketing, Ed. Prentice Hall, Séptima edicién, Madrid, Espana

Miles, R.E. and C.C. Snow (1978). Organizational strategy, structure and process, New York,
McGraw-Hill.

Miller, D. (1986). “Configurations of Strategy and Structure: Towards a Synthesis” Strategic
Management Journal, vol. 7, pp. 233-249

Mintzberg, Henry (1988). “Generic Strategies: Toward a Comprehensive framework”. Advances in
Strategic Management, No. 5, pp. 1 - 67. Greenwich, CT: JAI Pres

Morrisey, G. (1993). El pensamiento estratégico, construya los cimientos de su planeacién. Ed.
Prentice Hall Hispanoamericana, Madrid, Espana.

Porter, M. (1980). Competitive strategy. Techniques for analyzing industries and competitors.
The free Press, New York

Steiner George A. (1995). Planeacion Estratégica. Editorial CECSA México.

Tzu, S. (2007). El arte de la guerra. México: Anaya Editores

UNICEE. (1991). Sintesis metodoldgicas; Sinopsis de la evaluacién de impacto n.° 3. Florencia (Ita-
lia): Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF).

73



El estratega ante la sociedad en riesgo

74



La identificacion animal como estrategia competitiva para garantizar
la trazabilidad y acceso de la carne al mercado internacional

Enrique Lépez Lépez

Resumen

El analisis de los sistemas de identificacion animal resulta estratégico para los
paises que quieren exportar ganado en pie o carne en cortes con valor agregado,
para ocupar un nicho de mercado entre las naciones desarrolladas consumidoras,
quienes después de fuertes problemas sanitarios (Encefalopatia Espongiforme
Bovina y Fiebre Aftosa), condicionaron a sus proveedores a desarrollar sistemas
de identificacion y trazabilidad que les permitiera asegurar la inocuidad de la
carne alo largo de toda su cadena de produccién. Ante alguin reporte de intoxica-
cidn, presencia de sustancias prohibidas o brote sanitario, las autoridades del pais
importador y del pais exportador deben disponer de la informacién suficiente
para interactuar, detectando el origen del problema, recoger el producto carnico
de riesgo, y en el caso de enfermedades zoondticas, tomar las medidas de preven-
cién o erradicacion sanitaria sobre el hato ganadero. En 2019, Europa, Estados
Unidos de América (EUA), Japon, China, Hong Kong, Corea y Rusia fueron las
naciones importadoras que impusieron sus requisitos de rastreabilidad, mientras
que los paises productores y exportadores fueron Brasil, Argentina, Australia,
Uruguay, EUA y México, quienes para definir sus sistemas de identificacion ani-
mal y trazabilidad debieron considerar los requisitos actuales y futuros de los
importadores, comparando las tecnologias disponibles con los resultados en
otras naciones. En México se asumi6 en 2015 el Sistema Nacional de Identifica-
cion Animal con una cobertura nacional, a través de un identificador visual, sin
radiofrecuencia electrénica; a cinco afios de operacion, este sistema reporta un
importante avance y penetracion entre los medianos y grandes ganaderos, con
oportunidades de mejora si se desarrollan opciones para el acceso a los pequefios
ganaderos que aun no lo adoptan, en tanto arranca y detona el Sistema Nacional
de Trazabilidad Agroalimentaria, a cargo del SENASICA; elemento de seguridad
para el consumidor y los envios al mercado internacional.

Palabras clave: Sistema de identificacién animal, estrategia competitiva, control de riesgo
y erradicacion, seguridad sanitaria e inocuidad, Sistema Nacional de Trazabilidad.

*Ingeniero Agronomo Zootecnista por la Universidad Auténoma Chapingo, Maestro en Ciencias
en Economia Agricola por el Colegio de Postgraduados, Director General de la Asociacién Mexi-
cana de Productores de Carne (AMEG). Cursando el Doctorado en Administracion de Negocios.
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Introduccion

La producciéon mundial de carne de bovino en canal en 2019 alcanzé las 61.3 mi-
llones de toneladas, donde los EUA se constituye como la nacién de mayor oferta,
con casi 12.3 millones de toneladas, seguido de Brasil con 10.8 millones de tone-
ladas y, como bloque de paises, la Uniéon Europea que alcanza las 7.8 millones de
toneladas anuales; China participa con 6.6 millones de toneladas, seguido de la
India, con 4.3 millones de toneladas, un poco mas del doble que la produccion de
Meéxico que es de 2.03 millones de toneladas (Figura 1y cuadro 1).

Cuadro 1. Mercado internacional: principales productores de carne bovino

Orden Pais 2015 2016 2017 2018 2019
1 EUA 10.82 11.51 11.94 12.26 12.29
2 Brasil 9.43 9.28 9.55 9.90 10.21
3 Europa 7.68 7.88 7.87 8.00 791
4 China 6.17 6.17 6.35 6.44 6.85
5 India 4.10 4.20 4.25 4.27 4.29
6 Argentina 2.72 2.65 2.84 3.05 3.04
7 Australia 2.55 2.13 2.15 2.31 2.30
8 México 1.85 1.88 1.93 1.98 2.03
9 Pakistan 1.71 1.75 1.78 1.80 1.82

10 Rusia 1.36 1.34 1.33 1.36 1.37
11 Canada 1.05 1.13 1.20 1.27 1.33
Otros 10.02 10.02 9.81 9.86 7.87
Total 59.46 59.94 60.99 62.48 61.31

Fuente: AMEG con datos del USDA
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Figura 1. Principales productores de carne en canal de res en 2019,
produccion mundial: 61.3 millones de toneladas

Pakistan 2%,
3%
México
3% Australia
4% Brasil
17%

Argentina

5 Europa
0

13%

Fuente: AMEG con datos del USDA

México con un inventario ganadero de 32 millones de cabezas de ga-
nado bovino, ocupa el 7° lugar como productor internacional con una oferta de
2.03 millones de toneladas de carne en el afio 2019 (cuadro 2). En el pais existen
alrededor de 840 mil ganaderos distribuidos en toda la nacién, quienes ocupan
el 55% del territorio nacional en esta actividad. El procesamiento de la carne
evoluciono a raiz de la globalizaciéon comercial al ingresar grandes voliumenes de
carnicos de importacion a los autoservicios, lo que forzé a los productores nacio-
nales a integrarse al corral intensivo, el sacrificio y empaque en establecimientos
Tipo Inspeccion Federal (TIF), con la finalidad de enfrentar y competir con la
carne importada, y generar excedentes exportables de cortes finos a naciones con
mayor poder adquisitivo.

En la década de los noventa, exportabamos entre cinco y diez mil to-
neladas mensuales de carne, a partir del arranque del TLCAN vy hasta 2005 el
mercado interno resinti6 el desplazamiento de carne en cortes populares, de bajo
precio y escasa demanda en los EUA y Canada, pero que a la par, son naciones
con gran demanda para cortes finos de mayores precios que empezamos a enviar
desde México conforme se habilitaron rastros y empacadoras TIF con protocolos
de exportacion. En 2019 se exportaron de México 272 mil toneladas de carne
de bovino, en tanto que se importaron apenas 190 mil toneladas, generando un
superavit comercial para México a partir del 2017 (Figura 2).
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Cuadro 2. Inventario de ganado bovino y produccion,
importacion y exportacion de carne de bovino en México

Afo Inventario Produccién | Importaciéon | Exportacion
(millones de cabezas) Millones de toneladas anuales de carne
2009 29.96 1.700 0.362 0.040
2010 30.27 1.745 0.283 0.063
2011 30.55 1.804 0.250 0.112
2012 29.53 1.820 0.210 0.150
2013 29.99 1.808 0.223 0.123
2014 30.51 1.827 0.198 0.144
2015 31.04 1.879 0.176 0.170
2016 31.29 1.879 0.189 0.194
2017 31.77 1.925 0.195 0.212
2018 32.29 1.980 0.196 0.235
2019 2.027 0.195 0.273

Fuente: SIAP, SADER (2015)

Figura 2. Inventario de ganado, produccién, importacion y exportacion
de carne (millones de cabezas y millones de toneladas)
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En el comercio internacional de esta mercancia; la carne de bovino, la
incidencia de problemas zoosanitarios, incluso de caracter zoondtico (enferme-
dades de los animales factibles de trasmitir al humano), como la Encefalopatia
Espongiforme Bovina (EBB) en Europa, EUA, Canadd y Japon, asi como la Fiebre
Aftosa en Europa y Sudamérica a finales del siglo pasado, ademas de la Tuber-
culosis y Brucelosis bovina, aunado a los casos de intoxicacion por presencia de
bacterias, residuos de sustancias toxicas o metales pesados en la carne, provoco
que las naciones econémicamente desarrolladas e importadoras de carne, im-
pulsaran un riguroso sistema de identificacién animal, con la finalidad de que,
al realizar la lectura apropiada del cédigo de barras o cédigo QR en la charola
de carne al consumidor final, éste o el detallista tengan la opcién de conocer el
origen y procedencia del producto. Ademas de que la autoridad sanitaria dis-
ponga de los procesos productivos desde el nacimiento del becerro, el alimento y
tratamiento sanitario que recibid, el tipo de sacrificio, corte y empaque, hasta la
distribucién y rebanado final, venta y exportacion de la carne.

Resultado de lo anterior, las naciones sin reporte de EEB y Fiebre Aftosa,
como México, Australia, Nueva Zelanda y todo Centroamérica, entrevieron que,
si querian participar en el mercado internacional del ganado en pie y la carne de
bovino, deberian adoptar y desarrollar un sistema de identificaciéon animal (bajo
la asesoria y supervision del Comité Internacional de Registro Animal, ICAR,
por sus siglas en inglés) para poder competir, garantizando que disponen de la
trazabilidad del ganado y los carnicos, lo que en todo momento les debe permitir
que ante un eventual problema sanitario, se pueda identificar donde se encuentra
la carne en almacén o anaquel para que ésta sea retirada y no llegue al consumi-
dor final, debiendo acceder por el otro extremo hasta el procesamiento en las
empacadoras y rastros, asi como al manejo de animales vivos en los corrales de
alimentacion intensiva y ranchos ganaderos, donde se podrian establecer medi-
das sanitarias para prevenir la incidencia de epizootias (enfermedades de origen
animal que pudieran propagarse afectando toda una regién o nacién), como la
cuarentena, vacunacion intensiva o el sacrificio de animales sospechosos o posi-
tivos.

Cada agente de la cadena de produccién (ganadero, acopiador, engorda-
dor intensivo, rastro, empaque, mayorista, detallista y exportador) debe desarro-
llar y poner a disposicion de la autoridad competente, para una eventual inspec-
cion, un sistema de informacién con los datos de los padres (hembra y semental)
y fechas de nacimiento, programa de vacunacion, tratamiento sanitario y forraje
proporcionados al becerro; la alimentacién y manejo sanitario en el corral inten-
sivo, el sacrificio del ganado; el corte y empaque, ademas de la comercializacion
y exportacion de la carne, informacién que una vez enlazada por la autoridad
sanitaria en un sistema informatico central para la mayoria de los productos ali-
mentarios, formara parte del sistema nacional de trazabilidad.
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En cada pais, el Gobierno Federal debe desarrollar una base central que
agrupe la informacién minima necesaria procedente de todos los agentes de las
diferentes cadenas de produccion; en el caso de la carne de bovino (figura 3), se
incluira al ganadero, acopiador, engordador intensivo, rastro, empacadora, ma-
yorista, detallista y exportador, que en México el Servicio Nacional de Sanidad e
Inocuidad Agroalimentaria (SENASICA) denomind Sistema Nacional de Traza-
bilidad Agroalimentaria (SNTA), a integrar de capitulos para cada especie animal
o vegetal, que en el caso de la figura 2, se aborda sélo el capitulo 1 del SNTA,
dedicado a la ganaderia y carne de bovino.

Porter (2015) destaca que la estrategia competitiva permite a una empresa
aprovechar al maximo sus capacidades para distinguirse de sus rivales, de donde
resulta fundamental el andlisis detallado del competidor para preparar un perfil de
su naturaleza y la eficacia de los cambios estratégicos actuales y los que proyecta a
futuro, con la finalidad de poder posicionarse en una parte del mercado.

En el contexto sanitario y dentro de las naciones dedicadas ala producciony
exportacion de la carne, las autoridades sanitarias y organizaciones de producto-
res se dieron a la tarea de consultar al ICAR, ademas de realizar un analisis com-
parativo de los sistemas de identificacién animal de sus contrapartes, copiando,
mejorando, desarrollando y adoptando aquellos que, conforme a su disponibili-
dad de recursos y tecnologia, tuvieron disponibles con el arranque el nuevo siglo.

Figura 3. Sistema Nacional de Trazabilidad Agroalimentaria
Capitulo 1. Cadena de valor de la ganaderia y carne de bovino
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Fuente: elaboracion propia con informacién deL SENASICA (2018)
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A lo largo de 15 anos de evolucion, los sistemas de identificacién animal
se establecieron y maduraron en naciones como Francia, Inglaterra, Australia,
Nueva Zelanda y Uruguay, mientras que EUA, Canadd, Argentina y Brasil, llevan
un moderado desarrollo. En cuanto a México, al surgir al amparo del subsidio
federal desde 2003, y formalizarse a través de la NOM-001-SAG/GAN-2015 Sis-
tema Nacional de Identificacién Animal para Bovinos y Colmenas en mayo del
2015 (Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimenta-
cion, 2015), el sistema sigue evolucionando y atin requiere de grandes ajustes al
amparo de las virtudes de los sistemas de identificacion de otras naciones, motivo
por el que este analisis reviste fundamental trascendencia.

Objetivo

Analizar la estrategia competitiva entre las grandes naciones para impulsar la
identificacion animal de la especie bovinos especializados en la produccién de
carne, como un sistema de trazabilidad desde el ganadero hasta la carne al con-
sumidor final, elemento de ventaja comercial y acceso al mercado externo, con
el propdsito de generar las recomendaciones técnicas que mejoren y fortalezcan
el posicionamiento comercial de la actividad bovinos carne de México en el con-
texto internacional.

Materiales y métodos

Se presenta un analisis retrospectivo de los tipos de tecnologia disponibles para la
identificacion animal contemplados por el ICAR (figura 5) y, luego, se describen
los métodos de identificaciéon animal para aquellos paises de mayor hegemonia
en la ganaderia e industria de la carne, realizando finalmente, una comparacién
entre naciones, su referencia y recomendaciones para mejorar la posicion com-
petitiva, comparando con el sistema de identificacién que México implementd de
manera oficial a partir de 2015.

Sistemas de informacion de la competencia

Porter (2015) refiere que, para la toma de decisiones oportunas, eficientes y efi-
caces, los altos directivos de la empresa o, en este caso, la autoridad federal y los
presidentes de las organizaciones de productores involucradas, deberan disponer
de un sistema de inteligencia con informacién suficiente, que les muestre que
problemas enfrentan en el presente, y que estan haciendo hoy de frente al futuro
(figura 4).

81



La identificacion animal como estrategia competitiva para garantizar la trazabilidad y acceso de la carne al mercado internacional

Figura 4. Identificacion del sistema de inteligencia del comprador

Obtencién de datos de campo Obtencién de datos publicados

Fuentes: organismos privados de productores | Fuentes: SENASICA, SINIIGA, Diario Oficial
que reciben la identificacion; investigacion de Federacion (DOF), ICAR, APHIS, USDA
universidades, publicacién de proveedores

Recopilacion de datos
Opciones: dimension estratégica principal

Clasificacion de datos
Opciones: Sistemas de identificaciéon animal de Europa,
EUA, Brasil, Australia, Argentina, Uruguay, Colombia, entre otros.
Sistema Internacional de Registro Animal ICAR

Clasificacién computarizada de fuentes y resumenes
Opciones: Sistema de Informacion Central del SENASICA,
Sistema de la Informacion del APHIS-USDA,

Sistemas de Informacion Central pro pais, Sistema Central del ICAR

Comunicacion al estratega
Opciones: Boletines de prensa, Informes mensuales y anuales de la competencia,
Informes profundos de empresas de la competencia que cotizan
en la Bolsa de Chicago: JBS, Cargill, Tyson, IBP

Analisis del competidor para formular estrategia

Fuente: elaboracion propia con base a diagrama de Porter (2015, p. 75)

Al respecto, un andlisis de la informacion disponible nos muestra que
como nacidn exportadora de ganado en pie y carne de bovino, México tome la
decision de reforzar su Sistema Nacional de Identificacién Animal y concretar el
Sistema Nacional de Trazabilidad Agroalimentaria, se debe considerar la infor-
maci6n disponible de los principales competidores: Brasil, Australia, Argentina,
Uruguay y EUA, asi como de los mercados objetivo o clientes: Europa, Japén,
EUA, Hong Kong, China, Corea y Rusia.

Para formular una estrategia efectiva en el anélisis del competidor, Porter
(2015) indica que se requiere la comunicacion al estratega encargado de asumir
la decision, requiriéndose acercarle boletines de prensa, informes mensuales y
anuales de los competidores, asi como reportes detallados de las empresas que
cotizan en bolsa. Se requiere ademas de la informacion clasificada y computari-
zada existente en los sistemas nacionales de trazabilidad de cada pais; el USDA
en EUA y el SENASICA en México, quienes a su vez se retroalimentan de infor-
macion clasificada de los sistemas de identificacién animal, como el SINIIGA
en México, complementandose de informacion disponible en bases de datos de
campo, en las organizaciones de productores, y datos publicos, como algunas
hojas de datos del ICAR, SENASICA, SADER y el Diario Oficial de la Federacién.
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Descripcion de la tecnologia de identificacion animal

Las organizaciones de todo el mundo reciben asistencia y asesoria del ICAR para
establecer sus métodos de identificacion, con la finalidad de mejorar el servicio
de identificacion a los ganaderos a lo largo de la cadena de produccién pecuaria;
ICAR difunde los beneficios de la identificacidn, registro y evaluacion, alentando
el intercambio de informacion entre las organizaciones y paises participantes,
elaborando directrices y normas, manteniéndose siempre a la vanguardia en los
procesos tecnoldgicos, intercambiando informacion y aprobando laboratorios de
pruebas y proveedores de los identificadores, cuyos principales tipos se describen
a continuacion.

Figura 5. Tipo de identificadores en bovinos carne

Muesca en oreja

. Be= —
7 4 i
=
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botén y bandera electrénico RFID)

Fierro de herrar (sinchip) (botén RFID)

Fuente: elaborado con imagenes de Agropecuarias (2016), SINIIGA (2020), UNAM DCGS (2015)

- Muescas y fierro de herrar: las muescas en las orejas de los animales consisten
en cortar porciones del l6bulo auricular en una posicion que caracteriza a los
animales de un mismo individuo; en el caso del fierro de herrar es el marcaje con
fierro caliente a fuego sobre la piel del animal, dejando una marca que también
distingue al propietario del animal o grupo de animales; dada la gran dispersion
geografica y cada vez mayores volumenes de produccion, una vez que el becerro
se comercializé a los siguientes agentes de la cadena de produccién, con estos
procedimientos resulta muy dificil regresar en la trazabilidad hasta el origen del
animal.

- Identificador visual: arete de material plastico, integrado de un componente
tipo bandera y otro tipo boton, que se colocan en orejas alternas para prevenir
que en caso de que, uno de ambos se caiga durante la vida del animal, el otro con-
serve la identificacion; a ambos aretes se les imprime una secuencia alfanumérica
y codigo de barras, que lleva dos letras correspondientes al pais, 2 digitos de la
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especie animal, 2 digitos de la entidad estatal y 6 digitos o mds con el nimero de
animal en el lote; el arete de bandera es muy facil de caer y de lectura muy dificil
toda vez que se ensucia, y por la agresividad del ganado, para la lectura, se debe
inmovilizar el animal.

- Identificador electrénico: con las mismas caracteristicas del identificador visual,
este arete se caracteriza por contener un chip electronico de radiofrecuencia que
facilita la lectura de la informacién a distancia. Es de mayor costo que el identi-
ficador visual por lo que los productores primarios se resisten a la adopcion de
esta tecnologia.

- Bolo ruminal: en algunas naciones desarrolladas se aprovecha la fisiologia esto-
macal del ganado para introducir un bolo ruminal al animal, el cual permanece
en el rumen durante toda la vida productiva del bovino, hasta retirarse después
del sacrificio. Es de facil lectura, pero de un costo mayor, por lo que es una técnica
poco utilizada.

- Transpondedor subcutaneo: el identificador o microchip electrénico se aplica
mediante un implante o inyeccién subcutanea, con lo que la perdida es casi im-
posible, no obstante, la lectura queda sujeta a la sensibilidad de los instrumentos
y que no interfiera la falta de limpieza de los animales; tiene un mayor costo y por
lo tanto, suele supeditarse a animales de alto valor, como mascotas o sementales.

Avance de los sistemas de identificacién animal por nacién
Unién Europea

Entre 1991 y 2005 la ganaderia europea sufrié una de las peores crisis sanitarias al
conjuntarse la Encefalopatia y Fiebre Aftosa, provocando que grandes rebafios se
tuvieran que sacrificar para erradicar y detener el avance en regiones enteras en
este bloque de paises. Con la finalidad de llevar un registro del control sanitario,
en 1997 se implementé como obligatorio el sistema de identificacion de anima-
les de uso pecuario, el cual arrancé a partir del afio 2000. Aparte de prohibir el
uso de harinas de carne y hueso de rumiantes en la alimentacién de ganado y el
comercio de animales vivos de regiones de riesgo, se exigié un estricto sistema
informatico que garantizara la trazabilidad de los productos a lo largo de toda la
cadena de produccidn, con lo cual a través de la lectura del cédigo de barras de
una charola de carne en el anaquel de un autoservicio, es posible identificar el
proveedor, quien en su sistema dispone del eslabon anterior para que la autoridad
central pueda llegar hasta el origen del animal en pie. Como bloque de naciones
de mayor poder adquisitivo y demanda de carnicos en cortes finos, Europa cons-
tituye el mercado objetivo lider en este sector a nivel global; es quien marca las
pautas a seguir y al que todas las demads naciones que le quieren exportar deben
cumplir con los estandares exigidos. Para el 2019 el sistema europeo de identifi-
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cacion animal ha evolucionado, estableciendo que a partir de este afo se debe te-
ner un sistema de identificaciéon doble, incluyendo una combinacién que incluya
entre ellos el sistema electronico; arete electronico, bolo ruminal o transponde-
dor subcutaneo (Parlamento Europeo, 2014).

Australia

Al estar libre de toda enfermedad pecuaria, esta nacidn es la referencia sanitaria
para proveer de ganado en pie reproductor a otros paises, ademas de que su po-
derosa industria les permite exportar el 65% de la produccion interna de carne a
mercados como Europa, China, Japén, Corea, Rusia, EUA y Canada (National Li-
vestock Identification, 2014). Al producir ganado de pasto, la carne es muy ligera
y sin marmoleo, por lo que llega a nicleos de poblacion interesados en productos
sin grasa. La exigencia de sistema de identificacién animal de Europa y la necesi-
dad de garantizar la inocuidad de su ganado y oferta de carne, llevaron a Austra-
lia a implementar en 1999 el Sistema Nacional de Identificaciéon de Bovinos, que
es obligatorio a partir de 2004, cuando el Gobierno de Australia aval6 que el sis-
tema central de informacién lo administrara una organizacién privada llamada
Meat and Livestock Australia. Conforme al analisis de la competencia de Porter
(2015) Australia debié asumir el modelo de identificacién que exigia su mercado
meta; Europa, adaptando su oferta de carne hacia una poblacion preocupada por
carnicos sin grasa, pero con prioridad sobre la trazabilidad sanitaria e inocuidad
del producto (National Livestock Identification, 2016).

Colombia

Como nacién ganadera de doble propdsito, sin especializacion en carne de cali-
dad, Colombia inici6 su programa de identificacion por ley en el afio 2004, el cual
arrancé hasta 2008 bajo la ejecucion de la Federacion Colombiana de Ganaderos,
organizacion que por iniciativa gremial y en conjunto con el Instituto Colombia-
no Agropecuario (ICA), disefia y ejecuta estrategias para prevenir, controlar y re-
ducir riesgos sanitarios, como la erradicacion de la Fiebre Aftosa de los bovinos,
para garantizar la apertura a las exportaciones de ganado y carnicos colombianos
(Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia, 2014). A través de
150 oficinas el ICA atiende la identificacién de bovinos, bajo el objetivo de lograr,
a partir de 2013, el sistema nacional de identificacion, informacion y trazabilidad
animal, expandible a los carnicos, con el objetivo de concretar la exportacion
de carne a Canadd y EUA. Ante la falta de recursos para el seguimiento del pro-
grama y el desconocimiento de los ganaderos, al 2019 el ICA solo se llevaba un
16.4% del ganado identificado, resultando recomendable reestructurar el progra-
ma y ampliar la difusién.
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Brasil

Por ser el pais con el mayor inventario de ganado y el exportador de carne mas
grande a nivel internacional, todas las naciones referencian a Brasil como el pais
lider a seguir, aunado a que la empresa JBS de origen brasilefio ha desarrollado
una penetraciéon comercial predominante a nivel internacional, adquiriendo y
absorbiendo empacadoras, granjas y especies pecuarias en Argentina, Uruguay,
Paraguay, Australia, EUA y México, en carnicos de bovino, porcino y pollo; asi,
JBS es hoy el mayor productor de carne del mundo. En Brasil el programa de
identificacién animal comenzé en 2002 con la finalidad de cumplir con los requi-
sitos de trazabilidad que Europa aplica a la carne de esa nacién. Desde el arran-
que, los ganaderos percibieron el programa como costoso, lleno de fallas en su
concepcidn y operacion, por lo que a la fecha solo se aplica al ganado del cual se
va a generar la carne para exportacion a paises que exigen rastreabilidad, dejan-
do la identificaciéon como voluntaria para el resto de productores y ganado para
abasto nacional o exportacién a paises que no exigen rastreabilidad (Ministerio
de Agricultura, Pecuaria y Abastecimiento de Brasil, 2018), abriendo la posibili-
dad de errores o abusos en el sistema de trazabilidad, habiendo periodos en que
Brasil ha perdido la elegibilidad para exportar hacia destinos como Europa, EUA,
China o Japon, entre otros mercados.

Estados Unidos (EUA)

Por ser el mayor productor en volumen, consumidor e importador de carne en
el mundo, asi como el segundo exportador, los EUA han liderado, con su sistema
de clasificacion de la carne desde el inicio del siglo XX, la produccién de carne de
calidad de ganado de razas europeas se ha convirtido en el referente de calidad;
no obstante, los casos de Encefalopatia en 2003 y 2004, dejaron endeble la seguri-
dad sanitaria del hato norteamericano ante el mundo. Por lo que a partir de 2010
lanzaron su sistema nacional de identificacién animal, que lleva un importante
componente de voluntariedad entre los productores; identificacion no es exigible
para animales que se mueven dentro del mismo estado y aquellos menores a los
18 meses de edad, ademas de ser voluntaria para los bovinos en corral con ali-
mentacion intensiva (United States Department of Agriculture, 2018). El Servicio
de Inspeccion de Sanidad Animal y Vegetal (APHIS por sus siglas en ingles) dis-
pone de la base de datos del sistema nacional de identificaciéon animal, integrado
al sistema nacional de trazabilidad. A pesar de los eventuales reportes de EEB, la
ganaderia de los EUA tiene un gran desarrollo sanitario, cuestion que les permite
exigir a las importaciones de ganado en pie de México y Canada requisitos que,
finalmente provocan sobreregulaciones en estas dos ultimas naciones.
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México

Nuestro pais esta libre de Encefalopatia y Fiebre Aftosa, por lo que la identifica-
cién animal se disefié no con fines sanitarios en 2002, sino como requisito para
controlar el acceso y pago del subsidio ligado al Programa Ganadero Nacional
(PROGAN), a través del que los ganaderos recibieron un apoyo por vaca en el
hato, sin vincularse a la exportacién de carne porque México no era un fuerte
competidor en aquel afio, y tampoco como requisito para la exportacion de ga-
nado en pie, que se concentra un 100% en los EUA ¥, en aquel entonces, no exigia
la identificacion ni la trazabilidad.

En diciembre del 2003 se reportaron sendos casos de Encefalopatia en
Canada y EUA, lo que propicié que ambas naciones se volcaran sobre un estric-
to control sanitario y registro del origen, movilizacion, alimentacidn intensiva,
sacrificio y empaque de la carne de bovino, afladiendo el condicionamiento al
control de la Tuberculosis y Brucelosis bovina a México como proveedor de ga-
nado en pie; por lo que bajo la concertacion de los ganaderos exportadores y la
autoridad federal, se implemento el Sistema Nacional de Identificaciéon Indivi-
dual de Ganado (SINIIGA) que, a partir de mayo del 2015, con la publicacion de
la NOM-001-SAG/GAN-2015 Sistema Nacional de Identificacién Animal para
Bovinos y Colmenas, se hizo oficial, obligatorio y de cobertura nacional (Secreta-
ria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion, 2015).

El aretado inicié en México en 2003 y, hasta mayo del 2015, el identi-
ficador fue gratuito, limitado al arete en par (bandera y botdén) visual, no elec-
tronico, por ser mas econoémico, el cual contintia operando hasta el 2020, y que,
con grandes avances, se ha venido generalizando en todo el pais. No obstante, y
debido a la amplia cobertura geografica, baja escala de producciéon de los ranchos
y su gran dispersion, los técnicos identificadores encuentran poco rentable acu-
dir a identificar el ganado de pequenas rancherias, lo que conlleva el retraso en
la identificacidn en este estrato social y su ganado, que oscila entre el 5y 15% de
la extraccién nacional de ganado. A este problema se suma la fragilidad misma
del identificador cuando se coloca, toda vez que entre el 10 y 20% del arete tipo
bandera se cae y pierde durante la vida productiva del animal.

Entre 2016 y 2018, el SENASICA encabez6 el trabajo conjunto con las
organizaciones de productores, para disefiar y lanzar el Sistema Nacional de
Trazabilidad Agroalimentaria de México que a la fecha, una vez publicado en la
Comision Nacional de Mejora Regulatoria (CONAMER) para consulta publica,
la Autoridad Federal aun se encuentra respondiendo algunos cuestionamientos
y definiendo el arranque y operacion, para comenzar a recabar la informacioén
minima necesaria que aportaran las partes integrantes de las diferentes cadenas
de valor de cada producto agroalimentario. Este proyecto colocara a México en
posibilidad de competir en el comercio global ante naciones como Australia y
Uruguay, quienes ya controlan la trazabilidad de toda la cadena de produccién y
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logran entrar con carnicos a la Unién Europea, Rusia y China.
Resultados

Como parte del control en el proceso interno de produccion, ante la incidencia
de enfermedades como la Encefalopatia y la Fiebre Aftosa, el seguimiento de ca-
sos y su erradicacion para calificarse como pais libre de riesgos garantizando la
seguridad alimentaria, los paises exportadores de carnicos debieron implementar
identificadores para el ganado y su registro en los sistemas de identificacién ani-
mal, que a su vez conforman parte del sistema nacional de trazabilidad agroali-
mentaria.

En este ejercicio, los ganaderos y las grandes industrias de la carne por
pais debieron analizar y cotejar el requerimiento que marcaba el mercado; Eu-
ropa, Rusia, Corea y Japon como mercados de carne con trazabilidad, aunado al
andlisis de los principales proveedores y las estrategias sanitarias y de trazabilidad
que estaban implementando los productores y exportadores lideres; EUA, Brasil,
Australia y Uruguay. Una vez que estas naciones adoptaron la identificacion vi-
sual o electrénica, ademads de un sistema central de registro y un sistema nacional
trazabilidad agroalimentaria, los paises que han querido figurar en la exporta-
cién, como México, Paraguay, Colombia y Costa Rica, han debido emular ese
esfuerzo.

En México se adoptd un solo identificador de tipo visual a nivel nacional
por econémico, el cual, conforme a la dispersion y economia de escala, es amplia-
mente aplicado en las empresas mas desarrolladas, con economia de mercado, en
tanto que entre un 5y 15% del ganado, propiedad de productores marginales sin
acceso a la identificacion, se libera sin identificacion, con los subsecuentes pro-
blemas en la cadena de movilizacién y produccion.

De esta manera, de llegar a importar 282 mil y exportar 62 mil toneladas
de carne en 2010, en 2019 México import6 194 mil y export6 272 mil toneladas
en 2019 (figura 6), revirtiendo la balanza comercial de la actividad que ahora es
positiva y, al sumar el valor de la exportacién de 1.3 millones de cabezas de gana-
do en pie (figura 7), este subsector se convierte en la 3 actividad generadora de
divisas en el campo nacional, sélo después del tequila y la cerveza.
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Figura 6. México, exportacion e importacion de carne en canal
y viceras de bovino (toneladas anuales)
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Figura 7. México, exportacion de ganado en pie a EUA (cabezas anuales)
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Discusion

Tal y como lo destaca Porter (2015), el analisis de la competencia resulta funda-
mental para lograr la penetracion en un nicho de mercado, donde las empresas, y
en este caso las naciones exportadoras, deben desarrollar la habilidad de acceder
a las condiciones que los lideres de la industria implementaron en el tiempo; un
sistema de identificaciéon animal que sienta la base para la trazabilidad del ganado
alolargo de toda la cadena de produccién, hasta terminar en un cédigo de barras
en la carne emplayada al consumidor final.

El acceso a los bancos centrales de informacion, a los reportes de inves-
tigaciones encabezadas por importantes cientificos en universidades, asi como
los organismos internacionales relacionados: la FAO, el ICAR, la OIE, el APHIS
y USDA en EUA y el SENASICA en México, son fuente de informacién valiosa
para comparar los resultados en el tiempo y realizar importantes recomendacio-
nes para aquellas naciones que estén por implementar un sistema de identifica-
cién animal, como Guatemala, Honduras, Nicaragua, Costa Rica, Panamd, o un
ajuste en naciones como Brasil, EUA y México, donde el modelo se implement6
con algunas fallas y su modificacion puede mejorar los resultados para completar
la trazabilidad hasta el carnico final.

La seguridad sanitaria e inocuidad garantizan la salud del consumidor,
principio fundamental de toda politica y derecho del consumidor; es obligacién
de los gobiernos y productores implementar los sistemas de identificacion y tra-
zabilidad que contribuyan a controlar y reducir cualquier tipo de riesgo sanita-
rio. La ventaja competitiva de una identificacién oportuna, de facil lectura y de
aceptacion generalizada por los productores, son la base de los sistemas de pro-
duccién de cérnicos y sistemas de trazabilidad de las naciones de mayor solidez y
credibilidad que facilitan la apertura a los mercados mas exigentes.

Resulta fundamental que las naciones que estan implementando siste-
mas de identificacion, adopten desde el inicio un sistema de identificacion elec-
tronico que al no impactar la productividad, se revertira en mejores condiciones
para la cadena de valor de la carne, incrementando la demanda de ganado en pie
y con ello, el sistema de valor al ganadero.

Los sistemas de trazabilidad de las naciones tienen que considerar siste-
mas de informacion solida por producto alimenticio; en este caso los carnicos,
que por provenir de un proceso bioldgico sujeto a enfermedades zoonéticas, y un
proceso de produccion que debe sujetarse a condiciones de inocuidad, requieren
informacion sdlida, veras y rastreable a lo largo de la cadena de produccidn.
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El estratega ante la sociedad en riesgo en las organizaciones inteligen-
tes: globalizacion o regionalizaciéon

Juan Carlos Sanchez Dubey*

“Creo en la intuicion e inspiracion (...) a veces estoy seguro de que hago bien y no sé porque (...) la
imaginacion es mas importante que el conocimiento, ya que el conocimiento es limitado, mientras
la imaginacién comprende todo el mundo, estimula el progreso y da origen a la evolucién. Hablan-
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Resumen

En este trabajo se presenta una discusion sobre el estratega y las organizacio-
nes inteligentes en la sociedad en riesgo; en el contexto de estos primeros veinte
afnos del siglo XXI, caracterizados por la incertidumbre del futuro y el descono-
cimiento certero del presente. Los estrategas como disefiadores de las “acciones
inteligentes”, mediante una interaccion individuo-colectividad buscan fines tras-
cendentes y construir organizaciones inteligentes, capaces de aprender y crear el
futuro a través de la innovacion y la creatividad colectiva.
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Introduccion

El modelo de organizacion inteligente se caracteriza por el aprendizaje perma-
nente de las personas y de la misma organizacion, como factor de cambio e in-
novacién para impulsar su progreso, supone un compromiso constante con el
aprendizaje para poder crear su futuro, integrando la percepcion, la creacion de
conocimiento y la toma de decisiones, conocida como ciclo de la inteligencia o
estrategia.

En la fase de percepcion se crean los significados compartidos y objeti-
vos comunes, que derivan en una agenda compartida e identidad colectiva de la
organizacion, es un hecho colectivo y comunicacional coordinado. En la fase de
creacion de conocimiento, se forman nuevas capacidades e innovaciones, es lo
que se denomina pensamiento estratégico; y en la fase de toma decision se genera
una conducta dirigida hacia el objetivo y adecuada para la adaptacion, es decir
la administracion estratégica inteligente. El estratega es quien disefa las acciones
inteligentes en relacién con los otros miembros de la organizacién inteligente,
para llevar a cabo la planeacion estratégica. En la sociedad del riesgo debera te-
ner la habilidad de anticipar peligros, soportarlos, enfrentarlos y una capacidad
resiliente' ante el miedo y la inseguridad.

La organizacion inteligente en la sociedad del riesgo debe considerar en
su planeacion estratégica que la opinién publica y la politica son determinantes,
porque los riesgos se vuelven una definicién publica y el estado de excepcion
puede ser la normalidad. En una economia mundial con tanta incertidumbre,
la organizacién inteligente debera profundizar la integracion regional ante un
comercio menos abierto, influido por geopolitica y seguridad nacional y una Or-
ganizacion Mundial del Comercio debilitada.

'Habilidad de superar situaciones criticas y adecuarse luego de vivir alguna situacion inusual e ines-
perada: implica un buen desarrollo a pesar del alto riesgo en la sociedad, mantener las habilidades
pese al estrés continuo.
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Consideraciones teoricas sobre estrategia, planeacion estratégica, estratega y
organizacion inteligente

La estrategia viene del griego strategos, que significa el arte de los generales; es
un acto organizacional y comunicacional que se extiende en una determinada
localizacién, actuando desde lo organizado en lo colectivo: ‘estrategia es un hecho
colectivo y comunicacional que se despliega en lugares y espacios localizados; y que
desde la problemdtica de la libertad que se juega en el orden comiin, actia en la
accion coordinada y colectiva, vale decir desde lo organizado” (Ramirez, 2019: 27).

La estrategia en los negocios se entiende como las respuestas, medidas o
politicas que realiza una organizacion ante la accién o posible acciéon de un com-
petidor, es una parte del proceso que se realiza en la planeacion estratégica.

“La palabra estrategia ingreso a la literatura de la direccion de empresas
para significar aquellas acciones que toda empresa realiza como respuesta a la ac-
cién o posible accion de un competidor. Es un término utilizado para definir hoy lo
que antiguamente se llamaban politicas” (Steiner, 2010: 338).

Las acciones genéricas son las estrategias en una organizacion, estas ac-
ciones surgen del analisis de las condiciones actuales de la misma, mediante la
matriz de fortalezas-oportunidades y debilidades-amenazas; las cuales, al inte-
ractuar, pueden anticipar sus posibles efectos entre las fortalezas y debilidades
internas y las oportunidades y amenazas del entorno en una organizacion. Estas
estrategias buscan potenciar o disminuir los efectos identificados.

“En el dominio de la planeacion. El uso de un enfoque metodoldgico, fue
el que dio lugar a la aparicién del término estrategia. Su origen es evidentemente
militar y adapto al sistema de la planeacion, en las organizaciones, la, proyeccion
de pronésticos y por medio de acciones, tratar de cubrir el diferencial entre el ser y el
deber ser; esas lineas genéricas de accion son las llamadas estrategias o alternativas
estrategicas” (Valdés, 2014: 3).

La planeacion estratégica se introduce en las empresas comerciales a me-
diados de la década de los afios cincuenta del siglo pasado, se le conocia como
la planeacion a largo plazo: trata con el futuro de las decisiones, mediante un
proceso mental, un hecho colectivo y comunicacional, identificando riesgos y
oportunidades, para establecer metas y estrategias para alcanzarlas. El siglo XXI
se vera afectado por un nuevo modelo de complejidad y riesgo.

La planeacion estratégica en las organizaciones se genera definiendo su
mision o razén de existir, sus relaciones internas y su entorno, generando objeti-
vos a largo plazo y precisando e implementado las lineas de accion con el fin de
hacer mas eficiente el uso de los recursos.

El pensamiento estratégico significa una actitud del estratega ante la
realidad, y la visién que construye es hacia donde se quiere direccionar. Este se
ejercita y se desarrolla a través del analisis y la sintesis de la informacién de las
organizaciones, que se convierte en un ejercicio intelectual.
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“El pensamiento estratégico representa una forma diferente de enfrentar la
cotidianidad en la toma de decisiones, pues mds alld de un cardcter instrumental
para la hechura de decisiones optimas representa una toma de postura frente al
mundo concomitante al deseo de transformarlo” (Ramirez, 2016: 16).

El Dr. Fabian Martinez Villegas vincula el pensamiento estratégico: inte-
grado por una mente estratega, un pensamiento sistémico y capacidad creativa,
con la administracién estratégica, para generar el concepto de administracion
estratégica inteligente, para poder visualizar el largo plazo de los negocios y dar
soluciones.

“La administracion estratégica inteligente es liderazgo y una particular for-
ma de pensar (pensamiento estratégico), para dirigir el personal de una organiza-
cién en el contexto de un escenario voldtil, incierto, complejo y ambiguo, disefiando
estrategias, acciones, innovaciones centradas en el cliente para proporcionarle pro-
ductos y/o servicios con valor excepcional, que lo deleiten, lo conquisten y lo reten-
gan y, como resultado crear riqueza y ventajas competitivas” (Martinez, 2017: 67).

Para el Dr. José de Jestis Ramirez Macias, el estratega es quien disefia
las “acciones inteligentes”, en una interaccién individuo-colectividad, en espa-
cios inciertos y no controlados, dando lugar a la bisqueda y realizacion de fines
trascendentes, que dejan huella en la historia. Para George A. Steiner, es quien o
quienes llevan a cabo la planeacion estratégica y ocupan los niveles mas altos en
una organizacion: direccion estratégica, diferenciada de la direccion operacional,
para los niveles posteriores al nivel mas alto de la organizacion, pero a la vez la
planeacion estratégica es una ocupacion de todo director, independientemente
del nivel organizacional, por ello es una “accién coordinada y colectiva”.

“Las culturas antiguas, civilizaciones e imperios, son ejemplo del arte de
amalgamar los dmbitos militar, politico y de gobierno con la responsabilidad enor-
me de disefiar acciones inteligentes aplicables en espacios no controlados e inciertos
y pese a ello mover los engranes de la historia dejando imperecederos hechos, logros,
lecciones y ensefianzas” (Ramirez, 2016: 111).

El estratega para el Dr. Luis Alfredo Valdés Hernandez, es el administra-
dor, que cierra la brecha entre el ser y el deber ser de una organizacion, es quien
gesta el pensamiento estratégico mediante el analisis, sintesis y cruce de la infor-
macién de una organizacion, ya que en la confluencia del anilisis y la sintesis se
llega a la determinacion de posibles estrategias. “Es el profesional que establece el
sitio que la empresa debe ocupar (vision organizacional) y por otro lado inventa los
caminos (estrategias organizacionales) para llegar a ese lugar” (Valdés, 2014: 132).

La administracién estratégica inteligente responde al surgimiento de la
organizacion inteligente, dado que es el tipo de administraciéon que permite pla-
near las posibilidades para superar el medio ambiente de riesgo e incierto en una
sociedad de las catastrofes.
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La organizacién inteligente es “una organizacién que aprende y continua-
mente expande su capacidad para crear su futuro”, son ‘organizaciones donde la
gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, don-
de se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion
colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender
en conjunto” (Senge, 1998). El mismo Senge senala que “los grandes equipos son
organizaciones inteligentes, grupos de personas que con el tiempo aumentan su ca-
pacidad de crear lo que desean crear y gestan un ciclo de aprendizaje profundo”
(Senge et al, 2012).

Pero los resultados que se desean y la expansion de la capacidad de crear
y gestar un ciclo de aprendizaje, se desprenden de una planeacion previa y las
necesidades de sobrevivencia de la propia organizacién en un entorno incierto y
riesgoso, ante lo cual, sélo el disefio de acciones inteligentes mediante una acciéon
coordinada y colectiva, es decir mediante el estratega, la estrategia y la colecti-
vidad de la organizacidn, se estara en posibilidades de expandir la capacidad de
crear su futuro en las organizaciones.

Una organizacion inteligente es “la organizacién que es capaz de inte-
grar eficazmente la percepcion, la creacién de conocimiento y la toma de deci-
siones: posee informacién y conocimiento, por lo que esta bien informada, es
mentalmente perceptiva y clara. Esta preparada para sostener su crecimiento y
desarrollo en un ambiente dindmico porque es capaz de prepararse con oportu-
nidad para una adaptacion, posee informacién y conocimiento que le confieren
una ventaja especial y le permiten maniobrar con inteligencia, creatividad y, oca-
sionalmente, astucia, a través de una interaccion individuo-colectividad, siendo
capaz de:

- Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios en el medio ambiente.

- Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye desechar suposicio-
nes, normas y estados mentales que ya no son validos.

- Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para inducir inno-
vacion y creatividad.

- Concentrar su comprension y su conocimiento en una accién razonada y deci-
siva” (Choo, 1999).

La naturaleza “inteligente” de las organizaciones, se debe a las capacida-
des cerebrales de la gente que las integra y que aplica al “tomar decisiones, innovar,
crear y proporcionar valor”. Es indudable que para los escenarios actuales y futu-
ros (aumento acelerado del conocimiento, tecnologias exponenciales, conectivi-
dad, inmersos en datos Big Data, clientes con poder y nuevos habitos, aumento
en la competencia, proteccion del medio ambiente, incremento en la velocidad de
los eventos e innovacion), se requiere de organizaciones, que lejos de ser estruc-
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turas rigidas y mecanicas, sean adaptativas, integradas por gente pensante y dis-
positivos inteligentes. Es la capacidad necesaria para responder con ideas, con-
ceptos, innovaciones y estrategias a los fenémenos y eventos, caracteristicos de la
cuarta revolucion industrial” (Martinez, 2017: 45).

Sociedad del riesgo y organizacion inteligente

El cambio y la adaptacién obligan a las organizaciones a transformarse en orga-
nizaciones inteligentes, es decir; organizaciones en donde aprenden sus miem-
bros individualmente a través de equipos de trabajo a mejorar sus resultados, a
través del ciclo de inteligencia o estrategia. Donde la administracion estratégica
inteligente, al considerar en su planeacién el entorno con su progresion y au-
mento de los riesgos tiene consecuencias econdmicas, sociales y politicas, obliga
a la implementacion de estrategias orientadas a su control y reduccién de dichos
riesgos, es decir la administracion estratégica de la sociedad del riesgo mediante
organizaciones inteligentes.

La sociedad del riesgo, de las catéstrofes, de la ciencia o de los medios y
de la informacidn, es una etapa de la segunda modernidad, en el que las amena-
zas provocadas ocupan un lugar preponderante por ‘el poder del peligro que supri-
me todas las zonas protegidas y todas las diferenciaciones de la modernidad” (Beck,
1998). Antes un grupo humano podia ejercer violencia a otro grupo humano
sin verse afectado, ahora los peligros de una era atémica, concientiza a todos los
grupos humanos de su vulnerabilidad compartida.

“De una manera similar a como en el siglo XIX la modernizacion disolvié
la sociedad agraria anquilosada estamentalmente y elaboré la imagen estructural
de la sociedad industrial, la modernizacion disuelve hoy los contornos de la so-
ciedad industrial, y en la continuidad de la modernidad surge otra figura social”
(Beck, 1998: 16).

La vulnerabilidad colectiva surge de la reflexién del socidlogo aleman
Ulrich Beck sobre las catastrofes del siglo XX: dos guerras mundiales; el extermi-
nio de judios en Auschwitz; el lanzamiento de la bomba atémica en Hiroshima y
Nagasaki; la fuga en la atmdsfera de gases toxicos de una fabrica de plaguicidas
en la ciudad India de Bhopal que provocd la muerte de miles de personas y se-
res vivos en 1984; los accidentes nucleares, primero en la ciudad de Harrisburg,
Pensilvania; por la liberacién de gas radiactivo en 1979 y la explosion del reactor
nuclear en la ciudad de Chernébil en Ucrania en el afio 1986. En este siglo ten-
driamos que agregar el accidente nuclear de Fukushima en Japén en el afio 2011
y la pandemia del COVID-19 surgida en la ciudad de Wuhan en China en el afio
2020, que afecta a todo el mundo.
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Para Ulrich Beck, en la sociedad del riesgo o sociedad de las catéstrofes,
hay una produccion y reparto de los riesgos, que se vuelven amenazas globales:
los riesgos y peligros tienen su origen en el progreso industrial y son de caracter
global (los bosques mueren globalmente por el proceso de industrializacién), so-
bre todo aquellos relacionados con la quimica y energia atémica, por su capaci-
dad de generar sustancias nocivas y toxicas en el aire, agua y alimentos, asi como
su potencial destruccién de la naturaleza y del medio ambiente, poniendo en
peligro la vida en la tierra.

Ulrich Beck identifica como los nuevos riesgos: contaminaciones nuclea-
res, quimicas o genéticas y sus variantes de relocalizacién de industrias conta-
minantes en paises subdesarrollados y el riesgo de una guerra nuclear, quimica
o bioldgica; sustancias nocivas en los alimentos; y enfermedades civilizatorias®.
A los cuales podriamos agregar peligros ecologicos: el hoyo de ozono, el efecto
invernadero, la contaminacion (polucién) en las ciudades; y las crisis financieras
de los noventas en México, Asia y Rusia, de 2002 en Argentina, 2001; y 2008 en
Estados Unidos, con sus efectos en diferentes paises; y una guerra nanotecnold-
gica.

En una organizacion inteligente, que “aprende y aprovecha toda la fuer-
za intelectual, los conocimientos y la experiencia de que dispone para evolucionar
continuamente en beneficio de todos sus stakeholders” (Mayo et al, 2003), debe
considerar en una sociedad del riesgo, que dichos beneficios pueden implicar
que la opinién publica y la politica van influir y limitar las decisiones de la direc-
cién empresarial y su planeacion estrategica, porque los riesgos se vuelven una
definicién publica y ‘el estado de excepcién amenaza con convertirse en el estado
normal” (Beck, 1998: 87).

“En la sociedad del riesgo surge...el potencial politico de las catastrofes. La
defensa y administracion de las mismas puede incluir una reorganizacion del poder
y de la competencia. La sociedad del riesgo es una sociedad catastrdfica. En ella el
estado de excepcion amenaza con convertirse en el estado de normalidad” (Beck,
1998:30).

La sociedad del riesgo motiva la cooperacion entre los Estados nacién
para unirse y enfrentar las amenazas civilizatorias; aunque atin no se cuente con
la conciencia y las formas politicas y organizacionales, sdlo se puede alcanzar en
el marco de la sociedad mundial.

“Es verdad que crecen las amenazas, pero no son transformadas politi-
camente en una politica preventiva de dominacion del riesgo, mds atin: no estd
claro qué tipo de politica y de instituciones politicas estdn en codiciones de hacerlo”
(Beck, 1998: 54).

*Son caracteristicas por tener un origen reciente en la historia de la humanidad: enfermedades
respiratorias, cdncer, diabetes, enfermedades cardiovasculares, etcétera.
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Los estrategas como disefiadores de las acciones inteligentes, en una in-
teraccion individuo-colectividad, en las organizaciones inteligentes con un en-
torno de incertidumbre y no controlado, necesitan en la sociedad del riesgo tener
la “capacidad de anticipar peligros, de soportarlos, de enfrentarse a ellos, biogra-
fica® y politicamente®” (Beck, 1998: 85), la capacidad de tratar con el miedo y la
inseguridad se vuelve “una cualificacion civilizatoria clave” (Beck, 1998: 85). Y
asi el proceso de percepcion, creaciéon de conocimiento y toma de decisiones de
una organizacién donde se aprende continuamente y expande su capacidad para
crear su futuro y desarrollar nuevas aptitudes, desde la perspectiva individuo-
colectividad, implica aprender y desarrollar la formacion de las capacidades de
tratar con el miedo y la inseguridad, convirtiéndose en una tarea esencial para la
organizacion inteligente en la sociedad del riesgo.

Globalizacion o Regionalizaciéon

Superar los crecientes riesgos de la sociedad, esta exigiendo de soluciones re-
gionales o globales, no basta ya s6lo una accién del Estado nacién. Pero si de un
Estado fortalecido y su gestion en el proceso de crisis con transparencia, inclu-
yendo la toma de decisiones desde lo organizado, es decir acciones coordinadas
y colectivas: estrategia.

La sociedad del riesgo motiva la cooperacién entre los Estados-nacién
para unirse y enfrentar las amenazas civilizatorias y esto s6lo implica soluciones
globales y regionales.

Las organizaciones inteligentes al desarrollar su administracion estraté-
gica deben adoptar una estrategia ambiental para no quedar excluidas del merca-
do o sancionadas por las leyes respectivas, y adoptar un nuevo modelo producti-
vo que se oriente a la cooperacion regional y la apertura mundial ordenada.

La globalizacion se considera un proceso multidimensional por la cre-
ciente “gravitacion de los procesos financieros, econémicos, ambientales, politi-
cos, sociales y culturales de alcance mundial sobre los de caracter regional, nacio-
nal o local” (Ocampo et al, 2003:1).

’Para Ulrich Beck, “todo cuanto aparece aparte desde la perspectiva de la teoria de sistemas forma
parte integral de la biografia individual: familia y trabajo remunerado, formacion y ocupacién,
administracion, trafico, consumo, medicina, pedagogia, etc” (Beck, 1998: 173).

*“La politica se entiende convencionalmente como defensa y legitimacion del dominio del poder y
de los intereses” (Beck, 1998:245).
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No obstante de ser un fenomeno que abarca diferentes manifestaciones
del ser humano y de ser un concepto mas complejo del que parece, sus defini-
ciones han tenido un sesgo econémico’, poniendo enfasis en el derribo de las
fronteras a los factores de la produccion, excepto la mano de obra, de tal manera
que sélo la comercializacion de los bienes y servicios, la tecnologia y los flujos de
capital, de manera internacional, son la caracteristica de esta etapa globalizadora.

La globalizacién debe verse como un proceso que involucra 10 aspectos funda-
mentales:

1.- Flujos comerciales internacionales.

2.- Finanzas internacionales.

3.- Interdependencia.

4.- Estrategia de desarrollo e industrializacion.

5.- Ampliacion de las relaciones internacionales de las empresas.
6.- Segmentacion de los mercados laborales.

7.- Absorcion y uso de nuevas tecnologias.

8.- Reduccion de costos de produccion.

9.- Velocidad de las transacciones.

10.- Acotamiento del papel del Estado en el disefio y conduccion de la politica
econémica” (Gutierrez, 2002:16).

El capitalismo cambia y ‘el cambio afecta al conjunto de las células del
organismo capitalista, promoviendo reajustes complejos e interdependientes” (Pipi-
tone, 1986: 9). Actualmente estamos en el capitalismo global como expresion de
una segunda modernidad; es el posible comienzo de una nueva civilizacién (Ver-
duga, 2000: 165), la cual produce trasformaciones, que afectan a las empresas,
el Estado, la nacién y la sociedad civil y cuya caracteristica serd el sorprendente
ascenso tecnolégico y la reconfiguracion del mapa geopolitico mundial, lo ideal
seria “reformar el capitalismo global bajo un nuevo contrato social de escala global”
(Verduga, 2000: 185).

’La globalizacién es “la tendencia de los mercados y de las empresas a extenderse, alcanzando una
dimension mundial que sobrepasa las fronteras nacionales”. Para el Fondo Monetario Internacional
“la globalizacion se refiere a la creciente interdependencia econdmica de los paises del mundo a
través del incremento constante de las transacciones internacionales de bienes y servicios (y por
tanto las posibilidades de eleccion para los consumidores; de flujos de capital, y de la mas rapida y
amplia difusion de la tecnologia” Y para la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (ONUDI) en la globalizacion “las operaciones econdmicas se desarrollan cada vez mas
en un ambiente sin fronteras, en el cual la produccién, la tecnologia y la comercializacién estdn
vinculadas en cadenas de valor agregado integradas mundialmente”.
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Las empresas surgen de las interrelaciones economicas y sociales que se
dan en un determinado territorio bajo el manto del Estado; el cual se ve avasa-
llado por el capital financiero, las empresas transnacionales y el mercado, a la vez
que nacen nuevos estados desde el desmantelamiento de la Union Soviética en
los afios 1989-1991, es decir al término de la Guerra Fria. Y son las redes finan-
cieras globales las que controlan el movimiento de una economia cada vez mas
transnacional, en mercados desregulados y cambios tecnolégicos que impulsan
la economia global.

Las transformaciones se dan en un entorno de riesgo que pone en cri-
sis el tipo de interrelaciones que se dieron en la primera modernidad entre las
empresas y sus partes interesadas: las empresas son parte de la sociedad civil en
ese vinculo lucrativo y de intereses econdmicos de la que forman parte y que en
temas como “defensa de los derechos humanos, del medio ambiente, de los de-
rechos de los consumidores y la ética del progreso cientifico-técnico” (Verduga,
2000: 166), se dimensiona en lo que ahora se denomina responsabilidad social y
cuyo desafio en la segunda modernidad sera la capacidad de construir puentes
para desarrollarse internacionalmente y no sélo en lo empresarial, sino en el am-
bito de la sociedad civil.

La empresa de la segunda modernidad, “descentralizada y flexible, puede
desarrollarse con estimulos publicos, incorporando tecnologias duras y blandas que
garanticen la eficiencia, la productividad, la rentabilidad y la competitividad, como
objetivos compartidos por propietarios, ejecutivos y trabajadores” (Verduga, 2000:
181).

Un orden internacional consensuado entre los Estado-nacién aglutina-
dos en Estado-region o transnacional, que mantengan su identidad y territorio,
pero que administren coordinadamente los temas de seguridad interna y externa,
de moneda, y comercio, de educacidn, ciencia y tecnologia, constituye una de las
propuestas de la arquitectura de un nuevo orden internacional: un constructo
social como el iniciado con la Unién Europea®.

“El capitalismo global, tiene que ser reformado para que la civilizacion de
la globalidad pueda desplegar todas sus potencialidades” (Verduga, 2000: 11).

Se sefiala que es necesario fortalecer a la ONU y sus agencias, y vin-
cularla a la sociedad civil para lograr desarrollar internacionalmente los temas
de “defensa de los derechos humanos, del medio ambiente, de los derechos de los

®“Seflalaba Henri Brugmans, uno de los padres intelectuales de la Unién Europea, que en un pro-
yecto como Europa tinicamente los visionarios son realistas. Y, efectivamente, a tenor del trasfondo
histérico de sus palabras y de la complejidad de la reconstruccion y reconciliacion europea que se
avecinaba tras el final de la Segunda Guerra Mundial, podria parecer descabellado sofiar con algo
lejanamente parecido a una unién de los pueblos de Europa. Por ello, para impulsar una iniciativa
de este calibre hicieron falta al menos dos grandes ingredientes politicos: pragmatismo y creativi-
dad”.
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consumidores y la ética del progreso cientifico-técnico” (Verduga, 2000: 166). Para
ello, es necsario tranformar la estructura del Consejo de Seguridad de la ONU,
sin excluir a paises de decisiones importantes; el desarrollo de la Corte Penal
Internacional para institucionalizar la globalizacién de la justicia en materia de
derechos humanos y del medio ambiente que juzgue a empresas y Estados, “en
general se trata de una estructura internacional que exprese toda la complejidad
de la nueva red geopolitica mundial” (Verduga, 2000: 181).

Pero “los procesos globalizadores incluyen una segregacion, separacion
y marginacion social progresiva” (Bauman, 2004: 9), de lo cual derivé una brecha
entre la soberania de un pais y su capacidad de decision sobre aspectos de nego-
cios, finanzas y el comercio, lo que altero la produccion, distribucion y asignacion
de recursos y dio como resultado fenémenos politicos reflejados en los triunfos
de Trump, y el aparente proceso de extincién de los Estados nacionales y el co-
mienzo de un nuevo orden mundial.

La utopia de un Estado mundial es impensable y los “Estados Unidos
parece sera la ultima nacién hegemonica con vocacién universalista y después no
habré naciones capaces de asumir sobre si la tarea de regular un sistema mundial
crecientemente complejo” (Pipitone, 2006: 51). Por lo cual, s6lo queda la posibi-
lidad sistémica de la regionalizacién “para garantizar estabilidad y desarrollo en
sus nuevos espacios postnacionales” (Pipitone, 2006: 52).

Los resultados electorales presidenciales en el afio 2016 y la elecciéon del
primer ministro en el ano 2019, sucedidos en los Estados Unidos y Gran Bretana,
respectivamente, son resultado del riesgo de ruptura social que la globalizacién y
los nuevos procesos de transformacién econémica sucedieron en ambos paises y
demuestran que se ha iniciado una desglobalizacién que reflejara una tendencia
a la regionalizacion: “regionalizacion, lo cual no significa que carezca de meandros
y serios peligros como las balcanizaciones que promueve obscenamente la dupla
anglosajona para evitar su declive ineluctable y cuyo lema parece ser lo que no se
globaliza se balcaniza y ante cuyo fatalismo necrdfilo el resto de los paises, espe-
cialmente los miembros del BRIC, han propuesto un contra axioma mas bidfilo:
“lo que se desglobaliza, se regionaliza”, (Jalife-Rahme, 2007: 77).

Surge la regionalizacién con centros de poder definidos en una nueva
reconfiguracion territorial: Estados Unidos en América del Norte y todo el conti-
nente de América en general, la Union Europea con los paises atlanticos, Asia con
China a la cabeza y Euroasia con Rusia, no se puede descartar a la India, Turquia,
Iran e Israel y sus areas de influencia.

En un escenario de post pandemia por los efectos del COVID-19, la Se-
cretaria Ejecutiva de la CEPAL, Dra. Alicia Barcena Ibarra, manifesté que ‘en
una economia mundial mds incierta y mds regionalizada es crucial profundizar la
integracion regional” (Barcena, 2020: 29), lo que demuestra que el desafio de las
empresas en una sociedad del riesgo y globalizada o regionalizada, es desarrollar-
se internacionalmente.

103



El estratega ante la sociedad en riesgo en las organizaciones inteligentes: globalizacién o regionalizacién

La visién que se tiene desde la CEPAL es que, en la post pandemia, la
produccién y el comercio estardn mas regionalizados, con tendencia a un co-
mercio menos abierto y una menor interdependencia productiva, comercial y
tecnoldgica entre los diferentes centros de poder mundial, lo que conducird a una
economia mundial mds regionalizada, en la que América Latina ha disminuido
su comercio intrarregional de un 21% en 2008 a menos de 13% en lo que va de
2020: “Se reforzardn dos tendencias en curso: menor interdependencia productiva,
comercial y tecnoldogica entre los Estados Unidos y Europa, por una parte, y China
por la otra; comercio menos abierto, mds permeado por la geopolitica y la seguridad
nacional, con mds conflictos y con una OMC debilitada. El resultado es una econo-
mia mundial mds regionalizada. Hay mayores presiones por una mayor autonomia
productiva: reshoring, nearshoring. Varios “mega acuerdos” comerciales van en esta
linea: TMEC en América del Norte, RCEP en Asia oriental, Area Continental Afri-
cana de Libre Comercio. Por el contrario, en América Latina y el Caribe la integra-
cién regional sigue fragmentada y el peso del comercio intrarregional cae desde 21%
en 2008 a menos de 13% en 2020” (Barcena, 2020: 24).

La apertura de la economia mexicana privilegio el sector exportador a
partir de 1983, reforzando el modelo mediante la integracion econémica con Es-
tados Unidos y Canada bajo el Tratado de Libre Comercio desde el afio de 1994,
transformado en T-MEC en 2020, es decir, hace 37 afios.

La transformacion de la planta productiva se encamino a desarrollar un
sector exportador, que generara los recursos necesarios para el desarrollo, hoy en
dia, en pleno siglo XXI, sdlo el 0.7% de empresas en México exportan’: “35,600
firmas exportan, pero 50% de las ventas al exterior se concentra en 44 grandes
compaiias. De éstas la de mayor tamafio es Petréleos Mexicanos (Pemex) segui-
da de empresas de la industria automotriz y de los sectores eléctrico y electrénico,
mineria y articulos de uso personal. Lamentablemente la participacion de peque-
fias y medianas empresas (Pymes) es, en ocasiones efimera y con gran mortandad
de firmas” (Saldafa, 2013).

“A pesar de ser la décimo quinta economia mds grande el mundo y ocupar
el mismo lugar como exportador global, y que las exportaciones manufactureras
generan 30% del PIB, el auge comercial de México solo se concentra en cinco entida-
des: Chihuahua, Coahuila, Baja California, Nuevo Leén (dependen de los pedidos
manufactureros de Estados Unidos) y Campeche (exportaciones petroleras), segiin
datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (Inegi)...aunque es uno de

"De 1982 a la fecha el Producto Interno Bruto ha crecido en promedio un 2.24% anual, registrando
3 caidas importantes: -4.2% en 1983, -6.2% en 1995y -6.5% en 2009, no obstante el dinamismo ex-
portador adoptado por México, desde hace 37 afos, el cual al mismo tiempo necesita de la importa-
cion de insumos y tiene un pobre contenido nacional, ha imposibilitado con dichas caracteristicas,
convertirse en un motor del crecimiento econémico de México que le permita al pais, alcanzar los
niveles de crecimiento de los afios 1940 a 1982.
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los 20 paises mds atractivos para la inversion extranjera, la actividad comercial se
centra en unas cuantas industrias, cuyos productos tienen un contenido nacional
del 35% en promedio, segtin estimaciones del gobierno” (Saldana, 2015).

A pesar de que el sector exportador es dinamico, su contribucién al cre-
cimiento de toda la economia es endeble por la débil vinculacién con el mercado
interno, de modo que el contenido nacional de las exportaciones es por mucho de
un 32.4% en una sola rama de la industria (fabricacion de equipos de transporte)
y en otros casos solo del 0.03% (industria de la madera), como se puede observar
en la siguiente tabla.

Tabla 1. Valor agregado nacional contenido en las
exportaciones manufactureras de México en 2003

Industria manufacturera Porcentaje
Fabricacion de equipos de transporte 32.4%
Fabricacion de equipos electronicos 14.3%
Fabricacion de equipos eléctricos 7.4%
Industria quimica 6.4%
Fabricacion de prendas de vestir 5.7%
Industrias metélicas basicas 4.3%
Fabricacion de maquinaria y equipo 4.0%
Fabricacion de productos metalicos 3.8%
Industria Alimentaria 3.3%
Industria del plastico y del hule 2.9%
Otras industrias manufactureras 2.8%
Fabricacion de productos del petréleo y del carbon 2.4%
Industria de las bebidas y el tabaco 2.3%
Fabricacion de productos de minerales no metalicos 2.2%
Fabricacion de insumos textiles 1.6%
Fabricacién de muebles 1.5%
Industria del papel 0.8%
Confeccion de productos textiles 0.7%
Fabricacion de productos de cuero 0.6%
Industria de la madera 0.3%
Impresion e industrias conexas 0.3%
Total manufacturas 100.0%

Fuente: Elaboracion propia con datos de (Fujii G et al, 2013: 156)
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Por ello la contribucién al crecimiento de toda la economia en México
del sector exportador, es precario por no estar eslabonado con las medianas y pe-
quenas empresas y poder verse beneficiadas de la dindmica del sector exportador.

“No obstante que el sector exportador mexicano ha registrado un di-
namismo y una maduracion extraordinarios en las ultimas décadas, su contri-
bucidn al crecimiento del conjunto de la economia ha sido débil, esto se funda-
menta en el hecho de que la expansion de las exportaciones manufactureras esta
débilmente encadenada con el mercado interno. Esto se explica porque el valor
agregado nacional contenido en las exportaciones es relativamente bajo, especial-
mente en las exportaciones de la industria maquiladora, que aporta mas del 60%
de las exportaciones manufactureras del pais” (Fujii G et al, 2013: 155).

Para avanzar mas rapidamente hacia una transformacion productiva de
la economia mexicana, que le permita una reinsercién dinamica en la economia
mundial y un mejor aprovechamiento del potencial que ofrece su mercado in-
terno, se debe poner en marcha de una politica moderna de desarrollo sectorial,
incluyendo a la industria, que favorezca la innovacion y las cadenas productivas
locales para incrementar la capacidad de arrastre del sector exportador al resto de
la economia” (Moreno-Brid et al, 2010: 12).

Conclusion

Los estrategas en las organizaciones inteligentes como disefiadores de las accio-
nes idem, en una interaccion individuo-colectividad, necesitan tener la capacidad
de anticipar peligros, soportarlos y enfrentarlos; desarrollar la capacidad de tratar
con el miedo y la inseguridad en el ciclo de la inteligencia de una organizacién,
para tener la capacidad de crear su futuro y aprender constantemente.

La sociedad del riesgo o sociedad de las catastrofes tiende a influir y limi-
tar las decisiones de las empresas; éstas como organizaciones inteligentes, deben
considerar dicha situacién en su planeacion estratégica, toda vez que los riesgos
se vuelven de naturaleza publica; y por tanto la politica y la opinion publica como
partes interesadas influyen. Asimismo, el estado de excepcidon que generan los
riesgos tiende a convertirse en el estado normal de la segunda modernidad, lo
que implica el control de la movilidad social.

La organizacion inteligente mantiene un aprendizaje permanente para
innovar y crear su futuro mediante el ciclo de la inteligencia o estrategia, median-
te el pensamiento estratégico para lograr la administracion estratégica inteligen-
te.

El Estado mundial es una utopia y lo que priva es el capitalismo global,
por lo que la civilizacion de la globalidad no puede desplegarse y ante el agota-
miento de Estados Unidos como la tltima nacién hegemonica, la regionalizacion
surge como posibilidad para la estabilidad y desarrollo en los espacios geogra-
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ficos que los componen, pero sélo podra tener éxito si se funda en principios
democraticos y la integracién se realiza naturalmente y no impuesta, toda vez
que en una etapa post globalista se “tiende a regionalismos con economia-mixta
y el doble cuidado a los humanos y el medio ambiente, con enfoque nacionalista,
soberanista y tendencia a la autarquia” (Jalife-Rahme, 2007).

Las propuestas de la CEPAL para América Latina y el Caribe son pro-
fundizar la integracion regional fomentando cadenas productivas regionales en
sectores estratégicos aprovechando la escala de un mercado de 650 millones de
habitantes; impulso a la agenda de “comercio sin papeles” y un mercado digital
comun; reducir la vulnerabilidad de la region ante choques externos y lograr una
interlocucién mds equilibrada con Estados Unidos, Europa y China. Ademais,
reducir los costos comerciales y promover una logistica més eficiente, fluida y
segura.

México se ha mantenido regionalizado con Estados Unidos en lo que
respecta a su economia desde la firma del Tratado de Libre Comercio y aunque se
encamind a desarrollar el sector exportador, solo el 0.7% de las empresas exporta
y no esta vinculado a la mediana y pequena empresa en México, con un débil
contenido nacional en las exportaciones que flucttia entre un 32.4% y un 0.03%.
Se abre una oportunidad de buscar el fomento de las cadenas productivas regio-
nalmente con paises de América Latina desde los trabajos de la CEPAL.
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Diseiio de estrategias para generar ventaja competitiva

Lizbeth Martinez Ramirez*

Resumen

En la gestion organizacional existen multiples factores involucrados, conocer a la
organizacion requiere maestria y un know how de practicamente todas las dreas
departamentales o secciones de una empresa. Asi como la estrategia implica co-
nocimiento supremo, se pueden ir trabajando aspectos segmentados y valerse de
herramientas que la literatura establece. En este trabajo se presentan las herra-
mientas a desarrollar para definir un plan estratégico de forma concisa y practica,
con el objetivo de guiar a los administradores de empresas y a los estudiantes de
forma sencilla, mediante la compilacion de herramientas que favorecen el anali-
sis de la organizacidn en su entorno interno y externo, asi como definir objetivos
y lineas de accién para lograr ventaja competitiva sostenida a través del correcto
planteamiento estratégico.
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Introduccion

El disefio de las estrategias ha sido abordado con cierta generalidad en ambitos
educativos y profesionales, llegando a confundir el término “estrategia” con “tac-
ticas, objetivos y/o acciones’, a fin de contribuir a erradicar dicho aspecto, en este
trabajo se aborda la relevancia de definir la estrategia con un enfoque basado
en las tres estrategias genéricas de Michael Porter, (1980) y su disefio se basa en
los cuatro rubros que componen la estrategia, de acuerdo con Henry Mintzberg,
(2007). Asimismo, se presentan herramientas que orientan a los profesionales a
determinar las estrategias necesarias, segt’m su situacidn actual, para ello se abor-
da el analisis situacional, la correcta definicién de objetivos, tacticas y acciones
que acompafan a la estrategia, ademas de la cadena de integracion vertical u
horizontal como fuente de andlisis para tomar un camino de crecimiento para las
organizaciones.

El disefo estratégico debe realizarse constantemente, ya sea por necesi-
dad de revision y validacion o como esquema de adaptacion al entorno cambian-
te en el que, la gestion de recursos, la normatividad y la cultura organizacional
son elementos que acompafan dicho disefio. Ademds de establecer estrategias
con los elementos mencionados, observar las mega tendencias como referentes
de accién, permite estar a la vanguardia en el entorno cambiante y generar ven-
taja competitiva, misma que se asocia con la configuracion de los recursos dis-
ponibles para gestionar la estrategia. Bajo esta perspectiva, en este capitulo se
establece el vinculo entre estrategia y ventaja competitiva proporcionando un re-
ferente tedrico de estrategia en el apartado II; en el apartado III se abordan trece
herramientas para el disefio de estrategias; el apartado IV introduce la generacién
de ventaja competitiva y se concluye este capitulo en el apartado V.

Definicion de Estrategia

La estrategia tiene su origen etimoldgico en relacion al ejército, la real academia
espaiola la define como ‘el arte de dirigir las operaciones militares”. Si bien el tér-
mino surgié ante la presencia de conflictos bélicos, ha ganado mucha fuerza en
management, y es un término tan utilizado en este &mbito que llega a confundir-
se con tacticas, objetivos u acciones, por ello la relevancia de acotar en su correcto
uso, tomando como referencia las estrategias competitivas genéricas.

Estrategias competitivas genéricas
Michael Porter, (1980) sefiala 3 ejes estratégicos que sin duda cumplen con los
distintos modelos de negocio en las industrias, las denominé estrategias compe-

titivas genéricas y son: a) diferenciacion, b) liderazgo en costos y ¢) segmento.
Cada una se describe a continuacion.

112



Disefio de estrategias para generar ventaja competitiva

a) Diferenciacion

Las estrategias de diferenciacidn se vinculan con innovacion, se realizan accio-
nes distintivas de la competencia. Para establecer diferenciacién generalmente
se realiza inversion en investigacion y desarrollo (I+D) y se determinan aspectos
de diferenciacion en el modelo de negocio. Cuando las empresas logran diferen-
ciarse, llegando incluso a cambian esquemas de consumo, pueden establecer un
sobreprecio respecto a la oferta que realizan sus competidores.

b) Liderazgo en costos

En este caso, el modelo de negocio se basa en atraer a los consumidores por dar
un precio mas bajo que la competencia. La empresa debe enfocarse en lograr
costos bajos para poder ofrecer los productos o servicios a precio bajo a los con-
sumidores. Esta categoria de estrategia orienta a lograr economias de escala, se
asumen actividades de la cadena productiva logrando mejores costos por gran-
des volumenes de compra y/o por autoproduccion de la materia prima para llegar
al producto final.

c) Segmento

Enfocarse en un segmento de mercado distinto al que suelen atender los com-
petidores, por ejemplo, el Cirque du Soleil cambié el segmento de mercado, el
circo tradicional atraia al publico infantil, siendo los padres de familia los clientes
principales, con el nuevo esquema de circo, Cirque du Soleil se enfoca en adultos
que gustan de entretenimiento artistico.

Con la definicion de las estrategias competitivas genéricas basada en los
postulados de Michael Porter, se invita al lector a interiorizar entonces que el
hablar de estrategia, implica ubicar tres lineas estratégicas. Asimismo, se invita a
contribuir en la reduccion del error de llamar estrategia a cualquier accién pues
definirla correctamente es el primer paso para comunicar el rumbo de la organi-
zacion, establecer los objetivos y demads elementos que conforman la estrategia de
forma clara para todos los niveles jerarquicos. En adelante se debera considerar
que hablar de estrategia es tomar el eje de diferenciacion, liderazgo en costos o
segmento.

La situacion ideal para una empresa es que tenga una estrategia basada
en las tres lineas estratégicas pues éstas no son mutuamente excluyentes, por el
contrario, resulta favorable ser diferente a la competencia, con el menor costo
posible y captar al mayor niimero de clientes. Una vez definidos los ejes estraté-
gicos, se presenta el disefio de la estrategia como un ciclo constante que implica
planeacion.
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Ciclo y Plan Estratégico

De acuerdo con Henry Mintzberg (2007), la estrategia se construye con “ciencia,
técnica y arte” (ver figura 1). Apoyarse de metodologias analiticas para construir
estrategias es positivo y permite establecer un plan estratégico basado en cien-
cia. Se puede decir que convertirse en estratega es un camino que se consolida
con la experiencia, a su vez, el aprendizaje se logra con la practica y es a lo que
Mitzberg denomina técnica. Lo que a arte refiere, se relaciona con aspectos per-
sonales de experiencia, estilo de liderazgo y la habilidad de los directivos para ser
visionarios y establecer estrategias que les proporcionan mejores resultados. Si
bien los estrategas se posicionan una vez que tienen resultados tangibles y pre-
dicciones certeras del entorno y aprovechamiento de oportunidades, de acuerdo
con Rothauer (2018), es recomendable considerar que la formulacion estratégica
requiere de fuerte analisis, planeacion y aprendizaje reflexivo para lograr ventaja
competitiva sostenida.

Figura 1. Factores involucrados en la formulacién estratégica

|Visi(')n estratégica|

|Aprendizaje estratégico|

| Planeacion estratégica |

Técnica

Fuente: Elaboracion propia con base en Mintzberg (2007)

El anilisis estratégico debe estar presente tanto en la planeaciéon como
en el aprendizaje y la vision estratégica, apoydndose de las herramientas que se
detallan en el apartado III.

Herramientas de Disefio de Estrategias

De acuerdo con Rothauer, (2018), el analisis estratégico se basa en cuatro ru-
bros: 1) organizacional, 2) del entorno, 3) competitivo y 4) de innovacién. Dicha
clasificacion se considera en este trabajo toda vez que permite agrupar el uso
de herramientas fundamentales de forma mas ordenada durante el proceso de
planeacion estratégica pues, separa los ambientes interno y externo, considera la
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competencia y, estipula la ruta de innovacion, aspecto de suma relevancia para
la consecucidn de la estrategia. Por lo anterior, y a fin de brindar una guia sobre
el disefio de estrategias organizacionales, se presentan trece herramientas, agru-
padas en cuatro rubros de andlisis estratégico de acuerdo con Rothauer (2018),
como se muestra a continuacion:

III. 1) Analisis organizacional: Misidn, vision, objetivos, 7s de Mc Kinsey, Service
Blueprinting, Cadena de integraciéon, FODA.

III. 2) Analisis del entorno: PESTEL, Megatendencias.

III. 3) Analisis competitivo: Fuerzas de competitividad de Porter, Matriz de perfil
competitivo.

I11. 4) Analisis de Innovacion: 10 tipos de innovacion, Factores de diferenciacion.

Una vez sefialados los cuatro rubros de analisis y las trece herramientas
vinculadas a ellos, se introduce cada una, haciendo énfasis en que en este trabajo
se utilizan de forma enunciativa mas no limitativa.

Mision

En estudios organizacionales la cultura se refleja a través de convenciones y for-
mas de acciéon comunes. La mision organizacional representa su razon de ser,
es un enunciado que se presenta a los stakeholders internos y externos y cada
accion se realiza para cumplir con dicha mision. Lo importante de este andlisis es
que la mision se construye entre la comunidad interna de la organizacién, puede
cambiar con el tiempo como esquema de adaptacion al entorno o por cambios
en las condiciones de la empresa, como ampliacion o reduccion de actividades,
mercados y estructura.

Definir la misiéon parece sencillo, pero requiere consenso, esfuerzo y
compromiso para orientarse a su cumplimiento, asi por ejemplo el Tecnoldgi-
co de Monterrey es una universidad que tiene como misién “Educacioén para el
Florecimiento humano”, lo cual involucra construir un ecosistema de emprendi-
miento, del cuidado de la salud de la comunidad, un modelo educativo vanguar-
dista, uso de tecnologia, entre otros que dan muestra de que pese a que la oraciéon
sea sencilla, la organizacion ejecuta muchas acciones para lograrla, como el caso
del florecimiento humano que involucra muchos dmbitos y asi la universidad
también se enfoca en tecnologia, liderazgo, salud, emprendimiento, ciencia, por
mencionar algunos.

Vision
Es importante definir la vision organizacional para evolucionar, con perspectiva

de incrementar el liderazgo en la industria. La vision, al igual que la mision, se da
a conocer a la poblacién interna y externa, se estipula como metas o como deseo
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de donde se quiere posicionar a la empresa a largo plazo. La vision requiere de
estrategia para que tenga un impacto en la organizacién y un rumbo de accién
para lograrla.

Objetivos

Definir objetivos también es un ejercicio que usualmente no implica los elemen-
tos de las buenas practicas para establecerlos. Estos deben ser definidos en for-
mato SMART (por sus siglas en inglés), es decir que sean especificos, medibles,

accesibles, realistas (tabla 1).

Tabla 1. Matriz de validacion de objetivos SMART

Objetivo | Specific | Measurable | Acquirable [ Realistic Time
Especificos | Medibles | Accesibles | Realistas | Tiempo definido
X X X X X

Fuente: elaboracion propia

Incluso en ambitos académicos suele presentarse confusion o ambigiie-
dad al momento de plantear objetivos, asi por ejemplo decir ‘contribuir al desa-
rrollo de las funciones sustantivas, al crecimiento y al aprovechamiento eficiente y
responsable de los recursos institucionales”, parece muy propio y elegantemente
redactado en una primera impresion, no obstante, al analizarlo con metodologia
SMART da cuenta de que no es especifico, medible, realista y con tiempo defini-
do. En cambio, decir que el objetivo es ‘disminuir 15% las devoluciones derivadas
de errores en la comunicacion entre las dreas de produccion, ventas y servicio al
cliente, implementando un sistema ERP en tres meses”. Tiene los recursos del mé-
todo SMART y ello favorece la comunicacion organizacional. En este segundo
ejemplo, se comunica que se implementara un sistema ERP, que se debe dismi-
nuir las devoluciones vy, se sefiala una falla especifica al identificarse debilidades
en la comunicacion entre dreas. De esta manera, el correcto planteamiento de
objetivos se convierte en un esquema de comunicacién precisa, se recomienda
ademds que éstos se establezcan en observancia de la mision y la visién organiza-
cional.

7s de Mc Kinsey
Esta herramienta permite analizar internamente siete rubros organizacionales:
valores, estilo, personal, habilidades, estructura, estrategia y sistemas. Se conside-

ran que dichos rubros interactian entre si y los valores compartidos son la parte
central. El término de “7s” se da por las palabras en inglés (ver figura 2).
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Figura 2. 7s de Mc Kinsey

Strategy Systems

Superordinate

Fuente: Watermans, Peters & Phillips (1980)

El analisis interno que utiliza las 7s debe sefialar entonces: la estructura
(structure) de la empresa, es decir, como se organiza por areas y niveles jerarqui-
cos; los sistemas (systems) involucrados en los procesos internos de la compaiiia;
la estrategia (strategy) reflejando los planes a futuro y la seleccion de las estrate-
gias competitivas genéricas como se vio en el apartado II; las habilidades (skills)
que ha desarrollado el personal con capacitacion de la empresa; el personal (staft)
y el estilo (style) gerencial y tipos de liderazgo; asi como los valores comparti-
dos (superordinate goals) que forman parte de la cultura organizacional. Los 7
factores de analisis se plasman de forma descriptiva y se debe considerar que su
interrelacion representa el impacto de cada rubro para toda la organizacion.

Service Blueprinting (SBp)

Es una herramienta originalmente disefiada para mercadotecnia, no obstante,
permite identificar las actividades clave en la oferta otorgada, considera la parte
visible para el cliente y la parte no visible. En la parte visible se puede reflejar el
grado de satisfaccion y la interaccién en los procesos. Asimismo, en los rubros
que el cliente no observa, se involucran objetivos organizacionales, actividades y
responsables. Esta herramienta se divide en 3 etapas a fin de considerar el “antes”,
“durante” y “después” de la entrega de la oferta (ver figura 3). En el ambito mer-
cadoldgico se identifica el proceso desde que el consumidor considera y conoce
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la oferta, su experiencia en la adquisicion, su lealtad y recomendacion. En este
trabajo se postula el SBp como herramienta de analisis estratégico, por considerar
los procesos organizacionales internos necesarios para realizar una oferta, con
la posibilidad de identificar también los niveles de satisfaccion del cliente y los
rubros por mejorar.

Figura 3. Service Blueprinting

Fases de adquisicion del producto o servicio

Antes Durante Después

Evidencia fisica - - -

Acciones del cliente - - -

Acciones del empleado
del Frontline

Acciones del empleado
de Backstage

Soporte - Sistemas,
Procesos y Partners

Fuente: elaboracion propia basado en Bitner, Ostrom & Morgan (2008)

El SBp refleja sistematicamente un servicio con las etapas necesarias para
otorgarlo, de forma tal que, la parte operativa se integra y se definen roles organi-
zacionales. La dimension horizontal representa la cronologia de acciones necesa-
rias para proporcionar el servicio y la dimension vertical distingue las diferentes
areas de accidn, tanto de los clientes en la parte superior y hasta la linea de visibi-
lidad del cliente, como en la linea de control de la empresa o linea de interaccion
interna que se observa en la figura 3. Medir el grado de satisfaccion del cliente en
cada fase de adquisicion del producto o servicio, ya sea antes de que lo adquiera
(antes), en el momento en que lo adquiere (durante) o posteriormente a que lo
adquiera (después), permite consolidar procesos e identificar areas de oportuni-
dad con acciones operativas e interaccion con el cliente.
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Cadena de integracion

Hablar de integracion vertical u horizontal refiere a las actividades que se realizan
en una industria, de modo que los productos o servicios finales se presentan en
forma horizontal, en tanto que los distintos eslabones de produccion, necesa-
rios para llegar al producto o servicio final se presentan verticalmente como se
muestra en la figura 4, tomando como ejemplo la industria de la moda, en la que
Inditex (grupo Zara) vendia ropa y tuvo integracion vertical al ofertar calzado y
accesorios e integracion vertical al asumir procesos que anteriormente realizaban
sus proveedores.

La integracion horizontal favorece ampliar actividades dentro de una
misma industria, en tanto que la integracion vertical favorece la construccion
de economias de escala. Esta herramienta se puede utilizar para identificar la
posicion actual de la organizacién en una industria determinada y tener esque-
maticamente la visiéon de crecimiento en integracién horizontal (ampliando la
oferta de productos o servicios terminados de la industria) e integracion vertical
(asumiendo actividades que realizan algunos proveedores).

Figura 4. Cadena de integracion

Disefno -Curtidor -Correas 4
= %
< 7
S : %
i Piel -Estampado -Aditamento ®
£
8
5 Hebillas Espej oS Tela &
go S
g ‘Zapatos‘ ‘ Bolsas ‘ ‘ Ropa ‘ &

Integracion horizontal

Fuente: elaboracion propia
Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA)

Es comtin que una herramienta altamente conocida sea considerada como aspec-
to trivial, no obstante, a niveles directivos e incluso colegiados, se llegan a come-
ter errores al establecer las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA) y no se obtiene el maximo provecho de su aplicacion. El andlisis FODA
es muy util para definir lineas de accidn a través de la matriz cruzada (tabla 2) y
validar si la forma de actuar estratégico serd ofensiva, defensiva, de cambio o de
supervivencia.
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Tabla 2. Matriz cruzada de FODA

Fortalezas Debilidades

;Qué fortalezas se tienen para | ;Qué debilidades se deben corregir
Oportuni- | aprovechar las oportunidades? | para aprovechar las oportunidades?

dades Acciones ofensivas Acciones de cambio
sQué fortalezas se sQué debilidades se deben
Amenazas tienen para afrontar aminorar o erradicar para
las amenazas? protegerse de las amenazas?
Acciones Defensivas Acciones de supervivencia

Fuente: elaboracién propia

Asi, por ejemplo, cuando se tiene una oportunidad y una fortaleza se pue-
de actuar de forma ofensiva, en el sentido de tomar accion antes que la competen-
ciay ser proactivos; esta situacion es la mas deseable para cualquier organizacion.
Caso contrario, cuando se tienen mas debilidades y amenazas, la organizacion se
ubica en el peor escenario pues estd inmersa en un esquema de supervivencia.
Entonces, el analisis FODA ayuda a determinar las lineas de accién a seguir, mis-
mas que se plasman en la matriz de intersecciones, mas que simplemente listar
un sin fin de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que no se aprove-
chen para el disefio estratégico.

PESTEL

Esta herramienta permite identificar el impacto positivo o negativo de factores
politicos, econémicos, sociales, tecnoldégicos y ecoldgicos y legales (PESTEL), se
recomienda realizarla periédicamente a fin de estar alerta sobre situaciones cam-
biantes en el exterior de la empresa e implementar las acciones correspondientes.

Este modelo se vincula con las fuerzas de competitividad de Porter en
un formato conjunto que sirve de compilado de los aspectos mas relevantes del
analisis del ambiente externo.

Megatendencias

Las megatendencias son movimientos sociales y culturales que adoptan nuevos
desarrollos tecnoldgicos y sociales que cambian patrones arraigados de produc-
cion, de consumo, de interaccion en entornos globales. Es importante observar
las megatendencias pues los cambios en la sociedad son cada vez mas dindmicos
y con ciclos més cortos. Asi por ejemplo la empresa Blockbuster no identifico las
tendencias de la tecnologia digital, la incomodidad que causaba en los clientes
entregar las peliculas fisicamente.
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Existen diversas fuentes que aportan contenido sobre megatendencias,
una de ellas es de Deloitte, con una clasificaciéon de megatendencias sociales,
econdmicas, tecnoldgicas y del ambiente. De 2017 a la fecha, se tiene entre las
principales: economia compartida, consumidor ecoldgico, consumo personali-
zado, blockchain, entre otras que se pueden consultar en Euromonitor o el Foro
Econémico Mundial.

Fuerzas de competitividad de Porter

La industria se ve afectada por fuerzas que impactan el negocio siendo estas: nue-
vos competidores; proveedores; clientes; participantes en la industria; productos
sustitutos; y productos complementarios. Para analizar cada uno de ellos y deter-
minar de qué manera impactan en la organizacion, se debe responder la pregunta
de quienes son los actores que condicionan el desempefio o exigen ajustarse a
sus condiciones para realizar un intercambio comercial. Por ejemplo, las grandes
cadenas de tiendas de autoservicio establecen normas a sus proveedores como
condicién de seguir consumiendo grandes volumenes de producto. Dado que los
competidores pertenecen al ambiente externo a la organizacion, la figura 5 es una
plantilla que se utiliza para realizar el entorno especifico de la competencia, en
combinacion con los factores de la herramienta 8 (PESTEL).

Figura 5. Fuerzas de competitividad y PESTEL

Politicos Legales | Econémicos |
Proveedores Competencia
Rivalidad
Sustitutos Clientes
Medioambientales | Socioculturales | Tecndlogicos

Fuente: Advenio (2020)
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Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Esta matriz proporciona un panorama del posicionamiento de los competidores
frente a factores diversos de analisis, permite identificar qué competidores son
mas fuertes en relacion con distintos criterios, mismos que pueden ser estableci-
dos por los evaluadores. Se sugiere establecer no mas de cinco criterios de evalua-
cion, cada uno tendra un peso que también se establece por los evaluadores. Para
determinar la fortaleza de cada competidor se utiliza una escala de 4 a 1, siendo
4 el nivel de mayor fortaleza y 1 el de menor fortaleza. Asi, el peso del criterio
multiplicado por la calificaciéon de cada competidor en el mismo, dara como re-
sultado un peso ponderado y la suma total sera la calificacién que demuestre qué
competidor es mas fuerte. A manera de ejemplo, en la tabla 3 se muestra que el
competidor 1 es el mas fuerte.

Tabla 3. Matriz de perfil competitivo

Empresa A Competidor 1 Competidor 2

Criteriqs ,de Peso | Calificacion | Peso | Calificacion | Peso | Calificacion | Peso
evaluacion

Partcipacion 030 2 0.60 4 1.20 3 0.90

en el mercado

Precios 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40

Calidad del [ 3 0.30 3 0.30 3 0.30
producto

Servicio 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10
post venta
del cliente

Total 1.00 2.00 3.20 2.30

Fuente: elaboracién propia

Tipos de innovacion

La innovacién se presenta de forma incremental o radical. Los cambios radicales
se tornan incrementales a través del tiempo, como el caso del auto eléctrico que
al inicio fue algo de alta novedad, sin embargo, actualmente la tecnologia ya fue
apropiada por distintas empresas automotrices y los cambios que se presentan
son en cuanto a funcionalidad de las baterias o desempefio de los motores, lo que
representa cambios sobre lo ya existente y por ello, en la actualidad se conside-
ra innovacion incremental. Keeley et al. (2013) postulan 10 tipos de innovacion
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centradas tres etapas que pudieran ser catalogadas en similitud al Service Blue-
printing por considerar el “antes, durante y después de la entrega de la oferta”
Asi Keeley sefiala las etapas configuracion del producto o servicio, entrega y post
venta, las cuales a su vez se dividen en los rubros de la figura 6.

Figura 6. Diez tipos de innovacién

Utilidad $| | Redes | |Estructura| | Proceso Desemp.
del producto

Lealtad .. Sistema

del cliente Marca | | Canal| |Servicio del producto

Fuente: elaboracion propia con base en Keeley et al. (2013)

Esta herramienta sugiere enfocarse en algunos bloques de innovacién
cuando se implementan cambios pues resulta muy ambicioso innovar en todos
los bloques de forma simultanea. Cabe mencionar que cada bloque de innova-
cion conlleva tacticas que pueden ser vinculadas con las de otros bloques. Se
recomienda implementar esta herramienta cuando se esta disefiando un plan es-
tratégico, y se requiere la participacion del capital humano para proponer nuevos
proyectos que posicionen a la empresa en un nivel de innovacién.

Factores de diferenciacion

La metodologia de océanos azules (Kim & Mauborgne, 2005), orienta a estable-
cer factores de diferenciacion para captar nuevos segmentos de mercado que ale-
jen de la competencia. Una herramienta de esta metodologia es la matriz CREA
(figura 7), que consiste en crear, reducir, eliminar o acrecentar los factores clave
del negocio. Como ejemplo se toma el Cirque du Soleil y los circos tradicionales,
planteando la pregunta: ;Qué factores cred, redujo, elimind y acrecentdé Cirque
du Soleil respecto a los circos tradicionales para lograr un modelo de negocio
diferente a sus competidores? La respuesta se observa en el grafico 1. Cabe men-
cionar que la grafica de factores diferenciados puede ser util para comparar a la
misma organizacion en la situacion actual versus la situacion deseada o bien,
compararla con un competidor. Se deben estipular los factores clave para el des-
empeifio de la organizacion, los cuales pueden ser acciones o recursos.
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Figura 7. Matriz CREA

Crear Reducir
C R
C Y
N
A E
Acrecentar Eliminar

Fuente: elaboracion propia basado en Kim & Mauborgne (2013)

Griéfica 1. Factores diferenciados
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Fuente: elaboracion propia
Generando ventaja competitiva

Las trece herramientas propuestas se pueden ver aplicadas en un modelo com-
pilatorio para la definicién del plan estratégico. El modelo SOSTAC se planted
originalmente para planes de Marketing, no obstante, lleva implicito un proceso
que favorece la definicion de los rubros que acompaian a la estrategia. Tiene su
punto de partida en el andlisis situacional, define objetivos, senala la estrategia,
asi como las tacticas y acciones necesarias para lograr los objetivos alineados a la
estrategia y el control del proceso.
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El modelo SOSTAC se establece generalmente como un ciclo cerrado, sin
embargo, definirlo como matriz ayuda a tener una visién completa de las fases en
las que se utilizan las trece herramientas abordadas anteriormente (ver tabla 4).

Tabla 4. Herramientas de Disefo de Estrategias en el Modelo SOSTAC

SOSTAC Herramientas de desarrollo

Situation FODA, 7s Mc Kinsey, SBp, PESTEL,

analysis Fuerzas de competitividad, Megatendencias, MPC
Objectives SMART

Strategy Estrategias competitivas genéricas

Tactics Tipos de innovacion

Actions' Factores de diferenciacion

Control Indicadores de cumplimiento de la misidn,

vision y objetivos SMART

Fuente: elaboracion propia

La tabla 4 muestra que el modelo SOSTAC se vincula con el disefio de
estrategias. Plantearlo en matriz proporciona un panorama del uso de las trece
herramientas abordadas en este capitulo, mismas que pueden agruparse en fases
que van del analisis situacional; el establecimiento de objetivos; la definicion de
estrategias, tacticas y acciones; hasta el control con la implementacion de indi-
cadores de desempefio con enfoque en lograr los objetivos, la mision y la vision
organizacional.

Cabe reiterar que el disefio de estrategias tiene la orientacion de generar
ventaja competitiva, concepto que se asocia con los recursos organizacionales
pues un disefio estratégico que no es soportado con recursos no seria aplicable.
Las capacidades estratégicas y la ventaja competitiva generada sobre los rivales
descansan en el carécter distintivo de los recursos a disposicién. Estos no nece-
sariamente tienen que ser propiedad; de hecho, las empresas pueden reservarse
unicamente sus funciones basicas y arrendar equipo o subcontratar operaciones
de mantenimiento (Martinez, Mufioz y Torres, 2020). Por ejemplo, pareceria que

'"Un esquema para profundizar en las acciones y el control necesario para la implementacion de la
estrategia se considera en la gestion de proyectos, proporcionando detalle a través de las estructuras
de trabajo o WBS por sus siglas en inglés. Si bien, este no es un tema que se aborde en este trabajo,
se considera pertinente hacer la mencién para el lector pues, identificar los factores de diferencia-
cion son solo una guia introductoria para definir acciones.
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los gimnasios requieren invertir en mobiliario, sin embargo, hay empresas que se
dedican al arrendamiento del equipo especializado, de tal manera que se puede
arrendar los aparatos y asi el gimnasio delega actividades de mantenimiento, y no
asume depreciaciones.

El modelo de asignacion de recursos establece que los recursos se confi-
guran se gestionan y se protegen. La empresa que cuenta con recursos diferencia-
dos a través de patentes o secretos industriales puede tener ventaja competitiva,
al menos mientras tiene derechos exclusivos de comercializacién y cuenta con
esquemas de dificil imitacion. Los recursos ponen limite a la competencia, pero
se debe observar el desempeno de la industria para establecer barreras preferen-
temente antes de que se involucren nuevos participantes. Asi, el disefio de estra-
tegias para generar ventaja competitiva debe observar sus recursos disponibles y
la configuracién de los mismos para que la estrategia sea factible y viable.

Conclusiones

Definir la estrategia organizacional implica conocimiento profundo de la orga-
nizacién en aspectos culturales, operativos, ademas de su posicion en el entorno,
pero, sobre todo, se deben estipular los objetivos, tacticas y acciones del plan
estratégico con total certidumbre, de forma que se comuniquen claramente en la
organizacion y se implemente el uso correcto de los términos asociados al “dise-
o de estrategias para generar ventaja competitiva’. Este trabajo proporciona un
conjunto de herramientas que aportan al disefio de estrategias a través de un pro-
ceso que parte del analisis situacional en tiempo presente, hasta la preparacion
frente a la perspectiva del futuro en un entorno cambiante. La orientacién para
administradores de empresas se otorga como un camino que, sin duda, requiere
ejercitar y desarrollar el pensamiento estratégico como elemento dindmico vin-
culado al entorno interno y externo.

Es importante referir que este capitulo introduce de manera general he-
rramientas base para el disefio de estrategias, pues cada una de ellas puede pro-
fundizarse a gran escala y aplicarse con sumo detalle, segtin las necesidades de
cada organizacion; debiendo tener en cuenta que el estudio, disefio y ejecucion
de la estrategia, conllevan un campo robusto tanto tedrica como empiricamente.
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Resumen

El objetivo de la investigacion fue analizar las distintas etapas del desarrollo de
las empresas de reciente creacion o Startup, denominadas empresas emergentes
desde el momento de su concepcion, las cuales pueden consolidarse como orga-
nizaciones eficientes y rentables. Se describe tanto la planeacién como la admi-
nistracion estratégica con el fin de consolidarse como una empresa competitiva.
Las empresas emergentes contintian en el mercado, gracias a sus estrategias com-
petitivas. El obstaculo mas importante es vencer a la competencia. Es necesario
fortalecer los planes estratégicos y su gestion empresarial.
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Introduccion

En la actualidad las empresas emergentes han tenido vertiginosos avances, pero
también han sufrido estancamientos y retrocesos importantes al no realizar cam-
bios a su plan estratégico e incorporarse a la innovacién tecnolégica, estas se
quedan estancadas o llegan a desaparecer.

Las empresas de reciente creacion, trabajan con nuevas tecnologias que
permiten mejorar los servicios y la atencion al cliente, asi como lograr mejores
relaciones comerciales y menores costos, obteniendo economias a escala, son
mas productivas y rentables tanto a nivel nacional como internacional.

Las empresas elaboran diferentes estrategias en un campo competitivo,
se debe tomar en cuenta que hacen los competidores mas cercanos para poder
responder ante cualquier amenaza, ante esta situacion se crean barreras de entra-
da para que sus adversarios tenga menos oportunidad de competir, con una base
de diferenciacion en el mercado.

La empresa emergente cuenta con barreras de entrada altas, mientras
las fragmentadas sus barreras son bajas. Sin embargo, puede cambiar su rumbo,
mediante la transformacion de los procesos, incrementar la satisfaccion de los
clientes, mejorar la competitividad y rentabilidad. Estas son oportunidades que
les permitan convertirse en negocios sustentables.

El significado de empresa emergente o Startup, es una empresa de re-
ciente creacion o bien disruptiva, se caracterizan por ser empresas dedicadas a la
tecnologia. Son innovadoras en sus productos y en los servicios, pero tienen un
alto riesgo a fracasar por su modelo de crecimiento, esto se puede convertir en
una pérdida total o parcial del capital.

Existen diversas definiciones de empresas emergentes, por el ingreso,
el costo, la productividad, la rentabilidad, el precio-costo y la tasa de ganancia,
resultan ser alternativas viables, debido a la creciente apertura de los mercados
nacionales e internacionales (Aguilera, 2017). Esta situacién requiere explorar el
potencial de nuevos modelos para el desarrollo empresarial.

La evolucion de la empresa emergente

La Revolucién Industrial es un periodo histérico en el cual se desencadenaron
significativos cambios en las formas de produccion en la mayoria de los paises. Se
conoce como sociedad industrial a la que surgié a mediados del siglo XVIII y se
caracterizo por el uso de nuevas tecnologias aplicadas a la produccion, inicia en
Inglaterra y contintia hasta la primera mitad del siglo XIX, época que terminaron
de extenderse por el resto de Europa y Estados Unidos.

La Revolucién Industrial refleja la evolucién de empresas emergentes,
que con ayuda de las maquinas aumentaron la produccién, calidad, y producti-
vidad. Con ello aumenta la venta de productos y se busca la expansiéon de mer-
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cados. Las tecnologias aplicadas a la produccién marcan un cambio cualitativo
ya que el trabajo manual es reemplazado por la fabricacion industrial (Uriarte,
2019). Con la tecnologia, las empresas emergentes se modifican constantemente
para transitar a la nueva época, buscando un nuevo de paradigma y la generali-
zacion de estrategias de reestructuracion, asociadas a transformaciones que han
afectado al mundo entero durante las dos ultimas décadas.

Las empresas emergentes se lanzan al mercado con la posibilidad de ges-
tionar nuevos espacios, crear horizontes distintos o expandirse, pues el hecho de
disefiar nuevos productos y de insertarse en un mercado altamente globalizado,
multicultural y flexible, es a partir de ideas innovadoras o proyectos que pre-
tenden provocar algun efecto sobre la sociedad. Cuando una empresa inicia por
primera vez la curva de aprendizaje, cuenta con oportunidades de mejora en los
procesos y técnicas, reduciendo tiempo, costos a través de un plan de acciéon que
les ayudara a conseguir el objetivo deseado. Para que una empresa pueda apro-
vechar al maximo las nuevas oportunidades, requiere de recursos financieros y
utilizan indicadores que le permiten sustentar una decision, estas herramientas
se caracterizan por la experimentacion, la retroalimentaciéon del mercado y la
adaptacion a la respuesta competitiva (Montoya, 2016).

En el sentido amplio, Michael Porter (2009) sefala que la competitividad
se encuentra determinada por la productividad, lo representa el valor de un pro-
ducto o servicio generado por una unidad de trabajo o de capital.

Las estrategias competitivas son una herramienta importante dentro de
cualquier organizacién, le permiten obtener ventajas frente a otros mercados
globales y aprovechar sus fortalezas y oportunidades por encima de sus com-
petidores, buscando aprender nuevas habilidades y tecnologias, aprovechar en
forma efectiva sus capacidades centrales en todas las unidades del negocio y en
las lineas de productos, solo algunas empresas nuevas estaran en condicion de
adoptar esas estrategias (Pacheco, 2005).

Planeacion de las estrategias competitivas

Los mercados son cada vez mds competitivos y las empresas deben de asegurar
que su crecimiento econdémico sea sostenible a largo plazo para poder subsistir,
en la actualidad nacen diversas industrias emergentes con necesidades que de-
mandan los consumidores, la planeacion de estrategias es diferente para cada
compaiiia, sus etapas, su desarrollo, la estructura, la ubicacién del producto o
mercado, mercadotecnia, servicios, tecnologia, costos, sector econémico y grupo
social. Ante este panorama, las estrategias competitivas que han desarrollado las
empresas emergentes son un factor fundamental para identificar las diferentes
formas de competir en los mercados. Estas no disponen de informacién confiable
relativa a las ventas, para hacer frente a la incertidumbre (Castro, 2010).
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Romo y Abdel (2005) mencionan que para competir en los mercados
de bienes y servicios es necesaria en una combinacién de precio y calidad. En
un articulo publicado por Nanda y Ghosh (2014), alrededor del 75 por ciento
de las nuevas empresas fracasan, es decir, la incertidumbre de no conocer a los
consumidores, los canales ni los competidores, de no saber si el producto o servi-
cio es el apropiado para los consumidores. Bajo esta perspectiva, si una empresa
necesita expandirse, deben contemplar tres alternativas para diferenciarse de las
demas: optar por ser mas baratos; basar la industria en procesos de mayor valor
agregado; o tener industrias basadas en servicios exclusivos (Master, 2015).

La planeacion estratégica es un proceso esencial en la organizacion que
se encarga de trazar los objetivos, y las directrices definidas en los planes de
accién para lograr generar ventajas competitivas y sostenibilidad a largo plazo
(Chiavenato, 2017) .

Por esta razon, la planeacion de estrategias tiene la necesidad de que toda
empresa debera analizar los factores internos y externos, adecuando los diferen-
tes cambios de su entorno e introducir los ultimos avances tecnologicos capaces
de incrementar su desempeiio, competitividad y rentabilidad, para alcanzar un
mayor posicionamiento en los mercados en los que opera.

Cuando hablamos de tactica empresarial se puede decir, que es el mo-
delo que se desarrolla para ejecutar un plan estratégico y obtener un objetivo
en particular, que es permanecer en la competencia. Por lo tanto, las empresas
emergentes deberan tomar acciones que pueden mejorar el posicionamiento en
el mercado.

En los ultimos 25 afios las primeras empresas tecnoldgicas han tenido
nuevas oportunidades, en los nuevos sectores emergentes. Entre ellos destaca el
papel creciente que tiene la tecnologia porque disponen de un alto grado de in-
novacion.

Las empresas que cuentan con una planeacion estratégica acertada estan
creciendo en forma rapida, ya que el proceso de globalizacién acelerado y el de-
sarrollo de tecnologias de la informacidn, se suman a la respuesta efectiva para las
empresas que buscan crecimiento en el exterior. Estas han asegurado un progreso
del comercio internacional y tiene un papel activo en guiar la modernizacién de
la oferta y la transformacién empresarial (Puerto, 2010).

Operacion de las estrategias competitivas
Las estrategias competitivas segiin Kenneth (2000), nos indican los principales
objetivos, propdsitos o metas, las politicas y planes esenciales para alcanzar los

objetivos establecidos, y donde esta o quiere estar y la clase de empresa que es y
quiere ser.
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La estrategia de operaciones busca encontrar una ventaja competitiva
sostenible para la empresa, muchas de ellas en manos de la iniciativa privada,
debido a que las compaiiias existentes carecen de los recursos o del ingenio para
emplear una estrategia que pueda promover la consolidacion industrial, las ne-
cesidades de los clientes son bastantes especializadas de tal manera que sélo se
requieren pequenos lotes de productos (Maylin, 2017).

Las empresas han implementado estrategias con el objeto de controlar
el mercado, los precios, la produccion, asi como adquirir mayor capacidad de
negociacion y entrada a otros sectores. Desde un punto de vista clasico, se busca
obtener elevados beneficios y el sector debe estar poco fragmentado, es decir, que
sean pocos y participen de forma similar con relacion al resto de las empresas y
se distribuyen las operaciones del mercado en proporciones significativas, por
lo que el incentivo para actuar en forma independiente es minimo (Quintana,
2008).

Esto puede obligar a bajar los precios reduciendo la rentabilidad, las cua-
les pueden especializarse en un tipo especifico de producto para enfrentar una
presion competitiva. Un enfoque consiste en abastecer sélo pedidos pequefios de
los cuales el cliente requiere entrega inmediata con el fin de conseguir una posi-
cion en el mercado (Dominguez, 2004).

Ante esta situacion altamente competitiva, el valor de un producto o ser-
vicio viene al disminuir el precio o incrementar la calidad para lograr un buen
resultado, consiste en especializarse en un grupo muy reducido de productos,
esto le permitira a la empresa obtener cierto poder de negociacién con los pro-
veedores al desarrollar un volumen significativo de sus productos.

Las empresas eligen la especializacién productiva cuando tienen que
crear un producto primario unico y sus caracteristicas, la existencia de una sig-
nificativa cantidad, depende del tamafo del mercado, una empresa puede be-
neficiarse de la especializacion en una categoria particular de clientes (Pedrero,
2014).

Las barreras de entrada del sector empresarial, implica el deseo de obte-
ner una participacion en el mercado y lograr mejores resultados. Las empresas
competitivas realizan esfuerzos, cuantificados para entrar en el sector por medio
de sus operaciones (Michael, 1997) por productos novedosos y duraderos.

Una alternativa estratégica es iniciar con un sélo centro de distribucién,
el cual puede consistir en prestar atenciéon a mantener una actitud de franqueza,
sin presunciones, esto es gastos generales bajos, empleados poco calificados y
estricto control de costos. Esta politica es capaz de economizar la utilizacion de la
fuerza de ventas, al lograr una publicidad mas eficiente (Pedrero, 2014).

El ingreso de nuevas y pequenas empresas en “nichos, inician operacio-
nes en pequefia escala y deben luchar, primero, por la supervivencia y, posterior-
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mente, por la expansion. Estas empresas deben buscar oportunidades y desarro-
llar estrategias que les permitan competir, a veces en industrias dominadas por
empresas establecidas a nivel mundial” (Melgar, 2000). Las empresas de nicho
segun la vision de Simén (2007), son empresas pequefias y medianas que operan
en el mercado mundial y son lideres en sus respectivos negocios.

Robert Tomasko (2007) asegura que existen en el mundo cinco tipos ba-
sicos de empresa, que cada uno de ellos exige estrategias distintas para su creci-
miento. Desde su perspectiva, a las empresas de nicho las denomina “especialis-
tas’, y se basan en el hecho de conquistar un mercado a través de la satisfaccion
de necesidades muy especificas para un determinado tipo de clientes. Se caracte-
rizan ademas por establecer un foco y lograr estabilidad. Por otra parte, son capa-
ces de sellar y proteger los nichos rentables, a fin de que no ingrese en ellos otro
competidor. Algunas “especialistas” son lideres en precios y otros en servicios.

Las empresas nuevas y pequefias buscan estrategias de “nicho’, en el sen-
tido de que estan enfocadas y dirigidas a servir a las necesidades de un grupo
particular de clientes que poseen caracteristicas y necesidades homogéneas, que
aun no estan del todo cubiertas por la oferta del mercado. Sin embargo, no evitan
la competencia directa con lideres del mercado ni se reducen a segmentos que no
les son de interés (Mintzberg et al., 1997).

Las empresas emergentes con mayor éxito han desarrollado estrategias
con el paso del tiempo, las cuales han perfeccionado sus organizaciones con las
nuevas tecnologias, innovaciones organizacionales, administrativas y las herra-
mientas utilizadas contribuyen a construir empresas mas competitivas (Castro,
2010).

Existen oportunidades de diferenciacion, de ofrecer un producto o ser-
vicio en cierto modo similar o distinto, entonces la pequena empresa estara en
condicién de servir a algin segmento del mercado.

Por esta razdn, una forma de diferenciarse de la competencia es ofrecer
al mercado un producto que atienda las necesidades de cada cliente, a través de
una respuesta rapida y flexible, en la que las competencias tecnoldgicas se ligan al
saber y a la experiencia acumulada por la empresa (Chirinos 2016).

Aunque las empresas establecidas pueden estar ya organizadas para
competir con base en el precio, la empresa nueva estd en condicion, en ciertos
casos, de adoptar una tecnologia distinta e inherentemente de menor costo para
proporcionar un producto similar a la mercancia (Castro, 2010).

Antes de empezar operaciones se tiene que estimar la cantidad de capital
financiero, necesario para iniciar y sostener a la empresa ya que permiten pro-
yectar datos como la cantidad de dinero que podria ganar y gastar en sus opera-
ciones esto puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso. Hasta que la empresa
sea totalmente autosuficiente antes que puedan perfeccionar e implantar sus es-

134



Competitividad en las empresas emergentes

trategias (Nava, 2009). Aquellas empresas nuevas que se inclinan por estrategias
de confrontacion directa deben ser capaces de capitalizar su potencial y sigan en
un determinado sector industrial, ain obteniendo bajos beneficios.

Competidores en las empresas

Las empresas mas exitosas han elaborado diferentes estrategias para hacer frente
a sus competidores. Estas varian desde iniciativas individuales hasta formas mul-
tiples de asociaciones. Las cuales provienen de diversos origenes y se presentan
con diferente intensidad, generalmente basadas en nuevas tecnologias, logran
servir dichos segmentos de manera rentable a través de soluciones mas econémi-
cas, convenientes o funcionales (Magendzo, 2018).

Los mercados pueden avanzar, evolucionar y cambiar mas rapido y a
tomar decisiones a corto plazo. En la actualidad, nacen muchas empresas con
nuevos productos sin una estrategia sélida que las han llevado a cometer errores
graves, cuyo efecto ha sido alejarlas de los objetivos hacia los cuales querian llegar
o encaminarse. Por eso es necesario estar en constante movimiento en lo que tie-
ne que ver con las ideas o pensamientos para elaborar las estrategias (Contreras,
2013).

Es importante saber hacia donde se dirigen los objetivos o las politicas de
la empresa en el futuro, esta habilidad permite simplificar la estructura de sus or-
ganizaciones de apoyo respecto a la produccioén, servicios a clientes, distribucion,
precios y otras actividades funcionales en las cuales se encuentran involucrados,
tratar de identificar las posibilidades que existen en el mercado.

Las empresas emergentes necesitan de una estructura clara para funcio-
nar sin problemas y poder seguir creciendo en la misma direccion, de esta forma,
un marco general donde se establecen las funciones que cumple, constituyéndose
como la base para fijar procedimientos, esto puede influir en su capacidad para
responder ante la competencia.

Los retos internos y externos de una empresa emergente

Las empresas emergentes atraviesan por diferentes retos internos y externos, de-
ben de estar en constante cambio para ser competitivas y permanecer en el mer-
cado.

Las empresas deben hacer frente al mundo globalizado, la adaptacién
permite identificar fuentes de ventaja competitiva: las diferencias de los costes
unitarios o la disponibilidad de determinados recursos, para situarla en lugares
donde los costes son mas bajos y asi poder tener economias de escala, de tal ma-
nera que solo se requieren pequenos lotes de productos (Buendia, 2013).
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Una empresa emergente debe contar con innovacion y tecnologia para mejorar
constantemente los procesos de produccion, ademas de obtener crecimiento en
la subproductividad y estar dentro de las empresas competitivas.

Existen retos para la innovacion, algunos que podemos encontrar son:
tendencias globales, de consumidores, industria, oportunidades internas y nece-
sidades del usuario (Clos, 2016).

Cuadro 1. Los retos de la innovacion

Tendencias globales Oportunidades internas

- Objetivos estratégicos no alcanzados

- Envejecimiento de la sociedad | - Acumulacién de quejas de los usuarios

- Robotizacion del trabajo - Identificacién de oportunidades de mejoras

- Cambio climatico internas.

- Recursos infrautilizados

- Proyectos innovadores de otras organizaciones
similares a la nuestra.

Tendencias de consumidores Necesidades de los usuarios
- Relaciones a tiempo real - Econémicas - Funcionales
- Aplicaciones moviles - Sociales - Emocionales

- Economia colaborativa

Tendencias de la industria

- Competidores - Nuevas tecnologias
- Nuevas leyes - Cambios en expectativas de clientes y usuarios.

Funte: elaboracion propia, basada en Clos, Ignasi (2016)

Se consideran dos tipos de innovacién:

- La innovacién en el producto y la innovacion en el marketing, ya que tienen
valores estratégicos significativos y generan una ventaja competitiva para las or-
ganizaciones, estos son de producto y de procesos.

- El conocimiento de los efectos de la innovacién en el rendimiento es de gran
importancia para las empresas, especialmente cuando se enfrentan a los merca-
dos con diferentes configuraciones. Existen diversos factores que apoyan o inhi-
ben la supervivencia y el crecimiento de las empresas, el gran reto es mantenerse
creativo, no sélo en la innovacion de productos o servicios, sino también en los
mecanismos de gestion de la empresa (Diezma, 2018).
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Las empresas emergentes deben de contar con innovacion para poder
subsistir, las cuales deben buscar estrategias para vender su producto o servicio y
estar a la vanguardia dentro de la organizacion, para cuando se enfrente a otros
competidores.

Para que una empresa emergente pueda superar obstdculos a nivel mun-
dial debe de disenar estrategias basicas para permanecer en el mercado. Para es-
tos fines se cuenta con la Matriz Ansoff que propone cuatro estrategias basicas
para su crecimiento (Magazine, 2018).

Cuadro 2. Matriz Ansoff

Matriz Ansoft Productos actuales Productos nuevos
Mercados Estrategia de Estrategias de
actuales penetracion de mercados desarrollo de productos
Mercados Estrategias de Estrategia de
nuevos desarrollo de mercados diversificacion pura

Fuente: elaboracion propia, basada en Ansoff (1957)

- Estrategia de penetracion del mercado: vender productos o servicios a los clien-
tes leales y convencer a nuevos clientes, esta estrategia se basa en descuentos o
recompensas.

- Estrategias de desarrollo de productos: vender nuevos productos o servicios a
clientes actuales, para recibir su lealtad.

- Estrategias de desarrollo de mercados: llevar los productos o servicios a nuevos
mercados geograficos o extranjeros.

- Estrategia de diversificacion pura: nuevos productos o servicios a consumidores
nuevos y geograficos distantes (Magazine, 2018).

Al utilizar la matriz Ansoft se pueden obtener varias estrategias, ademas
de poder responder ante los retos que surgen en el mundo actual. Otro reto, para
las empresas emergentes es el capital humano, ya que este es el motor de la orga-
nizacién junto con la innovacién y la tecnologia, el buen manejo de este recurso
sera la clave, para permanecer como empresa competitiva.

Algunas empresas emergentes enfrentan problemas como la participa-
cion limitada en el comercio exterior, acceso limitado a fuentes de financiamien-
to, desvinculacion a los sectores mas dinamicos, capacitacion deficiente de recur-
sos humanos (Gonzaléz, 2011).
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Las empresas emergentes deben ser capaces de sobrevivir ante las adver-
sidades, diseniar, desarrollar e implementar un modelo que brinden altos mar-
genes de flexibilidad en funcién de la organizacién productiva, que impulse un
proceso creciente y continuo; ademads de ser una organizacioén con estructuras no
tan complicadas donde el lider tenga la habilidad para resolver los problemas con
el fin de encarar propositivamente sus competidores.

Los lideres son una parte fundamental en una organizacion, donde ellos
pueden superar varios retos que se presentan en las empresas competitivas, son
las personas que llevan a la cima o al declive del negocio, toda persona encargada
de llevar el mando debe saber actuar con distintos tipos de liderazgo dependien-
do la ocasién. Un lider que acttia con un sélo tipo de liderazgo no podria tener
un control absoluto de la organizacién.

Henry Mintzberg (1973) sefiala, que se debe de actuar dependiendo la
situacion para que sea efectivo el estilo de liderazgo aplicado al colaborador.

Los cinco tipos de lider mas habituales (Garcia, 2016) son:

- Liderazgo laissez-faire

Este tipo de liderazgo no tiene ningun control, ni supervisién hacia el colabo-
rador. Le deja realizar libremente su trabajo. La palabra proviene del francés y
significa “dejar pasar, dejar hacer”

- Liderazgo autocrdtico

Este tipo de liderazgo es todo lo contrario al primero, aqui se tiene que realizar
el trabajo como lo indican los mandos superiores, sin opinién o participacion
alguna del colaborador.

- Liderazgo democrdtico

En este tipo de liderazgo los colaboradores pueden dar su punto de vista para un
trabajo participativo. El lider es el que toma la tltima decision.

- Liderazgo transaccional
Este tipo de liderazgo es ganar-ganar, donde se puede recibir un beneficio, infor-

macion, trabajo por parte del colaborador y el a su vez recibe beneficios o incen-
tivos por parte del lider y de la compaiiia.
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- Liderazgo transformacional

Este tipo de liderazgo promueve una gran comunicacion entre el lider y sus co-
laboradores para lograr un ambiente agradable en la organizacién, con ello se
busca lealtad, compromiso, entre los colaboradores.

La toma de decisiones se debe de llevar acabo por un lider con todos sus
colaboradores a su vez, en esa toma de decisiones siempre debe ser proactivo
contando con distintas estrategias. La persona que ejerza el liderazgo debe ser de
personalidad fuerte, retadora, innovador, emprendedor de espiritu ya que depen-
de mucho de é€l, el trabajo colaborativo de la organizacién una parte central de la
estrategia y tactica de la organizacion.

Los lideres son los estrategas dentro de las organizaciones quienes aparte
de saber guiar a un grupo de personas para lograr sus objetivos, su trabajo va
mas alla de solo dirigir y guiar. El estratega debe investigar, hacer adaptaciones
y realizar evaluaciones continuas, y debe de realizar tres planes para obtener sus
resultados: (1) transitorio con resultados inmediatos que no es necesario realizar
seguimientos; (2) permanente con resultados siempre estables y ya conocidos, y
(3) transferencial con resultados de oportunidades, donde siempre debe existir
varias estrategias para conseguir un resultado positivo ante esa oportunidad que
probablemente no se vuelva a presentar.

El estratega siempre debe de tener una visién empresarial, contar con
decisiones certeras donde pueda involucrar a otras dreas como relaciones publi-
cas, mercadotecnia, finanzas y tecnologia para conseguir resultados. Para atraer
la atencién del publico al que quiere conquistar es necesario realizar actividades
sociales, culturales, deportivas y de igual forma obtener su reconocimiento como
empresa socialmente responsable. Dentro del area de mercadotecnia hara lo po-
sible para que sus clientes busquen su producto o servicio y obtenga la acepta-
cion, la empresa emergente debe de conocer la cultura y las costumbres del lugar
donde va a promocionar y a vender su producto, su demografia, la economia del
continente, pais, estado, region o grupos especificos. Es fundamental conocer el
grupo social al cual se va a dirigir, para ello también se puede apoyar de la estadis-
tica para realizar una investigacion exhaustiva y poder determinar qué tan viables
serdn sus proyectos empresariales.

Ante todos estos retos en el mundo globalizado, un estratega no debe de
perder de vista los cambios que se generan dia con dia con la tecnologia, aqui es
donde se debe de adaptar a los nuevos cambios que van surgiendo, el estratega
debe de contar con estrategias empresariales renovadas ya que si no lo hace corre
el riesgo de estancarse y dejar de ser una empresa competitiva ante las demas, con
ello la empresa correra el riesgo de estancarse y fracasar.
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Las empresas competitivas necesitan a la comunidad para sobrevivir y la
comunidad necesita una empresa competitiva para que exista un desarrollo entre
ambos. El estratega debe de tener en mente que es un circulo que no se debe de
romper.

Michael Porter (2017) indica que las industrias emergentes son nuevas o
reconstruidas por las innovaciones o por cualquier cambio que comience a surgir
en el entorno.

La caracteristica basica de una empresa emergente desde el punto de vis-
ta de la formulacion de estrategias es que no existen reglas de juego. El problema
competitivo en una industria que emerge consiste en que deben establecerse to-
das las reglas, de tal forma que la empresa esté en condiciones de adaptarse a ellas
y de prosperar cumpliéndolas (Mintzberg, 1997).

Las estrategias y retos para las empresas emergentes son las innovacio-
nes, las nuevas necesidades, los cambios de preferencias de los consumidores,
entre otros. Cada estrategia se tiene que analizar en todos los contextos y al mo-
mento de unirlo formar un todo para que las estrategias propuestas puedan tener
éxito en un solo conjunto. Se debe de planear una estrategia corporativa donde
la visién sea desarrollar planes a corto, mediano y largo plazo. Dichas estrategias
siempre se deben evaluar periddicamente para poder actuar y cambiar cualquiera
en el momento adecuado.

Michael Porter permite realizar un estudio para utilizar las estrategias
competitivas y superar los retos que se le presenten a una empresa emergente;
para analizar nuestro nivel de competencia ante otras empresas del mismo sector
(Porter M. , 1997).

Las 5 fuerzas de Michael Porter (2017, p.4):

1.- Competidores de la industria | Rivalidad entre empresas actuales

2.- Participantes potenciales Riesgo de nuevas empresas

3.-Sustitutos Amenaza de productos o servicios sustitutos
4.- Proveedores Poder de negociacion de los proveedores

5.- Compradores Poder de negociacion de los compradores
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Las 5 fuerzas de Porter nos ayudan a actuar anticipadamente ante nuevos
retos o circunstancias adversas que surgen en la actualidad (Porter, 2017).

Las empresas fragmentadas surgen por distintas causas, una de ellas es
que los lideres no son capaces de orientar dicha empresa, son negocios débiles
con sus clientes y proveedores, en otras ocasiones surge por problemas econdmi-
cos. La solucion es buscar alternativas mediante un exhaustivo estudio de merca-
do donde se conozcan cada variante sobre clientes, proveedores y competencia;
entre otros.

Las grandes empresas comienzan a tener un declive o se quedan estanca-
das, mientras que las empresas emergentes cuentan con estrategias para competir
en el mercado actual, el resultado es convertirse en lideres efectivos.

Figura 1. Evolucion ciclica

Inicio
Resurgir
Crisis Crecimiento
Cambio
Apertura

Madurez

Emergente Dedlive

Fuente: elaboracién propia, basada en Michael Porter (2017)

Es necesario poner interés en cada etapa de la evolucion ciclica de las
empresas sin importar el tamario, ya que al final corre el riesgo de emerger o tener
un declive, y resurgir le costaria mucho tiempo, dinero y esfuerzo. Las empresas
emergentes se pueden apoyar con el ciclo de proceso administrativo: analizar,
formular, seleccionar e implementar y continuar con su mejora, cada paso es muy
importante, asi como cada decision, ningtn factor debe quedar afuera; las deci-
siones y estrategias deben ser certeras y poder adaptarse a este mundo globaliza-
do. A continuacidn, se presentan algunas empresas emergentes o Startups que
son casos de éxito.
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Cuadro 3. Startups

Exito de Nacionalidad Fundador Ano
empresa emergente
Uber San Francisco, Travis Kalanick y 2009
California, Estados Unidos Garett Camp
Xiaomi Inc. Pekin, Republica Lei Juny 2010
Popular China Lin Bin
Airbnb San Francisco, Brian Chesky, Joe Gebbia, | 2008
California, Estados Unidos Nathan Blecharczyk
Fracaso de Nacionalidad Fundador Ano
empresa emergente
Yik Yak Furman, Tyler Droll y 2013
Estados Unidos Brooks Buftfington
Compania Boo Europa Compania Boo 1990

Fuente: elaboracién propia (2020)

- Uber, el fundador es Travis Kalanick y Garett Camp, comenz6 en el afio 20009.
La aplicacion movil conecta a usuarios y los conductores particulares para la
prestacion del servicio en viajes.

- Xiaomi Inc. fue fundada por Lei Jun, y Lin Bin en el afio 2010, es una de las
mejores empresas de teléfonos inteligentes que pueden competir con las mejores
marcas, cuenta con calidad y precio.

- Airbnb sitio web fundado en agosto del 2008 por Brain Chesky, Joe Gebbia,
Nathan Blecharczyk donde las personas encuentran viviendas alquiladas, el trato
es directo con los propietarios ademas de poder contratar el servicio por dias,
meses y aios con excelentes ventajas.

Dentro de las empresas emergentes que han fracasado encontramos a:

- Yik Yak era una red social, fue creada por dos estudiantes de la Universidad de
Furman por Tyler Droll y Brooks Buftfington en 2013, con ella se podian enviar
mensajes andnimos, el perfil se registraba con un apodo al principio tuvo éxito,
sin embargo, esta fue ocupada por el ciberacoso y bullying lo cual hizo que fra-
casara.

- La compaiiia Boo en Europa, en el ano 1990 creo un sitio de moda dedicado
a venta de ropa, articulos y accesorios por internet. En aquella época el internet
no era lo que es hoy en dia, por lo cual para aquellos momentos no funcion¢ el
negocio.
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Reflexiones

- Las empresas emergentes han cambiado en el transcurso del tiempo y han teni-
do que modificar sus procesos y etapas para continuar siendo rentables y compe-
titivas, para llegar a cumplir sus fines de seguir en el mercado.

- La competitividad en las empresas emergentes es muy compleja, por lo cual
debe de analizar las estrategias y la planeacion que llevara a cabo para tener una
evolucién continua.

- Si se identifican el segmento del mercado, los competidores, los retos, y se cuen-
ta con capital humano innovador, ademas de estrategas adecuados; se obtienen
mayores y mejores resultados.

- En el mundo global, las empresas emergentes pueden explotar la tecnologia a su
favor para proporcionarle a su producto o servicio grandes ventajas competitivas
y mejorar las que la competencia les ofrece.

- Las Startups son las empresas emergentes con mayor demanda y riesgo, sin

embargo, con objetivos, metas claras, estrategias competitivas, innovadoras una
empresa bien canalizada obtendra un gran éxito.
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La importancia de la administracion estratégica en el entorno de la
globalizacion

Teresa Lopez Lopez* y Héctor Martinez Reyes**

Resumen

En este trabajo se subraya la importancia de la administracion estratégica en el
entorno de la globalizacion, para las organizaciones, tanto publicas, privadas o
sociales; que se desenvuelven en entornos caracterizados por una gran comple-
jidad, dinamismo y cambios continuos. La nueva estructura de las economias
regionales y las cadenas de produccion que atraviesan el mundo entero, obliga a
las empresas a buscar nuevas formar de pensar y de hacer las cosas. Se propone
que se deben disenar e instrumentar métodos y herramientas de trabajo, que
permitan a las organizaciones mejorar todas sus capacidades para aprovechar al
maximo los recursos con los que cuentan. El objetivo es que la administracion
estratégica, que asume la eficiencia y la mejora continua de todas las actividades
y procesos de una organizacion; sea la premisa basica de su trabajo. Por lo que
es necesario; con urgencia por las circunstancias actuales; buscar, sobre todo, la
creacion de valor. En este orden de ideas, el ejercicio de la gestion estratégica
pueda dar cauce a un desempefio empresarial con altos niveles de calidad y com-
petitividad.

Palabras clave: administracion, estrategia, innovacion, organizacion.

*Doctora en Educacion y empresaria.
**Doctor en Estudios Organizacionales. Profesor de tiempo completo de la UAM-Cuajimalpa.
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La globalizacion y la competitividad

En la actualidad las organizaciones, tanto publicas, privadas o sociales; se des-
envuelven en entornos caracterizados por una gran complejidad, dinamismo y
cambios continuos; por lo que requieren disefiar e instrumentar métodos y he-
rramientas de trabajo que les permitan mejorar sistematicamente su capacidad
para aprovechar al maximo los recursos con los que cuentan. La competitividad
asume eficiencia, pero sobre todo debe buscar la creacion de valor como resulta-
do de los intercambios que se dan en una sociedad.

La productividad y la competitividad representan un factor fundamental
para que las organizaciones puedan insertarse en los procesos de globalizacién,
toda vez que orienta su vision y mision, asi como las estrategias que utilizaran.

La competitividad se ha convertido en una estrategia basica a través de la
cual los paises y las organizaciones buscan mejorar su eficiencia, eficacia, calidad
y productividad para involucrarse en el mundo globalizado. La globalizacién es
un proceso en el cual los sistemas econdmicos, politicos, sociales y culturales
trascienden las fronteras territoriales de los paises, impactando la vida de la po-
blacion a nivel mundial, lo cual implica que las organizaciones cambien, se actua-
licen, innoven y se desarrollen para lograr los objetivos y metas esperadas.

La propuesta metodolégica y conceptual de la administracion estratégica
en el contexto de la globalizaciéon y la competitividad, tiene por finalidad cono-
cer los elementos que se presentan en la dindmica de las organizaciones para su
desarrollo. Su aportacion instrumental ofrece a las organizaciones un medio para
hacer posible alcanzar los objetivos y metas que se plantean.

La importancia de la administracién estratégica en las organizaciones
modernas se puede constatar de acuerdo con lo que sefiala Ann Langley (1999, p.
692) en la siguiente cita: “la administracion estratégica permite que la organiza-
cioén tome parte activa en lugar de reactiva en la configuraciéon de su futuro. Los
pequeiios empresarios, los directores, los presidentes y los gerentes han recono-
cido y obtenido los beneficios de administrar sus estrategias”

A lo largo de los ultimos treinta afos la incorporacién de México a los
mercados regionales y globales ha sido una constante. La administracion estraté-
gica es un proceso permanente de disefio e instrumentacion para la gestion, que
busca sefialar el camino a seguir y los recursos que se deben utilizar.

Ventajas
Una de sus principales ventajas consiste en el mejoramiento de la gestion organi-
zacional de una institucion, con base en criterios de eficiencia, eficacia y calidad,

y con herramientas de gestion que le permiten proporcionar mejores servicios y
ser competitivos.
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En la perspectiva de la administracion estratégica, los administradores
deben anticiparse a los futuros cambios del ambiente en que se desenvuelven las
organizaciones e instrumentar sistemas integrales e innovadores para enfrentar
los nuevos retos y condiciones (Henry Mintzberg y James Brian Quinn: 1993).

Las organizaciones requieren de reinventarse, por lo que es indispensa-
ble impulsar estrategias de innovacion para lograr su adaptacion sistematica a los
constantes cambios del entorno. Esto se refiere a una gran capacidad de adapta-
cion, de negociacion y de resistencia; sobre todo ante uno de los fendmenos mas
complejos que surgio en esta época: la competencia desleal, como el dumping,
impulsada principalmente por paises como China.

Figura 1. Administracion estratégica

‘ Importancia de la administracion estratégica ‘

{

‘ La administracion estratégica ‘

4

- Mejora el esquema de funcionamiento de las organizaciones.
- Promueve la generacién de nuevos productos y servicios (innovaciones).
- Favorece la integracion de equipos de trabajo productivos, la toma de
decisiones y el uso responsable de los recursos publicos.

La eficiencia La eficacia La calidad

Es la capacidad de cumplir | | Capacidad de cumplir las | | Capacidad para responder

las metas de producciéon metas en el tiempo de forma oportuna y
en el tiempo establecido establecido, sin importar directa las necesidades
al menor costo. la cantidad de recursos. de usuarios.

Fuente: elaboracion propia

El nacimiento de la gestion estratégica
El desarrollo de la accién estratégica y la formulacion explicita de sus métodos

de analisis y técnicas de operacion tiene su origen en las operaciones militares,
desde la antigiiedad como ya se ha documentado en diversos textos como el mul-
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ticitado libro de Tzunt Zu, “El arte de la Guerra”. Las acciones militares hacen
esencialmente referencia a circunstancias reales o potenciales de confrontacion
directa con el enemigo, el objetivo de su accién es justamente derrotarlos, como
un fin intermedio indispensable para que la sociedad que defienden pueda lograr
sus propdsitos.

En el contexto actual, los mercados no son tan claramente identificables,
no es uno contra el otro; sino son espacios donde existen visiones e intereses de
todo tipo, ademas de que existe la posibilidad de no necesariamente aniquilar al
otro. Es fundamental tomar en cuenta variables asociadas con el beneficio social
y la sustentabilidad de los negocios.

En los afios sesenta, las empresas eran sistemas abiertos en interaccion
con su entorno, y sus avances o problemas; éxitos o fracasos se debian principal-
mente a su capacidad o incapacidad de ajustarse al ambiente exterior. Estas inves-
tigaciones dieron origen a escuelas influyentes de teoria y disefio organizacional:
teoria de la contingencia; teoria ecoldgica de las organizaciones; y teoria de la
dependencia de recursos.

Las empresas con capacidad de respuesta a los comportamientos y modi-
ficaciones de sus entornos econémicos son las que mejores resultados pueden al-
canzar; mientras las desprovistas de respuesta pasan por periodos interminables
de tensiones, de reformas organizativas desenfocadas y terminaban por entrar
en declive. Estas escuelas tuvieron ademas el mérito de cuestionar los principios
universales de la “gestion cientifica’, que prestaban atencién unicamente a los
comportamientos internos de las empresas. Mostraron que no existia una tnica
estructura organizativa o administrativa idonea, sino que varias podian ser ne-
cesarias y convenientes segun las condiciones del entorno en el que se desempe-
fiaba la organizacion. Demostraron que la maduracion y el “éxito” de un negocio
sOlo pueden lograrse con perseverancia a lo largo de un periodo largo de tiempo.
La inteligencia de las organizaciones y su capacidad de adaptacion al contexto
son fundamentales.

La estructuracion de las organizaciones (Mintzberg, 2005) y el disefio de
la organizacion se convirtié en un “disefio contingente” de sus ‘configuraciones”, y
dependia de las caracteristicas del entorno, particularmente de su grado de incer-
tidumbre.

La teoria desarrollada a partir de la década de los afnos sesenta buscaba
dar cuenta de lo que ocurria en el &mbito organizacional. La gestion de lo estraté-
gico se encontré con los cambios asociados a los nuevos modelos de desarrollo de
la etapa industrial que prevalecié hasta la década de los setenta; para dar paso a
lo que Daniel Bell (1976) denominé “la era postindustrial”. La gestion estratégica,
en nuestra época; surge en los afios sesenta, en esa década se publican tres obras
importantes en esta disciplina: “Estrategia y estructura’, publicado en 1962 por
Alfred D. Chandler; “Estrategia corporativa’, publicado en 1965 por Igor Ansoff;
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y “La politica de los negocios: textos y casos”, editado por E. Learned R. Chris-
tensen y Keneth R. Andrews en 1965 como libro de texto en la Universidad de
Negocios de Harvard.

La planeacion y la gestion estratégica: sus dificultades

La planeacion es distinta de la administracion estratégica en un punto princi-
pal, consiste fundamentalmente en definir y realizar objetivos futuros deseados
en condiciones de escasez de recursos; la gestion estratégica consiste en definir
y realizar objetivos futuros deseados en condiciones adicionales de adversidad,
rivalidad o competencia; precisamente por el hecho de que esos futuros represen-
tan una mayor creacién de valor para la sociedad (clientes, usuarios o beneficia-
rios), que en muchas ocasiones fortalece su posicion en el mercado.

La combinacién entre planeacion y estrategia fue considerada la férmula
del éxito. Sin embargo, no se ha logrado integrar de manera consistente la una
con la otra, pero més alla de un problema de definicioén técnica y de método;
es el enorme reto que representa un ambiente cada mas complejo, inequitativo
e incierto. Se entendi6 la planeacién estratégica como una planeaciéon de largo
plazo, opuesta a la llamada planeacion “operativa”. Por otro lado, se entendio a la
planeacién estratégica, tanto en el sector privado, como en el pﬁblico; como un
ejercicio diferente y opuesto al de la gestion estratégica en su sentido aceptado. El
aporte de la planeacion consiste en otorgar a la estrategia el sentido de largo plazo
y de largo aliento.

La palabra “estrategia” proviene del término griego strategos. Este térmi-
no hace referencia al arte del mando militar o a un plan de accién. La estrategia
se concibe como la manera y el camino para alcanzar los objetivos y metas de
una organizacion. Entonces la estrategia es un proceso continuo que da sentido y
orientacion a las actividades que desarrolla una organizacion.

Figura 2. Elementos de la estrategia

ESTRATEGIA

Posicionamiento Misién Contexto Valores Vision

Fuente: elaboracién propia
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- Visién y mision:

La vision surge de la capacidad de la organizacién por imaginar su futuro, que
a la perspectiva que tienen los niveles directivos de la organizacién sobre el
futuro de la misma. Al definir la vision se debera considerar el entorno en el
que se desarrolla la organizacion a nivel nacional e internacional. Por su par-
te, la mision es la definicion de la razén de ser de la organizacion, es el ideal
de la empresa. La aportacion de ésta, se relaciona directamente con la inteli-
gencia y madurez de la organizacion, surge de ellas; pero a su vez las retroa-
limenta y fortalece. Es un ejercicio de profundo autoreconocimiento de las
circunstancias en donde se encuentra una empresa; a partir de ella se pue-
de definir la estructura y la estrategia a seguir para hacer realidad la vision.

- Posicionamiento:

Esto implica la identificacion plena del lugar en el que se encuentra la organiza-
cion, ademas nos permite definir cual sera el sitio que se espera ocupar a través
del cumplimiento de su visién y misién. Esto sin duda, después de un profundo
ejercicio de gestion estratégica, es decir; pasar del plan a la accién y de las ideas
a los hechos.

Henry Mintzberg y James Brian Quinn en su libro “El proceso estratégico.
conceptos y casos” (1993), indican que para el disefio de una estrategia eficaz se
deben considerar los siguientes criterios: objetivos claros y decisivos; conservar
la iniciativa; concentracion; flexibilidad; liderazgo coordinado y comprometido;
sorpresa (inesperada e inteligente); y seguridad.

Una de las empresas que puede ser ejemplo de la sintesis virtuosa entre
planeacion y administracion estratégica es la compaifiia UPS (United Parcel Ser-
vices), fundada en 1907 y cuyos valores y principios de todo tipo se han manteni-
do mas de cien afos. Ha sobrevivido a dos guerras mundiales, a los cambios del
modelo de desarrollo, a el avance de la tecnologia y a la competencia tanto oficial
como privada.

Los componentes esenciales de esta experiencia fueron: la integridad, la
autenticidad, la solidaridad tanto con sus clientes como con sus empleados (sala-
rios y gratificaciones muy por arriba del promedio) y la honestidad. Otro ejemplo
de la administracion estratégica son los parques Disney, en la actualidad hacen
presencia en California, Florida, los Angeles, Francia y Tokio. Es la empresa de
entretenimiento mas grande del mundo y tiene mas de 90 afos en el mercado,
lo visitan mas de 52 millones de personas al afio. Las estrategias de éxito fueron
“todo el mundo es importante”, “la innovacion, educacién y formacion de los
empleados” y “simplificar lo complejo”.
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- Contexto:

Una organizacion es resultado de las multiples interacciones entre todos los ele-
mentos tanto del interior como del contexto. En realidad, es un constructo que
responde a dimensiones tanto intangibles, como tangibles; es un esfuerzo por
establecer un vinculo consistente y significativo entre lo que se piensa y lo que se
hace, entre lo que se desea y se puede. Es resultado de una profunda y compleja
relacién entre muchas dimensiones, objetos y significados.

Por lo cual, es necesario acercarse a ella para hacer un trabajo analitico,
por lo menos desde dos dimensiones, lo externo y lo interno. Lo externo, pueden
ser identificado como todo aquello que forma parte del contexto de la organiza-
cién y lo interno es todo lo relacionado con los elementos que integran formal-
mente la organizacion.

El contexto entonces es una dimension que puede estar alrededor, atras,
enfrente de un espacio organizado. Puede ser identificado como las normas, los
recursos de todo tipo, tanto humanos como materiales, las restricciones, los in-
sumos, el gobierno, las instituciones, las necesidades y demandas de las personas,
las tradiciones y costumbres, entre otras. Todas ellas son determinantes de una
organizacion y de sus posibilidades para participar en la vida colectiva, ya sea
privada o publica. La organizacién que pueda entender de ambas dimensiones,
tanto lo interno como lo externo, tiene la posibilidad de desarrollar una posiciéon
estratégica, lo que le permitira contar con mayores probabilidades para poner en
la practica lo que hemos denominado como gestion estratégica.

- Valores:

En el interior de la organizacion, destacan los valores como las premisas que
guian el comportamiento, tanto individual, como colectivo en una organizacién,
por ello son fundamentales al momento de determinar los objetivos a seguir. Son
parametros que sirven para definir y operar los procesos rutinarios de una orga-
nizacion; pero también para resolver ambigiiedades, conflictos o incertidumbres.
En momentos de desasosiego o duda, son la guia que ayuda a tomar la decision
mas adecuada.

Los valores son las mediaciones histéricas que le dan sentido a la con-
vivencia colectiva e individual; estan determinados por el contexto econdmico,
social y politico, en el cudl se encuentre la organizacion. Los valores responden a
las aspiraciones mas altas de una comunidad o una sociedad.

En el ambito organizacional los valores responden a la naturaleza de la
organizacion, por lo que es fundamental que al interior de cada una de las or-
ganizaciones se definan haciendo uso de toda la capacidad e inteligencia de sus
miembros. Los valores en su conjunto constituyen el eje fundamental de su ac-
tuar.
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Reflexiones finales

Lo expuesto nos lleva a pensar que la posibilidad de integrar de manera armoénica
tanto la planeaciéon como la administracion estratégica, descansa en tres elemen-
tos fundamentales un liderazgo comprometido y democratico; una organizacion
autentica integra, solidaria y honesta; y un tercer que es fundamental y que sélo
existe y tiene sentido donde estan presentes los dos primeros, los valores que
buscan trascender y aportar algin beneficio a su comunidad o a la sociedad en
su conjunto. El estratega asume una premisa basica de su existencia, sin el otro
no existe, el conocimiento y la inteligencia deben estar al servicio de crear valor
para la sociedad.

El desarrollo de la disciplina en los tltimos cuarenta afios ha tenido va-
rias fases 0 momentos no necesariamente son cronoldgicos (Guerras et al, 2014).
En este texto hemos aludido a los mas representativos. La primera de ellas a partir
en la década de los sesenta donde se trabajé con temas como la cooperacion entre
firmas, la competencia en los mercados, el liderazgo y la responsabilidad social.

En un segundo momento, para la década de los afios ochenta, noventa
y dos mil, los casos de estudios fueron reemplazados, o complementados, por el
desarrollo de métodos y técnicas cada vez mas “sofisticadas”; métodos cuantitati-
vos basados principalmente en técnicas econométricas, y en anos mas recientes,
en métodos que combinan ambas perspectivas tanto lo cuantitativo como lo cua-
litativo.

Un tercer indicio es el consenso “paradigmatico” respecto de las defini-
ciones conceptuales de lo que se entiende por estrategia y gestion estratégica. En
el texto de Nag et al. (2007), se identificaron siete conceptos fundamentales que
han estado involucrados a lo largo de las diferentes fases del desarrollo del tema
dela gesti(’)n estratégica: desempeﬁo, empresas, iniciativas estratégicas, contexto,
organizacion interna, gerentes, duefios y recursos.

Una tercera fase se relaciona con el constante crecimiento comunidad de
académicos investigadores y practicantes que trabajan con temas relacionados
con el pensamiento estratégico, la planeacién o la gestion estratégica. Por ejem-
plo, la Sociedad de la Gerencia Estratégica que cuenta con més de 3000 miembros
de 80 paises.

En nuestros dias, incluso se puede encontrar una gran variedad de revis-
tas, métodos y metodologias que se han desarrollado con la ayuda de diferentes
disciplinas; muchas de ellas se han vinculado de manera muy cercana con las
tecnologias de la informacién. Uno de los ejemplos paradigmiticos, es la relacion
entre los conceptos y los métodos propuestos por la planeacion y la gestion es-
tratégica con la inteligencia artificial. Esto sin duda, ha transformado de manera
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profunda la naturaleza de las organizaciones, asi como la forma y el fondo de los
procesos que llevan a cabo.

En esta nueva vinculacion lo que prevalece es la cantidad, calidad y opor-
tunidad de la informacién con la que cuente la organizacion. La premisa basica
es la velocidad; mientras mas rapida sea la transicion entre el pensar y el hacer, el
plan y la accién, entre la accion y los resultados; entre la inversion y la utilidad,
entre el futuro y el presente; entonces mayores posibilidades de logro se tienen.

Esto ha planteado la oportunidad de fortalecer todas las areas de la or-
ganizacion, incluso de temas especificos; como el area de adquisiciones, la de
logistica y distribucién, mercadeo, entre otras. Sin embargo, es un hecho que
la organizacién no responde de manera homogénea a las aportaciones o conse-
cuencias de esta nueva relacion.

La aceleracion de las rutinas y el manejo de volimenes de informacién
nunca antes visto, ha llevado a pensar, en hacer realidad en toda su expresion la
apuesta por la racionalidad, la eficiencia y la rentabilidad. Esto no es automatico,
las organizaciones deberan de ser lo suficientemente “inteligentes” para desarro-
llar nuevas definiciones respecto de lo que entienden por valor y por riqueza;
crear nuevas dinamicas y espacios para la comunicacion y el desarrollo de pro-
puestas; involucrar a diferentes generaciones y perspectivas para la solucion de
conflictos; los sistemas tecnolégicos deberan de recuperar en su disefio y ope-
racion los elementos esenciales de la organizacion; establecer nuevas formas de
relacionarse con todos los actores externos con los que tienen algin contacto;
todo ello para poder aprovechar de la mejor manera posible los desarrollos tec-
noldgicos con los que contamos.

Los cambios descritos; han transformado de manera muy profunda las
relaciones que se dan a lo largo de toda la cadena productiva, entre todos los fac-
tores de la produccion. Han configurado una nueva economia y una nueva socie-
dad en todo el mundo. Pero es necesario sefialar, que aun existen contradicciones
que no han sido resueltas. Una de ellas, es sin duda, la enorme desigualdad que
existe entre los paises desarrollados con mayores niveles de calidad de vida y los
paises con profundos problemas de desigualdad y pobreza.

Por ejemplo, en el ambito conceptual y tedrico, el pensamiento estra-
tégico sabe que sin el otro no es posible que éste exista, hay una profunda reci-
procidad que permite la existencia de las partes; en las propuestas de negocio
actuales el planteamiento basico es estar por encima de los otros, ser el tnico,
el mas racional, el mas eficiente, y el mas productivo. La estrategia asume que la
cooperacion y el acuerdo son fundamentales; para ello el dialogo y la comuni-
cacion son el instrumento bésico. Para la propuesta de los “nuevos negocios” no
necesariamente es asi.

155



El dilema es atin mas profundo, las grandes empresas tecnolégicas son
producto del avance de la ciencia de los tltimos siglos, su origen es muy comple-
jo, su manifestacion material es muy reciente. La pandemia que hemos atravesa-
do en el ultimo afio, nos ha demostrado lo fundamental de pensar estratégica-
mente, es decir; de saber que sélo somos en el conjunto. A final de cuentas ganar
es aprender, mas que aniquilar o vencer. Es necesario reivindicar lo mas valioso
que tenemos que es la vida misma, y para ello la ciencia y la tecnologia seran un
gran aliado.
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Reflexiones del pensamiento estratégico en una sociedad en riesgo

Juan Camilo Aranda Aragén* y Héctor Martinez Reyes**

Resumen

El propésito de este trabajo es reflexionar sobre el papel que debe jugar el estrate-
ga desde las diferentes propuestas del pensamiento estratégico, ante los enormes
riesgos que enfreta la sociedad. De igual forma, se analizan procesos a través de
los cuales el estratega puede crear herramientas que minimicen el riesgo. Es un
estudio documental que revisa de manera general los principios basicos de algu-
nos de los modelos del pensamiento estratégico para la toma de decisiones ante
los riesgos que pueden enfrentan las empresas. El estratega ante la sociedad en
riesgo requiere de una retroalimentacion conjunta que le permita mejorar, cam-
biar, adaptar, flexibilizar y reorientar la sociedad.
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Introduccion

Este trabajo presenta una reflexion sobre la posible relacion entre el pensamiento
estratégico y la sociedad en riesgo. Los planteamiento basicos de la teoria de ries-
go de la sociedad, nos ayudan a sefialar algunos retos enormes del pensamiento
estratégico en el mundo organizacional de nuestros dias.

El estudio de las organizaciones del sector empresarial estd enmarcado
por la actuacion del estratega (lider, gerente o talento humano), desde dos pers-
pectivas. La primera es la teoria de los precios y la de los mercados, se relaciona
con los factores explicativos de los beneficios empresariales. La segunda se rela-
ciona con los aspectos organizacionales de la empresa. Es necesario reconocer
que se requiere un enfoque que logre equilibrar la importancia de los aspectos
econdmico-racionales y los organizativos; como consecuencia tanto de un proce-
so deliberado, intencional o racional; como de la aparicién respuestas coyuntura-
les por parte de la empresa a los problemas que enfrenta. Las diferentes propues-
tas del pensamiento estratégico es una de los instrumentos que pueden lograr
este equlibrio.

El punto de partida debe de tener como base una definicién respecto
de lo que se entiende por estrategia. Los autores Wilson (1992), Senge (1990) y
Schwartz (1991) citados por Denys Garcia de Mujica y Ana Daza (2006), llegan
a un punto de encuentro en cuanto a la definicién de estrategia: “la organizacion
se pone en juego o en riesgo debido a las decisiones que toma y por factores
como: la ubicacidn, el pais, los recursos, las capacidades y las estrategias”. El po-
sicionamiento estratégico de una organizacion es fundamental, porque permite
entender las circunstancias y poder plantear acciones especificas para enfentar
los riesgos que se enfrentan.

Pensamiento estratégico en la gestion empresarial

El pensamiento estratégico se manifiesta para adentrarse de manera profunda a
las circunstancias internas y externas de una organizacién. El conocimiento de
estas cirunstancais le permite hacer un acto de contriccién profundo y asumir
de manera razonada los riesgos y oportunidades que se le presentan. Una de las
aportaciones mds importantes de este esfuerzo organizacional es definir objetivos
viables y factibles, lo que permite al estratega aumentar las posibilidades de éxito
para la empresa.

El pensamiento estratégico plantea que deben tomarse en cuenta todos
los factores que existen alrededor de una empresa; no se centra sélo en la conse-
cucién cotidiana de actividades. Ademas, integra de manera inteligente todos los
recursos de la organizacién: materiales, humanos y financieros. El pensamiento
estratégico toma en cuenta tanto aspectos cualitativos y cuantitativos; se asume
como realista, analitico y siempre busca de manera incesante cosas nuevas.
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El pensamiento estratégico sale del estado de confort del pensamiento
administrativo tradicional, es ajeno a convencionalismos y rutinas. El pensa-
miento estratégico es divergente y deductivo; es creativo, intuitivo e imaginativo:
nunca puede, ni debe ser lineal.

En la actualidad Elena Kiihnel (2019), propone cuatros actividades que
ayudardn a desarrollar esa visién o pensamiento estratégico en las organizacio-
nes:

a) Examinar los procesos y actividades que se desarrollan en la empresa con el
objetivo de realizar las modificaciones pertinentes para una mayor eficiencia.

b) Tener una vision global de la empresa y no centrarse en un drea determinada.
Prestar atencion a lo que sucede en el mercado o a los factores que pueden inter-
ferir en el desarrollo de nuestra actividad.

¢) Recopilar todos los datos sobre tu empresa, el sector y aprender a leerlos.

d) Es preciso hacer predicciones para anticiparse al futuro, pero siempre que
sean realistas.

Algunos modelos de pensamiento estratégico

En esta seccion se presenta de manera breve algunas de las aportaciones mas im-
portantes de los autores representativos del pensamiento estratégico.

El primero de ellos es el trabajo publicado por Henry Mintzberg en el
ano 1990, “Reconsideracion de las premisas basicas de la gestion estratégica’, ana-
liza los procesos de direccion estratégica desde distintas perspectivas.

La clasificacién propuesta por este autor cuenta con diez enfoques dife-
rentes, sosteniendo que cada uno de ellos corresponde con una escuela de pen-
samiento. Por lo tanto, cada una de estas escuelas de pensamiento se asocia a un
modelo particular de formacion de estrategias con sus caracteristicas distintivas,
a continuacidn se presentan en la siguiente figura.
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Figura 1. Escuelas de pensamiento acerca del concepto
de estrategia que plantea Minztberg (1990)

1.- Disefio 6.- Aprendizaje
Escuelas de 2.- Planificacién 7.- Poder
pensamiento 3.- Posicionamiento  8.- Cultura

4.- Empresarial 9.- Ambiental

5.- Cognoscitiva 10.- Configuracion

Fuente: elaboracion propia

- En la escuela de disefio; el principal responsable de dirigir a la organizacion, es
el director.

- En la de planificacion; la estrategia se formaliza, pero se asume como un proce-
so mas independiente y sistematico de planificacién formal.

- En la escuela de posicionamiento; la estrategia es definida como un proceso
analitico que se dedica a la identificacion de posiciones dentro del mercado.

- En la escuela empresarial; la estrategia se asume como un proceso que permite
contar con una vision como referente de actuacion para el lider.

- En la cognoscitiva; la estrategia se asume como un proceso de construccion
conceptual.

- En la escuela de aprendizaje; la estrategia se convierte en una experiencia de
aprendizaje que le permite enfrentar los cambios y riesgos.

- En la escuela de poder; la estrategia se concibe como un proceso de negocia-
cion, ya sea entre grupos al interior o con instituciones externas.

- En la cultural; se concibe a la estrategia como como un proceso colectivo que
retoma los elementos esenciales de su cultura organizacional.

- En la ambiental; asume a la estrategia como una reaccién a los asuntos del en-
torno.

- En la escuela de configuracion; es la propuesta integradora que hace Mintzberg

(1990), en la cual incorpora elementos como: el proceso de creacion de estrategia,
el contenido de las mismas, las estructuras de las organizaciones y sus contextos.
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La perspectiva de las configuraciones de Mintzberg, ha sido una de las
propuestas mas socorridas para entender y aplicar las premisas, los conceptos
y métodos de la planeacion y la gestion estratégica. La idea fundamental sefiala
que las empresas tienden a caer en patrones organizacionales; lo que permite
agruparlas para obtener pautas de comportamiento comunes y realizar un estu-
dio conjunto de los mismos. Las diferentes escuelas de pensamiento estratégico
son: (a) la escuela prescriptiva, donde se clasifican las escuelas del diseno, de la
planificacion y del posicionamiento; (b) la escuela descriptiva, encontrandose en
este segundo grupo las escuelas del entrepreneurship, cognitiva, del aprendizaje,
politica, cultural y del entorno; y (c) finalmente, la escuela integradora, una terce-
ra categoria donde, hasta el momento, Mintzberg incluye inicamente la escuela
de la configuracion.

La propuesta de la configuracion es la tnica escuela de caracter inte-
grador, al buscar representar de manera dinamica la formalidad y lo estatico de
una empresa; tanto para Mintzberg (1990), como para Mintzberg et al. (1998), y
Mintzberg y Lampel (1999), esta es la idea fundamental que permite vincular el
pensamiento estratégico con la gestién y la implementacién de un proyecto.

Matus (1993), a principios de los afios setenta trabajo en el gobierno de
Chile, para después desarrollar su carrera profesional en organismos internacio-
nales. Su principal aportacion es la Planificacion Estratégica Situacional (PES),
plantea que el gobierno se articula en tres vértices: el proyecto de gobierno, la go-
bernabilidad y la capacidad de gobierno. Matus (1993) afirma que el pensamiento
conservador quiere que todo quede como esta. El pensamiento estratégico, por el
contrario, propicia acciones intencionales y reflexivas basadas en un calculo que
precede y preside a esas acciones.

En la Tabla 1 se pueden observar los elementos comunes (C) del pen-
samiento estratégico, que diversos autores han trabajado en sus investigaciones.
Ademas, también se incluye una breve descripcion de las aportaciones particula-
res de cada autor.

Los elementos que han dado su caracter conceptual, metodoldgico e ins-
trumental al pensamiento estratégico son principalmente los siguientes:

A.- Los valores son el referente fundamental que soporta a la empresa, son un
conjunto de aspiraciones que sirven de guia para el actuar cotidiano de la orga-
nizaciéon. Deben de ser premisas que aporten valor al trabajo de la organizacion.
La misi6n y la vision son declaraciones elementales para el estratega en la orga-
nizacioén, le dan direccion y sentido a la empresa y permiten que el lider tenga un
derrotero claro. En su conjunto crea el cauce a través del cual se hace realidad la
estrategia.
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B.- Los objetivos son fundamentales para darle viabilidad y factibilidad al futuro.
Es algo que se construye cotidianamente.

C.- El analisis estratégico o diagndstico estratégico, busca hacer un auto-reco-
nocimiento profundo de dénde estamos, qué tenemos, qué podemos hacer, qué
enfrentamos y qué oportunidades tenemos. Este esfuerzo nos permite conocer
lo que podemos hacer, lo que podriamos hacer y lo que nos costaria ain mucho
mas trabajo.

D.- Plan estratégico, es el instrumento que debe de permitir pasar de la idea a
los resultados. Debe ser sistematico, claro y comprensible. Debe incluir todos los
parametros y criterios para que todos los miembros de la organizacién puedan
saber si estan en el camino correcto, y en su caso, continuar o corregir. Se han
desarrollado en los tltimos afios diversas tecnologias y sistemas para el manejo
de la informacion.

E.- Instrumentos, acciones y monitoreo, es el conjunto de herramientas e instru-
mentos que permiten llevan a cabo las actividades cotidianas, en general son nor-
mas, procedimientos, rutinas, procesos, tareas, especificaciones y promociones,
entre otros. Algunos son cuantitativos y otros cualitativos.

164



Reflexiones del pensamiento estratégico en una sociedad en riesgo

Tabla 1. Mirada del proceso estratégico por diferentes autores

Pensadores Valores, Objetivos Analisis Plan Instrumentos
misién estratégico | estratégico | Accionesy
Vision y monitoreo
estrategia
Matus C C C C C
(1993)
Morrisey C C C C C
(1996)
Leidtka C C C C C
(1998)
Heracleous | Gerencia - Convergente C C Rompe
(1998) estratégica - Divergente paradigmas
El punto crucial
Ohmae de arranque, es
(1998) C C C C la division de
los problemas
en sus partes
constitutivas.
Se comparay
concatena las
fortalezas del
Skat- Balance a razonamiento
Rordam | corto y largo C C C occidental con
(2003) plazo. razonamiento
oriental, todo
basado en el
pensar, actuar y
aprender
sinérgicamente.
El estilo de Minimizar
pensamiento es | los riesgos y
Miklos | utilizado como | maximizar
y Tello | un proceso de | las oportuni-
(2000) razonamiento | dades de una C C C
aplicado a iniciativa para
sistemas y ser exitosa.
problemas
complejos.

Fuente: elaboracién propia
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En la siguiente figura Schomaker (2002), propone que el pensamiento
estratégico es mds circular que lineal.

Figura 2. Aptitudes del pensamiento estratégico

Anticipar
Alinear Decidir
Pensar
f Aprender
criticamente
Interpretar

Fuente: Schoemaker (2002)

1. Anticipar: para el autor aludido, implica el mantener una visién periférica.
Estar atento a todos los cambios que ocurren en donde se encuentra la empresa,
tanto al interior como al exterior.

2. Pensar criticamente: cuestionar todo permanentemente. Hay que buscar lo que
no necesariamente es lo comun y corriente. Es necesario encontrar las causas raiz
y hacer a un lado los modelos mentales (creencias y prejuicios) propios y de la
organizacion, y sostener un didlogo franco y abierto al tomar decisiones.

3. Interpretar: para el autor, es necesario aprender a manejar la incertidumbre y
la ambigiiedad con el fin de tomar decisiones plausibles. En la actualidad no hay
una relacién directa entre cantidad de informacién e inteligencia de la organi-
zacion. La cantidad de informacion no asegura calidad en la informacién, sobre
todo ante una sociedad que enfrenta los riesgos que hemos presenciado en el afio
2020. No hay reglas para decidir, hay hipdtesis de trabajo.

4. Decidir: es indispensable que los lideres pasen del analisis al hacer, es decir; la

decisiéon implica atreverse a equivocarse. Para ello es necesario contar con todo
un conjunto de herramientas e instrumentos organizacionales: plan, programa,
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sistemas, y lo fundamental la informacién en cantidad, calidad y oportunidad
suficiente. Se debe buscar un balance entre rigor, velocidad, calidad y agili-
dad. Es necesario aprender a decidir en medio del conflicto y la incertidumbre.

5. Alinear: el lider estratégico promueve el didlogo abierto, trabaja para generar
confianza e involucra a todos los interesados; particularmente cuando existe un
conflicto. Entender que la diferencia esencial entre un aprendiz y un experto es
que el segundo se ha equivocado mucho mas que el primero. El poder se mani-
fiesta al interior de una organizacion.

6. Aprender: es necesario contar de manera premeditada con retroalimenta-
cion directa y honesta. Los errores o fracasos son las experiencias de donde mas
aprende la organizacion. Se pueden promover sesiones de aprendizaje honestas
y rigurosas después de la implementacion de medidas o de eventos importantes,
corregir el curso tan pronto como se descubra que se va en una direccion inco-
rrecta, y celebrar tanto el éxito como las fallas bien intencionadas que generen
aprendizaje importante.

Se ha presentado un breve recuento de algunos de los autores mas repre-
sentativos del pensamiento estratégico, no son todos; pero demuestran la diversi-
dad de los argumentos, las criticas y las aportaciones que en los tltimos cincuen-
ta aflos han hecho a la comprension de la realidad organizada.

En los ultimos afos ante la integracién internacional comercial y eco-
ndémica; por un lado, y la fractura politica; se han acrecentado los dilemas y los
problemas enfrentados por todos los paises y empresas alrededor del mundo.
Los riesgos se han multiplicado y la aparicion de pandemias como la que hemos
enfrentado en el afio 2020, son muestra incontrovertible de ello, vivimos en una
sociedad en riesgo. El pensamiento estratégico, sin duda; nos pueda ayudar a
entender mejor estas circunstancias, y sobre todo los riesgos que enfrentamos.

Riesgos en la sociedad y pensamiento estratégico

Ulrich Beck ha planteado la idea de la sociedad del riesgo; que surge como con-
secuencia de la modernizacién de la sociedad industrial y su transicién hacia un
mundo donde la integracién comercial y econémica, provoca condiciones para
que los riesgos sean exponenciales. El nacimiento de esta “nueva forma social’,
no se produce por un estallido politico, sino como consecuencia de la propia
modernizacién de la sociedad industrial. Tal como afirma Beck, (1998: 17) “la
sociedad industrial se despide del escenario de la historia mundial por la puerta
de atras de los efectos secundarios”
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Aquello que en un principio podria verse como efectos secundarios del
desarrollo, en la actualidad reclama un estatuto de igualdad con los efectos po-
sitivos. Sin duda, un elemento central para ser tomado en cuenta por el pensa-
miento estratégico. El hombre crey6 que con la razén dominaria la naturaleza
y la transformaria, sometiéndola para satisfacer sus necesidades, entonces este
proceso seria lineal, es decir, sin limites. Hoy en dia se observa que la produccion
de riqueza, con el modelo de desarrollo que se ha impulsado en los ultimos afios,
va acompanada de la produccioén de riesgo; a pesar de todos los avances tecnolo-
gicos. Lo cual, es una de las paradojas mads enigmaticas de nuestro tiempo.

Segtin Beck (1998: p. 17): “los riesgos de la modernizacion afectan mas
tarde o mas temprano también a quienes los producen o se benefician de ellos.
Contienen un efecto bumerang que hace saltar por los aires el esquema de cla-
ses” En definitiva, se puede afirmar que en las actuales sociedades industriales
el crecimiento econdmico va acompaﬁada de un crecimiento del riesgo, si no se
introducen medidas correctoras se desbordara dicho riesgo, la pandemia provo-
cada por el COVID-19 es un claro ejemplo de ello. Las empresas y los lideres de
todo tipo de organizaciones deben tener esto presente.

Consideraciones finales

El pensamiento estratégico enfrenta retos nunca antes visto; la dindmica eco-
ndémica internacional ha dejado constancia de que sélo aquellas organizaciones
que sepan entender la situacion actual y logren adaptarse mejor a ella, son las
que perduraran. Aquellas que asuman una posicion estratégica tendran mayores
posibilidades para enfrentar un ambiente de constante cambio e incertidumbre.
Esta situacion se caracteriza por la reduccion de los ciclos de vida de los produc-
tos, las variaciones permanentes de las necesidades y gustos de los consumidores,
ademas de la calidad y rapidez de la informacion disponible.

El crecimiento potencial de los riesgos en nuestra sociedad, demanda al
pensamiento estratégico la permanente busqueda de creacién de valor. En este
ambiente de permanentes cambios, la organizacion en sus estrategias empresaria-
les necesita adaptarse constantemente a las nuevas realidades y reglas del juego.
Por lo tanto, el plan estratégico debe ser un instrumento flexible que evoluciona
a la par de la empresa, mercados y clientes. Es trascendental que el estratega sea
una persona con la habilidad para reconocer necesidades de cambio o circuns-
tancias de riesgo, para generar las respuestas que sean necesarias, autores como
Liedtka (1998), Miklos y Tello (2000), Skat-Rordam (2003) y Schoemaker (2002);
plantean en sus modelos el valor y la vision del lider o estratega para minimizar
los riesgos sociales provocados por los cambios que ha sufrido la civilizacién en
su conjunto.
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La puesta en practica de la estrategia, promueve un ciclo interactivo en-
tre los lideres, los niveles gerenciales y el nivel tactico operacional, que requie-
re de un proceso seguimiento y control atento y puntual. La vision, estrategias,
planificacion y plan tactico deben ser conocidos por todos los miembros de la
organizacion; con el fin de alcanzar sus objetivos, metas y suefios. El pensamiento
estratégico es una conviccion profunda de que es necesario saber quiénes somos,
dénde estamos y haciendo donde queremos ir.
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Los enormes retos que enfrentamos nos obligan a de-
sarrollar y a utilizar todas las capacidades, recursos e in-
teligencia que tengamos a la mano. El propdsito es que
nuestras organizaciones publicas, sociales o privadas res-
pondan a los desafios, pero a su vez, aprovechen las opor-
tunidades que toda crisis ofrece.

Es vital la existencia de personas o grupos que logren
promover e impulsar la cooperacidn, la resolucién de con-
flictos y la creacidon de ambientes de empatia y confian-
za tanto al interior como al exterior de una organizacion.
Esto puede hacerse realidad desde el pensamiento y el
actuar del estratega. El estratega es la figura simbdlica e
histdrica que nos puede ayudar a enfrentar los riesgos de
nuestro tiempo.

En este libro se presentan varias reflexiones sobre el estra-
tega, el pensamiento estratégico y la estrategia. Es un es-
fuerzo conjunto que recupera la cotidianidad profesional
de los autores y su preocupacion intelectual por los enor-
mes retos que enfrentan las organizaciones en nuestros
dias. Es una arenga irreverente en tiempos del COVID-19,
que comparte un conjunto muy diverso y aleccionador de
experiencias, metodologias, analisis y reflexiones.
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