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1. Introduccion

El autor es auxiliar docente de la Facultad de Ciencias Econdémicas en la
Universidad de Buenos Aires, colaborando en el dictado de la materia
“Administracién General™.

Dicha asignatura de grado se encuadra en el 2% afio de las carreras de
Licenciatura en Administracion, Contador Publico Nacional, Licenciatura en
Sistemas de Informacién y Actuario con orientacién en Administracion.

A lo largo de sus casi 15 afios de experiencia, ha podido identificar las
siguientes caracteristicas de los alumnos que cursan la materia:

e Su edad promedio se sitta entre los 19 y 23 afios.

e Su gran mayoria proviene de colegios publicos.

e Aproximadamente el 70% de los mismos tienen alguna experiencia
laboral, mayoritariamente en funciones operativas.

e Los tipos de organizaciones en las que desarrollan sus actividades son
comercio, industrias y servicios (privados y publicos), pero la mayor
parte trabaja en PyMEs.

e Préacticamente todos tienen acceso a computadoras ya sea en sus casas

o el trabajo (y una minoria a través de locutorios).

Al ser un curso de la primera parte de la carrera, los aprendizajes deben cubrir

las dos primeras capacidades de la taxonomia de Benjamin Bloom?:

conocimiento y comprension. Es por eso que se espera que la asignatura
apunte a que los alumnos puedan:
e Introducir al alumno en las probleméticas cotidianas de las
Organizaciones.
e Comprender los principales conceptos de la Administracion.
e Entender el funcionamiento y comportamiento de las Organizaciones.
e Distinguir los retos, desafios actuales y nuevas tendencias de la

disciplina.

! En la Universidad de San Andrés la materia equivalente es “Introduccion a la Administracion” y esta
ubicada en el 1* afio de las carreras Lic. en Administracion de Empresas, Contador Publico, Economia,
Rel. Internacionales, Ciencias de la Comunicacién, Ciencia Politica, Abogacia y Comunicacién (2%° afio).
% |La “Taxonomia de Bloom” hace referencia al proceso de aprendizaje de un estudiante y contiene 6
niveles complejidad ascendente: Conocimiento, Compresion, Aplicacion, Andlisis, Sintesis y Evaluacion.



Sin embargo desde la vision (y experiencia) del autor, la realidad muestra que
dichos fines no siempre pueden ser facilmente alcanzando por la mayoria de
los alumnos.

Una de las causas esta dada por la abundante y diversa bibliografia que suele

emplearse en estas asignaturas. Una rapida lectura de los programas

académicos y/o cronogramas de este tipo de materias ilustra esta observacion.

Adicionalmente es importante remarcar el factor contemporaneidad de los

conceptos del Management y los ejemplos que tipicamente sus autores utilizan
en sus textos. De hecho, gran parte de la bibliografia utilizada para dictar
cursos de Administracion proviene del exterior (generalmente de EE-UU).

Como es de esperarse emplean ejemplos fordneos a nuestro contexto

académico y geografico.

La realidad muestra que los docentes suelen emplear una importante cantidad
de textos (o fragmentos de los mismos) para cubrir conceptos fundamentales
de la materia. Ello implica que el alumno deba estudiar diversos autores y/o
recopilaciones de libros (“copy/paste”) que por lo general presentan:

 Diferentes abordajes®

e Enfoques asistémicos

¢ Diversidad de términos y/o repeticiones

o Diferentes ambitos temporales

e Ejemplos desactualizados y/o lejanos a su realidad

e Estilos de escritura heterogéneos

Por lo tanto el alumno se ve obligado a realizar un mayor esfuerzo para
comprender e integrar los fundamentos de la materia, y aiun mas, no hay
seguridad que su esfuerzo sea exitoso.

Paralelamente, los docentes a cargo deben invertir muchas horas catedra en
minimizar ese gap que surge entre la comprension real del alumno, y el marco

teérico/modelo mental del docente.

® Lo cual no es algo necesariamente negativo, sino hasta resulta enriquecedor. El problema puede surgir
por una mayor dificultad por parte del estudiante en entenderlos y/o complementarlos debido a que
provienen de distintas fuentes y/o autores. Recordemos que estamos frente a una asignatura de 1% o 2%
afio de la universidad.



Del conocimiento y experiencia del autor, surge que existen pocos textos que
expliquen, conceptualicen e integren facilmente la teoria del Management (y de
manera actualizada).

Es mas, una cantidad no menor de textos de grado utilizados ya tienen varios
afos (y hasta décadas!), o en su defecto, son reediciones, que son meras
actualizaciones sobre una base teorica-conceptual que data de décadas atras.

Por dltimo, los Procesos Administrativos componen una de las unidades mas

importantes de la asignatura. Sus elementos fundamentales estan constituidos
por: Planificacion, Gestion y Control.

Dada la relevancia y complejidad que dichos conceptos tienen tanto para la
asignatura, como para el desarrollo del alumno, el autor considera esencial que
los estudiantes puedan comprender con profundidad el proceso de
Planificacion. De hecho, resulta uno de los conceptos que mas tiempo/esfuerzo
invierte un docente para explicar su importancia para el Management y su

contenido.



2. Preguntas de Investigacion

A partir de la problematica planteada en el punto capitulo anterior, el autor

propuso para este trabajo las siguientes preguntas de investigacion:

Pregunta central:

¢ Cuéles son los contenidos comunes y caracteristicas que los programas
académicos abordan para ensefar el proceso Planificacion a un alumno que

recién inicia sus estudios en Management?

Subprequntas:

e (,COmo debieran integrarse los conceptos fundamentales de Ila
Planificaciéon? (ya sean los propios del proceso, como del resto de la
materia)

e (Qué tipo de ejemplos o casos practicos deberian emplearse a fin de

facilitar la comprension del alumno?



3. Objetivos

General:
“Desarrollar una investigacion de Management, orientada a detallar los

fundamentos del proceso de Planificacion en las Organizaciones, sus

componentes y nuevas tendencias.”

Especificos:
e Brindar una sintesis conceptual del proceso Planificacion, que ademas

compile los nuevos enfoques surgidos en los ultimos afos.
e Construir una vision integrada, consistente y didactica, adaptada a la vision
y necesidad de un estudiante de grado en Argentina.

e Enriquecer el enfoque a partir de casos actuales y locales / regionales.



4. Justificacion de las razones del estudio

El proposito personal que motivd esta investigacion estuvo dado por la
necesidad del autor (y otros docentes) de disponer un unico texto que integre
los fundamentos del Planificacion. Si bien el resultado de este trabajo no es un
paper de dicha temética, se pretendidé brindar una base soélida, consistente y
actualizada que pueda servir para desarrollar una bibliografia de grado.

No es un trabajo que pretenda generar nuevas teorias al Management ni
demostrar la validez de las existentes. Solo se quiso brindar una nueva opcién
gue mejore el entendimiento de los estudiantes de Ciencias Economicas.

Si bien existe una gran cantidad de bibliografia asociada al proceso de
Planificacion, la investigacion se propuso generar una vision integradora y
actual de los conceptos béasicos. En nuestro pais es dificil poder encontrar
bibliografia especializada que los explique e integre de manera didactica para
alumnos de 1°72% afio de grado.

De hecho una parte importante de la bibliografia, ain no ha sido traducida al
espafiol y dificulta su acceso/difusion por parte de los alumnos de muchas
Universidades. Tal como se mencioné anteriormente, los docentes deben

desarrollar en clase ejemplos locales, a fin de facilitar el aprendizaje.



5. Marco Conceptual

Dada la gran cantidad de conceptos y bibliografias existentes dentro de &mbito

del Management, el marco conceptual fue dividido en 4 grandes partes:

iv.

Revision de la literatura del Management (con Foco en Planificacion)
Recopilacion de los conceptos/ideas mas relevantes
Sistematizacion las ideas mas destacadas

Redaccion del trabajo

i. Revision de la literatura del Management:

Se seleccion6 el material mas apropiado a fin de evitar recopilar y leer una gran

cantidad de material que distorsione o dificulte la investigacion (“leer por leer”).

Para ello se respondieron preguntas basicas como por ejemplo:

¢, Qué teorias, esquemas, modelos o0 argumentos existen en la bibliografia

Management de grado y/o MBA, asociados al Planificacion?

¢Como estdn abordados / desarrollados estos conceptos en otras

investigaciones?

Ademas, los siguientes puntos ayudaron a detectar y consultar la bibliografia

mas util para el proposito de esta investigacion:

a.

Para simplificar la tarea, el autor se basé inicialmente en la bibliografia
citada en de los programas de estudio de la materia en universidades.
Posteriormente, se indagaron Bases de Datos de la Universidad de San
Andrés, buscando tesis/trabajos de graduacién y/o papers de aquellos
autores que son considerados referentes para la disciplina.

Se consultd a Profesores de la asignatura en cuestion, asi como otros
docentes gue estén dictando materias afines.

Se utilizo la experiencia y material del autor, en el dictado de clases en
U.B.A. (e]. guias, transparencias y notas de clase).

Se indago la bibliografia de Management en poder del autor, utilizada
durante estudios de grado y MBA (ej. libros, apuntes y compilaciones).
Se consultaron publicaciones, papers/documentos inéditos de docentes

de Universidades, revistas de Management, portales de Internet, etc.
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g. Por dltimo, se tomaron experiencias reales de actividad la profesional del

autor, como consultor de negocios.

ii. Recopilaciéon de los conceptos/ideas mas relevantes:

Una vez que fueron identificadas las fuentes de investigacion, se hizo una
lectura y revision detallada de los conceptos mas relevantes a los fines del
trabajo. Este criterio tuvo como input:
- la valoracién de los temas por parte del autor (ej. utilidad para el
alumno).
- su relevancia, dentro del plan de estudios de la materia.

- la opinién de otros docentes / referentes.

su vigencia y/o grado de actualidad.

Para la busqueda y recopilacion de conceptos se priorizaron aquellos trabajos
mas recientes dentro del Management. Sin embargo ello no implic6 descartar
y/lo menospreciar aquellos que eran mas antiguos, aunque relevantes a los
fines de este documento (ej. Porter y su Modelo de 5 Fuerzas).

Para ello siempre se tuvo presente el objetivo de la investigacion, asi como el
lector target a fin de seleccionar con mayor precision el material mas

apropiado.

iii. Sistematizacion de las ideas mas destacadas:

Tomando como herramienta de trabajo mapas mentales/conceptuales, se
analizé en forma sistémica los conceptos estructurales que un alumno de grado
debiera incorporar.

Durante esta etapa se detall6 un resumen con los conceptos més relevantes,
esbozando las propias ideas que surgieron de la lectura y comenzando un

analisis critico de los conceptos recopilados (segun su grado de utilidad).

iv. Redaccion del trabajo:

Previo a comenzar la redaccion del trabajo, se validé del esquema conceptual
gue seguido en la investigacion. Adicionalmente, se citaron todos los materiales
y documentos empleados en este trabajo de investigacion, siguiendo el formato

de citas del “Chicago Manual of Style”.
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6. Estrategia Metodolégica

6.1 Tipo de estudio

El presente trabajo se caracteriza por ser una investigacion exploratoria, dado
gue indaga y familiariza con temas/problemas poco desarrollados (al menos
localmente), o no abordados con anterioridad bajo un enfoque holistico.

Como ya se menciond, el tema indagado es un problema considerado
relevante por los profesionales que dictan las primeras asignaturas de
Administracién de grado. Se buscé identificar e integrar conceptos que suelen
presentarse al alumno como visiones parciales de diversos autores.

Por ultimo, dado el tipo de investigacion involucrada, la misma puede servir de
base para abrir el camino a los otros tipos de investigacion. De hecho el autor
espera que este documento sirva de base para el desarrollo de nueva

bibliografia sobre el tema.

6.2. ldentificacion de unidades de analisis o casos de estudio
Dada la extension bibliogréafica de la investigacion a llegar a cabo, la basqueda
y observacion estuvo acotada a los materiales que tipicamente se utilizan en
este tipo de asignaturas de grado (ver “Lineas de Investigacion preliminares”).
Asimismo el autor decidié incorporar otros textos mas avanzados (y actuales),
haciendo aun mas compleja la tematica. Es por ello que se debieron filtrar y/o
adaptar los principales conceptos teniendo en mente las limitaciones del lector.
Desde el punto de vista practico, se utilizaron principalmente casos de estudio
locales/regionales, aunque también se abordaron algunos que suele ser muy

representativos y de facil compresion para el estudiante target.

6.3 Técnicas de recoleccion de datos

Ademas de las técnicas de revision documental y bibliogréfica sefialadas en el
capitulo de “Marco Conceptual” (punto “Revision de la literatura del
Management”), se hizo énfasis en sitios de Escuelas de Negocios locales y del
exterior (ej. Biblioteca de Casos de Harvard), a fin de identificar casos de

estudio relevantes a los fines de este trabajo.
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Asimismo fueron consideradas experiencias del autor como docente y

consultor, a la hora de identificar casos recientes y complejidades locales.

Por dltimo, los Programas de Grado / MBA de la UBA y la UdeSA sirvieron de

guia a la hora de iniciar la comparacion y recoleccion bibliografica inicial. A

continuacion se detallan los que fueron utilizados a tal efecto:

Programas de Grado — UBA

Materia: Administracién General
Profesor Titular: J.Etkin/R.Wainstein
Plan de Estudios: 1997

Resolucién CD: 4116 / 97

Materia: Administraciéon General
Profesor Titular: L. M. Ghiglione
Plan de Estudios: 1997
Resolucién CD: 706 / 10

Materia: Administraciéon General
Profesor Titular: Miguel A. Vicente
Plan de Estudios: 1997

Programas de Grado — UdeSA

Materia: “Introd. a la Administracion”
Profesor Titular: Diego Pando
Plan de Estudios: Otofio de 2012

Materia: “Introd. a la Administracion”
Profesor Titular: Jorge Walter
Plan de Estudios: Otofio de 2012

Materia: “Introd. a la Administracion”
Profesor Titular: Adrian Darmohraj
Plan de Estudios: Otofio de 2011

Materia:

Programas de MBA — UdeSA

Materia: “Management Estratégico y

Procesos de Cambio”

Profesor Titular: A. Bertagnini
Plan de Estudios: ler Trimestre 2010

“Temas Avanzados de

Estrategia”

Profesor Titular: J. Colla/M. Filippini
Plan de Estudios: 2do Trimestre 2010

Resolucién CD: 3377/ 08

Con relacion a los Programas de Estudio de las dos materias de Posgrado que
fueron detallados, es importante dejar en claro que se han incorporado en esta
comparacion solo a efectos de mejorar este documento.

Se consultd bibliografia y se evaluaron conceptos de ambas asignaturas del
MBA, porque el autor considera que enriquecen un documento de Planificacion
para alumnos de grado.

Ademas, si bien la asignatura “Temas Avanzados de Estrategia” aborda temas
mas complejos y puntuales, de alli se tomaron sélo enfoques y algunas
cuestiones mas generales que mejoran este documento. Algo similar ocurre
con la materia “Management Estratégico y Procesos de Cambio”, aunque su
enfoque es mas genérico y no resulta tan lejana su tematica a un curso de
grado.

Dichas materias de posgrado explican algunos conceptos basicos de
Planificacibn de manera muy didactica y se pudieron extraer ejemplos muy

interesantes de la bibliografia sugerida (que en varios casos es muy reciente).
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Por otro lado, es importante resaltar que en el caso de la asignatura
“Introduccion a la Administracion” de la Universidad de San Andrés, la misma
apunta a alumnos que no sdlo cursan estudios de Ciencias Econdmicas, sino
también carreras tales como Relaciones Internacionales, Ciencias de la

Comunicacion, Ciencia Politica, Abogacia y Comunicacion.

Independientemente de los contenidos de la curricula de cada
carrera/universidad, es de esperarse que la asignatura de la Universidad de

San Andrés mantenga un enfoque y contenidos diferentes.

En la tabla que se expondra en la siguiente seccion, se seleccionaron y
recopilaron los contenidos de los programas en cuestion que el autor considera
mas relevantes a los fines de esta investigacion.

Esto es, no se transcribio el 100% de las unidades, sino sélo las que pueden
tener relacion directa o indirecta con el tema en estudio.

Ademas se incorporaron los contenidos minimos y objetivos generales de cada

materia, a fin de brindar al lector cual es la orientacién o enfoque de cada

asignatura.
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7. Comparacion de Programas de Estudio

Programas de

agentes, recursos,
normas, tecnologia.
Los enfoques y
modelos en
administracion: criticas
y aportes. Visién de los
sistemas, las
estrategias y el analisis
organizacional.
Funciones bésicas de
la gerencia. Los
criterios: eficacia,
eficiencia,
economicidad y
relacién con el medio
social. Los procesos:
politica, decision,
influencia,
comunicacion, control,
operacion. Las formas
basicas de la
estructura. Conceptos
de autoridad y poder.
Administracién y los
procesos de cambio.

recursos, normas,
tecnologia. Los
enfogues y modelos en
administracion. Criticas
y aportes. Visién de los
sistemas. Las
estrategias. Andlisis
organizacional.
Funciones basicas de
la gerencia. Los
criterios: eficacia,
eficiencia,
economicidad y
relacién con el medio
social. Los procesos:
politica, decision,
influencia,
comunicacion, control,
operacion. Estructura.
Formas bésicas de la
estructura. Conceptos
de autoridad y poder.
La administracion y los
procesos de cambio.

Responsabilidad social.

recursos, normas,
tecnologia. Los
enfoques y modelos en
administracion. Criticas
y aportes. Vision de los
sistemas, las
estrategias y el andlisis
organizacional.
Funciones basicas de
la gerencia. Los
criterios: eficacia,
eficiencia,
economicidad y
relacion con el medio
social. Los procesos:
politica, decision,
influencia,
comunicacion, control,
operacion. Estructura.
Formas basicas de la
estructura. Conceptos
de autoridad y poder.
La administracion y los
procesos de cambio.

Responsabilidad social.

desde una vision
amplia del fenémeno
organizacional que
incluye organizaciones
con y sin fines de lucro,
publicas y privadas,
grandes, medianas y
pequefias.

Objetivos especificos:
1. Presentar al

estudiante los
principales enfoques
analiticos de la
evolucién del
pensamiento
administrativo.

2. Familiarizar al
alumno con los
elementos socio-
técnicos de la practica
gerencial en
organizaciones para
que interprete de
manera critica el

Introducir al alumno
en el conocimiento de
las herramientas
conceptuales y
metodolégicas
bésicas de la
administracion, desde
una vision amplia del
hecho organizativo en
diferentes a&mbitos
institucionales.

- Desarrollar en él
actitudes y aptitudes
bésicas para la lectura
critica de la
bibliografia y la
observacion critica de
las organizaciones.
Familiarizar a aquellos
alumnos que optaran
por otra orientacion,
con el lenguaje y la

- Introducir al alumno
en el conocimiento de
las herramientas
conceptuales y
metodolégicas
bésicas de la
administracion, desde
una vision amplia del
hecho organizativo en
diferentes ambitos
institucionales.

- Desarrollar en él

actitudes y aptitudes

bésicas para la lectura
critica de la
bibliografia y la
observacion critica de
las organizaciones.

Familiarizar a aquellos

alumnos que optaran

por otra orientacion,
con el lenguaje y la

3.2. Segundo nivel:
estrategias y politicas.
3.3. Tercer nivel:
organizacion y cultura.
3.4. Cuarto nivel:
recursos tangibles e
intangibles.

3.5. Los procesos y las
capacidades.

3.6. El modelo de
gobierno como
subconjunto del perfil
de gestion.

4. El enfoque
descriptivo de los
procesos de cambio.
4.1. El concepto de
“Change management”
(Management del
Cambio) y las distintas
situaciones de cambio.

Materia “Administracion General” “Introduccion a la Administracion” “Management “Temas Avanzados
Estratégico y de Estrategia”
Procesos de
Cambio”
Profesores Jorge Etkin / Lufs Maria Ghiglione Miguel Angel Vicente Diego Pando Jorge Walter Adrian Darmohraj Armando Bertagnini Jorge Colla/
Titulares Ricardo Wainstein Mariano Filippini
Fecha/ Plan 1997 / Resol. Consejo | 2010/ Resol. Consejo | 2008 / Resol. Consejo |Otofio de 2012 Otofio de 2012 Otofio de 2011 ler Trimestre, Afio 2do Trimestre, Afio
de Estudios Directivo: 4116 / 97 Directivo: 706 / 10 Directivo: 3377 / 08 2010 2010
Contenidos Contenidos Minimos: Contenidos minimos: Contenidos Minimos: Obijetivo general: Obijetivos generales: Obijetivos generales: Contenidos: Obijetivos generales:
Minimos / Caracterizacion de las | Caracterizacion de las | Caracterizacion de las | Introducir al alumno en | - os objetivos - Los objetivos 3. Los componentes del | El objetivo de este
. organizaciones. organizaciones. Proiizaciones, el conocimiento de las | generales de la generales de la modelo descriptivo curso es capacitar a los
Unidades / Tipologias. Los Tipologia. Los Tipologias. Los Qerrafielies materia se sintetizan materia se sintetizan | analitico. alumnos en el uso de
A elementos elementos elementos conceptuales y AP . } . . h
Objetivos del | ., ciitutivos. EI constitutivos. El constitutivos. El metodolégicas basicas | €M los siguientes tres | en los siguientes 3.1. Primer nivel: visién | herramientas para la
Aprendizaje contexto, propositos, contexto. Propositos, contexto, Propositos, de la administracion, puntos: cuatro puntos: y mision. definicion e

implementacién exitosa

de estrategias

corporativas de la
empresa. Para ello, el

curso se enfocara en 5

aspectos clave del

proceso de formulacién
estratégica:

- Entendimiento de las
fuerzas que
determinan la
dindmica competitiva
de la industria.
Evaluacion de su
atractivo actual y
futuro e identificaciéon
de los factores clave
de éxito

- Seleccién de los
mercados en los
cuales debe competir
la empresa y la forma
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Programas de Grado — UBA / FCE

La responsabilidad.

Unidad 4 - Los criterios
de Administracion:
Niveles de politica,
gobierno y gerencia en
las organizaciones.
Enlaces y diferencias
entre niveles. La l6gica
en cada nivel. La
gerencia como accion
de cambio. Los criterios
de la gerencia:
efectividad, eficiencia,
economicidad. Los
criterios de contexto:
mision y
responsabilidad social.
Los controles y
regulaciones externas.
Determinismo y
autonomia. La
racionalidad esperada
y la realidad emergente
la organizacién. Lo
disfuncional, las
dualidades, lo
contradictorio.
Paradigma de la
simplicidad y la visiéon
compleja de la
organizacion. Dilemas
propios de la
coexistencia de los
criterios de
supervivencia y
crecimiento.

Unidad 5 - Las
funciones de
Administracién:

La funcion de
planeamiento. Los
propésitos de la
organizacion.
Definicién de los
objetivos, metas,
politicas, estrategias y
proyectos. La funcién

Unidad 3 - Disefio de
Estrategia
Organizacional:

- Elementos para el
anélisis del entorno y
su relacién con la
organizacion. El
analisis interno:
capacidades y recursos
de la organizacion.
Métodos de
diagnostico.
Supervivencia,
crecimiento, utilidad.
Convergencia externa
— interna. Visiéon y
Mision.

- Objetivos generales.
Objetivos particulares.
Definicion de
estrategias genéricas y
especificas.

Unidad 5 - Procesos
Administrativos:

- La comunicacién
como medio de eficacia
del proceso
administrativo.
Condiciones para
diagnosticar la eficacia
en la comunicacion. La
importancia de los
actores
organizacionales.
Ruidos y redundancias.
Velocidad y necesidad.
Lenguaje escrito,
verbal y gestual.
Comunicacion y
relacién humana:
efectos Galton y
Pigmalion.

- El proceso decisorio.
El administrador como
decisor. El impulso y el
razonamiento. El
instinto y el

Unidad 4 - Procesos
administrativos:
Obijetivo: Al concluir
esta unidad el alumno
habra avanzado acerca
de la ubicacién y
espacio que la
organizacién ocupa en
el contexto y sus
mutuas influencias e
interdependencias. Asi
también comprendera
los elementos
fundamentales del
proceso administrativo:
planificacion, gestiéon y
control.

Contenido analitico:
Elementos para el
analisis del entorno y
su relacion con la
organizacion. El
analisis interno;
capacidades y recursos
de la organizacion.
Convergencia externa-
interna: Vision, Misién,
Objetivos Generales,
Objetivos Especificos,
Definicién de la
Estrategia, Eficacia,
Eficiencia, y
Efectividad.
Planeamiento.
Naturaleza.
Caracteristicas, Su
proceso. Instrumento
de viabilizacién de la
estrategia y los
objetivos. Lenguajes
complementarios del
proceso de
planeamiento: metas,
programas,
prondsticos. La
asignacion cuantitativa:
formulacién,
coordinacion, y

Programas de

desarrollo de los
procesos
administrativos.

3. Acercar al estudiante
a los principales
instrumentos de
andlisis estratégico en
relacion a los
constantes desafios del
ambiente.

4. Brindar al alumno
una perspectiva
politico-cultural de la
gestién organizacional,
en la cual diferentes
actores en base a una
pluralidad de intereses
buscan alcanzar
objetivos, en funcién de
los recursos que
poseen en la toma de
decisiones.

Contenidos del curso:

- Operaciones

- Entorno

- Ventaja competitiva

- Estrategia

- Marketing |

- Marketing Il

- Recursos Humanos |

- Recursos Humanos Il

- Cultura

- Poder y conflicto

- Negociacion

- Cambio
organizacional

préctica de los
administradores, para
desarrollar su
capacidad de dialogo
y colaboracién con los
expertos de la
disciplina.

TERCERA PARTE —

Estrategia:

Obijetivos especificos:

- Desarrollo histérico,
definiciones,
conceptos y
aplicaciones.

- Teoria de los
escenarios y analisis
FODA

- La definicion del
"negocio”.

- Las herramientas
estratégicas (el
modelo de Ansoff,
B.C.G., McKinsey).

- La vision desde el
cliente.

- EI modelo porteriano y
la cadena de valor.

CUARTA PARTE -
Areas de la Empresa:
a. Fundamentos sobre
Marketing

- El entorno del
Marketing y sus
variables controlables
y no controlables.

- Estrategia comercial,
sus elementos.

- Elementos del mix
comercial,
caracteristicas
relevantes.

practica de los
administradores, para
desarrollar su
capacidad de dialogo
y colaboracion con los
expertos de la
disciplina.

Los objetivos
especificos se precisan
al comienzo de cada
parte componente de la
materia.

TERCERA PARTE:

Estrategia

Objetivos especificos:

- Desarrollo histérico,
definiciones,
conceptos y
aplicaciones.

- Teorfa de los
escenarios y andlisis
F.O.D.A.

- La definicién del
"negocio”.

- Las herramientas
estratégicas (el
modelo de Ansoff,
B.C.G., McKinsey).

- La vision desde el
cliente.

- El modelo porteriano y
la cadena de valor.

CUARTA PARTE:

Areas de la Empresa

a. Fundamentos sobre

Marketing

- El entorno del
Marketing y sus
variables controlables
y no controlables.

Programas de MBA — UdeSA

4.2. El perfil de gestién
como restriccion y
como capacidad de
cambio.

4.3. Cémo entender los
procesos de cambio:
paradigmas y
abordajes descriptivos
4.4. Lalégica del
cambio y el paso del
cambio inercial al
cambio deliberado

6. Los abordajes del
management.

6.1. Las
interpretaciones del
management
estratégico y sus
implicancias.

6.2. Los procesos de
cambio deliberado:
conduccién, estrategia
y metodologia.

6.3. El enfoque
sistémico del
“Management
estratégico del cambio”
como abordaje
normativo del
management.

6.4. Otros elementos
de juicio para el
abordaje normativo del
management.

6.5. Sintesis propuesta
para el lineamiento
normativo del
management.

6.6. Articulacion de la
visién institucional.

7. Nuevos enfoques e

en que debe hacerlo

- Definicién de la
composicion del
portafolio de negocios
de la empresa

- Identificacién y
priorizacion de las
fuentes de
crecimiento y
desarrollo futuro

- Entendimiento de los
requerimientos que la
estrategia impone al
modelo de negocios y
a la organizacion

El curso se centrara en

los siguientes

aspectos:

1) El pensamiento

estratégico y la vision

del modelo de

negocios:

- Alcance de la firma

- Sinergias entre los
diferentes negocios
de la empresa

- Como apalancarse y
crecer

- En qué negocios
competir y cuéles
vender

2) Cuéles deben ser los

limites de propiedad de

la firma:

- Integracion vertical o
tercerizacion

- Alianzas y joint
venture

- M&A

3) Entendimiento de las

dindmicas competitivas

de las industrias y de
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de dirigir. Formas de
autoridad, poder y
persuasion. La
motivacién y los
sistemas de
recompensa y castigo.
La funcién de
organizar: division de
tareas, delegacion y
coordinacién. Las
relaciones de mando,
asesoria, servicio, y
apoyo. Tamafio,
tecnologia y
organizacion. La
funcién de control. El
tiempo: lo preventivo y
lo histérico. Elementos
del control. Normas,
registros, indicadores y
medidas de correccion.
Control de rutina y
control superior. El
control presupuestario.
La evaluacion del
desempefio. Control de
la calidad de los
servicios.

as de Grado - UBA / FCE

conocimiento. Decision
racional. Racionalidad
limitada.
Caracteristicas del
proceso decisorio en
organizaciones
altamente centralizadas
y altamente
descentralizadas.
Satisfaccion e insatis-
faccion de los actores
organizacionales. La
decision en el proceso
de planeamiento,
decision y control.

- Planeamiento.
Natura-leza.
Caracteristicas.
Flexibilidad. Alternativi-
dad, Involucramiento,
participacion.
Instrumento de
complementarios del
proceso de
planeamiento: metas,
programas,
pronosticos. Asignacion
cuantitativa:
formulacion,
coordinacién y articu-
lacién presupuestaria.
Presupuesto como
reductor de incertidum-
bre. Su significado en
el Sector Publico y
Privado.

- Gestion, implementa-
cién, ejecucion. Las
capacidades de gestion
organizacional.
Capacidades de
conduccién, liderazgo
gerencial y operacional.
Andlisis de problemas,
negociacion y solucién
de adversidades.
Formas de cohesion
decisional. Trabajo en
equipos ah-hoc y

articulacion
presupuestaria.
Herramientas para su
andlisis. Planificacion
estratégica.

Planificacién Operativa.

El Control. Revision del
concepto de control.
Acciones continuas de
evaluacion que los
actores
organizacionales
desarrollan cotidiana e
ininterrumpidamente
encadenando el
pasado, el presente y
el futuro, produciendo
la movilidad y la
permanencia
organizacional. Control
de Gestion. Esquema.
Proceso. El
presupuesto como
reductor de
incertidumbre.
Esquema. Tablero de
Control.

b. Fundamentos sobre

Finanzas

- El papel del directivo
financiero

- Conceptos basicos

- Problemas financieros
actuales

¢. Fundamentos sobre

Produccién

-¢Quéesel
management de
operaciones?

- Las tareas de la
Gerencia de
Operaciones

- El management de
operaciones en los
servicios

-TQM y Reingenieria
de procesos

e. Fundamentos sobre

Gestion de Recursos

Humanos

- Subprocesos
componentes del rea

- Los grandes ejes de
la gestion de RRHH

Programas de Grado — UdeSA

- Estrategia comercial,
sus elementos.

- Elementos del mix
comercial,
caracteristicas
relevantes.

b. Fundamentos sobre

Produccién

-¢Quéesel
management de
operaciones?

- Las tareas de la
Gerencia de
Operaciones

- El management de
operaciones en los
servicios

- TQM y Reingenieria
de procesos

¢. Fundamentos sobre

Gestion de Recursos

Humanos

- Subprocesos
componentes del area

- Los grandes ejes de la
gestion de RR.HH.

Programas de MBA — UdeSA

instrumentos del
management.

7.1. Nuevos enfoques
referidos a estrategia,
gestién, cambio y/o
aprendizaje.

7.2. Nuevos
instrumentos referidos
a estrategia, gestion,

cambio y/o aprendizaje.

7.3. Sintesis de los
nuevos enfoques e
instrumentos.

que toda ventaja
competitiva es efimera.
- Modificacion de las
reglas de juego de la
industria

Andlisis de por qué
las ventajas
competitivas de las
empresas de hoy
radican cada vez mas
en recursos
intangibles como el
conocimiento, las
capacidades y la
creacion de una
cultura competitiva

Contenido:

. El proceso
estratégico,
pensamiento y
planeamiento
estratégico.

¢A qué llamamos
estrategia
corporativa? ¢ Cudles
son sus elementos
fundamentales?
Internacionalizacion.
Multilatinas y
multinacionales de
economias
emergentes.
Alianzas estratégicas.
M&A Screening e
integracion.
Crecimiento vertical
vs. horizontal
Administrando el
portafolio a lo largo
del ciclo de vida de
industria.

. Los RRHH y la cultura
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permanentes. como ventaja
Responsabilidad por competitiva.
los resultados.

- Control. Revisién del
concepto de control.
Técnicas de control y
tecnologia de la
informacién. La funcién
gerencial. Acciones
continuas de
evaluacion que los
actores organiza-
cionales desarrollan
cotidiana e ininterrum-
pidamente
encadenando el
pasado, presente y
futuro, produciendo la
movilidad y la
permanencia
organizacional.

Bibliografia Ver Anexo 1

18



8. Resultados de la Comparacion y Evaluacion de los

Programas

Como resultado de comparar los programas de grado/posgrado de las
universidades en estudio, asi como la bibliografia sugerida, se identifican mas
abajo los conceptos basicos (y comunes), que podrian integrar un paper de
Planificacién dirigido a un alumno que inicia sus estudios en Management.

Listado de Conceptos Comunes

Planes y Decisiones
Administracion Estratégica
Vision
Misign
Valores { Principios
Objetivos/Metas
Estrategia
Estrategia Corporativa
Integracion Vertical
Diversificacion
Alianzas Estratégicas
Fusiones & Adquisiciones
MNuevas Operaciones
Estrategia Global
Megocio / Unidad Estratégica de Negocio
Matriz BCG
Estrategia de Negocios
Ventaja Competitiva
Core Competences
Modelo de Megocio
Analisis F.0.D.A.
Maodelo de 5 Fuerzas
Ciclo de Vida de la Industria
Estrategias de Crecimiento / Matriz de Ansoff
Complementadores
Estrategia Funcional
Cadena de Valor
Valor
Presupuesto
Eficiencia y Eficacia
Programas
Graficos de Gantt
Diagrama de PERT
Cuadro de Mando Integral {“Balanced Scorecard”)
Cuadro de Mando Integral {“Balanced Scorecard”)
Cuadro de Mando Integral (“Balanced Scorecard”)
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Tal como hemos destacado al inicio de este documento, resulta clave para el
alumno comprender los fundamentos y las relaciones que existen entre los
componentes de la Planificacion. Tomando los conceptos identificados en este
apartado, se construy6 el siguiente mapa conceptual que pretende generar una
sintesis de los principales vinculos y asociaciones entre los elementos del

proceso en cuestion.
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9. Mapa de Relaciones de los Conceptos Comunes
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— 1 . N Modelo de
Compentanclas a Escenarios Dilerenciacion

" Negoclos T
Graficos de Gantt_
\—é& SEM Planificacion

""*--h Segmentacion \
Diagramas de | .

0 i Cadena de \l"nlor .
perativa Com itiva
PERT | Valnr
| labilidades Distintivas Complementa- J
ista h
dores
|

Perspectiva: Clicnte/Accion
5 Curo
B ———]
e




10. Planificacion: Contenido, Ejemplos y Enfoque

propuesto

Luego de identificar, seleccionar y vincular los conceptos comunes que podrian
integrar un paper de Planificacion, en este apartado nos dedicaremos a
describirlos con mayor detalle, brindando lineamientos y enfoques
conceptuales, ademas de citar y/o describir ejemplos actuales que sean de facil

comprension.

Si bien se abordard la tematica asociada a la Planificacion, ademas se
detallaran términos que se asocien directa o indirectamente al concepto central,
con el fin de brindar una vision mas amplia e integradora respecto de su rol

dentro de la teoria del Management.
Es importante remarcar al lector, que cada concepto es abordado y descripto

en forma conceptual. No siempre se pretende brindar definiciones precisas,

taxativas o clasificaciones exhaustivas.
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Concepto:

Proceso Administrativo

Definicion / Aspectos Clave:

= Compone una de las unidades mas importantes de la asignatura.
» Si bien es un enfoque tradicional dentro del Management, ain es empleado
por una parte importante de la bibliografia.
*» En los dltimos afos, ha sido reemplazado por el concepto “Administracion
Estratégica”, el cual veremos mas adelante en este documento.
= Sus elementos fundamentales estan constituidos por:
¢ Planificacién
e Gestion
e Control
= Como vemos mas abajo en la figura, este proceso deberia ser estructurado y
continuo, a través de mecanismos o actividades de Feedback que permitan
retroalimentar al mismo.

Proceso Administrativo Basico:

Planificacion

Feedback /
Retroalimentacion

= Como se expondrd a lo largo de este documento, el subproceso de
Planificacién suele estar abordado una importante cantidad de enfoques,
gue proponen diversos modelos y herramientas de analisis/diagnéstico, por
ejemplo:
Andlisis FODA
Modelo de 5 Fuerzas
Matriz BCG
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Matriz de Ansoff
Estrategias Genéricas

Cadena de Valor

* Es importante mencionar, que cada una de ellas por si sola no es suficiente

para planificar ni tampoco es 100% eficaz. Es conveniente emplear un

conjunto de ellas e incluso analizar situaciones con mayor detalle, dado que

como toda herramienta teoria, busca modelizar y simplificar la realidad para

facilitar nuestro entendimiento inicial.

Autores/Organizac. Relevantes:

Vinculado a:

= N/A

= Planificacién
= Gestidn

= Control
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Concepto:

Planificacion

Definicion / Aspectos Clave:

= En términos de Russell Ackoff, la Planificacion puede definirse como un
“proceso de cierre de brechas” que surge de una situacién actual de la
organizacion y la deseada a futuro.

= Esta corriente clasica considera a la Planificacion como un proceso formal y

racional.
= Se intenta disefiar un estado futuro deseable para la organizacion y

establecer el modo de alcanzarlo. Ello suele incluir la definicién de fines

(propésitos, objetivos y metas), medios (estrategias) y recursos (insumos,

instalaciones, equipos, personal o dinero).

Ciclo de Planificacion Interactiva propuesto por R. Ackoff

|- Prapare
isi F e la prot
- — el ardlisis or
del sistemna
Prepare Prepare
E’E—— bt @l andlisis de los las proyecciones [
obsticuios de refarencia
—_—————
are |os disefios
Datos Frép) 5
— iniciales
idealizados
Modifigue y consolide Compare —_
Prepare hasta obiener &l @scenaric Seleccione los vacios ; = g
los escenararios ] un disefio global the relerencia que van a ser llenados Planeacion de los fines
da referencia idealizado, I v el disefo por la planeacion
sceptado por consenso ealizado L - .
— | il
#~
£ -
H 2 Formule medios Evalie
H i Plgnescian altzrnativos v salasecinng
E % | celos pera llenar | los medios
T o 2 || medios los vacios | '
H o2 L
€ SE
>
- é 2 Estime
E. ] QuE recursos
2 | Determing _ . ga renuariran
= hasta qué grade Defina v cudndo
w .
Slaneacién de lo3 recursos pueden llcnorse los vacios e
fos vacios, de recursos Estime
| y como I de cudles recursos
sa dispondré,
vy cusindo
Disefie el sistemne
para controtar
la implemen tacitn
¥ |la actuacion
Fplemente
Disafie Diseiio de la implemantacién v el control
l_ Ta implemen tacion

Fuente: Ackoff, Russell; “Planificacion de la empresa del futuro”; Ed. Limusa; México; 2000.




= En concreto, el resultado del proceso de Planificaciébn termina siendo un

conjunto de planes, los cuales a su vez estdn compuestos por decisiones.

Dichos planes, ademas mantener una coherencia interna, deben servir para

integrar y coordinar las actividades de la organizacion.

» Este conjunto de planes definen el camino para lograr el futura deseado,

estableciendo las actividades y los recursos necesarios para alcanzarlo.

Proceso Administrativo: Proceso de Planificacion: “cierre de brechas”
=~ Fines: * Vision
+ Mision
Planificacion * Objetivos
* Metas

> Medios: ° Estrategias
* Planes de Accién (Decisiones)
* Presupuestos
* Programas

> Recursos: « Insumos

* Instalaciones
* Equipos
Control « Personal

* Dinero

= ¢ Por qué es necesario planificar? Alguno de los principales motivos para ello

son:

Evitar el clasico dilema “planear o ser planeado”

Orientar la direccion de la organizacion (establecer un rumbo)
Impedir que la organizacion transite a la deriva

Predecir el comportamiento de las variables clave (controlables y no

controlables)

Anticipar el futuro (o al menos intentarlo), generado un

conocimiento/aprendizaje previo y estructurando ideas y acciones
Generar compromiso en los empleados

Controlar la gestion y el desempefio organizacional

= El proceso de Planificacion suele dividirse por niveles, que estan muy

relacionados tanto con el tamafio de la organizacion, asi como con el

horizonte temporal asociado. Una parte de la bibliografia del Management

divide estos niveles en dos:

Planificacién Estratégica (o Corporativa): define objetivos, metas y
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planes mas conceptuales, que involucra un horizonte temporal de

mediano/largo plazo. Se orienta a la definicion de fines y medios para

toda la organizacion.

Planificacion Operativa (o Funcional): establece los mismos

elementos, aunque de manera més detallada que usualmente se
focaliza en una o pocas funciones. Su horizonte temporal es mas

bien de corto plazo

Responde Preguntas tales como:

Ddnde competir?

Planificacién Qué queremas lograr?

. Cudnto y donde invertir?
corporatlva Ccdma lo haremos?
(Corporate Planning) De dénde obtendremos los recursos?

Cdmo generar valor a nivel corporative?
Cdémo alcanzar sinergios corporativas?
Cdmo optimizar el Portfolio de Negocios?

Cdmo competir? {ventajo itiva, copacidodes, Modelo de Negocios)
Ddénde debemos competir? (segmentos, canales, regiones o paises)

dE N EgOCiOS Quign estord o corgo?
- . - (Business Planning) Qué queremos alcanzar?

Planificacion

Cdmo nos diferenciaremos?
Qué sinergias interfuncionales podemos abtener?

Y . tnlo harg?
\ Planificacion 2v<nioho?
- \ Como se gjecutarg?

operativa Con qué recursos?
(Funcional) Qué Estructura se requiere?
. Cudndo y en qué secuencia ocurrirdn las acciones?

Otro aspecto fundamental que diferencia ambos niveles estd dado por el
tipo de decisiones que lo componen. Se suele sostener que cuanto mas
dificil sea revertir los resultados de una decision, mas estratégica es la

misma. Ello nos lleva a concluir que el nivel de reversibilidad que tenga el

efecto de una decision, determina el tipo de Planificacion en cuestion.
Como se mencion6 mas arriba, dada la magnitud de muchas
organizaciones, es posible identificar un nivel intermedio de Planificacion,

tipicamente llamado Planificacién Tactica (0o de Negocios/Division) que

focaliza sus fines y medios a mediano plazo. Mas adelante volveremos
sobre estos conceptos con mayor profundidad.

Los 3 niveles recién mencionados guardan estrecha relacion con el
horizonte temporal de planificacion. Gran parte de la bibliografia los

generaliza de la siguiente manera:




Largo Plazo: 3 a 5 afios

Mediano Plazo: 1 a 3 afios

Corto Plazo: 1 a 12 meses
Si bien muchos autores consideran dichos periodos de tiempo como algo
cuasi-estricto, es importante remarcar que los horizontes de tiempo

dependen mucho de la misién organizacional, la complejidad y el

dinamismo del entorno en el que opera la organizacién. No es lo mismo el
largo plazo para un Hospital Municipal, que para un Banco de Inversion o
una PyME de 20 personas que fabrica calzados. Las actividades
desarrolladas, las habilidades requeridas, asi como las variables
ambientales que enfrenta cada organizacién, hacen relativizar los rangos de
tiempo que se detallaron previamente.
A su vez, J.P.Sallenave sefala que “en un empresa existen varios niveles
de planificacion estratégica y éstos dependen de su complejidad
organizacional. En el caso de la pequefia o0 mediana empresa donde todas
las decisiones son tomadas por el duefio, la planificacién estratégica es solo
una expresion pomposa para designar la l6gica que sigue el patrén en sus
acciones. Se trata del caso extremo de la planificacion estratégica reducida
a un solo nivel. Sin embargo, en la mayoria de las empresas diversificadas
y organizadas segun una estructura divisional, la planeacion estratégica se
establece a tres niveles:

A nivel de la empresa total (Corporate Planning)

A nivel de division (Business Planning)

A nivel Funcional”
De hecho, la realidad nos muestra que organizaciones medianas o chicas
los procesos de planificacidon (si existen), son mas informales, con menos
metodologia y estructura.
Sin embargo, el “deber ser” nos dice que la Planificacion debiera ser un

proceso _continuo, participativo e integrado. Al respecto, Sallenave agrega

gue “la planificacién estratégica no es un dominio reservado a la gerencia
general, sino un proceso de comunicacion y de determinacion de decisiones
en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa.”

En linea con esto Ultimo, es importante destacar que existen organizaciones

que emplean y diseflan escenarios para enriquecer el proceso de

28




planificacién. Si bien puede insumir un mayor esfuerzo, esta técnica permite
aumentar el aprendizaje de los gerentes, generar mayor reflexion vy,
eventualmente, anticiparse a situaciones no esperadas por la organizacion.

Como resultado de ello, es posible definir Planes de Contingencia a fin de

mitigar los posibles efectos negativos o capitalizar aquellos cambios
positivos, que puedan surgir en caso de ocurrir alguno de esos escenarios.
Los escenarios empleados durante el proceso de Planificacion, tipicamente
se estructuran bajo la pregunta: “Qué pasaria si...?”. Una organizacion que
ha sido precursora en esta técnica ha sido la empresa petrolera Royal
Dutch/Shell Group.

Usualmente las grandes corporaciones suelen contar con areas staff de
Planificacién, que brindan soporte en el analisis y armado de los planes a
los Gerentes y Directores de la Linea (a cargo de las tareas operativas,
asociadas directamente con la mision). Como veremos mas adelante,
durante los Ultimos afios ésta es una practica algo cuestionada por

determinadas corrientes del Management.

Frecuencia Nivelde Horizonte Alcance Impacto
deUso Detalle detiempo Funcional Organizacional *
[ Organizac.
- - + + +

[Uso tnico [Direccional)
[ zd-hoc)

Planificacion
Corporativa
(Corporate Planning)

Planificacion
de Negocios

- ‘ - (Business Planning)

@ Planificacién
\ Operativa
. (Funcional)

{*): a mayor impacto, las decisiones tomadas suelen ser menos irreversibles.

[Permanaftz) [Concrata)

+ + - . -

Alguna de las criticas y limitaciones que mas comunmente se le atribuyen al




enfoque tradicional de la Planificacion son:

No sustituye la intuicién y la creatividad de los gerentes

Puede generar problemas frente a entornos dindmicos y complejos
Existe el riesgo de “atarse” demasiado a los Planes (genera rigidez,
ademas de ser estatico)

Si queda concentrada en los niveles superiores, es posible que haya
una comprension limitada respecto la realidad del negocio (en
términos operativos).

Puede ser importante la tentacibn a focalizarse mas en el

Planeamiento, en detrimento de la Implementacion y la Gestion.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

» Russell Ackoff » Planes Estratégicos, Tacticos vy
= H. Igor Ansoff Operativos

= Philip Selznick » Horizontes Temporales

= Jean Paul Sallenave = Reversibilidad de los resultados

= Michael Porter = Escenarios de Planificacion

»= Henry Mintzberg » Planes de Contingencia

» Royal Dutch/Shell Group » Decisiones

Ejemplos:

Planificacion:

Definicién de fines, medios y recursos — Ejemplo Conceptual

Una universidad privada puede planificar a mediano plazo cuales son los

objetivos y metas a alcanzar, tanto en términos académicos, sociales y

econdmicos.

Asimismo definird sus estrategias para:

captar mas alumnos (clientes) en escuelas publicas y privadas;
incentivar a docentes de renombre a sumarse a la organizacion;

lograr el aumento de subsidio del estado por alumno;

posicionar mejor a la universidad dentro del mercado laboral;
actualizar sus planes de estudio por carrera y/o evaluar la
incorporacion de una nueva,

ampliar y mejorar la instalaciones (ej. frentes, aulas, edificios);

etc.
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Luego designara a los responsables de disefiar en detalle cada una de las
estrategias previas.

En caso de aprobarse o confirmarse las estrategias detalladas, se
determinaran los recursos econdmicos que contard la Universidad para el
periodo en cuestion.

Por dltimo, se definiran los responsables y mecanismos de
seguimiento/monitoreo que permitiran su implementacion y control de los

Planes.

Horizontes de Planificacion:

» En linea con lo explicado previamente, si tomaramos -por ejemplo- la
definicibn de Planes de Expansion/Capacidad Instalada prevista de
empresas en nuestro pais, tendriamos los siguientes horizontes por sector:

» Servicios PUblicos/Energia*: 5 a 10 afios

= Siderurgia: 5 a 6 afios
= eCommerce: 2 a 3 afios

= Telefonia Celular: 3 a 4 afos

= Comida Répida: 3 afios

= Consultoria: 3 a 4 afos

=  Gaseosas/Bebidas alcohdlicas: 3 afos

Escenarios/Planes de Contingencia:

Como nombramos anteriormente, Royal Dutch/Shell Group es uno de los casos
embleméticos dentro del Management, de una corporacién que planifica segun
escenarios. A continuacién se detallan otros ejemplos:

e Empresas Siderirgicas® que plantean:

o0 Qué hacer si se discontinia el aprovisionamiento de insumos
basicos: por ejemplo las Ferroaleaciones importadas provenientes
de China. Se planifican a qué fuentes alternativas de suministro
recurrir, aunque fuese mas costoso.

o Qué hacer si surgen Cortes de Energia, frente a problemas de

“ Sector regulado y practicamente sin competencia.
® Dado que suelen ser procesos continuos, es mandatorio asegurar la continuidad operativa de las
plantas.
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suministro eléctrico. Se planifica como generar energia propia,
por ejemplo sustituyendo Gas por Fuel-Oil en las turbinas.

0 Qué hacer si ocurre un Paro Sindical: Se prevén medidas de
mitigacion y se establecen previamente rangos de negociacion.

e Empresas de Consumo Masivo gue plantean:

o Qué hacer si, por ejemplo, la demanda de cervezas aumenta
desproporcionadamente en pleno Julio por cuestiones climaticas
(ej. fin de semana largo con 25° de temperatura). Se prevén de
antemano fuentes alternativas de aprovisionamiento, ej. Centros
de Distribucién alternativos de otras zonas que cubran los
eventuales quiebres de stock.

o Cdémo responder frente al lanzamiento de un nuevo producto,
oferta 0 promocion agresiva de la competencia. Por ejemplo se
planifican rapidas campafias de comunicacion, descuentos a
grandes clientes/mayoristas 0 negocian mayores espacios en
gondola para minimizar el impacto en ventas e imagen.

0 Qué hacer si ocurre un siniestro o sabotaje, y caen los sistemas
informaticos.

e Empresas de Servicios Publicos:

o Qué hacer si por cuestiones climaticas se discontinta el Servicio
(ej. electricidad, gas o agua). Se prevén planes de emergencia y
eventuales acciones de comunicacion a los medios para
minimizar el dafio en la reputacion de la empresa.

o Cuél seria la politica de tarifas e inversiones frente a
modificaciones en los subsidios estatales. Se definen diversos
escenarios de proyeccion de resultados, en funcion de
variaciones de consumo/precio y subsidios estatales. Los mas
probables con algunos lineamientos preliminares respecto de
como actuara la compafia para mantener los resultados

previstos.
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Concepto:

Planes y Decisiones

Definicion / Aspectos Clave:

* Los planes estan formados por un conjunto de decisiones relacionadas y
guardan coherencia entre si.

» Una decisidn es un curso de accion que se ha seleccionado, a partir de 2 o
mas alternativas y que busca resolver un problema (brecha entre una
situacion actual y una deseada). Como tal, una decision forma parte de un
proceso en si mismo.

= Patricia Bonatti (2008) agrega que se decide sobre la base de un “mundo
percibido”, que varia de sujeto en sujeto y también sus preferencias.

» Es por ello que es imposible pretender eliminar la subjetividad en el proceso
decisorio. Todas las organizaciones (sus directivos) cuando deciden, lo
hacen con “sesgos” y preferencias.

= Aligual que los planes, suelen distinguirse 3 tipos de decisiones:

e Operativas: por lo general estan asociadas/especializadas desde el
punto de vista funcional y con vision en el corto plazo.

e Tacticas: caracterizadas por tener una mayor orientacion inter-
funcional y alcance mas global que las anteriores. Suelen tener un
horizonte de mediano plazo.

e Estratégicas: involucran a toda la organizacion en su conjunto. Puede
estar asociadas a la propia definicion de su Modelo de Negocio y
tienen un horizonte de largo plazo.

» Sin embargo, ademas del horizonte temporal, otra de las principales
diferencias entre las decisiones estratégicas y operativas radica en la

reversibilidad de los resultados que persiguen.

= Asimismo, es factible diferenciar entre decisiones repetitivas vs. no
repetitivas:
e EIl primer grupo es factible de estandarizar su proceso decisorio,
generandose de antemano reglas de decision.
e Las segundas suelen ser decisiones Unicas o de baja recurrencia,

gue deben seguir procesos decisorios no estandarizados (o ad-hoc).
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Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= Herbert Simon = Planificacion

= Pedro Pavesi = Teoria de la Decisién

= Racionalidad Limitada

Ejemplos:

= Decision Estratégica:

Ampliar la capacidad instalada de una planta. Por ejemplo, Pirelli
Neumadticos inauguré en Abril de 2012 una ampliacién de su planta
para fabricar neumaticos para camionetas;

Definir la ubicacion de un Centro de Distribucion de una Cadena de
Hipermercados;

Seleccionar nuevos mercados/segmentos target;

Abandonar un mercado. Un ejemplo fue Philips en 2011 que anunci6

que se retiraria del mercado de televisores.

= Decision Tactica:

Definir el método de financiaciéon del negocio, ya sea por medio de
bancos, accionistas u obligaciones negociables. En 2010 el grupo
argentino Arcor emitio obligaciones negociables por u$s 200 millones
al 7,25% a siete afios de plazo. Dicha financiacién se destind a
actualizar tecnologias y a ampliar la capacidad productiva del grupo,

en los negocios de alimentos, galletas, chocolates y golosinas.

= Decision Operativa:

Definir el Esquema de Compensacion de Personal;

Establecer un lote éptimo de produccion o compra;

Determinar los Niveles de Stock de una familia de producto;

Definir los horarios de atencion al publico de un Call Center (ej.
Telefonica o Banco Galicia);

Establecer la capacitacion que recibiran los empleados durante el
afio;

Seleccionar y aprobar postulantes para el proceso de admision de

una universidad (ej. Universidad de San Andrés).

= Decisiones Repetitivas:

Aprobar el monto crediticio de un cliente (Riesgo Crediticio en una
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empresa de Telefonia Celular);
o Determinar las colocaciones bancarias que toma un &rea de
Tesoreria (Inversiones de corto plazo).

= Decisiones No Repetitivas:

e Lanzar/discontinuar un producto;

e Adquirir_un competidor: en 2008 el portal regional de subastas

“MercadoLibre” compro a su competidor regional “DeRemate.com”.
o Definir la Compra o Fabricacion de teléfonos celulares en Tierra del
Fuego (ej. BGH).
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Concepto:

Administracién Estratégica

Definicion / Aspectos Clave:

» La “Administracion Estratégica” surge en el Management durante los afios
'80 y desde entonces es uno de los enfoques méas populares y aplicados en
las organizaciones (si bien como veremos mas adelante, su utilizacion
posee algunas limitaciones).

= En términos de Robbins & Coulter, es un proceso que ejecutan los gerentes
para desarrollar las estrategias de la organizacion.

» Este proceso involucra todas las tareas basicas del proceso administrativo,
aunque con mayor énfasis en aquellas orientadas a la Planificacion.

= Ambos autores discriminan las actividades del proceso en 6 grandes pasos
que abarcan: la Planificacion Estratégica, la Implementacion y la

Evaluacion:

Anilisis Externo:

* Oportunidades
* Amenazas

Identificar lamision
actual de la P Formulacién Implementacién Evaluacién

organizacion, sus Andlisis FODA de Estrategias de Estrategias de Resultados

objetivos, y estrategias

Anilisis Interno:

* Fortalezas
* Debilidades

Fuente: Robbins S. & Coulter M.; “Administraciéon”; 10ma Edicion; Pearson Educacion; México; 2010

= Por otro lado, Hill & Jones también plantean un enfoque muy similar y
detallan los siguientes componentes del procesos de Administracion
Estratégica:
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Misién, Vision,
Objetivos y Metas
Anélisis Interno R Anélisis Externo
(Fortalezas & Debilidades) Anélisis FODA (Oportunidades & Amenazas)

Seleccion Estratégica

Estrategia
Corporativa

Estrategia
Global

Estrategia de
Negocios

Estrategia
Funcional

Implementacion de la Estrategia

Disefio de la Implementacion eaR .
Estructura del Cambio D|sert;: gcemstlﬁzelmas
Organizacional (Conflicto, Politica y Cambio)
\/

Ajuste de estrategia,
estructuray controles

\

Control

Retroalimentacion

Fuente: Hill, C. & Jones, G.; “Administracién Estratégica. Un enfoque integrado.”; 1996; McGraw Hill;
3ra Ed.; Colombia.

Como habiamos adelantando, si bien el enfoque de “Administracion

Estratégica” estd ampliamente difundido dentro del Management, también

posee criticas y limitaciones:

Los mismos Hill & Jones sostienen que es un “proceso de ajuste”,

dado que busca principalmente adaptar o ajustar los
comportamientos organizacionales, a la situacion del entorno. Es una
vision de afuera hacia adentro.

Este enfoque no suele enfatizar en el desarrollo de nuevos recursos

y capacidades con visidn de futuro, sino se focaliza en los existentes
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y en la explotacién de oportunidades actuales. Como veremos mas

adelante, la corriente de “Recursos y Capacidades” planteada en los

'90 por G. Hamel y C.K. Prahalad, es una vision de adentro hacia

afuera de la organizacion. Prefieren hablar del “Intento estratégico”.

e Por dltimo, la “Administracion Estratégica” es un enfoque formal,
estructurado y *“top-down” (de arriba hacia abajo), que no
necesariamente promueve 0 asegura la activa participacion de los

niveles mas operativos de la organizacion.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= Michael Porter * Procesos Administrativos
= |gor Ansoff * Proceso de ajuste
» Russell Ackoff » Oportunidades
= Gary Hamel » Recursos y Capacidades
» C.K. Prahalad = Estrategia

» |ntento Estratégico
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Concepto:

Vision

Definicion / Aspectos Clave:

» La vision de una organizacion es la definicion de un estado futuro deseado,

gue ésta espera alcanzar a largo plazo.

Su planteo no necesariamente debe dejar en claro cémo llegar a ello
(Lazzati S., en Vicente, 2008), solo tiene que sefialar un rumbo a todos los
empleados.

En la practica su definicidn suele ser sintética y facil de recordar. Ello se
debe a que debe publicarse y comunicarse para alinear a todos los
empleados de la organizacion.

Asimismo, la vision debe ser motivadora y desafiante. En ocasiones puede
parecer casi utdpica o dificil de alcanzar, pero no debe transformarse en algo
imposible de lograr.

La Vision forma parte de la Planificacion Corporativa y, como tal, su

definicion queda en manos de la alta direccion de la organizacion.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A = Administracién Estratégica

» Planeamiento

= Mision

= Objetivos/Metas

= Estrategia Corporativa

= Estrategia de Negocios

Ejemplos:

Edenor: “Ser el modelo de excelencia de empresa de servicio publico”
Molinos: “Nuestra Vision es ser la Compafiia lider de alimentos en la region,
por su confiabilidad, innovacién y crecimiento.”

AySA: "Alcanzar el 100% de cobertura de los servicios de agua potable y
desagiies cloacales dentro del area de la concesion en el afio 2018, de
manera sustentable, fomentando la inclusion social y lograr constituirse en
una Empresa lider a nivel nacional con proyeccion regional”.

Banco Galicia: “Nuestra Vision: ser el mejor banco privado del pais”

KPMG Argentina: Construir y afianzar nuestra reputacion como la mejor
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firma para trabajar, asegurando que nuestra gente, nuestros clientes y
nuestras comunidades desarrollen su maximo potencial.
Unilever: Los tres pilares de nuestra vision marcan el rumbo a largo plazo de
la empresa, donde queremos ir y cdmo vamos a llegar:
Estaremos siempre entre las 5 compafias mas grandes de consumo
en cada pais en el que operamos.
Nuestra reconocida capacidad de ejecucion sera la que potenciaré el
crecimiento de nuestras categorias y marcas en beneficio de
nuestros colaboradores, consumidores, clientes y accionistas.
A través de un equipo de clase mundial comprometido con los
objetivos de negocio, nuestra gente, las comunidades en que
operamos y el medio ambiente.
Merck Argentina: "En MERCK ARGENTINA seremos lideres en nuestro

negocios clave, buscando la plena satisfaccion de nuestros clientes a traves
de colaboradores motivados, capacitados y comprometidos para lograr
utilidades acordes con las expectativas de nuestros accionistas”

TELMEX Internacional: “Consolidar el liderazgo de TELMEX

INTERNACIONAL, expandiendo su penetracion en los mercados donde

opera para ser una de las empresas de méas rapido y mejor crecimiento a
nivel mundial.”

BIC: la empresa prefiere construir su vision en funcion de 4
conceptos/lineamientos claros: “Simple”, “Inventiva”, “Confiable” y “Para
todos en cualquier parte”. Los mismos son combinados con ilustraciones
claras para facilitar su comunicacion y recordacién por parte de los

empleados (Ver Anexo 3).
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Concepto:

Misién

Definicion / Aspectos Clave:

Su definicion por parte de la alta gerencia es el punto de partida de la
Administracién Estratégica.

La mision es la declaracion del propésito final que persigue una
organizacion. Detalla su razon de ser, asi como la actividad o actividades en

‘41l

las que actia. En términos de J.P. Sallenave refleja el “porqué” de la
organizacion.

La misién define el presente de la organizacién y permite limitar a los
empleados de la organizacion qué es lo que ésta debe hacer en términos del
negocio.

A diferencia de la Vision que expresa el futuro de la organizacion, la Misién
define el presente de la misma.

A. Bertagnini (2009) sefiala que la mision hace referencia al “territorio” o
“espacio” en el que la organizacién pretende actuar, donde define el negocio,
producto y, en parte, las tecnologias que hacen al mismo.

Sin embargo, puede ser riesgoso establecer una mision de manera estrecha.
Ello puede orientar a decisiones y/o comportamientos que descarten la
evaluacion de nuevas oportunidades, mercados o productos con gran
potencial.

Lo inverso, una mision muy amplia, también puede ser problemética: su
planteo no favorece que los empleados se enfoquen en el negocio central de

la organizacién (core business).

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A = Planeamiento
= Vision

= Objetivos/Metas
= Estrategia Corporativa

= Estrategia de Negocios
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Ejemplos:

= Grupo Cencosud®: “Ser el retailer mas rentable y prestigioso de América

Latina, en base a la excelencia en nuestra calidad de servicio, el respeto a
las comunidades con las que convivimos y del compromiso de nuestro
equipo de colaboradores con los pilares basicos de nuestra compafiia:
vision, desafio, emprendimiento y perseverancia”.

= Edenor: “Ser una empresa lider, socialmente responsable, tecnologicamente
avanzada, enfocada en la prestacion de servicios de distribucion y
comercializacion de electricidad, rentable, flexible y reconocida por la
comunidad.”

»= Avon: “Ser la compafia que mejor entiende y satisface las necesidades de
producto, servicio y autorrealizacion de la mujer en un nivel global”.

= KPMG: “Transformar el conocimiento en valor para el beneficio de nuestros
clientes, nuestra gente y los mercados de capitales.”

» Facebook: “Ser una herramienta social que lo conecte con la gente que lo
rodea”.

» Google: “La mision de Google es organizar la informacién del mundo y lograr
gue sea Util y accesible para todo el mundo.”

» Microsoft: “En Microsoft, nuestra mision y valores son ayudar a la gente y a
los negocios de todo el mundo a desarrollar completamente su potencial.”

» PepsiCo: “Ser la compafila mas importante de productos de consumo,
enfocada en productos comestibles y bebidas.”

= AySA: "Proveer un servicio de agua potable y saneamiento universal, de
calidad, sustentable y eficiente, que contribuya al bienestar de la poblacién y
al cuidado del medioambiente".

» TELMEX Internacional: “Ser un grupo lider de soluciones integrales de

telecomunicaciones a nivel internacional, proporcionando a nuestros clientes
servicios de gran valor, innovadores y de clase mundial, a través del
desarrollo humano, y de la aplicacion y administracion de tecnologia de
punta.”

» Bimbo: “Elaborar y comercializar productos alimenticios, desarrollando el

® Cencosud es uno de los mas grandes y prestigiosos conglomerados de retail en América Latina. Cuenta
con operaciones activas en Argentina, Brasil, Chile, Pert y Colombia, empleando a mas de 100 mil
personas.
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valor de nuestras marcas. Comprometiéndonos a ser una empresa:
Altamente productiva y plenamente humana.
Innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfaccién de
nuestros clientes y consumidores.
Lider internacional en la industria de la panificacion, con vision a
largo plazo.”

» Universidad de San Andrés: “La Universidad de San Andrés se propone

constituir una comunidad académica de profesores, estudiantes y egresados
empefiados en la busqueda de la verdad y en contribuir al progreso de la
Argentina y al bienestar de sus habitantes. En un marco de adhesion a los
valores sociales y morales legados por sus fundadores, se empeiia en
transmitir conocimiento establecido, crear un nuevo conocimiento, promover
la educacion en general y fortalecer las instituciones. Tiene como objetivo
poner la educacion que brinda a disposicion de todas aquellas personas que
posean aptitudes intelectuales, vocacién de servicio y dedicacién al estudio,
mas alla de sus recursos econémicos.”

» Fundacion Cardiolégica Nacional en Australia: “Reducir el sufrimiento y la

muerte por ataque cardiaco y enfermedades de los vasos sanguineos en

Australia”.
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Concepto:

Valores / Principios

Definicion / Aspectos Clave:

*» Los Valores planteados por una organizacién resumen sus convicciones
béasicas, creencias, ideales, filosofia y principios éticos respecto de qué es
correcto o incorrecto.

= Su definicion esta muy asociado a la cultura de la organizacion y “empapan”
todas las actividades que ésta lleva a cabo cotidianamente.

» Es por ello que su planteo ayuda a orientar los comportamientos deseados
por sus dirigentes y, l6gicamente influyen ademas en los objetivos, metas y
estrategias de la organizacién

» La definicion de Valores / Principios (a veces también llamada Filosofia), es
mas frecuente observarlo en grandes corporaciones.

= Ademas, en dichas organizaciones cada vez es mas comun encontrar

programas de “Responsabilidad Social Empresaria” (RSE), que estan en

linea a estos valores y principios.

*» La RSE es una forma de hacer negocios que va mas alla de las obligaciones
legales/econdémicas de la organizacion. Busca hacer las cosas de manera
correcta y generar comportamientos que beneficie a la comunidad donde
opera la organizacion.

= Como tal, es un proceso y un modelo de gestion basado en filosofia y
valores, mas que programa especifico o punto de llegada’.

= Al respecto, Robbins & Coulter sostienen que la RSE “asume que un
negocio respeta la ley y cuida de sus accionistas, y afiade un imperativo
ético para hacer aquellas cosas que hacen mejor a una sociedad y no hace
aquello que la perjudica.”

» Por otro lado, el Banco Mundial define a la RSE como “la operacion del
negocio de una manera que satisfaga o supere las expectativas éticas,
legales y publicas que la sociedad tiene del negocio”.

» Ademas de las propias convicciones que surgen en el seno de la

organizaciéon, la RSE también se pone en practica por las

" Opinién del autor: lamentablemente la realidad no siempre muestra que la RSE forme parte de la

estrategia central del negocio o sea considerado como parte modelo de gestién. Las modas y presiones
de los stakeholders a veces obligan a las empresas a implementar estos programas aun sin estar éstas
convencidas de ello.

44




presiones/exigencias que ésta recibe de los publicos interesados en la
misma (stakeholders):

Propietarios (Accionistas)

Empleados / Proveedores

Gobiernos Nacionales y Supranacionales

Clientes Actuales / Potenciales

Comunidades, grupos de interés y organizaciones sin fines de lucro

Otros actores de la Cadena de Valor

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A * Planeamiento
» Vision

= Objetivos/Metas

» Estrategia Corporativa

= Estrategia de Negocios

»= Responsabilidad Social
Empresaria

= Cultura Organizacional

Ejemplos:

Edenor — Valores de la compaiiia:

Sequridad: El respeto prioritario por la vida
Servicio: La excelencia del servicio prestado

Medio ambiente: Respeto al entorno, a través de acciones

responsables por el presente y futuro

Calidad: La mejora continua en el desarrollo de las actividades, la
consideracion para con las autoridades que interactian en nuestra
actividad y el desarrollo de nuestra gente

Cortesia vy respeto: La amabilidad como sello de interacciéon

Desarrollo Sustentable: Asegurar la continuidad de la actividad

empresaria presente y futura, compatibilizando las acciones sociales
y ambientales con el desempefio econémico de la empresa

Transparencia_y honestidad: Valores que deben guiar nuestras

conductas
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= Molinos — Principios:

1.
2.

© © N o g bk

Etica y credibilidad en las relaciones y conduccion de negocios.
Transparencia en las comunicaciones.

Desarrollo personal y profesional de nuestra gente en un ambito de
motivacion e innovacion.

Proteccion del medio ambiente.

Seguridad y salud de nuestra gente.

Mejora continua en la calidad de gestion.

Trabajo en equipo.

Aprendizaje de nuestros errores.

Liderazgo desde el conocimiento y a través del ejemplo.

10. Actitud ganadora sin soberbia.

= Google — “Nuestra filosofia: Diez cosas ciertas que sabemos

n8

Enfocate en el usuario y el resto se hara solo.

Es mejor hacer una cosa realmente bien.

Rapido es mejor que lento.

La democracia en la web funciona.

NoO necesitas estar en tu escritorio para obtener una respuesta.
Puedes ganar dinero sin hacer el mal.

Siempre hay mas informacion alla afuera.

La necesidad de informacion traspasa todas las fronteras.

Se puede ser serio sin usar corbata.

Genial no es suficiente.

= Microsoft - Nuestros Valores:

Como compaiiia y e individuos, valoramos la integridad, honestidad,
transparencia, excelencia personal, autocritica constructiva, continua
auto-superacion y el respeto mutuo. Estamos comprometidos con
nuestros clientes y socios y tenemos una pasion por la tecnologia.
Tomamos grandes retos y estamos orgullosos de ellos. Nos hacemos

responsables de nuestros clientes, accionistas, socios y empleados,

8 Sintesis elaborada por el autor a efectos de ilustrar los principales valores de la empresa. Para consultar
la definicion completa de los valores y principios de Google, ver el Anexo de este documento.

46




cumpliendo nuestros compromisos, proveyendo resultados vy

luchando por la mas alta calidad.

Universidad de San Andrés - Valores sociales y morales de la institucion:

Los valores de los fundadores de la Escuela Escocesa San Andrés,
establecida en 1838, y de la Universidad de San Andrés, en 1989,
estdn sustentados en la herencia presbiteriana basada en las
Sagradas Escrituras.

En este marco, la Universidad de San Andrés promueve el debate
orientado a la libre y honesta busqueda de la verdad, sin intenciones
proselitistas. No tiene propdsitos religiosos: considera que la
dimension religiosa es parte integral de la cultura humana y
merecedora, como todos los aspectos de esa cultura, de
investigacion y discusion.

Aspira a que sus integrantes asuman un liderazgo al servicio de la
comunidad y del pais, que se caractericen por tener una mente
abierta e inquisidora, que sean solidarios con todos los miembros de
la sociedad, y que exhiban integridad moral, espiritu conciliatorio y

respeto por la diversidad.

KMPG - Nuestros Valores:

Nuestra gente adopta los valores de KPMG. Estos determinan cdémo
interactuamos con nuestros clientes y nuestro entorno en general. Asimismo

definen lo que representamos y cdmo hacemos las cosas.

Lideramos con el ejemplo: En todos los niveles, conduciéndonos de

un modo que ejemplifique qué esperamos de cada uno de nosotros y
de los clientes de nuestras firmas miembro.

Trabajamos en equipo: Dejando emerger lo mejor de cada uno de
nosotros y cultivando relaciones de trabajo soélidas y exitosas.

Respetamos a la persona: Por quiénes son y por sus conocimientos,

competencias y experiencia como individuos y como miembros de
equipos.

Analizamos los hechos y brindamos nuestra opinién: No dando nada
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por sentado, yendo tras los hechos y reforzando nuestra reputacion

de asesores de negocios objetivos y dignos de confianza.

Nos comunicamos abierta y honestamente: Compartiendo la
informacion, los conocimientos expertos y el asesoramiento, con
frecuencia y constructivamente, y manejando las situaciones dificiles
con valentia y franqueza.

Nos comprometemos con la comunidad: Actuando como ciudadanos

con responsabilidad social empresaria y ampliando nuestras
competencias, experiencia y perspectivas mediante la labor en
nuestra comunidad y protegiendo el medioambiente.

Ante todo, actuamos con integridad: Esforzandonos constantemente

por mantener las mas altas normas profesionales, por hacer
recomendaciones acertadas y salvaguardar rigurosamente nuestra

independencia.

= Bimbo - Nuestros Principios y Valores: (Obsérvese como se detalla debajo

de cada declaraciéon su auto (los fundadores y duefios de la empresa). Ello
esta en linea con las definiciones de cultura organizacional de Edgar H.

Schein, resaltando el rol de los lideres o héroes del pasado)

Persona “Ver al otro como persona, hunca como un instrumento.”
Don Lorenzo Servitje
Pasion “VYemos nuestro trabajo como una mision, una pasion, una aventura.

El compartir esto en un ambiente de participacion y confianza es lo
que construye el alma de la empresa.”

Don Lorenzo Servitje
Rentabilidad “Es el resultado visible de todas nuestras ideas, esfuerzos e ilusiones.
Es el oxigeno que permite a nuestra empresa seguir viviendo.”

Daniel Servitje

Efectividad “Lograr que las cosas sucedan: Resultados. Servir bien es nuestra
razon de ser.”

Don Roberto Servitje

Trabajo “Agiles, activos, entusiastas, con los tenis (n. del a.: zapatillas)
en equipo puestos. Compartir, aprender de todos.”
Daniel Servitje
Confianza “Base sobre la que se construye todo. Contar con el otro para la tarea
coman.”

Daniel Servitje
Calidad “Nuestra empresa debe ser creadora, eficiente, productiva y con un
altisimo ideal de Calidad y Servicio.”

Don Roberto Servitje

= Toyota Motor Corporation - Principios:

1. Respetar los idiomas y leyes de todos los paises del mundo, con

actividades transparentes y justas que demuestren su accionar como
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buen ciudadano del mundo.

Respetar la cultura y costumbres de todos los paises, y contribuir con el
desarrollo econémico y social mediante actividades empresariales en
cada comunidad.

Dedicar todos los esfuerzos para crear productos que mantengan la
armonia con el medio ambiente, para lograr mejorar la calidad de vida
en todas las regiones a través de las actividades que desarrollan con
nuestros vehiculos.

Crear y desarrollar tecnologias de avanzada, y ofrecer excelentes
productos y servicios para satisfacer las necesidades de los clientes de
todo el mundo.

Fomentar una cultura empresarial que promueva la creatividad individual
y el valor del trabajo en equipo, y que genere al mismo tiempo la
confianza mutua y el respeto entre los trabajadores del nivel operativo y
de dirigencia.

Incentivar el crecimiento en armonia con la comunidad global mediante
un gerenciamiento innovador.

Colaborar con otras empresas en la investigacion y creacion para lograr
un crecimiento estable a largo plazo con beneficios mutuos,
manteniendo siempre una actitud favorable a realizar nuevas

colaboraciones.
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Concepto:

Objetivos / Metas

Definicion / Aspectos Clave:

En términos generales, un objetivo 0 meta es la definicion formal de los

resultados que una organizacion desea alcanzar. Sin embargo, existen

multiples definiciones y/o confusiones de tipo semantico o traduccion

respecto a ambos términos.

Los objetivos y las metas no son lo mismo. A los fines de este trabajo y para

evitar confusiones, complementaremos la idea inicial con la definicion de J.P.

Sallenave que sostiene que un objetivo se compone de 4 elementos:

1. Atributo (dimensién especifica que lo define)

2. Escala de Medida

3. Umbral (valor minimo a alcanzar)

4. Horizonte Temporal (en cuanto tiempo ello ocurrird)

Por ejemplo, un Gerente de Produccion puede fijar como objetivo lo

siguiente: “Aumentar la capacidad instalada de la planta a 4000

unidades/afio, durante el préximo ejercicio fiscal.”

Pasemos a descomponer este objetivo en sus 4 elementos:

1. Atributo: Capacidad Instalada de Planta

2. Escala de Medida: Unidades/afno

3. Umbral: 4000

4. Horizonte Temporal: 1 afio fiscal (suponiendo que hoy estamos a
comienzos del mismo).

En ausencia de alguno de estos elementos, estaremos en presencia de

cualquier otro concepto que no trataremos como objetivo (y por cierto puede

ser una meta, finalidad, propdsito, etc).

Frecuentemente muchos gerentes y/o dirigentes de organizaciones suelen

omitir alguno de estos 4 elementos (de manera consciente 0 inconsciente),

en especial lo que respecta a umbrales u horizonte de tiempo. Solo basta

con escuchar los discursos de candidatos politicos durante una campafia y

evaluar cuantos de ellos realmente prometen objetivos (con sus 4 elementos

claramente definidos). Muchas veces se teme no alcanzarlos y que ello se

note.
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» Tanto los Objetivos como las Metas son un componente clave del proceso
planificacién y sirven para:

Orientar la gestion y evaluar los resultados de la misma.
Guiar la toma de decision

Comunicar a los miembros de la organizacion

Generar compromiso en los empleados.

» Tipicamente la definicion formal de un objetivo suelen comenzar con verbos
en infinitivo: “alcanzar...”, “retener...”, “lograr...”, etc. Ademas, dado que
estamos en presencia de una definicion formal, deberian estar siempre
planteados en forma escrita y clara.

= Al igual que los niveles de Planificacion, podemos tener Objetivos y Metas
con un horizonte temporal de largo, mediano o corto plazo.

Metas:

= Carecen de alguno de los 4 elementos anteriores, suelen ser mas genérica
su definicion y se sitdan jerarquicamente por debajo de los objetivos.

= También proporcionan sentido de direccibn y guian a los planes y

decisiones.

Jerarquia de Fines de una Organizacion

Vision / Mision | objetivos

Objetivos Objetivos

Objetivos

Fuente: adaptacion del autor a partir de J.P. Sallenave.

= Cada nivel de la organizacion (Corporativo, Negocio y Funcional) definen en
cascada sus objetivos y metas, comenzando obviamente desde el nivel
superior.

= Al respecto, Robbins y Coulter remarcan lo siguiente: “cuando la jerarquia de

51




los objetivos de la organizacion esta claramente definida,(...) se forma una
red integrada de objetivos, o una cadena de medios a fines. Los objetivos
de nivel alto (o fines) estan ligados a objetivos de nivel bajo, los cuales
sirven como medios para su cumplimiento. En otras palabras, los objetivos
logrados en niveles bajos se convierten en medios para alcanzar los
objetivos (fines) del siguiente nivel. Y el cumplimiento de los objetivos en ese
nivel se convierte en el medio para lograr los objetivos en el siguiente nivel y
hacia arriba a través de los diferentes niveles de la organizacion.”

Por ultimo, a partir de los conceptos previos, remarcaremos que tanto los
objetivos como las metas de cada nivel de la organizacidn, necesariamente

deben ser congruentes o alinearse con la Visién y Misién corporativa.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= Peter Drucker
= J.P.Sallenave

» Robbins y Coulter

Planeamiento
Vision/Misién

Control

= Estrategias

= Cadena de Medios a Fines

= Administracion por Objetivos (APO)

Ejemplos:

» Una cadena de restaurantes podria plantear los siguientes objetivos para su

Gerente Regional de Operaciones:
Aumentar las Ventas Comparables de su Region respecto al afio
anterior en un 5% en 2013.
Incrementar el Ticket Promedio por Restaurant en un 8% para el
primer semestre de 2012.
Durante 2012 mantener los indices Productividad de los empleados
en los mismos rangos del afio anterior.
Generar 3 nuevas aperturas de restaurants en los proximos 2 afios.
Disminuir los costos controlables (ej. insumos, desperdicios, energia)
en un 1% para 2012, en aquellos restaurants con mas de 2 afos de
antigiiedad.
Mantener el indice de Rotacion de Personal en menos del 30% para

el segundo semestre de 2012.
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Concepto:

Estrategia

Definicion / Aspectos Clave:

Como hemos adelantado previamente, las estrategias surgen como uno de
los resultados mas importantes del Proceso de Planeamiento.
Si bien es posible encontrar mltiples significados a este término dentro de la
bibliografia, en este trabajo definiremos a una estrategia como un conjunto
de planes o cursos de accion integrados (medios, en términos de Russell
Ackoff) que la organizacion define para alcanzar sus propositos. Desde esta
perspectiva, no incluye dentro de la misma la fijacién de objetivos o metas.
A. Bertagnini (2009) sefiala que la estrategia “define la forma en que la
organizacion encara sus vinculos con el mercado: quiénes son sus clientes,
cémo se llega a los mismos y cémo se compite”.
Los estudios llevados a cabo por H.Mintzberg entre los afios '70 y '80, llegd
a la conclusién que la estrategia es “un patrén o coherencia en la accion”,
haciendo una importante distincibn entre lo que es una estrategia
premeditada y una emergente. Mas abajo ampliaremos este concepto clave
para el Management.
Siguiendo el mismo esquema de la Planificacion, las estrategias también son
pasibles de dividirse por Niveles o Tipos:

Corporativo

Competitiva o de Negocios

Funcional u Operativa
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Tipos de Estrategias

Organizaciones:
Asociado a:

Planificacion visisn Estrategia
- Misicn .
Corporativa ... Corporativa
Objetivos y Metas Corporativos
Estrotegias Corporativas
Presupuestos
Definicidn de Mecanismos de Control

- . Objetivos y Metas cada Negocio .
Planificacidon sstrotegio de Negocios Estrategia
. Planes de Negocios oy
de Negocios .. 0 o0 Competitiva
Definicion de Mecanismos de Control

Objetivos y Metas de cada Funcion
Estrategia Funcional
Planes Operativos
Planificacion fregramoas Estrategia
Presupuestos
\ Operativa Definicién de Mecanismos de Control Funcional

/ Compras Produccién  Marketing. RR-HH
£ Ventas Finanzas

Més alla de cuestiones seméanticas, es importante no confundir una
estrategia con la “tactica”. La primera es un concepto mas amplio, mientras
gue la tactica suele asociarse a la Estrategia de Negocios.

Al igual que vimos cuando definimos a la Planificacion, no siempre se ven
presentes en forma “pura”. En la practica se ven mas bien hibridos.

Ademas la mayor parte de la bibliografia las aborda y/o describe a partir de
grandes corporaciones. En PyMEs —por ejemplo- no es facil identificarlas y
es comun encontrar sus Niveles combinados.

Hasta aca, nos hemos concentrado mas en la definicibn de qué es

estrategia, que en el proceso de generaciéon de la misma.

A partir del excelente trabajo generado por Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
en su libro “Safari a la Estrategia” a finales de los '90, sintetizaremos a
continuacion algunas corrientes de pensamiento que divergen en relacion a

este proceso estratégico:

Corriente de Diseio y Planificacion:

= La vision clasica de respecto de como se generan las estrategias es Top-

Down (de arriba hacia abajo).

= Al igual que el Planeamiento, es un proceso controlado, formal y racional

que comienza en la Direccion de la organizacion: desde los Lineamientos y

Objetivos generales hasta los Presupuestos.




Como veremos mas adelante, este proceso comienza a estar cada vez mas
sustentados en metodologias, modelos y herramientas de andlisis. Las
estrategias se desarrollan de manera analitica y estructurada.

Esta corriente llamé al proceso como “Planificacion Estratégica” y surgio a
mediados de los afios '60 y tuvo su época de esplendor en los '70 dentro del
Management. Durante varias décadas se creyd que finalmente se habia
encontrado “the best way” (la mejor forma) en materia de Planificacion y
generacion de Estrategias.

Es mas, las grandes corporaciones comenzaron a incorporar areas
especificas que se dedicaban a la elaboracion de Planes y Estrategias. Es
asi como entran en escena los Planificadores Estratégicos.

Sin embargo, esta corriente tiene algunas falencias/limitaciones que varios
autores del Management destacan:

o0 Mantiene la antigua afirmacion de A.Chandler que dice que ‘“la
estructura sigue a la estrategia”. Mas adelante veremos que en la
practica ello no siempre ocurre.

o Si bien la Planificacién Estratégica genera una clara orientacion a la
organizacion, la formalidad y lo estructurado de su proceso implica
cierta inflexibilidad.

o Lo anterior se potencia ain mas en entornos de alta incertidumbre.
La Planificacion Estratégica es mas adecuada en entornos estables.

o Cuando las estrategias estan explicitadas, “actlan como anteojeras
disefiadas para enfocar la direccion y bloquear la visién periférica. De
este modo pueden impedir el cambio estratégico cuando éste se
vuelva necesario” (Mintzberg & Otros, 1999).

o Emulando principios de autores clasicos del Management, separa el
“pensar” del “hacer”, en referencia al surgimiento de las areas de
Planificacién que disefian y los empleados de Linea que ejecutan.

o Ademads, los Planificadores se inclinan méas por el analisis en
detrimento de la sintesis, tan valorada por los Directores y Gerentes
de Linea (volveremos sobre este punto mas adelante).

o Esta corriente no deja lugar a que surjan nuevas alternativas

estratégicas fuera del proceso formal (esto es, en otros lugares y en
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otros momentos).

Corriente de Posicionamiento:

Esta linea de pensamiento surge a comienzos de los '80 a partir de los
importantes trabajos publicados por Michael Porter, entre ellos “Estrategia
Competitiva” (Competitive Strategy).

Este autor sostiene que la estrategia termina siendo una definicion de

posicionamiento en los mercados existentes.

Es una vision desde lo externo hacia lo interno y, al igual que la corriente
anterior, se disefia en forma analitica, formal y Top-Down.

El logro de la competitividad depende del posicionamiento estratégico y de la

eficiencia de la operacion.

Ademas M. Porter plantea que “la empresa debe analizar la estructura de su
sector y los competidores, conocer a los compradores y las fuentes de valor
para ellos, diagnosticar su posicion relativa de costos, e intentar establecer
una ventaja competitiva sostenible dentro de algiin panorama competitivo, ya
sea en todo su sector o en alguno de sus segmentos.”
Otro de los paradigmas que cambi6 este autor, estd dado por como se
disefian las estrategias. Las corrientes previas disefiaban estrategias de
manera artesanal y Unica para cada empresa/situacion. En este punto,
Porter sostiene que la empresa debe elegir entre un grupo reducido: las 3
estrategias genéricas.
Esto que parece poco significativo, implica que las organizacion mas que
disefiar estrategias, ahora deben seleccionar estrategias (y dentro de un
abanico muy reducido, por cierto).
Esta linea de pensamiento implica a pensar que el contexto es econémico y
competitivo, debiendo la organizacién seleccionar un posicionamiento Unico
y una estratégica genérica.
Al igual que las corrientes anteriores, esta escuela de pensamiento también
posee falencias/limitaciones:

o0 Mantiene el concepto de separar el “pensar” del “hacer’, en

referencia a los Planificadores que disefian y los Gerentes de Linea

gue ejecutan. Sin embargo es menor el énfasis que hace Porter a las
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areas de Planificacion Estratégica.

o Lo anterior, junto a la tendencia al andlisis y a la seleccién
estratégica, limita al aprendizaje y la creatividad organizacional (mas
adelante abordaremos el caso Honda que ilustrard mejor estos
aspectos).

o Pone un mayor énfasis en la rentabilidad y en la competencia (alienta
la vision hacia afuera).

o Solamente circunscribe la rentabilidad de la empresa en sélo 2
elementos (Porter 1980):

- El rendimiento medio de los competidores
- El asignable a la posicion relativa que la empresa ocupa en el sector.

o El proceso de generacion de estrategias no parece estar influenciado
por cuestiones politicas de la organizacién (tampoco ocurria en la
Corriente anterior).

o Esta corriente tampoco deja lugar a que surjan nuevas alternativas
estratégicas fuera del proceso formal.

o Porter define su modelo competitivo como una situacion de suma
cero, donde hay que derrotar al competidor (similar a una guerra).

0 Bajo esta Optica, ser competitivo implica seleccionar adecuadamente
el sector/negocio y una estrategia que permita alcanzar un
posicionamiento verdaderamente diferenciado de los competidores
(Bertagnini, 2009).

Corriente de Aprendizaje:

» Para esta corriente el logro de la competitividad depende no soélo del
posicionamiento estratégico y de la eficiencia de la operacién, sino mas bien
de:

o las estrategias que emergen dentro de la organizacion; y,

o de como una organizacién desarrolla estrategias para desarrollar y
utilizar recursos y capacidades Unicas.

» La primera linea de pensamiento esta liderada por H.Mintzberg, mientras
gue la segunda por G.Hamel & C.K. Prahalad.

» Mintzberg sostiene que la “Planificacién Estratégica” impulsada desde las
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propias areas de Planificacion es un error, argumentando que dichas

funciones deberian servir de soporte para los Managers, suministrando

informacion, ayudando a que ellos piensen estratégicamente y definan la
vision.

El autor aflade que la Planificacion Estratégica no es un concepto obsoleto,

pero que habitualmente suele confundirse con el pensamiento estratégico.

Agrega que “las estrategias mas exitosas son visiones, mas que planes”.

Al respecto, Mintzberg advierte que debe distinguirse lo siguiente:
Planificacién: estd asociado con el analisis y en la forma que se
desagregan las metas e intenciones en acciones concretas,
formalizdndolas para que pueda implementarse. Los planificadores
poseen el tiempo y el perfil para analizar grandes cantidades de
informacion.

No genera estrategias, sino que a partir de una definida por
Managers funcionales/del negocio, puede hacerlas operativas.

Pensamiento Estratégico: en oposicion, esta relacionado con la

sintesis e involucra intuicion y creatividad. El resultado de este
pensamiento es una perspectiva integral de la organizacién, sin
demasiadas precisiones pero que determina un sentido de direccion

y vision. Surge de las personas que estan directamente involucradas

en el negocio, en cualquier momento/lugar, y como resultado de
procesos informales de aprendizaje.
Dichas personas tienen altas presiones de tiempo, manejan mucha
informacion blanda, alto grado de intuicién y tienden a sintetizar la
realidad del negocio.
En sintesis, Mintzberg sefiala respecto a las dos corrientes previas, que
quien define la estrategia no es quien opera, que es dificil de formalizar su
proceso y que siempre existen pujas de intereses.
Ello lleva ademas a que los cambios -no previstos- en el plan estratégico
pueden ser una oportunidad y se descarten por estar fuera de la estrategia.
Alli es donde la empresa y sus directivos pierden la posibilidad de aprender y
evaluar nuevas oportunidades.

Si bien la definicion de una estrategia suele ser Top.Down y se descompone
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aguas abajo (Proceso Estratégico), Mintzberg remarca que las estrategias
también pueden “emerger” de los niveles inferiores de la organizacion.
Entonces la estrategia es una resultante de la combinacion entre una
estrategia “intentada” y “emergente”. Mas que una actividad disefio analitico
y formal, es un proceso que tiene un mayor grado de informalidad que
sugeridos por las dos corrientes anteriores.

Mintzberg prefiere definir a la estrategia como “un modelo en una corriente
de decisiones o acciones”, dado que dicho modelo surge de las estrategias
proyectadas, las efectivamente realizadas y las que emergieron de las

propias entrafias de la organizacion.

Estrategias Premeditadas y Emergentes

estrategia

Fuente: Mintzberg, H.; Ahlstrand, B.; Lampel, J.; “Safari a la Estrategia”; Editorial Granica; 1999.

Los autores del enfoque sefialado mas arriba sefialan que “La estrategia
premeditada se central en el control —en asegurar que las intenciones
directivas sean llevadas a cabo- mientras la emergente pone el énfasis en el

aprendizaje.”




Hasta aqui, nos hemos ocupado de describir el enfoque emergente de
estrategias.

El segundo grupo de esta corriente esta liderado por G.Hamel & C.K.
Prahalad, quienes sostienen que la ventaja competitiva de una organizacion
se sustenta en la creacion de recursos y capacidades Unicas.

Por lo tanto, los directivos de una empresa deben disefiar estrategias que se
orienten hacia ello, mas que mirar hacia la competencia.

Cuando veamos el concepto “Core Competences” profundizaremos este

enfoque basado en los recursos de la organizacion.

En sintesis, las 3 corrientes descriptas, no son visiones excluyentes sino

visiones complementarias.

Con relacion al paradigma o afirmacion que “la estructura organizacional
sigue a la estrategia” planteado por autores clasicos, la practica demuestra
que ello no siempre ocurre.
Son muchas las empresas que condicionan su estrategia a: la estructura
actual, estructuras de poder, ambiciones e intereses particulares, etc. En
nuestro pais, son muchos los ejemplos de ello en las Empresas Privatizadas,
Lineas Aéreas, Gobierno Nacional/Dependencias Estatales, etc.
Tanto los stakeholders, como cuestiones del entorno, frecuentemente
impiden adecuar la estructura a la estrategia, por ejemplo:

Sindicatos: presién por mantener el status-quo o aumentar su

plantilla.

Gobierno: ej. “doble indemnizacion” durante la crisis 2001/2

“Inercia” Organizacional y resistencia al cambio
Ademas de ello, autores como Porter agregan otros factores que también
interfieren en ello, por ejemplo:

Cbomo se miden los resultados de los Gerentes,

Cudles son los incentivos utilizados para motivar al personal.

Por dltimo rescatamos de Jack Welch, el mitico CEO de General Electric en
los afios '80, su método simple y exitoso, que ha funcionado en diferentes

negocios/industrias, ciclos economicos, situaciones competitivas y
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geografias. Segun Welch, la definicibn de una estrategia consiste en 3 pasos

muy concretos:

1. Encontrar una gran idea para el negocio: un modo realista, inteligente y
relativamente rapido de obtener una ventaja competitiva sostenible.
2. Colocar a las personas adecuadas en el trabajo adecuado para sacar
la gran idea adelante.
3. Buscar incesantemente las mejores practicas, sea dentro o fuera de la
empresa; adaptarlas y mejorarlas de forma continuada.
Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= H. Igor Ansoff = Planificacion
» Michael Porter = Medios
» Henry Mintzberg » Proceso Estratégico
» Gary Hamel & C.K. Prahalad = Estrategia Intentada/Emergente
= Peter Drucker = Pensamiento Estratégico
= A.Hax & N. Majluf = Core Competences
» General Electric (Planificacion = Estructura
Estratégica)

Ejemplos:

Estrateqgia / Estrategia Proyectada:

Procter & Gamble: tal como se puede apreciar en el detalle del

Anexo XX, la empresa norteamericana posee una estrategia de
expansion en épocas de crisis. Esto es, cuando la economia y el
consumo se retraen, la empresa prefiere “invertir’ agresivamente en
Sus negocios para aumentar su participacion de mercado (Estrategia
Proyectada). El mercado pafiales de Pampers (Procter & Gamble) y
Huggies (Kimberly-Clark) en EE-UU fue un claro ejemplo de esta

estrategia en 2002.

Estrateqgia / Estrategia Sin Realizar:

Kimberly-Clark: en el mismo caso, es facilmente identificable como

esta empresa tuvo que dar marcha atras a sus decisiones (Estrategia
Sin Realizar) y seguir a su competidor para no perder participacion

de mercado.
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= Estrategia Intentada/Emergente:

Honda: es el ejemplo clasico (¢y favorito?) de H.Mintzberg para
ilustrar su concepto. A finales de los '50, cuando Honda estaba
intentando ingresar al mercado de los EE-UU, lo pretendié hacer con
motos de 250 y 350 cm®. Esos productos, no sélo no estaban bien
posicionados en el publico americano, sino que ademas sufrian de
problemas mecanicos. El futuro de Honda en dicho mercado no era
muy prometedor. Sin embargo, los ejecutivos de Honda se
trasladaban con ciclomotores de 50 cm® a sus trabajos. Ello llamaba
mucho la atencién en EE-UU y dia un comprador de la tienda Sears
solicitd cotizacion por esos modelos (que no estaban a la venta). El
resto es historia...

“TN Noticias™: en Argentina el canal de cable ha desarrollado nuevos
programas (productos) y canales de interaccion con sus clientes. Ello
surgio a partir de una idea espontanea de un conductor del programa
informativo de medianoche. El concepto “Prende y Apaga la luz” hoy

en dia esta presente en esa sefial y con mucho éxito.

» Estrategia Formal: luego del impacto de los japoneses en los '70, el CEO de

“General Electric’ defini6 que la corporacion “...iba a retirarse de los
negocios que estaban convirtiendose en commodities y centrarse en
negocios que fabricaban productos de alta tecnologia o vendian servicios en
lugar de cosas. Como parte de esta estrategia, pretendiamos conceder
mayor importancia a recursos humanos (nuestro personal) con un

planteamiento centrado en la formacion y el desarrollo.”

= Formacion de la Estrategia (Proceso Estratégico) en General Electric:

Jack Welch, ex.CEO de General Electric, empleaba el siguiente
método de andlisis y construccion de la estrategia para cada negocio

de la corporacion: “El Método de las 5 Diapositivas”.

Diapositiva 1: Cual es el aspecto actual del terreno de juego
e ;Quiénes son la competencia en este negocio, sean grandes o
pequefios, nuevos o antiguos?
e ¢ Quién tiene qué cuota, globalmente y en cada mercado? ¢Dénde

encajamos nosotros?
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e ¢ Cuales son las caracteristicas de este negocio? ¢ Es un commodity, es
de valor afiadido o se encuentra en un punto intermedio? ¢Es de ciclo
largo o corto? ¢Dénde se encuentra en la curva de crecimiento? ¢ Cuales
son los pardmetros de rentabilidad?

e ;Cudles son los puntos fuertes y débiles de cada competidor? ¢,Son
buenos sus productos? ¢ Cuanto invierten cada uno de ellos en 1+D?
¢ Cual es el tamafio de su fuerza de ventas? ¢ Cuan orientada al

rendimiento esta cada cultura?

® ;Quiénes son los principales clientes de este negocio y coémo compran?

Diapositiva 2: Los movimientos de la competencia
e ¢ Qué hizo cada competidor el pasado afio para modificar el terreno de
juego?
e ¢ Present6 alguien nuevos productos, nuevas tecnologias o un nuevo

canal de distribucion para modificar el juego?

® ;Hay nuevas entradas? ¢Qué hicieron al respecto el afio pasado?

Diapositiva 3: Nuestros movimientos
e ;Qué hemos hecho el tltimo afio para modificar el terreno de la
competencia?
e ;Hemos comprado una empresa, presentado un nuevo producto, robado
un vendedor esencial de la competencia u obtenido la licencia de una

nueva tecnologia?

e ;Hemos perdido ciertas ventajas competitivas, como a un gran vendedor,

un producto especial, una tecnologia propia?

Diapositiva 4: ;Qué hay a la vuelta de la esquina?
e ;/Qué es lo que més nos asusta del afio que tenemos por delante? ¢ Qué
acciones de un competidor podrian comprometernos?
e ¢ Qué nuevos productos o tecnologias podrian lanzar nuestros

competidores para cambiar el juego?

® ; Qué fusiones y adquisiciones podrian perjudicarnos?

Diapositiva 5: ¢ Cual es nuestra jugada para ganar?
e ¢/ Qué podemos hacer para cambiar el terreno de juego? ¢Una
adquisicion, un nuevo producto, globalizacién?
® ;Qué podemos hacer para que los clientes nos sean todavia mas fieles y

mas aun que con cualquier otro competidor?
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Concepto:

Estrategia Corporativa

Definicion / Aspectos Clave:

Una estrategia corporativa es la definicibn de los planes o medios que

establece:

En qué negocios (mercados) la organizacion deberia estar o
salir,
= Qué cantidad de recursos a asignar a cada Negocio (UNE).
= Cudles deberian ser las estrategias de ingreso/salida de cada
Negocio.
= COmo generar valor a nivel corporativo.
= Como hacer que el valor total, sea mayor que la suma de las
partes (sinergias corporativas).
= A nivel corporativo, las estrategias afectan a la organizacion como un todo y
buscan alcanzar objetivos globales.
= Michael Porter (1997) sostiene que la estrategia corporativa suele ser una

definicion de largo plazo y constituye el plan general de una compafiia

diversificada.

= Al respecto, el autor sostiene que una compafia diversificada posee

principalmente dos niveles de estrategia:
Estrategia Corporativa
Estrategia de Negocios o Competitiva (busca crear una ventaja
competitiva en el negocio).

» Es importante mencionar que la competencia entre empresas existe a nivel
de Negocios, no a nivel de la Corporacion. En otras palabras: compiten los
negocios, no las corporaciones.

= Ahora bien, no todas las organizaciones estan compuestas por Unidades de
Negocio o son diversificadas. En estos casos la Estrategia de Negocios es
idéntica a la Corporativa.

» A mediados de los afios '80, Porter ha planteado una sintesis muy util (y
vigente, por cierto), que simplifica las principales 4 opciones estratégicas que

suelen manejarse a nivel corporativo:
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Mayor énfasis en...

Gestion de e Generar valor a través Adquisiciones / Diversificacion.

Portafolio e Desarrollar capacidades para identificar oportunidades de negocio y/o
(Portfolio compafiias subvaluadas.

Management) e Salir de negocios no rentables o vender cuando existan buenas

oportunidades.

¢ Gestionar Unidades de Negocio autbnomas.

¢ Brindar lineamientos generales y pocas restricciones en la conduccion
de los negocios.

¢ En paises subdesarrollados puede funcionar dado que: existen pocas
corporaciones grandes, la cantidad de RR-HH muy calificados es
escasa Yy los mercados de capital no estan muy desarrollados.

e Estructura corporativa: minima.

¢ Rol de la Corporacién: selector de negocios, inversor e interventor.

Reestructuracion | ¢ Desarrollar capacidades para identificar oportunidades a través de
reestructurar negocios.

¢ Gestionar Unidades de Negocio autbnomas.

e Obtener capacidades y habilidades de “transformacion”.

¢ Salir de negocios cuando no es posible reestructurar, o vender
cuando existan buenas oportunidades.

e Estructura corporativa: media, capaz de reestructurar y/o reposicionar
un negocio.

¢ Rol de la Corporacién: selector de negocios, inversor e interventor.

Transferencia de | e Organizar Unidades de Negocio autdbnomas, pero con cierto grado de

Capacidades colaboracion entre ellas.

e Lograr sinergias entre las unidades de negocio, por medio de la
cooperacion y la transferencia de conocimiento.

e Contar con capacidades distintivas sobre actividades clave de la
cadena de valor.

e Tener la habilidad de transferir efectivamente dichas capacidades
distintivas.

¢ Desarrollar mecanismos de coordinacion entre los Negocios a fin de
compartir capacidades y conocimiento.

Actividades e Organizar Unidades de Negocio interrelacionadas.

Compartidas ¢ Lograr sinergias entre las unidades de negocio.

e Compartir actividades para lograr disminuir costos o alcanzar la
diferenciacion (se busca lograr una ventaja competitiva).

e Poseer habilidades para superar resistencias organizacionales y
generar entornos de colaboracion.

e Desarrollar capacidades en lograr colaboracion efectiva entre los
Negocios.

Fuente: Adaptacion del autor, segun Porter, Michael; May-June 1987. “From Competitive
advantage to Corporate Strategy”; EE-UU; Harvard Business Review; Reprint 87307.
Desde ya, las 4 estrategias corporativas arriba descriptas no son
excluyentes y pueden tener cierto nivel de complementariedad.

Sin embargo los afios 2000 fueron un escenario apropiado para el
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surgimiento de una nueva corriente del Management, orientada a pensar y
desarrollar nuevos mercados inexplorados por las empresas.

Se trata de la vision de Kim & Maubourgne (2005), que se centra en la
creacion y desarrollo de espacios donde la competencia se torna irrelevante.
Esto es, cOmo una empresa piensa en crear valor en nuevos espacios sin
competencia.

Ambos autores plantean innovar en términos de valor, independizando (a
priori) los mercados y consumidores existentes y buscando “océanos
azules”. Por el contrario, los mercados donde existe competencia y es
intensa la rivalidad, se consideran “océanos rojos” y seria conveniente
evitarlos.

Manteniendo algunos puntos en comun a las dos corrientes previas, C.K.
Prahalad plantea la basqueda de nuevos espacios de mercado, pero desde
la vision de Negocios en la base de la Piramide (Bertagnini, 2009).

Este autor indlu sostenia que las empresas multinacionales pueden generar
mucho valor si se orientan a los segmentos de mercado mas pobres del
mundo. Asimismo, resaltaba que esta estrategia tenia ademas el beneficio
de cerrar la brecha -cada vez mas amplia-, entre paises ricos y pobres. Si se
piensa en la cantidad de pobres que existe en todo el mundo, puede ser muy
atractivo para una empresa enfocarse en estos segmentos de mercado.

Méas alla de estas 3 corrientes recién mencionadas, las Estrategias
Corporativas que en la practica mas facilmente podemos identificar son:

Integracién Vertical: consiste en incorporar a un negocio nuevas

actividades o eslabones hacia delante o atras, en la cadena de valor
de su industria.

Diversificacién: también a veces llamada “integracion horizontal”,

implica generar nuevas operaciones respecto del negocio central de
la organizacion. La diversificacion puede ser relacionada o no
relacionada.

Alianza Estratégica: son acuerdos de cooperacion entre empresas,

generalmente a largo plazo y con tiempos definidos.
Joint-Venture: es una clase particular de alianza estratégica, donde

los socios forman una nueva empresa independiente y con un
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propdsito particular.

Fusiones & Adquisiciones: una fusion es la accién por la cual dos o

MAas empresas se agrupan en una Unica sociedad, mientras que una
adquisicién es la compra de una parte o de la totalidad de una
empresa.

Nuevas Operaciones: ocurre cuando una empresa desea expandir

autdnomamente su operacion, sin la participacion de terceros.

Estrategia Global: plantea cémo debe expandir su operacién fuera

del mercado domeéstico, definiendo su cadena de valor en diversos

paises.

»= Asimismo, autores como Robbins & Coulter o Sallenave prefieren agrupar

las estrategias corporativas en:

Estrategias de Crecimiento: se busca expandir el negocio actual

respecto de la cantidad de mercados atendidos o productos
ofertados, ya sea a través de negocios actuales o nuevos. Ello puede
ocurrir a través de la concentracibn (mas mercados 0 mMAas
productos), diversificacion, integracion vertical o Fusiones &
Adquisiciones.

Estrategias de Estabilidad: basicamente la organizacion contintda

realizando las mismas actividades: iguales productos, mismos
mercados y las mismas operaciones. Suele emplearse en tiempos de
crisis o alta incertidumbre.

Estrategias de Renovacidon: se orientan a detener la caida del

desemperio de una organizacion e incluyen acciones de reduccion de

costos y/o de reestructuracion del negocio.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
» Michael Porter » Gestion de Portafolio (Portfolio
= W. Chan Kim & Renee Maubourgne Management)
= Coimbatore Krishnarao Prahalad = Reestructuracion
» S. Robbins & M. Coulter » Transferencia de Capacidades
= J.P. Sallenave = Actividades Compartidas
» Estrategia de Océanos Azules
= Negocios en la Base de la
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Piramide

Integracion Vertical
Diversificacion

Alianza Estratégica / Joint-
Venture

Fusiones & Adquisiciones
Nuevas Operaciones
Estrategia Global
Estrategias de Crecimiento /
Estabilidad / Renovacion
Estrategia de

Negocios/Competitiva

Ejemplos:

Seleccién de nuevos Negocios/Abandono:

» Kodak: en el afio 2003 la empresa anuncio el abandono progresivo del

negocio de la fotografia tradicional (que histéricamente le dio su reputaciéon

internacional), poniendo mayor énfasis en el negocio de fotografia y medios

digitales.

Estrategia de “Océanos Azules™:

Redes Sociales: Twitter

Computadoras tipo “Tablet”: Apple con el lanzamiento del iPad

Infusiones: lanzamiento del producto “Mate Listo Taragui”, por parte

del “Establecimiento Las Marias”.

Penetracién/Desarrollo _del Canal de Pafialeras: Huggies en

Argentina, desarrollando modelos de partnership en dicho canal de

venta.

Negocios en la Base de la Piramide:

» “Helados Pirulo”: el éxito logrado por esta PyME, que llega a contar en

temporada con mas de 300 locales (propios y franquicias), tanto en sur del

Gran Buenos Aires como en ciudades del interior de la provincia.
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Estrategias de Renovacion:

= General Motors (GM): el gigante automotriz norteamericano se declaré en

guiebra en Junio de 2009. Para evitar su liquidacion, el gobierno de ese pais
rescatd la compafiia comprando parte de sus activos e inyectando recursos
financieros. La operacién gener6 que el gobierno de ese pais se aduerie del
60% de la compaifiia.

A cambio, se le exigié un plan de reestructuracion que incluyé: renegociar de

deudas con acreedores, generar nuevos acuerdos con los sindicatos,
recortar costos, despedir trabajadores, vender filiales (ej. Opel, Saturn,
Hummer, Saab y Pontiac), cerrar 1200 concesionarios en USA, entre otras.

= RIM (fabricante canadiense de Blackberry): dada su constante caida de

ventas a nivel mundial, en 2012 la empresa esta en busqueda de una
consultora que le aconseje qué estrategia deberia seguir. En principio las
opciones mas cercanas de RIM seria licenciar su software o recibir una
inversion estratégica para mejorar sus operaciones. Ello implica definir si va
a producir el hardware o a buscar alianzas. En el caso de licenciar su
software, se transformaria de una compafia productora de hardware a una
de software: un giro brusco en su estrategia.

» Red Social “MySpace”: News Corp. (R.Murdoch) vendié la empresa 16

veces mas barata que en 2005. La misma reconvertird su negocio y
recortara 50% de sus empleados. Buscara diferenciarse de Facebook,
concentrandose mas en contenidos y generar un mayor aumento de sus

ingresos por publicidad.
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Concepto:

Integracion Vertical

Definicion / Aspectos Clave:

Es una de las estrategias corporativas que consiste en incorporar al negocio
nuevas actividades hacia delante o atrds en la cadena de valor, a fin de
generar sinergias entre las unidades de una organizacion.

Existen muchas ventajas y desventajas de esta estrategia. Dentro de las
primeras puede ayudar a: construir barreras de entrada, disminuir costos de
transaccion, asegurar el aprovisionamiento (reducir incertidumbre), mejorar
la calidad del producto, desarrollar nuevos productos mas rapidamente y
sincronizar mejor la planificacion de la cadena. Por otro lado, las
desventajas suelen asociarse a: demandar grandes inversiones de capital,
desalentar la mejora continua, surgir nuevos cambios tecnoldgicos,
aumentar las barreras de salida del negocio, y por sobre todas las cosas,

perder el foco del negocio central y aumentar los costos burocraticos de

toda la organizacién en su conjunto®
Con relacion a estos ultimos 2 elementos, hace algunas décadas varios
autores del Management vienen desalentando la integracion vertical y

recomiendan concentrarse mas en el core business de la empresa (negocio

central).

En mercados como EE-UU o Europa ha existido una clara tendencia hacia
ello, visualizandose una mayor orientacién estratégica incluso por tercerizar
negocios o actividades (outsourcing) que no son centrales o clave para la
empresa.

Es mas, suele remarcarse que en mercados desarrollados, la integracion
vertical es una estrategia ha quedado practicamente obsoleta y resulta
ineficiente (en general, no para todas las industrias).

Desde ya aumenta la complejidad de gestionar el negocio dado que, entre
otros factores, se requiere contar con recursos/capacidades diferentes para
cada eslabdn de la Cadena de Valor.

A diferencia de lo que mucha bibliografia sugiere, la Integracion Vertical

puede ser una estrategia clave en mercados subdesarrollados o incluso en

9

Se refieren a los costos econémicos y humanos asociados a la coordinacién y control por el hecho de

mantener en funcionamiento una Unidad de Negocios.
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industrias emergentes. De hecho existen trabajos de investigacion que
muestran una mayor tendencia a elegir este tipo de estrategias, dada las
limitaciones que deben sortearse en dichos casos..

*» La evidencia empirica demuestra que se suele tender a la integracion
vertical hacia adelante. Se cree que ello responde a mejorar/aprender de la
interaccion directa con el cliente (eliminando interfaces con terceros).

= La empresa puede conocer mejor al cliente y sus verdaderas necesidades.
Si bien los intermediarios pueden retroalimentar a la empresa, ello no
asegura que llegue el 100% de la informacion y se corre el riesgo de estar
perdiendo parte de un capital muy valioso para el negocio.

*» Thomas Osegowitsch y Anoop Madhok remarcan que aln es mas critico en
sectores donde los productos estan “comoditizados”. Alli una opcion muy
factible es la integracion vertical hacia adelante, que facilta a la
organizacion establecer relaciones mas a largo plazo con sus clientes (ej.
servicios informéticos). Empresas como IBM o HP a nivel global estan
integrando sus servicios de consultoria a fin de vender una solucion
completa (ej. hardware, software, servicios de integracion/implementacion,
mantenimiento de aplicaciones, etc).

=  Ademas, tener el control directo de los eslabones mas cercanos al cliente
brinda la posibilidad de educarlo y convencerlo del valor que posee su
producto o servicio. Asimismo, una adecuada coordinacion de la integracion
hacia el cliente deberia mejorar:

El time-to-market'® de su oferta.
Los lanzamientos y la coordinacion de promociones
Capital de Trabajo de toda la Cadena de Valor (Working capital)

» Respecto al dltimo punto, también es cierto que la tecnologia facilita la
integracion con proveedores en cuestiones clave como ser la planificacion y
reposicion de inventarios. La empresa de supermercados Wal.Mart suele
brindar a los proveedores mas importantes la informacion de demanda
exacta de cada sucursal, pudiéndose optimizar el proceso abastecimiento
de esta parte de la cadena.

= Como sefialamos previamente, el argumento principal contra de la

1% Syele llamarse asi en inglés a la extension del tiempo de llegada al mercado de un nuevo producto,
desde su concepcion hasta que se inicia su comercializacion.
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integracion vertical esta fundado en que cada empresa deberia
concentrarse en su negocio central. Sin embargo a veces la empresa debe
enfrentarse frente a realidades complejas al inicio de su cadena de valor,
como ser la incertidumbre en la oferta de insumos, asociado a su
abastecimiento, calidad, precios y/o problemas en la coordinacion.

Ello adin puede ser més critico cuando nos encontramos frente a sectores o
industrias emergentes. En un principio la empresa puede carecer de la
credibilidad suficiente para atraer o0 asociarse con proveedores o0
distribuidores.

Tal como ejemplifican Osegowitsch y Madhok, hace un siglo atras Henry
Ford tuvo que lidiar frente a una situacion similar. A comienzos del siglo XX,
cuando la industria automotriz practicamente era inexistente, Ford debid

integrarse hacia atras fuertemente para superar esas barreras de mercado.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

» Ford Motors Company (a = Estrategia Corporativa
comienzos del siglo XX) = Costos Burocraticos

= Arcor = Cadena de Valor

= ExxonMobil = Barreras de Entrada/Salida

= Repsol

Ejemplos:

Consumo Masivo:

Grupo Arcor:
= |nteqgracion Vertical hacia atras: desde hace varias décadas se

autoabastece de sus principales insumos estratégicos. Posee
empresas que elaboran el packaging de sus productos y de
insumos agroindustriales que poseen una alta incidencia en
sus productos:

e Cartocor S.A.. elabora el papel y cartbn para la

produccion de envases.

e Converflex S.A.: produce envases flexibles para sus

productos.
Recordemos en que empresas de consumo masivo/alimentos

como Arcor, el packaging es un elemento critico para la
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comercializacién de productos. Si bien cumple con la funcién
de contener y proteger la calidad del producto, ademas es
empleado como una herramienta mas de comunicacion.
Por otro lado, Arcor produce en la region fructosa, glucosa,
azucar, leche, sémola y alcohol etilico de cereales. Estos
insumos son criticos para su amplia oferta de productos.

» Integracién Vertical hacia adelante: otro de los aspectos

criticos para las empresas de consumo masivo esta dada por
la distribucion a fin de llegar a sus clientes en tiempo/formay a
un costo optimo. En este aspecto, Arcor cuenta con 19 centros
de distribucion propios a nivel regional. (Fuente: Sitio web de
la empresa).

Molinos:

» Integracién Vertical hacia adelante: en 2010 la empresa

realizé inversiones para integrar su cadena de valor de la soja
(Negocios de “Graneles”). Ello incluyé la construcciéon una
planta industrial en la Provincia de Santa Fe, destinada al
procesamiento de porotos de soja, incluyendo la capacidad de
generacion propia de la energia necesaria para su operacion y
un puerto para la exportacion de granos y de los productos y
subproductos derivados de sus actividades de procesamiento.
(Fuente: Balance General de Molinos — 31-12-2010).
» Medios de Comunicacion Graficos:

La Nacion / Clarin:

= |ntegracién Vertical hacia atrds: durante varias décadas

ambas empresas, si bien son competidoras, fueron
propietarias de Papel Prensa S.A., una empresa dedicada a la
produccion de papel de diario (insumo béasico del sector).

» Siderurgia:
Ternium-Siderar:

» |Integracién Vertical hacia atras: en el afio 1991 el Grupo

Techint adquiere la empresa estatal Somisa, que hasta

entonces tenia el monopolio de la produccién local de aceros
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planos y productos derivados. Dicha empresa que proveia de
insumos basicos de la industria (slabs, bobinas de acero, entre
otros) y fue fusionada en 1992 con otras sociedades del
grupo, creando la empresa Siderar. Ello le permitié contar con
una cadena de valor totalmente integradall, desde la
produccion del acero, hasta su laminacion y elaboracion de
diversos productos para la industria de la construccion,
automotriz, tubos, aplicaciones industriales, construccion,
entre otros.

» Energia/Petroleo: esta industria representa uno de los casos mas tipicos y

frecuentes de Integracion Vertical. Su Cadena de Valor suele dividirse los
dos grandes procesos:
Upstream: Exploracion, Perforacion, Produccion (Explotacion) vy
Transporte.
Downstream: Refinacion, Distribucién, Comercializacion y Venta.
No todas las empresas de la industria operan en ambos procesos, dado
las inversiones requeridas y complejidad de gestion. Sin embargo
empresas petroleras como Repsol, Petrobras, ExxonMobil, Royal Dutch
Shell, PDVSA (Petréleos de Venezuela, Sociedad Andnima), suelen
operar en forma totalmente integradas dependiendo de la geografia en
cuestion.

» Energia/Electricidad: al igual que el petréleo, esta industria también es un

caso frecuente de Integracion Vertical. Su Cadena de Valor se divide en 3
grandes procesos:

e Generacion: compuesto por procesos de generacion de energia
eléctrica, pudiendo ser mediante Centrales Térmicas, Hidroeléctricas,
Atémicas, entre otras.

e Transmision: abarca actividades de operacion y mantenimiento de la
red de transmision en alta tension.

e Distribucién: incluye actividades de distribucion y comercializacion de
electricidad a clientes.

En Argentina el grupo Pampa Energia S.A. es un holding compuesto por

1 A excepcién de la provisién de minerales basicos para la generacion del acero.
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Unidades de Negocio que operan todos procesos arriba descriptos.

Bolivia

Pampa Energia

*

W Edesa

GENERACION
4% Pampa Generacién

# Central Térmica

# Hidroeléctrica |

DISTRIBUCION W Edelar

EEdenor
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(*] La capacidad instalada de CTLLL incluye 178 MW del
clerre de ciclo combinado que actualmente no estin en
operacién comerclal. Estimamas su puesta en marcha duran:
te el segundo trimestre de 2011,

=

\\:l aguay

RO

e

7
7

Uruguay

L Edenor

Eden ';'

Océano Atlantico

Central Térmica Giemnes
? Potencia 361 MW
F’j !

Central Térmica Piguirenda
Potencia 30 MW

Brasil

Hidroeléctrica Diamante
Potencia 388 MW
Hidroeléctrica Los Nihuiles
Potencia 265 MW

Central Térmica Piedra Buena J

Potencia 620 MW

Central Térmica Loma de La Lata
Potencia 553 MW (*)

Fuente: Sitio web del Grupo - http://www.pampaenergia.com

= Agroindustria: también suele ser otro sector que tiende a integrar varios

eslabones de su cadena de valor.

Ledesma: la empresa argentina si bien originalmente surgié como un

Ingenio Azucarero, a lo largo de su historia amplio sus actividades a

otros sectores relacionados, a través de estrategias de integracion

vertical y horizontal.

Actualmente opera en los sectores de azucar, papel para impresion y

escritura, cereales, carnes, frutas y jugos citricos.

En particular, su Negocio Azucarero posee sus propias plantaciones

de cafia de azlcar, sus ingenios, e instalaciones para producir

jarabes, almidones y alcohol.
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Por ejemplo, un subproducto de la cafia de azulcar, la fibra de la
cafia, resulta un insumo béasico para la fabricacion de celulosa y
papel (otro Negocio de la compafiia). Ademas, otro subproducto de la
elaboracion del azucar, la melaza, permite elaborar alcohol de
melaza para comercializarlo a fabricas de licores, laboratorios

medicinales, industria quimica, etc.
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Concepto:

Diversificacion

Definicion / Aspectos Clave:

» La Diversificacion, también a veces llamada Integracion Horizontal, es una
estrategia corporativa de crecimiento que implica incorporar nuevas
unidades al negocio central de la organizacion

» La misma puede tratarse de una diversificacion:

Relacionada: cuando la nueva unidad esta directa o indirectamente
vinculada con la actividad principal de la UNE central yl/o
complementa con su cadena de valor. Suelen buscarse sinérgicas
entre los negocios cuando se opta por esta opcion.

No relacionada: es cuando no existen vinculos o conexiones entre el

nuevo negocio y el actual de la organizacion. Desde esta vision, no
se siempre se buscan sinergias, sino que puede ser una alternativa
para reducir riesgos o simplemente es empleada por organizaciones
que optan por administrar portafolios de negocios para aumentar el
valor de la misma.

= Como veremos mas adelante, la Diversificacion es una de las 4 opciones
estratégicas que plantea la Matriz de Ansoff.

*» Sin embargo una organizacion no puede incorporar nuevos negocios en
forma indefinida. Existe un limite, y el mismo estd dado por los costos
burocraticos asociados.

» Esto es, toda diversificacion inevitablemente adiciona costos y genera
nuevas restricciones (Porter, 1987): overhead corporativo (personal
jerarquico), tiempos dedicados a la planificacidn/explicacion de resultados a
la corporacion, esfuerzos invertidos en coordinar esfuerzos, integracion de
sistemas y politicas, etc.

» Siguiendo los conceptos de la Teoria de los Recursos, C. Markides propone
previo a una diversificacion, que las empresas deban analizar las siguientes
cuestiones antes:

Evaluar sus propios activos estratégicos (cartera de
recursos/capacidades existentes);

Analizar si dichos activos estratégicos son utilizables o “exportables”
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al nuevo negocio;
Reflexionar si dichos activos son relevantes: ¢pueden ser imitados o
sustituidos por la competencia?;

A partir de dichos activos, identificar qué puede hacer mejor la

empresa respecto a sus competidores, luego de la diversificacion (no
sé6lo lo que hace bien hoy);

Revisar si los activos estratégicos actuales que posee la empresa,
son suficientes para ser exitosos;

Preguntarse si es posible hacerse de factores criticos de éxito en el
nuevo negocio (comprar o desarrollar a costos razonables);
Determinar cudl es la posicion competitiva que la empresa tendria,
incorporando el nuevo negocio: ¢ lider o seguidor?

Evaluar si la diversificacion agregara valor a la empresa, en términos

de aprendizaje organizacional.

Dado que la diversificacion es una alternativa estratégica que puede
incrementar o reducir el valor del accionista, hay muchos autores del
Management que sostienen que es mas facil diversificar para el accionista
gue la para misma empresa. De hecho, seria menos costoso, dado que no
es necesario incurrir en primas extraordinarias al momento de adquirir o
crear una nueva empresa.

Muchos autores consideran que la medida del éxito de una diversificacion se
ve reflejado en el retorno del accionista (apreciacion del valor de la accion,
mas los dividendos).

Este tipo de planteos han llevado al Management a estimular cada vez mas
la implementacion de estrategias que focalicen en el negocio core de la
organizacion, lo cual es contrario a la diversificacion.

Sin embargo, autores como T.Khanna y K.Papelu sostienen que en
mercados emergentes aldn siguen siendo validas las estrategias de
diversificacion (al igual que vimos previamente con la Integracién Vertical).
Es mas, argumentan que el éxito de las grandes corporaciones en esos
mercados se debe justamente a este tipo de estrategias.

Dichos autores remarcan que las estrategias focalizadas pueden ser una
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opcion muy valida en mercados desarrollados, pero en lugares donde las
instituciones estdn ausentes o tiene poco desarrollo, la alternativa de
grandes conglomerados puede ser clave para la supervivencia.
En mercados desarrollados puede ser facil para las organizaciones a hacer
uso de infraestructura, acceder a financiamiento econémico, know-how
especializado, etc.
Sin embargo, las economias en vias de desarrollo muchas veces carecen de
esas condiciones “basicas” para desarrollar negocios.
Es mas, Khanna y Papelu detallan algunas situaciones tipicas que
predominan de esos mercados:
Dificultad para relacionarse con los clientes por falta de
infraestructura (ej. medios de comunicacién/ correos escasos,
carencias energeéticas, altas tasas de analfabetismo, etc).
Comportamientos imprevisibles de los gobiernos (ej. intervenciones
estatales, cambio de regulaciones)
Sistemas judiciales ineficientes y/o importantes vacios legales
Politicas econdmicas erréneas
Consumidores que carecen de medios eficaces para defender sus
derechos
Mercados de capitales imperfectos o poco desarrollados
Asimetria de la informacion y escasa seguridad juridica para
inversores
RR-HH limitados o de escasa calificacion
Este tipo de contexto, alientan la formacién de conglomerados empresarios
por medio de estrategias de diversificacion.
Llegado el caso de sufrir una fuerte intervencion estatal (por ejemplo) y/o las
reglas del sector cambien drasticamente, la diversificacién puede asegurar la
supervivencia de la empresa dado que se mitigan los riesgos por no tener
todos “los recursos en la misma canasta”.
Ademas, las grandes corporaciones diversificadas tienen mas accesos para
tener relaciones directas con los gobiernos y pueden ejercer mas presion
para hacer cumplir sus contratos frente a situaciones desfavorables.

Los grandes grupos corporativos mejoran su posicionamiento de marca en
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los consumidores. Es mas facil crear marcas creibles para sus clientes e

inversores que sean sindénimo de calidad, aunque sean negocios totalmente

diferentes.

En la Argentina los casos de grandes corporaciones

diversificadas como Arcor, Molinos o Techint ilustran esta situacion.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= C. Markides = Estrategia Corporativa
= Techint = Costos Burocraticos

= Arcor = Estrategias Focalizadas
= Molinos

Ejemplos:

= Diversificacion (Integracidon Horizontal) Relacionada:

Grupo Techint (ver ejemplo “Negocio / Unidad Estratégica de

Negocio”)

Grupo Cencosud (ver ejemplo “Negocio / Unidad Estratégica de

Negocio”)

Universidad de Buenos Aires (ver ejemplo “Negocio / Unidad

Estratégica de Negocio”)

Grupo Telefénica: tiene presencia en 25 paises y esté organizada en

2 grandes regiones geograficas: Europa y Latinoamérica. Su

estructura se compone de:

Centro Corporativo

Telefénica Europa: agrupa las operaciones de Alemania,

Eslovaquia, Espafia, Irlanda, Reino Unido y Republica Checa.

Telefonica Latinoamérica: agrupa las operaciones de Argentina,

Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,
Guatemala, Meéxico, Nicaragua, Panama, Perd, Uruguay vy
Venezuela.

Telefénica Digital: es una division de negocio global de Telefonica

que desarrolla servicios digitales como: Cloud Computing,
publicidad movil, soluciones M2M o eHealth. La division posee el
100% de Jajah, Terra, Tuenti y giffgaff.

Atento: ofrece servicios de CRM a través de contact centers.

La estructura anterior, opera bésicamente a través de 4 grandes

marcas:

Telefénica: orientada a un rol mas institucional, como vinculo
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stakeholders del grupo.
= Movistar: brinda servicios de telefonia mévil en Espafia y
Latinoameérica.
= O2: proporciona servicios de telefonia mévil, fija y servicios de
banda ancha para Reino Unido, Irlanda, Alemania, Republica
Checay Eslovaquia.
= Vivo: ofrece servicios de telefonia movil en Brasil.
Havanna: tradicionalmente se dedicé a la elaboracion y venta de
alfajores. Desde hace pocos afos, ha iniciado la apertura de nuevos
negocios de Cafeterias que son complementarios con su negocio
central. Ello es una Estrategia de Crecimiento/Expansion, sustentada
en el desarrollo de Franquicias

Swatch Group Ltd.: el grupo suizo cuenta con divisiones y marcas

tales como “Blancpain”, “Omega”, “Tiffany & Co.”, “Tissot”, “Rado”,

“Longines”, “Balmain”, “Swatch”, “Flik Flak”, entre otros.

Grupo Clarin:

PROGRAMACION
TELEVISION FOR CABLE PUBLICACIDNES Y DISTRIBUCION DE CONTENIDDS
¥ ACCESO A INTERNET E IMPRESION CONTENIDOS DIGITALES Y OTROS
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Fuente: sitio web del Grupo.




Detalle:

e TV por Cable y Acceso a Internet: Servicio de Television por

Cable; Servicios de Internet de Banda Ancha; Servicios de
valor agregado (Servicio Digital, HD, PPV, DVR.)

e Publicaciones e Impresion: Diarios Nacionales y Regionales;

Revistas, suplementos, productos coleccionables; Servicios de
impresion y produccién de papel periddico.

e Programacién y Distribucién de Contenidos: Canales de

television abierta y sefiales de cable; Produccion de
contenidos de cine y television; Radios AM y FM y plataforma
de radios online.

e Contenidos Digitales y Otros: Red de portales y sitios

argentinos; Contenidos digitales y servicios online; Servicios

corporativos y de gestion de procesos.

Diversificacion (Integracion Horizontal) No Relacionada:

Grupo Pérez Companc - Argentina: durante su historia tuvo en su

poder empresas de diversos rubros, como ser. Molinos Rio de la
Plata; PeCom (empresa petrolera); Munchi's, Temaikén, Banco Rio
de La Plata, Molfino, Bodegas Nieto Senetiner, Cementos San
Martin, Alto Palermo, Hotel Intercontinental, Central Termoeléctrica
de Buenos Aires, Sade, Metrogas, entre otras.

Grupo General Electric — EE-UU: iluminacién, aviacion, cuidado para

la salud, heladeras, teléfonos, lavarropas, microondas, turbinas,
soluciones para energia nuclear, solar y edlica, motores,
transformadores, transporte ferroviario, servicios financieros, etc

Grupo Siemens - Alemania: cuidado para la salud, soluciones para

energia, automacion, seguridad industrial, productos de consumo,
telecomunicaciones y redes, iluminacion (OSRAM), motores,
computadoras, etc.

Grupo Tata - India: comunicaciones, ingenieria, IT y consultoria,

generacion de energia, petréleo y gas, quimicos, hoteleria, acero,

automotriz, seguros, bebidas, relojeria, servicios financieros, etc.
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Grupo Sumitomo - Japén:(fibra 6ptica, cables, neumaticos y caucho,

cemento, seguros, acero, vidrio, quimicos, etc.

Grupo Samsung — Corea del Sur: maquinaria pesada, quimicos,
servicios financieros, seguros, ingenieria, hoteleria, centros médicos,
telefonia celular, televisores, computadoras, linea blanca, robdtica,
etc.

The Exxel Group — Argentina: los fondos de inversion_ suelen ser un

ejemplo tipico de diversificacibn no relacionada y suelen utilizar la
estrategia de Porter “Gestion de Portafolio”. Durante los '90 “The
Exxel Group” llegé a tener manejar empresas, como ser: Freddo,
Havanna, Fargo, FreeShop, Coniglio, Paula Cahen Danvers, Norte,

Disco, Musimundo, Blaisten, MasterCard, Pizza Hut, etc.
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Concepto:

Alianzas Estratégicas

Definicion / Aspectos Clave:

» Una alianza estratégica es un acuerdo formal de cooperacion entre

empresas, generalmente a largo plazo y con tiempos de duracién definidos.

= En la practica, algunas alianzas estratégicas pueden terminar en una
Fusidn/Adquisicion (ej. en 2011 Sony finalmente termina por adquirir el 50%
restante de la alianza “Sony-Ericsson”).

» Esta estrategia evita algunas de las desventajas de una Integracion Vertical
o incluso una Diversificacion (ej. riesgos o altas inversiones).

» Sin embargo también existe la posibilidad de transferir know-how clave a
terceros, son menores las ganancias, ademas existir la posibilidad de
incurrirse en incumplimientos contractuales.

» Las alianzas constituyen una alternativa a las Adquisiciones, que
habitualmente resulta una estrategia mas compleja de implementar y que no
siempre genera los resultados previstos.

»= Asimismo, la globalizacion ha generado un entorno mas propicio para el
desarrollo de nuevas alianzas, trascendiendo las fronteras de los mercados
locales/regionales en los que opera una organizacion.

» Doz & Hamel destacan los principales propésitos que existen detrds de una
alianza estratégica:

Co-opcién:  potenciales  competidores y/o  proveedores de
bienes/servicios complementarios que se transforman en “aliados”, a fin
de desarrollar nuevos negocios.

Co-especializacion: asociado a la creacion del valor resultante de

combinar/apalancar recursos, capacidades o conocimientos. Los socios
contribuyen con recursos Unicos y diferenciales, que generan sinergias.

Aprendizaje e Internalizacién: como medio para generar aprendizaje y

adquirir nuevas habilidades. En general las core competences
(competencias centrales) no se adquieren en el mercado, sin embargo
pueden ser aprendidas de un socio.

Globalizacion: permite la construccion de masa critica en nuevos

mercados, obteniéndose un rapido aprendizaje en mercados poco
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familiares para la empresa. Por ejemplo, la asociacion entre grandes
jugadores globales y pequefios jugadores locales facilita la transmision
de know-how tecnoldgico y facilita relaciones/contactos locales (Ver
deabajo ejemplo de Telecomunicaciones en Argentina).
Como ya se defini6 anteriormente, un Joint-Venture es una clase particular
de alianza estratégica. Al respecto Doz & Hamel destacan que:
Las alianzas suelen estan mas asociadas al core business (negocio
central) de la empresa, mientras que habitualmente un joint-venture
no se “crea” alrededor del mismo.
Las alianzas pueden incluir a multiples socios, mientras que un joint-
venture suele ser bilateral.
Los joint-ventures usualmente combinan recursos y comparten
riesgos “conocidos” y pre-acordados. Las alianzas se caracterizan por
un mayor grado de incertidumbre entre las partes.
Por dltimo, un aspecto clave de las alianzas estratégicas esta asociado a su
prioridad y gestién. Cuando una empresa incurre en una alianza, la misma
debe ser gestionadas cuidadosamente y no considerarse como un proyecto
mas de la compafiia. Ello cobra ain mayor relevancia si es que esta

construida muy cerca de su negocio central.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

Doz & Hamel = Estrategia Corporativa
= Joint-Venture
= Cooperacion

Ejemplo/Alcance:

= Tal como se detall6 previamente, a nivel mundial la empresa japonesa Sony

y la sueca Ericsson conformaron una Alianza Estratégica para desarrollar y

comercializar teléfonos celulares. En 2001 habian acordado mantener cada
una el 50% de las acciones de dicha alianza, que desarrollaria actividades
de disefio, I1+D, marketing y comercializacion. La fabricacion de los teléfonos
originalmente habia quedado por fuera de este acuerdo.

Desde el afio 2006, en Europa las empresas PSA (Peugeot y Citroén) y
BMW (Mini) han llevado a cabo un joint-venture para desarrollar motores de
bajas cilindradas (4 cilindros y 1,6 litros). Desde entonces, el acuerdo les ha

permitido fabricar mas de 1.3 millones de motores, aprovechando sinergias
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en el desarrollo, abastecimiento y produccion.

Las tareas de desarrollo y disefio de estos nuevos motores se llevaron a
cabo desde una planta de BMW en Munich, con la participacion del5
ingenieros de PSA del total de 50 que componia el equipo asignado.

Dichos motores ya han equipado a mas de 20 modelos de vehiculos de
ambos grupos (ej. Mini-Cooper; Peugeot 207, 308 y RCZ; Citroén C4 y DS3).
En 2004 la empresa francesa Danone y la argentina Arcor cerraron una

Alianza Estratégica a nivel regional para sus negocios de galletitas. El grupo

argentino acordé mantener el 51% de las acciones y dirigir el negocio de
galletitas en los tres paises donde operan: Argentina, Chile y Brasil.

La nueva empresa continuara con su marca tradicional Bagley (duefia de la
tradicional marca Criollitas). Dicha alianza entre Bagley y Arcor transforma a
la nueva compaiiia en la mayor productora de galletitas en Sudameérica. De
esta forma, tanto Arcor como Bagley (Danone) buscan consolidar su
posicién competitiva frente al lider del sector Kraft Foods.

Alianzas en el mercado argentino de Telecomunicaciones a mediados de los

afios '90, compuestos tanto por empresas locales como de Europa y USA.

Sector Socio y Porcentaje de Participacion

Consorcio NORTEL: 60%
o STET: 32,5%

Telefonia Fija Local: o France Telecom: 32,5%
Telecom (norte Argentino) 0 Perez Companc: 25%

o J.P. Morgan: 10%
e Publico/Empleados de Telecom: 40%
e Consorcio COINTEL: 60%

0 Telefonica de Espafa: 10%
Citicorp: 20%
Banco Central: 12%
Inversora Catalinas: 8%
Sociedad Comercial del Plata: 5%

o Otros: 45%

Pudblico/Empleados de TASA: 40%
BellSouth: 31%
Motorola: 25%
BGH: 20%
SOCMA: 16%
Citicorp: 8%
GTE Mobile: 23%
AT&T: 10%
Telefone SA: 20%
TCW Americas Development Association: 5%
Compafiia Austral de Inversores: 20%
o Intelcel SA: 20%
(*): Los porcentajes no suman 100 por cuestiones de redondeo.

L[]

Telefonia Fija Local:
TASA (sur Argentino)

©0o0oo0oo

Telefonia Celular:
Movicom

Telefonia Celular:
CTI*
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Fuente: extraido y adaptado de "Alliance Advantage. The Art of Creating

Value through Partnering”; Yves Doz & Gary Hamel (1998).

Joint-Ventures:

= Durante el 2011, en Argentina la empresa holandesa Philips y la local
Cabrales crearon un joint-venture para desarrollar la nueva cafetera
“Senseo” y sabores de café exclusivos de Cabrales. En otros paises, las
cafeteras Senseo habian tenido gran éxito en todo mundo desde su
lanzamiento en Holanda en 2001. Philips ha vendido 28 millones de
cafeteras y mas de 25 billones de cépsulas en todo el mundo. El propésito
de ambas empresas es competir contra las marcas ya consolidadas
localmente “Nespresso” y “Dolce Gusto”.

= En 2010, las empresas Arcor y Coca Cola concretaron un joint-venture para

desarrollar en conjunto nuevos productos, a partir de combinaciones
originales de sabores/productos de ambas compaiiias. De dicho acuerdo el

primer resultado que surge es el nuevo caramelo “Menthoplus Powerade”.
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Concepto:

Fusiones & Adquisiciones

Definicion / Aspectos Clave:

» Una Fusion es una estrategia de crecimiento externo en la cual dos o mas

empresas se combinan en una Unica sociedad.
Ello puede dar lugar a disolver a la organizacion adquirida o incluso crear
una organizacion totalmente nueva. Es muy habitual que las fusiones se
produzcan luego de una Adquisicion.
Por su parte una Adquisicibn también es una estrategia corporativa de
crecimiento externo, donde una empresa compra a otra en forma parcial o
total (participacion accionaria).
No necesariamente se adquiere la totalidad de las acciones, de hecho puede
adquirirse una parte de las acciones existentes o incluso suscribir nuevas
acciones (ampliacion del capital).
Los motivos principales que impulsan una Fusion o Adquisicion son :

La creacién de mayor valor a los accionistas

Necesidad de expandir el negocio geograficamente

Conveniencia de Integrarse vertical u horizontalmente

Posibilidad de eliminar competidores (aunque con limitaciones legales por

monopolio/oligopolio)

Existencia de sobrecapacidad en la industria

Necesidad de alcanzar mejores economias de escala

Posibilidad de incorporar nuevos productos o servicios

Adquirirfcomplementar activos tangibles e intangibles

Posibilidad de reestructurar empresas mal administradas

Tendencia de la industria a la convergencia de tecnologias

» Es muy comun que se utilicen Modelos de Valuacion de Empresas, al

momento de adquirir, fusionar o vender una empresa (o incluso una U.N.E.).

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

N/A = Estrategia Corporativa

= Estrategia de Crecimiento

= Modelos de Valuacion de Empresas
= Post-Merger Integration

= Gestion del Cambio

Ejemplos:
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Industria Cervecera:

A finales de los afios '90 la empresa cervecera lider de Argentina, Quinsa
(Quilmes Industrial S.A.), optd por una estrategia de crecimiento basada en
la internacionalizacion de sus operaciones. Concretamente en Bolivia tomé
la decisiobn de adquirir a 2 empresas cerveceras locales en menos de 6
meses, que representaban aproximadamente el 30% del mercado boliviano:
Cerveceria Santa Cruz (Santa Cruz de la Sierra)
Cerveceria Taquifia (Cochabamba)
En 2002 la firma brasilera AmBev inicié la compra parcial de la cervecera
lider de Argentina, Quilmes Industrial S.A.. Esta dltima dominaba casi el 75%
del mercado local. AmBev, duefia de las marcas Brahma, Skél y Antarctica,
habia comprado casi el 57% del paquete accionario y en 2006 aumento su
participacion al 91%. Desde entonces la fusion de ambos grupos cerveceros
a nivel local y regional esta en curso.
En 2004, el grupo cervecero belga Interbrew, poseedor de las marcas Beck's
y Stella Artois, adquiri6 a la brasilefia AmBev, creando una compafiia
productora de cerveza con una participacion de mercado global estimada en
un 14%. La fusiébn de ambas empresas dio origen a InBev.
Finalmente dicho grupo belga-brasileio compré en 2008 al gigante

estadounidense Anheuser-Busch, duefio de la marca Budweiser. De esta

manera InBev desplazé del primer lugar a la inglesa SABMiller,
convirtiendose en la mayor compafiia cervecera del mundo (ABInBev).
En Noviembre de 2010 SABMiller adquiere en Argentina a CASA Isenbeck,

la tercera mayor cervecera local que estaba en manos de Warsteiner Group.

Industria del Retail (Supermercados):

En 1998 la empresa familiar Casa Tia (5° cadena de supermercados en
importancia por facturacion) fue adquirida por el grupo inversor Exxel Group
y la compafiia francesa Promodes. Poco tiempo después, la cadena
francesa Carrefour adquirié a esta ultima, fusionando a partir del afio 2000

las empresas Norte y Casa Tia (ambas pertenecian a Exxel Group y

Promodes). Finalmente, en 2007 Carrefour fusion0 su empresa con

Supermercados Norte, generando un nuevo formato de comercializacién:
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“Carrefour Express”.

= Una situacion muy similar involucré al Grupo Cencosud, duefio de los Jumbo
Retail S.A. En el afio 2004 el grupo adquirié al grupo holandés Ahold los
supermercados Disco S.A. Tras largos litigios legales, finalmente en 2009
aprob6 la adquisicién y en 2011 se anuncio la fusién entre Disco y los

Supermercados Jumbo y Vea.

Industria Transporte Aéreo de Pasajeros:

* En el afio 2010 la empresa chilena LAN anuncié su fusién con la brasilefia
TAM. Dicha operacion dard como nacimiento a la compaiiia “LATAM Airlines

Group”, operando vuelos en 23 paises y 115 destinos.

Industria de Telefonia Celular:

= Claro: En 2003 la compafia América Moévil del Grupo TELMEX adquirio CTI
Movil, aunque siguié operando bajo la marca CTI. Recién en marzo de 2008
Ameérica Mavil decidi6 sus modificar el nombre comercial, reemplazandolo
por “Claro”. Ello permitié unificar la marca que ya utilizaba en Latinoamérica.
* Movicom: En 2005 la compafia “Telefonica Moviles”, que operaba bajo la
marca “Unifén”, adquiri6 el 100% las acciones de “Movicom-Bell South
Argentina”. Luego de ello fusion6 ambas empresas y comenzé a operar bajo
el nombre de Movistar, convirtiendo esta nueva empresa en la mas grande
de la Argentina. Ademas, ello le permitio consolidar la marca en toda

América Latina y Espafa.

B Radiogralia del mercado celular en I Asgentina
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Concepto:

Nuevas Operaciones

Definicion / Aspectos Clave:

» Una estrategia corporativa de Nuevas Operaciones (Greenfield) es una tipica
estrategia de crecimiento interno, que ocurre cuando una organizacion crea
nuevas filiales (o Unidades de Negocio) de ésta, con una participacion
accionaria del 100%.

» Ello implica que la nueva operacion se construye integramente desde cero,

sin la participacion de otros socios.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A = Estrategia Corporativa
Ejemplos:

* La empresa mexica de panificados Bimbo, ingres6 en los afios '90 al
mercado argentino bajo una estrategia de Nuevas Operaciones. Ello ocurrio
sin la participacion de socios locales o la compra de empresas ya
establecidas en el mercado.

= La misma situacion ocurrio en el mercado automotriz con el inicio de sus
nuevas operaciones productivas en el pais por parte de Toyota (1997) y
Honda.
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Concepto:

Estrategia Global

Definicion / Aspectos Clave:

= Michael Porter la define como la estrategia que busca alcanzar ventajas
competitivas dada su ubicacion internacional, ya sea a través de:
la configuracién de sus actividades (concentrada o no), y/o;
la coordinacion de las actividades dispersas en los paises
» La estrategia global plantea como debe expandir una empresa su operacion
fuera del mercado doméstico o regional. Tal como sostiene Porter, para ello
es clave redefinir su cadena de valor en diversos paises.
= Obviamente este tipo de estrategia es utilizada por grandes corporaciones,
gue buscan generar ventajas competitivas a partir de definir dénde ubicar las
actividades clave de su cadena de valor (ej. centralizar la produccion en
pocos paises, descentralizar funciones de marketing, ventas y servicio al

cliente en cada mercado, consolidar la funcion de abastecimiento, etc)

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

» Michael Porter Estrategia Corporativa

= Procter & Gamble Internacionalizacion/Globalizacion

= Unilever = Cadena de Valor

*= ABInbev = Configuracion/Coordinacion de
= Tenaris Actividades clave

= Arcor

Ejemplos:

Industria de la Aviacion Comercial:

» Es un tipo de estrategia muy desarrollada por empresas tales como Boeing o
Airbus, que poseen operaciones de ensamblaje en sus paises de origen,
pero descentralizan la fabricacién de partes clave en las geografias mas
apropiadas para ello, ya sea por costo o habilidades que brinda el mercado.

Industria de Relojes:

= En los afios '80 y '90 la empresa suiza Swatch definié centralizar las
actividades de disefio en Milan, Italia. Sin embargo las actividades de
fabricacion quedaron en Suiza, mientras que el Marketing y Comercializacion

de los relojes estaba ubicado en cada pais donde estaba presente la marca.
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Industria de Consumo Masivo:

Arcor, el grupo argentino de golosinas y alimentos, llega con sus productos a
mas de 120 paises. Para ello decidié abrir oficinas comerciales en Canada,
Espafia, Bolivia, Venezuela, Sudafrica y China.

Ademas, su expansion estd sustentada en mantener diferentes
establecimientos productivos en Argentina y Sudamérica, generando en el
resto de los paises diversas alianzas estratégicas con jugadores mundiales
de primera linea, a través de acuerdos de produccién y/o comercializacion

(por ejemplo Nestlé, Brach’s, Danone o el Grupo Bimbo).

Industria de Tubos:

El grupo argentino Tenaris es lider mundial en la fabricacion y venta de
tubos sin costura para la industria petrolera. Adicionalmente elabora tubos
con costura y brinda servicios para la industria petrolera.

Su compleja red global de fabricacibn se compone de con plantas
productivas en Argentina, Italia, México, China, Rumania, Brasil, Canada,
Colombia, Indonesia, Japén y Estados Unidos. Estos centros no
necesariamente elaboran los mismos productos, sino varios forman del
proceso de fabricaciébn de tubos. Por ejemplo, en Norteamérica posee
plantas especializadas en la elaboracion de conexiones y roscados para
tubos (TenarisHydril).

Asimismo la red comercial de Tenaris (oficinas propias), esta presente en
todas las geografias relevantes, en términos de demanda y le permite a
través de su presencia global, ofrecer servicios especificos para la industria
petrolera.

Ademas, la configuracion de su Cadena de Abastecimiento (Supply Chain),
le permite ofrecer a sus clientes la rapida entrega de tubos e instalacion en
pozo (con Niveles de Servicio medidos en horas).

Tenaris cuenta con una compleja estructura de Centros de Investigacion y
Desarrollo en diversos lugares del mundo:

Tenaris Center for Industrial Research, en Campana, Argentina:

abarca una amplia variedad de areas de investigacion, incluyendo:

analisis y modelizacion de tubos, testeo completo de productos,
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mejora de procesos metallrgicos, analisis de rotura y pruebas de
corrosion.

Centro Sviluppo Materiali (CSM) en Roma, ltalia: testea las

conexiones Premium y modelos fisicos, evalla el disefio mecanico
del producto y realizas pruebas fisicas de metales y tubos con
costura.

Tenaris R&D Center en Dalmine, ltalia: se orienta al desarrollo de

nuevos productos para aplicaciones mecanicas, generacion de
energia y sectores petroquimicos. También se focaliza en la mejora y
optimizacién de procesos de laminacion.

Tenaris R&D Center, en Veracruz, México: cuenta con tecnologia

avanzada para la investigacion de propiedades metallirgicas vy
mecanicas de los tubos. Posee capacidades para testear el
desemperio de todos los tubos.

TenarisNKKTubes Product Testing Lab, en Kawasaki, Japon: realiza

el control integral de conexiones Premium, evalla la resistencia a la
corrosion de las aleaciones y disefia tubos.
Por ultimo, la formacion de sus Recursos Humanos y jovenes profesionales
esta centralizada por una organizacion interna del grupo llamada “Tenaris
University”. Esta ubicada en Campana, Argentina y cuenta con 6 escuelas
gue cubren los conocimientos y capacidades mas criticos para el grupo:
Industrial, Comercial, Administracion & Finanzas, Management, IT vy

Desarrollo Técnico.
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Concepto:

Negocio / Unidad Estratégica de Negocio

Definicion / Aspectos Clave:

» Se suele definir a un Negocio, U.N.E. (Unidad Estratégica de Negocio) o
simplemente una Unidad de Negocio, como a una unidad operativa que

opera dentro de una corporacion, la cual es susceptible de contar con una

estrategia propia y un mix de producto/mercado particular.

= A cada Negocio puede asociarse ingresos/costos propios y, por lo tanto,
margenes, que surgen como resultado de su operacion.

= Suelen contar con autonomia y responsabilidad por sus resultados y activos
asignados (ej. recursos financieros).

» Ello no implica que una Unidad de Negocios no comparta recursos con otras
unidades de la Corporacion (ej. unidades internas que centralizan compras
para la corporacion, unidades de I+D, unidades financieras/banco de
inversion, etc.).

= Por lo general cada Negocio opera dentro de un entorno competitivo
diferente al resto de sus pares de la organizacion, siendo los principales
criterios para establecer/constituir una U.N.E.:

Productos (Necesidad/Uso)
Clientes (Caracteristicas)
Mercado (Plaza/Distribucion)

Competidores / Sustitutos

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= General Electric = Estrategia Corporativa
= Matriz BCG

= Estrategia Negocios

= Diversificacion / Integracion

Ejemplo/Alcance:

= Grupo Cencosud: Unidades de Negocio por Pais y por Negocio

Argentina:
= Jumbo (Cadena de Hipermercados)
= Disco/Vea (Cadena de Supermercados con formatos de
800/1600 m? de superficie)
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Brasil:

Easy (Cadena de Homecenters: productos para la
construccion, remodelacion, equipamiento y decoracion)
Blaisten (Cadena especializada en terminaciones para la
construccion)

Retail Financiero (Servicios financieros: tarjetas de crédito y
seguros)

Shopping Centers (Centros Comerciales, ej. Unicenter, Las
Palmas del Pilar, Plaza Oeste)

Aventura Center (Centros de Entretenimiento y Recreacion

Familiar)

GBarbosa (Cadena de Supermercados en Noreste de Brasil)
Perini (Cadena de tiendas de delicatessen)
Bretas (Cadena de Supermercados ubicado en los estados de

Minas Gerais, Bahia y Goias)

Jumbo (Cadena de Hipermercados con tamafio promedio de
8250 m? de superficie)

Santa Isabel (Cadena de Supermercados con tamafio
promedio de 1500 m? de superficie)

Easy (Cadena de Homecenters: productos para la
construccion, remodelacion, equipamiento y decoracion)

Paris (Almacenes/Tiendas Departamentales)

Aventura Center (Centros de Entretenimiento y Recreacion
Familiar)

Retail Financiero (Servicios financieros: banco, tarjetas de
crédito y seguros)

Shopping Centers (Centros Comerciales, ej. Alto Las Condes,
Portal La Dehesa)

Costanera Center (Centro Comercial y Corportativo)

Programa de Fidelizaciéon

Colombia:

Easy (Cadena de Homecenters)
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Peru:

= Grupo Wong (Cadena de Supermercados)

= Arcor: Unidades de Negocio
Golosinas:

» Elaboran caramelos (rellenos, &cidos, colados y blandos),
chupetines en varios formatos, goma de mascar, chicle globo,
caramelos de goma, jellies, turrones, pastillas comprimidas,
caramelos de leche y marshmallows.

» Posee 7 plantas: 4 en Argentina, 1 en Chile, 1 en Brasily 1 en
Peru.

» Exporta golosinas de Argentina, Brasil, Chile y Pera.

» Principales marcas: Butter Toffees, TopLine, Menthoplus,
Cowboy, Menta Cristal, Mr. Pop’s, Big Big, Dinovo, Mogul,
Butter'n Cream, Alka, Ricomas y Frutigelatin.

Chocolates:

» Participa en las categorias de: bombones, bocaditos,
confitados, tabletas, productos infantiles, chocolates para el
hogar, estacionales (Pascua y Navidad) y obleas bafiadas.

*» Posee 5 plantas: 3 en la Argentina, 1 en Chile y 1 en Brasil.

*» Principales marcas: Bon o Bon, Cabsha, Rocklets, Aguila,
Cofler, Gody, Nikolo, Privilegio, Samba, Tortuguita, Toy's y
Tofi.

= También participa en el negocio de los helados (“Arcor
Helados”) y posee las siguientes marcas principales: Bon o
Bon, Rocklets, Cofler, Aguila, Tofi, Block, Mr. Pop’s y Space.

Galletitas, Alfajores vy Barras de Cereal:

= Elabora galletas, alfajores y barras de cereal. Dentro de la
primera categoria se incluyen snacks, crackers, galletas de
cereal, surtidas, rellenas, dulces, secas y obleas.

» La Unidad es el resultado de la alianza estratégica regional
establecida con el Grupo Danone (en Argentina, Brasil y
Chile).
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= Constituye la mayor empresa de galletitas de América del Sur,
denominada Bagley Latinoamérica S.A.

= Posee 7 plantas que abastecen a la division: 4 en Argentina, 2
en Brasil y 1 en Chile.

» Marcas: Sonrisas, Merengadas, Rumba, Amor, Coquitas,
Criollitas, Traviata, Opera, Aymoré, Triunfo Mana, Hogarefas,
Saladix, Formis, Selz, Conquista, Bon o Bon, Tofi, Cabsha

Alfajores y Arcor Cereal Mix.

» Molinos Rio de la Plata: Negocio de la compafiia

Marcas en el mercado local: la unidad esta compuesta por:

Matarazzo, Lucchetti (pastas, caldos, arroz y sopas), Don Vicente,
Gallo, Exquisita (horneables y gelificables), Vienissima, Preferido,
Arlistdn, Granja del Sol (patitas, vegetales, congelados de pollo y
milanesa de soja), Cocinero, Minerva, Cruz de Malta, Nobleza
Gaucha, Blancaflor, Favorita, Manty, Good Mark, entre otras.

Marcas del mercado internacional: Bodegas Nieto Senetiner, Pastas

Delverde, Aceites Lira y Cocinero.

Graneles: cuenta con complejos oleaginosos mayormente orientados
a la exportacion de Soja, Girasol, Aceites Especiales, Alimentacion
Animal y Biodiesel. También provee internamente de materias primas

para sus Marcas, como ser el trigo candeal.

» Grupo Techint: Unidades de Negocio

Tenaris: Productor lider a nivel global de tubos de acero y de
servicios para la industria energética mundial, asi como para ciertas
aplicaciones industriales.

Ternium: Siderargica en Latinoamérica, que manufactura y procesa
productos de acero planos y largos. Sus principales operaciones se
encuentran en México y Argentina.

Techint Ingenieria y Construccion: Provee a nivel global servicios de

ingenieria, suministros, construccion, operacion y gestion de

proyectos complejos y de gran escala.
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Tenova: Proveedor mundial de tecnologias, productos y servicios
para la industria metallrgica y minera.

Tecpetrol: Empresa de exploracion y produccion de petroleo y gas,
gue a su vez opera redes de transmision y distribucion de gas natural
en América Latina.

Humanitas: Red de hospitales en Italia orientados a la investigacion y
el uso de sistemas integrados de tecnologia de ultima generacion.

Empresas Ferroviarias de Carga: Operador de Ferroexpresso, desde

2012 el grupo tomo el control las lineas San Martin y ex Urquiza. De
esta manera controla 3 de las 6 empresas de carga que existen en el

pais.

= Universidad de Buenos Aires: Unidades de Negocio

Facultad de Agronomia

Facultad de Arquitectura Disefio y Urbanismo
Facultad de Cs Econ6micas

Facultad de Cs Exactas y Naturales

Facultad de Cs Sociales

Facultad de Cs Veterinarias

Facultad de Derecho

Facultad de Farmacia y Bioquimica

Facultad de Filosofia y Letras

Facultad de Ingenieria

Facultad de Medicina

Facultad de Odontologia

Facultad de Psicologia

Ciclo Basico Comun (C.B.C.)

Colegio Nacional de Buenos Aires

Escuela Superior de Comercio "Carlos Pellegrini”
Escuela de Educacion Técnico Profesional en Produccion
Agropecuaria y Agroalimentaria

Instituto Libre de Segunda Ensefianza (ILSE)
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Concepto:

Matriz BCG

Definicion / Aspectos Clave:

» Es una herramienta de evaluacion estratégica a nivel corporativo y suele

emplearse cuando la organizacién cuenta con varios Negocios.
» Tipicamente se denomina una herramienta que sirve para planificar el

Portafolio de Negocios de una empresa.

» Esta matriz de 2x2 fue elaborada por la Consultora especializada en temas
estratégicos “Boston Consulting Group” en la década del '70 y rapidamente
cobré popularidad tanto en el Management como en los ambitos
corporativos.

» Sirve para tomar decisiones respecto de cuales Negocios (UNEs) se
deberia: invertir, desinvertir, mantener o incluso abandonar.

» Para ello emplea 2 variables basicas: participacion relativa de mercado y
tasa de crecimiento del mercado. Adicionalmente incorpora también el flujo
de fondos generado por cada unidad, aunque de manera indirecta. De
manera muy practica y sencilla, ayuda a organizarlas para poder evaluar la
situacion actual del Portafolio de Negocios.

» Permite a los administradores identificar rapidamente cuales son los
negocios que estan generando recursos, cuales podrian tener alto potencial
y cuales Negocios requieren muchos recursos, sin ser sumamente
atractivos.

= El concepto mas importante de la Matriz es que los Negocios catalogados
como “Vacas Lecheras” deberian generar el suficiente flujo de recursos para
sostener a las unidades que son “Estrellas” e “Interrogantes”.

» Las “Vacas Lecheras” poseen una situacion competitiva muy soélida, dado su
posicionamiento y baja necesidad de inversion.

» En contraposicion, las UEN que sean “Perros” deberian tender a eliminarse
dada su baja participacion de mercado y potencial de crecimiento.

» Debido a su estrecha relacién con el Marketing, también es muy utilizada por
dicha disciplina para realizar el mismo analisis, pero considerando el

Portafolio de Productos de una empresa.

* De manera analoga a los Negocios, cuando es utilizada para evaluar los
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productos de una empresa, es posible identificar la posicion competitiva de

cada uno y los flujos de caja que genera/requiere cada uno.

Matriz BCG

Alta

Tasa Crecimiento
de la Industria

Baja

Alta Baja
Participacion Relativa de Mercado

Nota: las UNEs estan representadas en circulos sobre la matriz. Su tamafio representa el flujo real de

fondos que genera (Cash-Flow).

» Es posible relacionar los cuadrantes de la Matriz BCG y las etapas
descriptas en el Ciclo de Vida de una Industria (o eventualmente un
producto).

= Si bien es un modelo que ha cobrado mucha relevancia dentro del
Management, también es cierto que es necesario reconocer ciertas
limitaciones™ en su utilizacion:

El modelo simplifica mucho la compleja realidad de la organizacion,
dado que emplea Unicamente 2 variables.
La matriz no tiene en cuenta los efectos de la diversificacion y las

potenciales sinergias entre Negocios.

2 En general no aplican s6lo a la Matriz BCG. La gran mayoria de las herramientas del Management que
se citan en este documento poseen alguna limitacién y es necesario conocerlas al momento de utilizarlas.
Ninguna herramienta posee verdades absolutas, sino que se sugiere emplearlas como complemento de
otras o a efectos de generar rapidos diagnoésticos, que luego deberan ser profundizados para corroborar
las conclusiones generadas inicialmente.
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Es un modelo estatico y que se basa en el analisis de los mercados y
segmentos actuales. Desalienta la exploracion de nuevas

oportunidades y mercados.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= Boston Consulting Group = Estrategia Corporativa
= Ciclo de Vida del Producto / Industria
= Negocio/ U.N.E.

» Flujo de Fondos

Ejemplos:

= Philips: En 2011 la empresa holandesa anunci6 que abandonaria la
produccion y comercializacion de Televisores a nivel mundial. La unidad de
dichos electrodomésticos sera transferida a la empresa TPV, un fabricante
internacional de monitores.
La corporacion abandonara la produccion de Televisores para enfocar los
objetivos de la firma en la iluminacion y la provision de dispositivos para el
sector medico.
Si bien no trascendieron los motivos precisos de dicha decision, los
inversionistas sostienen que se traté de la baja performance de la Unidad de

Televisores y la débil posicion competitiva respecto del resto de la industria.

» Honda: Como detallamos previamente, la utilizacion de la Matriz BCG puede
desalentar el estudio de nuevas oportunidades y mercados. Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, ademas de criticar esta herramienta, demuestran esta
situacion en base a la experiencia de Honda.

Tras su arribo a los EE-HH, si la empresa hubiese utilizado la Matriz en
1957, le hubiese sugerido salir del mercado norteamericano (su U.N.E. de
Motocicletas era “Perro”). Sin embargo el éxito logrado por la empresa fue
rotundo a menos de 5 afos, debido al aprendizaje de sus directivos, que

identificaron un nuevo segmento inexplorado hasta entonces.

» Rolls-Royce: Siguiendo las limitaciones de esta Matriz, podemos ver que el
fabricante britanico de autos de lujo también seria “Perro”, dado que se

encuentra en un mercado/segmento de poco crecimiento y su participacion
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relativa es baja. Sin embargo, ¢ podriamos aconsejar a la compafiia a dejar
Su negocio?.

Coca-Cola: es un caso diferente al anterior. Si bien la tasa de crecimiento de
mercado también es baja, su participacion relativa de mercado es muy alta
(al menos en Argentina) y su posicion competitiva es fuerte. Evidentemente
estamos frente a una marca “Vaca Lechera” que seguramente genere
fuertes flujos de caja positivos, que se dirijan financiar otras marcas con
posiciones no tan favorables o en pleno crecimiento (ej. Sprite o las nuevas

aguas saborizadas de reciente ingreso al mercado).
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Concepto:

Estrategia de Negocios

Definicion / Aspectos Clave:

» Define los planes y cursos de accion para desarrollar una ventaja

competitiva y maximizar su rentabilidad para un Negocio de la Corporacion.

Esto es, establece cdmo va a competir la organizacion en ese negocio en
particular.

= Dado que las Corporaciones no compiten entre si, sino los Negocios de cada
una, la estrategia de negocios usualmente también es denominada

Estrategia Competitiva.

= De hecho, es probable que dicha estrategia sea particular e independiente
para cada negocio de la organizacion.

» Es importante remarcar que la Estrategia de Negocios se transforma en
Corporativa cuando la organizacion opera en un solo mercado. Ello implica
que en empresa pequefias (ej. PyMES), la definicion de su estrategia tenga
un mix de componentes de Nivel Corporativo y Negocio que estamos viendo.

» Durante los afios '80 Michael Porter identificé las principales estrategias de
negocio que una organizacion puede seleccionar para una UNE. Las

denominé estrategias genéricas, dado que pueden ser utilizadas para todos

los negocios o industrias.
» Una vez evaluado el Andlisis F.O.D.A., los gerentes estan en condiciones de
seleccionar alguna de estas tres estrategias de Porter:

Liderazgo en Costos: implica tener las capacidades para alcanzar un

costo menor a los competidores (mayor foco en eficiencia). Es
importante no confundir “Liderazgo en Costos” con “Bajo Precio”: no
es exactamente lo mismo, sin embargo lo primero es muchas veces
condicion para ofrecer lo segundo.

Diferenciacion: implica tener las capacidades para ofrecer

productos/servicios exclusivos o diferentes a los competidores,
permitiendo a la organizacion cobrar un mayor precio. Requiere
focalizarse en innovacion, calidad, servicio al cliente,
posicionamiento, etc.

Segmentacion o Concentracion: implica ofrecer productos/servicios
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limitados a un grupo o segmento de clientes.

» Reflexionando respecto a esta uUltima estrategia, en definitiva se desprende
gue Porter presenta 2 grandes definiciones estratégicas: una empresa puede
ser lider por costos o por diferenciar. La cuestion secundaria radica en definir
cual serd el alcance del mercado target.

» Es por ello que la estrategia de segmentacion define el alcance competitivo
(mercado amplio o limitado), pero en el limite un “Segmentador” termina
siendo una empresa que en un determinado nicho, elige diferenciar su
producto o bien ser lider en costos.

» La practica muestra que la estrategia de “Liderazgo en Costos” es dificil de
mantener en el tiempo, mas aun en contextos donde los cambios
tecnoldgicos son muy cambiantes. A su vez, existen sectores donde es
posible que los competidores copien facilmente las practicas de la empresa
o adquieran constantemente nuevas tecnologias.

» Las estrategias genéricas de Porter terminan siendo como los “colores

primarios”, a partir de las cuales una organizacion elige un el mix adecuado.

Estrategias Genéricas de Porter

Ventaja Competitiva

Bajo Costo Diferenciacion

Alcance Amplio 1.Liderazgo
(toda una industria) en Costos

2. Diferenciacion

INEn el 3A.Concentracion | 3B. Concentracion
(segmento) (en costos) (Diferenciada)

Alcance Competitivo

Fuente: Adaptaciéon del autor, segun Mintzberg, H. y otros; 1999. “Safari a la estrategia”;
Barcelona; Ed. Granica; 1ra edicion.

» Rapidamente es posible identificar que una seleccion estratégica Optima

para una empresa seria Diferenciar y ser Lider en Costos, dado que es
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posible cobrar precios altos y tener costos bajos. Ello daria un escenario de
la mayor rentabilidad posible (el estado ideal).

Originalmente Porter habia planteado que era poco probable ser
Diferenciador y Lider en Costos a la vez, dado que existia el riesgo de
“estancarse en el medio”. El Diferenciador necesita invertir grandes sumas
de capital para ofrecer algo exclusivo, mientras que el Lider en Costos no
puede ofrecer algo exclusivo, sino requeriria también de importantes
inversiones (aumentando por ende sus costos).

Los afios '90 y '00 cambiaron esta vision dado que surgieron claros ejemplos
gue muestran que es posible combinar ambas estrategias.

En este punto los avances tecnoldgicos resultan clave. El éxito obtenido por
los relojes suizos “Swatch” (entre otros casos, como ser FedEx, Intel o Coca-
Cola) contradicen el argumento de Porter.

“Swatch” fue capaz de:

1. Lanzar productos al mercado que eran Diferenciales, sustentado en
disefios modernos, exclusivos e innovadores.

2. Posicionarse en un nuevo nicho de mercado y generar un nuevo
concepto de reloj que ademas era coleccionable por sus disefios.

3. Producir relojes en Suiza (el pais mas caro del mundo en términos de
Mano de Obra), con tecnologias novedosas para la época y costos
unitarios muy bajos.

Mas adelante, cuando abordemos la Estrategia Funcional y la Cadena de
Valor profundizaremos este caso.

Sin embargo, la realidad muestra que la mayoria de empresas/UNEs
terminan seleccionando una Unica estrategia genérica de Porter.

Para ello, la estrategia de negocios se termina definiendo segun los
siguientes factores:

a. Posicién competitiva de la UNE: segln su participaciéon de mercado,

sus Fortalezas/Debilidades (Capacidades/Recursos disponibles).

b. Ciclo de Vida de la Industria: depende del ambiente y plantea

Oportunidades y Amenazas para la organizacion.
Tal como se explicé en el caso de “Swatch”, en términos de Michael Porter la

verdadera competitividad termina siendo un resultado de 2 grande factores:
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1. Un posicionamiento estratégico diferenciado, cuya sustentabilidad

descansa en la capacidad de innovacién; vy,

2. Una excelencia operacional que depende de como la empresa

articule adecuadamente su Cadena de Valor.
= En linea con el planteo de Porter, Armando Bertagnini (2009) sostiene que

la excelencia operacional es una condicidbn para ser competitivo en el

presente; mientas que la capacidad de innovacion genera potencial para

continuar siendo competitivo en el futuro.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= Michael Porter = Estrategia Corporativa

= Estrategia Funcional

= Andlisis F.O.D.A.

= 5 Fuerzas de Porter

= Ciclo de Vida de la Industria
= Ventaja Competitiva

= Cadena de Valor

Ejemplos:

= Estrategias Genéricas - Industria del Retail en Argentina:

1. Jumbo: Diferenciacion

2. Carrefour: Liderazgo en Costos y ¢ Diferenciacion? (este ultimo esté
quizads mas asociado local y zona geografica)

Vea: mas orientado hacia un Liderazgo en Costos

Coto: Liderazgo en Costos

a M w

Eki / Dia: Segmentacion y Liderazgo en Costos
6. LeShop: Segmentacion y Diferenciacion

= Estrategias Genéricas - Industria del Transporte Aéreo:

Liderazgo en Costos: las llamadas aerolineas de “Bajo Costo”:

= Europa: Ryanair, Easy Jet, Wizz-Air o Vueling;
= EE-UU: Southwest Airlines;
= Mercosur: Gol o LAPA.

Diferenciacion: Emirates Airlines, Air France o Singapore Airlines

Segmentacion: Andes Lineas Aéreas, Sol Lineas Aéreas o Aero

Chaco.
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= Estrategias Genéricas - Industria de Restaurants/Retail:

Liderazgo en Costos: Pizzerias “Uggies”, Medialunas “El Abuelo” o

Heladerias “Pirulo”.

Diferenciacion: Rodizio, La Parolaccia, Persicco, Un’ Altra Volta,

Munchi’s, Freddo o Almacén de Pizzas.

Segmentacion: Comidas étnicas (ej. Garbis, comida Armenio-Arabe),

Panchos Peter’s o Restaurants Vegetarianos.

Heladerias "Pirulo”: sus locales no estan ubicadas en shoppings ni

esquinas emblematicas de ninguna ciudad nuestro pais. En temporada
llega a tener casi 200 heladerias, principalmente ubicadas en el sur del
GBA, balnearios de la costa atlantica y otras ciudades del interior de la
provincia.

Sus productos apuntan a publicos de clase media-baja / baja, manteniendo
un posicionamiento popular. Practicamente no invierte en publicidad, se
sitha en ubicaciones baratas (ej. en barrios de bajos recursos),
comercializa su producto en consignacion y sélo ofrece 25 gustos (contra

50/60 que habitualmente poseen las cadenas).

Estrateqgias Genéricas - Industria de Teléfonos Celulares:

Liderazgo en Costos: Alcatel o Kyocera

Diferenciacion: iPhone (Apple) o Blackberry (RIM)

Segmentacién: Celulares de la empresa Vertu™® o Goldvish

Geneve®®. También existen mas “genéricos”, como el Motorola V220

Special Edition o el Sony Ericsson Black Diamond. (Ver Anexo).

Estrategias Genéricas - Industria de Telefonia Celular:

Liderazgo en Costos / Diferenciacion: Movistar, Personal o Claro.

Segmentacion: Nextel (apunta mas a un segmento profesional y/o

corporativo)

¥ La comparfiia se dedica a fabricar teléfonos celulares de lujo y superlujo, con disefio de joyeros
renombrados (ej. Boucheron). Sus modelos llevan diamantes, esmeraldas, rubies, carcasas en platino u
oro. Los valores de estos teléfonos arrancan desde los U$S 40.000 hasta los $500.000.

14 Esta empresa fabrica artesanalmente celulares, con precios que arrancan en $25.000. Posee el modelo
The GoldVish "Le Million", de oro puro y diamantes (con piezas Unicas). Es considerado el teléfono celular
mas caro del mundo (aprox. US$ 1.3 millones). La empresa garantizé su produccion limitada a solo 3
unidades.
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Estrategias Genéricas — Otras Industrias:

Diferenciacion/Liderazgo en Costos: Relojes “Swatch”

Diferenciacion: Computadoras Apple; Automoviles Mercedes Benz,

BMW o Audi; Relojes Tag-Heuer o Rolex.

Segmentacién/Diferenciacion: Té “Inti-Zen”, Neumaticos y Llantas

para Tunings.

Segmentacién: Hoteles de Buenos Aires orientados al Turismo Gay;,

red social “LinkedIn.com” (orientada al segmento Corporativo y
Profesional); Iplan (empresa de telecomunicaciones, que opera en
Capital Federal, Rosario y Cordoba; su cobertura de red se sitia en
areas geograficas donde se concentran la mayor cantidad de

empresas. Apunta mayormente al segmento corporativo y PyMES).
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Concepto:

Ventaja Competitiva

Definicion / Aspectos Clave:

= Se dice que una empresa posee una Ventaja Competitiva cuando posee un
recurso que sus competidores carecen, desarrolla alguna actividad mejor
gue sus pares o lleva a cabo otras actividades que el resto no realiza.

= Si ello ocurre, dicha Ventaja Competitiva deberia traducirse en un indice de
rentabilidad mayor al promedio de su industria.

» Desde los afios '80, Michael Porter sefiala que las fuentes de la ventaja
competitiva de una empresa deben evaluarse de manera desagregada, a
través de la Cadena de Valor.

» Segun dicho autor, la ventaja competitiva depende la capacidad de brindar a
los clientes:

e un valor similar al que ofrecen los competidores, pero en forma méas
eficiente (menor costo); o,

¢ manteniendo un costo similar a los competidores, hacerlo con mas
valor (y un precio superior).

= Por otro lado, utilizando criterios similares a Porter, Charles Hill y Gareth
Jones sefalan que la ventaja competitiva surge por alcanzar en cada
actividad critica de generacién de valor, una (o mas) de las siguientes metas:

o Eficiencia;

o Calidad;

o0 Innovacion; yl/o,

o Capacidad de satisfacer al cliente.

» Ello se logra a partir de disefiar e implementar estrategias funcionales que
superen la media de la industria.

= Por dltimo, Hill & Jones resaltan los determinantes que definen la durabilidad
de una ventaja competitiva:

= Barreras de imitacion
= Capacidad de los Competidores
= Propia Capacidad de la empresa

=  Dinamismo de la Industria

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

110




» Michael Porter = Estrategia Funcional

» Charles Hill y Gareth Jones = Cadena de Valor

Ejemplos:

» Apple / Sony: las compafilas se caracterizan por tener un desempefio

superior respecto a la Calidad e Innovacion de sus productos (ej. disefio y
funcionalidad).

» Nespresso: desde el lanzamiento al mercado de sus cafeteras, ha logrado
una excelente performance en términos de Innovacion, Calidad y Capacidad
de Satisfacer al cliente (ej. calidad de atencion en sus locales, entrega a
domicilio de cdpsulas, degustacion de productos, etc).

= Amanzon.com / Dell: ambas compafiias se destacan por la Eficiencia que

alcanzan sus operaciones y la Capacidad de Atencion al Cliente. En el caso
de Dell, es notable su desempefio en la gestion de garantias (tiempo de
respuesta ante fallas) y las posibilidades de personalizar las computadoras.

» Toyota: a lo largo de las ultimas décadas, ha conseguido destronar a los
gigantes norteamericanos (GM y Ford), por tener una performance en

términos de Eficiencia operativa y en la Calidad de sus productos finales.
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Concepto:

Core Competences

Definicion / Aspectos Clave:

= Las core competences (competencias centrales) son ampliamente tratadas
por el Management desde hace varias décadas.

» Peter Drucker utiliz6 durante varias décadas el concepto de “competencia
nuclear”, que guarda gran similitud al de core competence.

= Sin embargo, la conexidn entre éstas y la generacion de estrategias no era
del todo claro.

» A mediados de los afios 80, comenzaron a modificarse ciertos paradigmas
respecto de ambos conceptos.

» Surge una nueva vision dentro del Management, respecto de cémo las
organizaciones deberian generar estrategias dirigidas a la obtencién y/o
mantenimiento de recursos unicos.

» La “Teoria Basada en los Recursos” fue un enfoque planteado por Birger
Wernerfelt a mediados de los '80, que no habia tenido gran repercusion
hasta la aparicion de los trabajos de G. Hamel y C. K. Prahalad (casi una
década mas tarde).

» Estos autores no s6lo emplearon el concepto de “recursos”, sino también
enfatizaron mucho en las “capacidades” de una organizacion.

» El enfoque de Wernerfelt prioriza la explotacion de recursos existentes y el
desarrollo de otros nuevos, siendo los recursos de la organizacion los que
verdaderamente sostienen la ventaja competitiva de una organizacion.

» Bajo esta perspectiva, las organizaciones deberian apalancar sus recursos y
desarrollar otros nuevos que sean dificil de imitar. Es entonces donde las
Fusiones y Adquisiciones pueden ser una fuente importante de recursos
para la organizacion.

» Wernerfelt detalla que un recurso ideal deberia tener 4 caracteristicas: Valor,
Originalidad, Imposibilidad de imitarlo e Imposibilidad de sustituirlo.

» Ademas, emulando el concepto de Porter, pueden generarse “Barreras de
posicién de recursos” para evitar que los competidores accedan a ellos. De
hecho, la cultura organizacional puede ser la mejor barrera de imitacion de

ciertos recursos (y capacidades).

112




Ahora bien, a esta altura quizas convenga definir mas precisamente algunos
términos centrales de esta corriente.

Un recurso es activo tangible e intangible y pueden ser: financieros,
humanos (experiencia, lealtad, entrenamiento), tecnologia, procesos, know-
how, patentes, marcas, contactos, fidelidad 0 reputacion
(clientes/proveedores).

Las capacidades son un conjunto de aptitudes y habilidades que posee una
organizacién para explotar sus recursos, por ejemplo para coordinar y
destinar su uso (Hamel & Prahalad). Robbins & Coulter prefieren sintetizar
su definicién a “como” se realiza un trabajo.

En tanto, que una competencia es la habilidad que se tiene para integrar y
coordinar capacidades entre sus funciones. Cuando éstas son superiores a

sus competidores, ambos autores las llaman competencias centrales.

Estas competencias surgen del conocimiento/aprendizajes colectivo de toda
la organizacion y de su efectiva aplicacion. Son dificiles (sino imposible) de
adquirirlas en el mercado, como es el caso de algunos recursos.

Es por ello que Hamel & Prahalad (1994), considera al Management como
un proceso de “aprendizaje colectivo” destinado a desarrollar y aprovechar
los recursos y capacidades dificiles de imitar.

Ambos autores definen a empresa como una “Cartera de Competencias”, no
de una cartera negocios (vision tradicional).

Esta Cartera de Competencia, si estuviese bien administrada, deberia ser el
pilar para generar una ventaja sustentable a largo plazo, dado permitird de
construir/desarrollar recursos y capacidades distintivas de la empresa.

Es por ello que se habla del “intento estratégico”, en lugar del “ajuste
estratégico” de la Administracion Estratégica.

El “intento estratégico” es una ambicion, se enfoca internamente a fin de
generar nuevos recursos y capacidades. El “ajuste estratégico”, habiamos
sefialado que es la adecuacion del ambiente externo a los recursos y
capacidades existentes.

Sin embargo ambas son visiones complementarias y no excluyentes.

Las core competences deberian ser como maximo 5 o 6; son las impulsoras

el desarrollo de nuevos productos y la entrada a una amplia variedad de
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mercados. Ademas generan una barrera de entrada a competidores, dada
su dificultad de imitarlas (Hamel & Prahalad).

Por ultimo, se destaca que el desarrolla de core competences no implica
invertir enormes cifras en |+D. De hecho hay muchos casos donde las
empresas que derrotaron a lideres de mercado tenian inversiones mucho
menores en ese rubro. Las alianzas también sirven para adquirir
competencias.

A la larga, la competitividad y el éxito se sustenta en qué tan rapido una

empresa pueda construir con bajos costos y rapidamente, core

competences.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= Birger Wernerfelt = Estrategia de Negocios
= Gary Hamel » Fortalezas (Andlisis FODA)
= C. K. Prahalad = Recursos y Capacidades
= Peter Drucker = Competencia
= NEC = Habilidad Distintiva
= Canon = Competencia Nuclear
= Sony * [ntento Estratégico

= Cartera de Competencias
Ejemplos:

Teoria de Recursos: Construccion/adquisicion de Recursos clave.

Apple: ¢Cual es el valor de su marca”? Es un recurso unico, dificil de copiar
y valioso. La “manzana” de Apple es casi un objeto de culto entre sus
clientes (generando fidelidad).

Google: En 2011 compro a “Motorola Mobility” (8vo fabricante mundial de
teléfonos moviles). Ello le permite competir de manera mas directa con
Apple en el sector de las comunicaciones y le otorga 17.000 patentes en un
momento en que la propiedad intelectual de dispositivos moviles es
codiciada.

Ademas Motorola Mobility ayudard a Google a desarrollar nuevas
prestaciones y puede ser un departamento de 1+D para ampliar el desarrollo
de Android, que ha sido siempre el bastion del gigante de internet en su

pugna con Apple por el control del negocio de los sistemas operativos para

114




smartphones. (Fuente: BecTN)

Microsoft: En 2011 adquiri6 a Skype (el principal servicio de voz sobre IP
existente en la web). Microsoft no buscaba sélo know-how (de hecho ya
tenia su propia plataforma de comunicaciones), sino que adquiere su cartera
de clientes: casi 170 millones de usuarios. Ademas, puede generar sinergias
entre los servicios de Skype mas las plataformas propias de Microsoft, por
ejemplo Outlook, Windows Live Messenger o Xbox. (Fuente: BecTN)

Google: En 2007 la empresa compr6 a DoubleClick.com (agencia de
publicidad en Internet). Ello le permiti6 acceder a know-how, productos,
servicios de publicidad en linea, que incorporaron a su modelo de negocios.
Con esta sinergia, Google pasé a generar mas del 90% de sus recursos
econdémicos a través de la publicidad en linea.

Google: La adquisicion de Youtube.com ademas de complementar su
portafolio de productos, busca generar un mayor flujo de visitas y brindar la
posibilidad de extender su plataforma hacia la TV on-line.

Jumbo: Cuando compré a supermercados Disco, esperaba adquirir
capacidades logisticas de Disco (Distribucién). Jumbo solia distribuir
productos para 13 hipermercados, mientras que Disco que lo hacia para mas
de 100 supermercados y de manera mas eficiente.

Accenture: La consultora global adquiri6 en 2008 a la empresa de nicho
“George Group”, buscando hacerse de know-how de “Lean Six Sigma”. De
esta manera pudo apalancar su practica de “Servicios de Mejora de
Procesos”, basado en dicha metodologia.

Havanna: posee recursos muy valiosos como ser: posicionamiento, fidelidad
y reconocimiento de marca. Sin embargo, al momento de incursionar en el
negocio de Cafeterias, la empresa carecia del know-how/capacidad para
lanzar el nuevo negocio. Esto es, cdmo generar e implementar un modelo de
negocios sustentable.

Para ello, Havanna incorpor6 como CEO a un ex Gerente Corporativo de
Marketing de McDonald's que poseia los conocimientos para lanzar este
nuevo Negocio.

Laboratorios Medicinales: muchos de ellos adquieren a competidores por el

s6lo hecho de hacerse de patentes, que les permita fabricar medicamentos
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gue ellos no poseian.

A continuacién se destacan algunos ejemplos citados por Hamel & Prahalad

con relacién al desarrollo y aprovechamiento de Core Competences:

= Canon y NEC: durante los afios ‘70/’80 acumularon core competences que

luego le dieron el liderazgo en sus respectivos mercados. Plantearon su
“intento estratégico” como resultado de la convergencia entre computadores
y comunicaciones.

En el caso particular de Canon, cada producto que la empresa
comercializaba en los '80 y '90 es el resultado de al menos una core

competence:

_ Precision Fine Micro-
Mechanics Optics | electronics
Basic camera
Compact fashion camera
Electronic camera

EOS autofocus camera
Video still camera
Laser beam printer
Color video printer
Bubble jet printer
Basic fax

Laser fax

Calculator

Plain paper copier
Battery PPC

Color copier

Laser copier

Color laser copier
NAVI

Still video system
Laser imager

Cell analyzer

NN ININRIN

NNNNININNEE

Mask aligners

Stepper aligners

NRERNEEEREEE] HEEEEREREE

NENNFNNNEENEIFNENNEENFRF

4]

Excimer laser aligners

Fuente: cuadro extraido de Prahalad, C.K. & Hamel, G.; “The core
competence of the corporation”; Harvard Business Review; Reprint 90311,
May-June 1990
= Sony: ya dijimos que las core competences son aprendizajes colectivos en

toda la organizacién, y en especial, de cdmo se pueden coordinar e integrar
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las diversas habilidades. La empresa japonesa Sony posee la capacidad de
miniaturizar todo. Para hacer que esta capacidad se traslade a todos sus
productos, debe asegurarse que los ingenieros de tecnologia y especialistas
de marketing comprendan en conjunto las verdaderas.

Otros ejemplos: Citibank (atencion/inversiones globales las 24hs), 3M

(sustratos, revestimientos, adhesivos y su capacidad de combinarlos),
Honda (motores y sistemas de transmision), Canon (Optica, imagen y
microprocesadores), Philips (medios Opticos, ej. laser disc), JVC

(videograbadoras), entre otros.
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Concepto:

Modelo de Negocio

Definicion / Aspectos Clave:

» Tipicamente se define como el disefio conceptual de cémo una empresa

planea ganar dinero.

» Sin embargo, para ser méas precisos, un modelo de Negocio es lo que hace

diferente a una empresa de otras. Por lo general esta conformando por: una

propuesta de valor, un modelo de ingresos, una estructura que se apropie

del valor y una propuesta de escalabilidad.” (Jacobsohn, G.; en Vicente,

M.A.; 2008)

» Alexander Osterwalder e Yves Pigneur han desarrollado un esquema

conceptual muy sencillo que ilustra cémo se conforma un Modelo de

Negocio tipico de una empresa:

“Lienzo” de un Modelo de Negocio

Actividades
Clave

Socios Clave

~
] ( " = Segmentos
< N A QO _deCliente
7, AR
s P ¢ -

Estructura
de Costos

Propuesta de
Valor Relaciones

con Clientes

Canales

Flujo de
Ingresos

Fuente: Osterwalder, Alexander & Pigneur, Yves; “Business Model Generation”; Ed. Wiley; 1ra Edicion;

2010; USA.

Autores/Organizac. Relevantes:

Vinculado a:

= Alexander Osterwalder

» Yves Pigneur

Estrategia de Negocios

Capacidad / Habilidad Distintiva

Teoria de Recursos y Capacidades

Propuesta de Valor

Ejemplos:

A continuacion haremos una breve sintesis y adaptacion, de dos modelos de
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negocio presentados por Osterwalder y Pigneur:

= Modelo de Negocios de Skype:

e Socios Clave:
o0 Proveedores de Sistemas de Pago (ej. Tarjetas de Crédito, PayPal)
o0 Empresas de distribucion del Software
0 Empresas de Telecomunicaciones

e Recursos Clave:

o Desarrolladores de Software

o Software

e Propuesta de Valor:

o Llamadas y videoconferencias gratuitas por Internet.
o0 Llamadas econdmicas a teléfonos fijos/celulares
e Canales:
0 Skype.com
0 Socios Comerciales

e Segmento de Clientes:

0 Usuarios globales de Internet

0 Usuarios que hacen llamados telefénicos/videoconferencias

e Flujo de Ingresos:

0 Geratis (llamados/videoconferencias entre computadoras)
0 Suscripciones / Tarjetas Pre-Pago

o Venta de Hardware (ej. auriculares, teléfonos)

= Modelo de Negocios de Google:

e Recursos Clave:

o Plataforma de Blsquedas

e Propuesta de Valor:

o0 Publicidad dirigida a usuarios target del producto
0 Busquedas gratis
o Contenido “Monetizado”
e Canales:
o Web

e Segmento de Clientes:

0 Auspiciantes
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0 Usuarios de Internet
o Duefios de Contenidos

e Flujo de Ingresos:

o0 Gratis
o Publicidad (ej. venta directa o subastas: Google AdWords / AdSense)

0 Venta de Licencias para empresas (ej. Google Apps)

Otros elementos clave de Modelos de Negocio:

e ltunes - Propuesta de Valor:

0 Modelo Integrado desde la visidon usuario (para todos los productos
Apple)
Mdusica accesible a bajo costo

Software y libros accesibles a bajo costo o gratis

o O O

Hardware siempre actualizado
o Disefio/Innovacion de Hardware adquirido

e |tunes - Flujo de Ingresos

0 Venta de Hardware y Accesorios (ej. Ipod, Iphone, Ipad, auriculares,
fundas, etc)

0 Venta de Mdsica, Software y Libros

e Cuevana.com - Propuesta de Valor:

o Contenido gratuito
0 Surtido de peliculas/series de TV
0 Rapidez de bajada
e Cuevana.com - Flujo de Ingresos:
o Publicidad
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Concepto:

Analisis F.O.D.A.

Definicion / Aspectos Clave:

= Es un marco conceptual que ayuda a identificar, valorar y evaluar las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una organizacion.

» Dentro de este andlisis, existen variables controlables y no controlables por
parte de la organizacion que, por lo general, las primeras se relacionan mas
con su ambito interno y las segundas son externas de la misma.

= Se entiende por &mbito externo al Entorno en el que opera la organizacion,
todo aquello que no pertenece y/o rodea a la organizacion. Incluyen factores
y fuerzas externas a ella que pueden afectar su desempefio.

» Es importante remarcar que una organizacion opera tanto en un entorno

especifico y un entorno general (Robbins & Coulter, 2010). Por ejemplo,

tanto Casio como Rolex fabrican y comercializan relojes, sin embargo sus
entornos especificos son muy diferentes dado que los factores/variables que
intervienen directamente sobre cada empresa son distintos (a pesar de
operar en entornos generales similares).

= Como entorno general se incluye tanto el ambiente nacional como el

macroambiente de la industria (Hill & Jones, 1996):
e Ambiente Tecnoldgico
e Ambiente Macroeconémico
e Ambiente Politico y Legal
e Ambiente Demogréfico
e Ambiente Social

» Tanto las Oportunidades como las Amenazas son externas y se definen con

elementos que no son propios de la organizacion. Se analizan variables del
ambiente: de su industria y su macroambiente (ej. &mbito nacional, regional
o internacional).

= Hill & Jones definen a una Oportunidad como una tendencia ambiental que
genera un potencial para que la organizacion obtenga una ventaja
competitiva respecto de sus competidores.

= Por oposicién, definen a un Amenaza como a una tendencia del ambiente

gue pone en peligro la integridad y/o rentabilidad del negocio.
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El Modelo de 5 Fuerzas planteado por Porter que veremos luego, permite

identificar cual es la posicion competitiva de la organizacion respecto a su

entorno. Ello se traducen en Oportunidades (si la posicion es fuerte) o
Amenazas cuando ésta es débil.

Las Fortalezas y Debilidades son propias de la organizacion y se identifican

a nivel interno. En el primer caso es cualquier actividad que ésta lleva cabo
de manera satisfactoria y/o poseer de un recurso/capacidad Unica o escasa
en su industria. Una Debilidad es lo opuesto a lo recién planteado y que la
organizacién debe buscar como solucionar esa carencia.

Ambos elementos, buscan diferenciar cual es la situacién interna de una
organizacion en términos de los recursos propios y sus capacidades.

Con relacion al Analisis F.O.D.A., una de las cuestiones mas importantes es
la valoracion por parte del Management de cada una de las variables que lo
integran.

Como hemos detallado en al comienzo de este documento, la subjetividad
de las visiones es la regla, asi como las probabilidades de ocurrencia que las
personas asignan a sucesos e impactos.

El conocimiento limitado que tenemos, mas la diversidad de visiones de “la
realidad”, hacen que un mismo Andlisis F.O.D.A. para una misma
organizacion, pueda tener valoraciones totalmente distintas segun la
persona.

Nuevamente: decidimos, analizamos y valoramos segun el mundo que

percibimos, nuestras preferencias y experiencias pasadas.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

N/A = Planeamiento

= Entorno

= Recursos & Capacidades
= Estrategia Corporativa

= Estrategia de Negocios

= Modelo de 5 Fuerzas

= Racionalidad Limitada

= Sesgos

Ejemplos:
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Fortalezas:
= Arcor:
+ Relacién precio/calidad de sus productos.
« Imagen y posicionamiento de Marca en el mercado.
- Reinversion y modernizacion tecnoldgica (en relacibn a sus
competidores).

Google:
« Motor de busqueda

« Capacidad de Innovacion
« Imagen y posicionamiento de Marca en el mercado.

« Posibilidad de ofrecer servicios gratuitos al usuario medio

« Capacidad de Disefio e Innovacion

- Imagen y posicionamiento de Marca en el mercado.
= Havanna:

- Imagen y posicionamiento de Marca en el mercado.

+ Productos de Calidad.

Oportunidades:

= Los Grobo:
« Nivel de los precios internacionales de la soja (altos).

= Farmacity / Open 25hs:

+ Modelo de Negocio genera oportunidades para disminuir costos por
consolidar la demanda. Mejora su poder compra respecto a sus
proveedores.

= Espadol:

- Durante la epidemia de “Gripe A” en 2009, lanz6 varios productos

exitosos relacionados con el alcohol en gel (ej. “Espadol Dettol

Sanitizante para Manos”, en botellas para la cartera de la mujer).

Debilidades:
= Pandora.com:

- El famoso sitio de radio por Internet debe pagar regalias por la
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musica que transmite. Conforme crece su audiencia, estos costos
también lo hacen. La publicidad es por mucho su mayor fuente de
ingresos. (Fuente: CNN Expansion).
» Yahoo.com:
« Motor de busqueda estandar, respecto a su competidor principal.
- Imagen y posicionamiento de Marca en el mercado.

« La disponibilidad de Caja es muy inferior a la de Google.

Amenazas:

= Ternium-Siderar:

- La posibilidad que existan cortes energéticos impulsados por el
gobierno, dado que requiere de importantes cantidades de energia
para su produccion (gas y energia eléctrica).

= Mercado de Farmacias/Kioscos (en general):

« El surgimiento y expansion de cadenas como “Farmacity” o “Open
25hs”, es una clara amenaza tanto para los comercios actuales,
como para los proveedores de la industria.

= Mercado de Inmobiliarias (en general):

« Los controles cambiarios impuestos en una economia para adquirir
dolares, puede hacer disminuir las operaciones de compra-venta de

propiedades.
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Concepto:

Modelo de 5 Fuerzas

Definicion / Aspectos Clave:

En los afios’80, Michael Porter plantedé esta herramienta que permite el
analisis competitivo de la organizacion en su industria.

Esta dltima estd compuesta por un conjunto de organizaciones que ofrecen
productos/servicios cercanos que compiten entre si, y satisfacen las mismas
necesidades del comprador.

Permite entender Oportunidades y Amenazas para la organizacion, a partir

de identificas las “fuerzas” que debe enfrentar:

Poder de Negociacion de los Proveedores: representa la presion que

ejercen al adquirir insumos a un costo mayor o con menor calidad.
Esta fuerza determina el costo que tendran los insumos para la
organizacion.

Poder de Negociacion de los Clientes (compradores): inversamente a

lo anterior, esta fuerza denota la presion que pueden ejercer los
clientes, ya sea en términos de precio, condiciones comerciales,
calidad, etc. Determina el limite de los precios que la organizacién
puede fijar en el mercado. Es importante no confundir “cliente” con
“consumidor”.

Presencia/Amenaza de productos Sustitutos: ilustra la probabilidad

que productos de otras industrias, puedan cumplir (y reemplazar) las
necesidades que satisface el producto de la organizacién.
Basicamente esta fuerza limita los precios que la empresa (e
industria) pueden fijar.

Riesgo de Ingreso de nuevos competidores (amenazada de entrada):

jugadores que momentaneamente no participan de la industria y
tienen la capacidad/recursos para ingresar.

Competencia interna del Sector (industria): define la intensidad de la

rivalidad en la industria. Los sectores en donde la rivalidad del sector
es baja, existe mayor posibilidad de aumentar los precios y
disminuye la amenaza de generarse una guerra de precios. Aspectos

tales como la estructura de la industria (fragmentada/consolidada),
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barreras de salida y condiciones de Ila demanda
(crecimiento/estancamiento), determinan el nivel de rivalidad que una

industria posee.

Modelo de 5 Fuerzas de Porter

Nuevos
Participantes

Amenaza de Entrada
de Nuevos Rivales
Barreras de

Ingreso/Salida

del Sector

Intensidad de
Rivalidad

Rivalidad de
la Industria

Proveedores Compradores

Poder de Negociacion
de los Compradores

Poder de Negociacion
de los Proveedores

Amenaza de
Productos Sustitutos

Productos
Sustitutos

Fuente: Adaptacion del autor, segun Hill, C. & Jones, G.; “Administracion Estratégica. Un
enfoque integrado.”; 1996; McGraw Hill; 3ra Ed.; Colombia.

Cuando alguna de las 5 fuerzas anteriores aumenta, la empresa encuentra

mayores limites para aumentar sus precios y por lo tanto, incrementar su

rentabilidad.

Una fuerza competitiva débil dentro del modelo implica una oportunidad para

la organizacion. Lo opuesto ocurre cuando una fuerza del modelo es sélida,

lo cual involucra una amenaza para la misma.

Adicionalmente, asociado a las dos Ultimas fuerzas, Porter sefiala la

existencia de:

Barreras de Ingreso: definen que tan facil es el ingreso a la industria

por parte de nuevos jugadores. Si son altas las empresas estan
frente a una Oportunidad, ya que tienden a favorecer el aumento de
precios (y rendimientos) del sector. Suelen estar dadas por:
cuestiones legales/regulatorias, Lealtad de Marca, Ventajas de

Costos, Patentes, Economias de Escala, etc.
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Barreras de Salida: opuesto al término anterior, su presencia puede

ser una Amenaza ya que “bloguean” la salida de jugadores,
generando excesos de oferta y eventuales guerra de precios.
Ejemplos tipicos de Barreras de Salida son: la presencia de
inversiones en activos sin usos alternativos, indemnizaciones,
relaciones estratégicas con otros negocios, contratos, costos de

salida importantes, etc.

En la practica, muchos autores sostienen que las Barreras de Ingreso son el

determinante mas relevante de la rentabilidad media de un sector.

Tal como ya se ha nombrado con anterioridad, el macroambiente también

influye sobre la organizacion y su entorno cercano. Hill & Jones afiaden a

este modelo de 5 Fuerzas la presencia de otros factores del entorno que

influyen sobre todo el sistema. Se detallan algunos ejemplos de cada uno:

Entorno_Tecnologico: El surgimiento de nuevos desarrollos que

cambian las reglas de los negocios y, eventualmente, las Barreras de
Ingreso (ej. eCommerce). El impacto en las empresas del
surgimiento del Iphone y Blackberry, respecto a sus politicas de
seguridad informatica para sus empleados. El uso ¢ libre/restringido?
del correo electronico y acceso a Internet por parte de los
empleados.

Entorno Macroecondmico: Las variaciones en el PBI, cambios en la

Distribucién de Ingresos, modificaciones de las Tasas de Interés, los
niveles de Inflacion, la Paridad Cambiaria, la evolucion de Ingresos
Medios esperados (confianza en la economia), etc.

Entorno Politico y Legal: Incluyen cambios en la legislacién y/o

corrientes de pensamiento politico. Por ejemplo: regulacion /
desregulacién de ciertas actividades econdémicas, estatizaciones /
privatizaciones, etc.

La sancion de leyes nacionales, provinciales o locales que exigen -
por ejemplo- equipamiento minimo y obligatorio en automotores:
ABS, cinturones inerciales para todos sus ocupantes, ganchos
ISOFIX para sillas de nifios, etc.

Entorno Demogréfico: Considera los cambios de hébito o nuevas
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tendencias de la poblacién/consumidores. Por ejemplo: comidas con
menos grasas/saludables, tendencia creciente a elegir bebidas sin
gas, menor “tolerancia” a fumadores, mayor conciencia ecoldgica,
nuevos estilos de vida (tendencia a convivir en pareja), surgimiento
de la “Generacion Y”, lugares de residencia mas lejanos o en barrios
cerrados, etc.

« Entorno Social: Mayor presencia de grupos de presion, por ejemplo:

Greenpeace, Sociedad Protectora de Animales, Agrupaciones
vecinal, etc. Ademas los medios estdn mas cercanos a las
organizaciones, por ejemplo: alguien gana “por error” casi 40 MM
USD en una maquina tragamonedas de un Bingo, tomamos una foto
con el celular y en menos de 5 minutos tanto las redes sociales como

los medios de prensa estan enterados).

» Desde ya, variaciones sobre cada factor tendra un impacto diferente sobre
cada jugador del modelo de Porter.

= Al igual que el planteo de estrategias de Porter, el modelo tiende a ver a las
empresas como rivales: es un juego de suma cero, se gana o se pierde.

= Por ultimo, los afios '80 pusieron mayor énfasis en la confrontacion con
competidores y, poca o nula cooperacion entre los jugadores de una
industria. En breve veremos que este paradigma cambié parcialmente

durante los afos '90, a favor de una mayor cooperacion entre empresas.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

» Michael Porter = Estrategia Corporativa
= Estrategia de Negocios
= Oportunidades

= Amenazas

= Entorno

= Barreras de Ingreso/Salida

Ejemplos:

= |ndustria del Transporte Aéreo de Pasajeros:
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Modelo de 5 Fuerzas de Porter

Ejemplo Transporte Aéreo de Pasajeros: Ruta Buenos Aires-San Pablo

Altas, dada la inversion,
activos especializados, rutas
Nuevos Participantes aéreas, contratos, etc.

¢American Airlines?
¢United Airlines?

iAvianca /Taca? ] »
‘ gso|/? Altas, dadalainversién,

activos especializados, rutas
aéreas, contratos, etc.

Alta Rivalidad, existencia

devarios competidores . s ;
¢Andes Lineas Aéreas?

Amenaza de Entrada
de Nuevos Rivales

Barreras de

Ingreso/Salida

del Sector

Proveedores

Boeing/Airbus/Embraer intensidad ¥ Rivalidad de Compradores
e YPF/Essol.Shell de Rvaldag Industria Pasajerosindividuales/Clientes
Aeropuertos Argentina 2000 e ——
LAN, TAM, Gol,
Intercargo Aerolineas, Pasajeros individuales/Clientes
LSG Sky Chefs/SkymeaIs Pluna, Qatar (compraen el local)

Pilotos/Tripulacién/Mecanicos
Empleadosde Tierra
Agencias de Publicidad

Airlines Agencias de Viaje

Poderde Negociacion

Amenoza de delos Compradores
Productos Sustitutos

Poder de Negociacidn

Baja, excepto grandes Agencias
delos Proveedores

Productos Sustitutos - de Viaje (Mayoristas)

¢Chevallier, Costera Criolla,
Rapido Argentino, Alvarez?
éBuquebus?
{Trenes?

Segun el Proveedor. No es una opcién

negociar condiciones con proveedores
de Combustible, Aeropuertos o
Servicios de carga/descarga.

Muy Baja, existen pocosy es

baja la probabilidad que se
desarrollen nuevos medios.

Nota: Desde ya este Modelo es muy cambiante segln la ruta aérea involucrada.

= Otros ejemplos interesantes para desarrollar el Modelo de 5 Fuerzas de
Porter podrian ser:

= |ndustria del Retail:

- Farmacias: Farmacity, Dr. Ahorro, Vantage, etc.
» Kioscos: Kioscos independientes, Open 25 Horas, etc.
« Cafeterias: Café Martinez, Café Havanna, Piaccere, Tienda de
Café, Coffee Store, etc.
= |ndustria de Bebidas:

« Refrescos: Coca-Cola, Pepsi, Marcas Propias, Ives, etc.
« Cervezas: Quilmes, CCU, Isenbeck-SAB Miller, etc.

= |ndustria del Entretenimiento:

« Cines/Peliculas: Hoyt's, Cinemax, Blockbuster, Netflix, TiVo,

Directv y Cablevision (Pay-per-View).
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Concepto:

Ciclo de Vida de la Industria

Definicion / Aspectos Clave:

= Conceptualmente esta herramienta es posible aplicarla a nivel de Industria o
a nivel Producto/Servicio.
» Suele existir una relacion muy estrecha entre el Ciclo de Vida de un

Producto y la Matriz BCG, dado que puede trazarse un paralelismo entre

ambas.
Etapas del Ciclo de Vida de la Industria
N
© : :
© ! i
c . \
© ! i
£ : .
°-‘ : :
Q ! !
Embrionaria E ! .
Crecimiento i Recesién i Madurez | Decadencia
! ! : N
. 7
Tiempo

Fuente: Hill, C. & Jones, G.; “Administracion Estratégica. Un enfoque integrado.”; 1996; McGraw Hill; 3ra
Ed.; Colombia.

= Como puede apreciarse en el grafico anterior, suelen distinguirse 5 etapas
bien diferentes en un ciclo de vida tipico de una Industria: Embrionaria,
Crecimiento, Recesion, Madurez y Decadencia.

* En funcion de como esté posicionada la industria, las estrategias de las
empresas deben ser compatibles con cada etapa (ej. si es necesario invertir,
buscar mayor penetracion de ventas o retirarse).

= Cuando la unidad de analisis es un producto o servicio, las etapas se dividen
en cuatro: Introduccién, Crecimiento, Madurez y Declinacion.

= Su utilizacibn complementa el andlisis de Portafolio de Productos (Matriz
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BCG), sefalando el estado y orientando las decisiones relacionadas con la
inversion de cada producto (Gatto, A.; en Vicente, M.A.; 2008).

Al igual que la Matriz BCG, cuando evaluamos una cartera de productos, se
busca balancear los ciclos de vida para evitar eventuales rupturas en la
oferta o contar con demasiados productos con poca generacion de fondos.

A continuacion se muestra como deberia ser el ciclo l6gico de planificacion y
reemplazo de productos de una compafia, a fin de poder asegurar su

continua presencia en el mercado y balancear su flujo de fondos:

Sucesion/Reemplazo de Productos a lo largo del Tiempo

Demanda

'
' [
Introduccidn | Crecimj Madurez | Decadencj

Tiempo

Desde otra o6ptica, Deans, Kroeger y Zeisel plantean un concepto muy
asociado al Ciclo de Vida de la Industria.
Sus investigaciones realizadas han demostrado que las industrias cambian

su configuracion, pero desde la perspectiva de fragmentacién/consolidacion

de jugadores.

Estos autores definen la “Curva de Consolidacion” y argumentan que en

general todas las industrias poseen ciclos muy similares. Son 4 ciclos bien
diferenciados por los cuales transita una industria, o en su defecto, puede
desaparecer:

1. Opening: caracterizada por la presencia de start-ups o monopolios,
gue por lo general surgen de procesos de desregulacién y/o
privatizaciones (telefonia, servicios publicos, trenes, etc). En este
nivel, las grandes compafiias s6lo manejan el 10/30% del mercado.

2. Scale: caracterizado por un menor nimero de empresas que buscan

generar economias de escala. Entran en escena las Fusiones &
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Adquisiciones.

3. Focus: luego de un proceso de crecimiento y consolidacién (producto
de la etapa previa), los jugadores presentes buscan afianzar aiin mas
su posicién y focalizar el crecimiento en su negocio central.

4. Balance & Alliance: esta etapa se caracteriza por pocos rivales que

concentran el 70/90% de mercado. Existen normas tacitas de
convivencia y puede haber lugar a ciertas alianzas.
» Estas 4 etapas estan definidas a partir de las variables: Porcentaje de
Concentracion Industrial y Tiempo.
» El concepto central detrds de esta investigacion, es que las compafias que
identifican cual es el ciclo que transitan, pueden definir mejor sus estrategias

de crecimiento a largo plazo.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= Estrategia Corporativa
= Matriz BCG

= Modelo de 5 Fuerzas

» G. Deans, F. Kroegery S. Zeisel = Estrategia de Negocios
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Concepto:

Estrategias de Crecimiento / Matriz de Ansoff

Definicion / Aspectos Clave:

Si bien la Matriz de Ansoff es un enfoque clasico dentro del Management,
sus conceptos basicos siguen teniendo vigencia, ya que describe las
distintas opciones estratégicas que puede optar una Unidad de Negocio.

El enfoque es simple y estructura las posibles Estrategias de Crecimiento
gue surgen de la combinacion de Mercado/Producto.

Dependiendo si los mismos son actuales o nuevos, termina sugiriendo 4
estrategias posibles:

Producto
Actual Nuevo
Actual Penetracion de Desarrollode
ctua
Mercado Productos
Mercado
Desarrollo de ) e s
Nuevo Diversificacion
Mercados

Estrategia de Penetracion de Mercado: orientada a incrementar las ventas

de productos/servicios existentes, en los mercados que opera actualmente la
organizacion.

Estrategia de Desarrollo de Mercados: destinada a generar mas ingresos

con los productos existentes, pero en nuevos mercados.

Estrategia de Desarrollo de Productos: similar a la anterior, busca generar

mas ingresos en los mercados actuales, pero desarrollando nuevos
productos o introduciendo mejoras en los actuales.

Diversificacion: ya explicada con anterioridad.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= |gor Ansoff = Estrategia de Negocios

= Ciclo de Vida de la Industria
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Ejemplos:

Estrategia de Penetracién de Mercado: una aerolinea que busca a través de

campafas publicitarias y promociones incrementar la cantidad de pasajeros
transportados en una ruta aérea.

Estrategia de Desarrollo de Mercados: desde hace algunos afos, las

cadenas de Cafeterias como Bonafide o Havanna se han expandido hacia
paises limitrofes (ej. Chile, Brasil y Uruguay), a fin de aumentar sus ingresos,
pero manteniendo los mismos formatos y productos.

Estrategia de Desarrollo de Productos: tomando la industria anterior, el

ingreso de Starbucks en la Argentina, les dio la posibilidad/oportunidad de
introducir variantes de café nuevas, especialmente el Café Cappuccino Frio.

Diversificacion: ver ejemplos citados en el apartado “Diversificacion”.

134




Concepto:

Complementadores

Definicion / Aspectos Clave:

» A mediados de los '90 comienza a surgir un paradigma dentro del

Management: como lograr una ventaja competitiva mediante la cooperacion

entre empresas e industrias.

= En oposicion a la vision de Porter, que planteaba la confrontacion entre

rivales, Nalebuff & Brandenburger propusieron como tratar de hacer la torta

mas grande, en lugar de luchar con los competidores por una de tamafio fijo.

= Ambos autores emplearon el término de Coo-petencia, que para ilustrar

cdmo una organizacion puede cooperar y competir a la vez... y ademas ser

exitosalll

= Un complemento de un producto o servicio es otro producto o servicio que

hace que el primero sea mas atractivo para el cliente (Nalebuff &

Brandenburger). Se parte ademas del supuesto que un complemento genera

valor cruzado en forma reciproca.

» A fin de ser exitosos, una industria necesita de industrias complementarias

para poder subsistir y viceversa. Los afios 90 mostraron como Microsoft se

beneficiaba cuando Intel mejoraba sus procesadores y viceversa. La primera

podia actualizar sus sistemas operativos y aplicaciones dada la mayor

capacidad de calculo. Cuando los programas de Microsoft requerian mas

necesidad de célculo, Intel podia lanzar un nuevo procesador mas potente.

Autores/Organizac. Relevantes:

Vinculado a:

= Nalebuff & Brandenburger

= Estrategia de Negocios

» Microsoft = Cooperacion

* Intel = Complementador
= JVC

Ejemplos:

Telefonia Celular — Smartphones:

» Los productos de Samsung Galaxy tienen mas valor para el usuario Si

incluyen el sistema operativo “Android” de la empresa Google (y al revés

ocurre o mismo).
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Apple & su “ecosistema” ltunes:

» Ademas de refundar® la industria de teléfonos inteligentes con su Iphone,
fue capaz de incorporar al modelo Itunes el resto de sus productos.

= Por otro lado, para asegurar su crecimiento, promovié el desarrollo de
nuevas aplicaciones con desarrollares (software), promovio la fabricacion de
accesorios (ej. fundas, protectores, adaptadores), hizo acuerdos con
discograficas para vender musica on-line y también con editoriales para la
adquisicién de libros y revistas.

» En definitiva, buscé ampliar la “torta” de su industria a otros jugadores.

1% Hablo de refundar, porque los primeros teléfonos inteligentes fueron de Blackberry.
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Concepto:

Estrategia Funcional

Definicion / Aspectos Clave:

= Son las estrategias que se disefian para mejorar el desempefio de las
operaciones funcionales basicas de la organizacién, por ejemplo: Compras,
Produccion, Ventas, Marketing, Finanzas, RR-HH, Logistica, Investigacion &
Desarrollo (I+D), Servicio al Cliente, etc.
» Necesariamente las estrategias funcionales deben estar alineadas a la
Estrategia del Negocio (y a su vez la Corporativa).
» Recordemos que se estd buscando lograr una Ventaja Competitiva en el
tiempo y que ésta sea sustentable.
= Autores como Hill & Jones sostienen que cada estrategia funcional deberia
cumplir al menos con una de las 4 metas comunes:
1. Mejorar la Eficiencia
2. Mejorar la Calidad
3. Mejorar la Innovacion
4. Capacidad de Satisfacer al cliente
» Desde ya, cada una de estas metas puede estar mas orientada a un tipo de
funcion en particular. Esto es, es mas probable (y relevante) que la funcién
de Produccién tenga asociadas metas concretas de Eficiencia, a diferencia
de RR-HH (por ejemplo). Dicha meta puede buscar la disminucion de costos
unitarios de fabricacion.
= Sin embargo, la funcion de RR-HH puede colaborar en disefiar planes de
capacitacién o mejorar sus procesos de reclutamiento, a fin de asegurar que
el area de Fabricacion cuente con personas mas aptas para ello, o que
puedan adquirir los conocimientos necesarios para cumplir con la meta.
» En definitiva el disefio de las estrategias funcionales deben permitir a la
organizacién a mejorar su desempefio en su conjunto.

= Se busca alcanzar la excelencia operacional y, como veremos en el proximo

concepto, ello depende de como la empresa configure su Cadena de Valor.
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Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

» Michael Porter = Excelencia Operacional
= Hill & Jones = Cadena de Valor

= Presupuesto

= Programas

= Politicas

Ejemplos:

Estrategia Funcional de Marketing / Ventas:

Las estrategias de Marketing suelen abarcar definiciones respecto de las 4 “P”:
Precio
Producto

Plaza

©O O O O

Promocion

Las decisiones a las politicas de “Precio” son criticas para una compafiia. En el
caso de Havanna, sus productos tipicos (ej. alfajores) y cafeterias tienen
distintos posicionamientos/niveles de precio segun el mercado en cuestion. A
grandes rasgos se distinguen:

0 Segmento Costa Atlantica (publico masivo, orientacion familiar)

0 Segmento Capital & GBA (publico medio-alto)

o Exterior (Brasil o EE-UU, con niveles altos)

Grandes corporaciones como Unilever y Procter & Gamble emplean estrategias
de marketing muy distintas en lo referente a la variables “Producto”. Al
momento de definir su portafolio de marcas, Unilever prefiere customizar
muchas de sus marcas por pais/region, mientras que Procter & Gamble utiliza
marcas globales. Estas estrategias tienen varios puntos en contra y a favor. La
customizacién posee desventajas en costos para Unilever (no aprovecha en
economias en escala), aunque a favor también permite ajustar el mix de
productos con las necesidades/gustos del mercado.

La utilizacion de marcas globales, tiene en contra el desaprovechamiento de
este Ultimo punto e, incluso, generar conflictos en ciertos mercados. Por

ejemplo: el jabon liquido “Ariel” es una marca global y exitosa, sin embargo en
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mercados como Egipto o Argentina generd problemas su lanzamiento. En el
primero por asociacion al ex. Primer Ministro israeli Ariel Sharon y, en nuestro

pais, por asociacién con una marca de accesorios para bafos.

Otro ejemplo esta dado por McDonald’s. Su producto “Cajita Feliz’ no solo se
compone del packaging y la comida propiamente dicha. Es una parte
fundamente de su estrategia la inclusion y seleccion del juguete que incluira la

“Cajita Feliz".

Las decisiones de Producto a veces también implican definir si se van a
comercializar marcas propias o no. Es un caso muy comdn en las grandes
cadenas de Supermercados, donde varias de ellas definen su portafolio de

productos:

Cadena Marca Propia

Jumbo, Kontiki, KREA y KREA Kids (lineas de
productos de textil y hogar)

Carrefour Carrefour, TEX, Bluesky, Carrefour Home

Coto, Ciudad del Lago, Cristal del Lago, Productos
TOP (ej. Top House), Escudo de Oro

Jumbo

Coto

La definicién de la “Plaza” incluye por ejemplo al segmento de clientes target.
Desde hace algunos afios, las empresas consideran cada vez mas relevante
identificar claramente cuales son los clientes rentables y no rentables. Ello lleva
a repensar en el vinculo entre lealtad y rentabilidad.

Cada vez mas se analiza la longevidad de los clientes, el cost-to-serve®®, la

sensibilidad de precios, etc.

En definitiva, para mejorar la rentabilidad de toda la empresa, es necesario
identificar cuales son los clientes que se quiere retener y los que pueden
prescindir (o tratar en forma diferencial), definiendo una estrategia para cada
caso.

Por ejemplo, Reinartz & Kumar proponen seleccionar una Estrategia de Lealtad
para cada tipo de cliente. Argumentan que cuando la rentabilidad y la lealtad se

evalian al mismo tiempo, se hace evidente que los diferentes clientes de la

16 Costo total de servir o atender a un cliente.
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empresa deben ser tratados de diferentes maneras. Para ello proponen la
siguiente matriz de 2x2, que incluye las variables rentabilidad vy

fidelidad/longevidad del cliente:

“Mariposas” “Amigos Verdaderos”

¢ Buen ajuste entre oferta de la empresay ¢ Buen ajuste entre oferta de la empresa y
necesidades del cliente. necesidades del cliente.

¢ Alto potencial de ganancias. ¢ Alto potencial de ganancias.

Alta Acciones: Acciones:
. * Tratar de alcanzar la satisfaccion * Comunicar consistentemente pero no
Rentabilidad . .

transaccional y no lealtad completa. demasiado.

e “Ordefiar” las cuentas mientras estén e Construir lealtad: actitud y
activas. comportamiento.

* Dejar de invertir muy pronto (es un * Deleitarse con estos clientes:
desafio). fomentarlos, defenderlos y conservarlos.

“Extrafos” “¢Amigos Verdaderos?”*

* Poco ajuste entre oferta de la empresa 'y e Limitado ajuste entre oferta de la
necesidades del cliente. empresa y necesidades del cliente.

* Escaso potencial de ganancias. ¢ Bajo potencial de ganancias.

. Acciones: Acciones:
Baja . . . . o Y
Rentabilidad * No hacer |nver5|9nes en estas reIaC|c?|:1es. . Medlr el tamafio y participacion de su
* Alcanzar ganancias en cada transaccion. billetera.
¢ Sila participacion de la billetera es baja,
centrarse en la venta cruzada.
¢ Si el tamaio de su billetera es pequefia,
imponer estricto control de costos.

Clientes a Corto Plazo Clientes a Largo Plazo
(“Infieles”) (“Fieles”)
Fuente: Reinartz, W. & Kumar, V.; “The Mismanagement of Customer Loyalty”;

Harvard Business Review; July; 2002.
(*): Los autores llaman en inglés a este grupo “Barnacles”. Su traduccion literal no refleja el concepto que
éstos intentan transmitir. El autor ha modificado el nombre de la categoria en pos de mejorar el

entendimiento de la matriz.

Otra de las decisiones asociadas a la variables “Plaza”, esta dado por el canal

de venta que se comercializara el producto. Se define si la empresa tendra

Puntos de Venta propios, de Terceros, si serd un esquema mixto o través de

Franquicias.

e Empresas como Apple o Nespresso prefieren comercializar mayormente sus
productos en locales exclusivos.

e Sin embargo, Adidas, Nike o Sony, si bien poseen puntos de venta
exclusivos, también comercializan sus productos a través de terceros y junto
a otras marcas.

e La industria automotriz también es un ejemplo donde hay mayor tendencia a

comercializar sus productos mayormente a través de una red de
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concesionarios exclusivos.

¢ A finales de los afios '90, utilizando nuevas tecnologias (Iéase Internet), Dell
fue el fabricante de computadoras pionero en desarrollar un “canal directo”
de ventas, esto es, sin intermediarios.

e Las empresas Avon, Essen Aluminio y Tupperware eligen como canal

principal de venta aquellos denominados “indirectos” o incluso por catalogo.

Por ultimo, estan las decisiones asociadas a la “Promocién”, que involucran por
ejemplo a las acciones de comunicacion.

Las compafiias definen presupuestos, como ser un porcentaje de su
facturacion anual para hacer publicidad u otras acciones especificas.

Dentro de éstas ultimas podemos citar a los Programas de Fidelizacién de
Clientes. En muchas industrias su existencia es casi un imperativo, como ser
en las aerolineas comerciales u hoteleria. Alguno de los programas que
acumulan millas o noches para el usuario son: LanPass, Aerolineas Plus,
AAdvantage, Iberia Plus, Priority Club, Marriott Miles, etc.

Sin embargo, también es comun encontrar ejemplos en otras industrias: Club

Nespresso, Club La Nacion, SonyCard, entre otros.

Estrategia Funcional de Servicios Post-Venta:

Puede implicar tomar decisiones respecto de cdmo se manejaran los repuestos
y garantias de los productos que comercializa la empresa. Por ejemplo, si se
haré con personal propio, mixto o 100% tercerizado. Ademas, se determina en
cuanto tiempo se atendera y solucionara cada requerimiento (Nivel de
Servicio).

En el caso de Apple en Argentina, los servicios de garantia de su producto
Iphone estaban descentralizados en las empresas de Telecomunicaciones que
vendian su producto (ej. Claro, Movistar, Personal).

A su vez, empresas como Movistar deciden subcontratar a terceros la
reparacion de algunos modelos de celulares que comercializan (por ejemplo,
BGH).

A nivel mundial, empresas como Caterpillar o Dell pueden asegurar la provision

de repuestos y la efectiva reparacion del producto en muy pocos dias.

141




Estrategia Funcional de RR-HH

Tipicamente incluyen los planes y las decisiones asociadas a mejorar el
desempenio de la funcion, por ejemplo:

0 como posicionar a la organizacion dentro del mercado laboral (ej. si
publica busquedas en los diarios y, eventualmente en cuales);

o0 seleccionar cuales seran las fuentes de reclutamiento (ej. eventos en
Universidades, Portales de Busquedas, Diarios, Redes Sociales);

o definir el Proceso de Reclutamiento (ej. si podra ser virtual a través de
Skype y/o presencial;, cuantos estadios de entrevistas y evaluacion; si
existirdn entrevistas grupales, etc)

o estructurar si fuese necesario un plan de Jovenes Profesionales (e;.
rango de edades y perfil de los postulantes, universidades de
preferencia, meses de admision, plan de beneficios asociado, etc.);

0 establecer cual sera la Politica y mix de Beneficios/Salario (ej. nivel
salarial, compra de acciones, entrega de vehiculo/cochera, dias de
vacaciones extraordinarios, posibilidad de flex-time, etc).

o Definir cdmo seran los Planes de Carrera de los empleados de la
compaiiia (ej. tiempos minimos en cada cargo, requisitos de promocion,

entrenamiento asociado por nivel, etc).

Estrategia Funcional de Abastecimiento

Estas estrategias buscan mejorar efectividad y eficiencia del Abastecimiento.
Pueden surgir decisiones orientadas a:

o COomo estructurar el area (ej. separar las tareas puramente
transaccionales, de las estratégicas).

o Definir si se van a desarrollar proveedores y, eventualmente, como sera
implementado y para qué categorias.

o0 Integrar proveedores para generar eficiencias y tender al
aprovisionamiento ‘just in time’ de componentes basicos. Por ejemplo,
en 2010 “Ford Argentina” destind un predio de 24 hectéareas lindero a su
planta para el proyecto de “Agrupamiento Industrial’, que buscara

instalar proveedores clave en dicho lugar.
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(0]

Establecer si se centralizaran o no las compras de la compafiia. En
grandes corporaciones es posible generar Centros de Servicios
Compartidos, empresas propias de compra o incluso tercerizar una parte
de la funcién.

Por ejemplo, en los afios '00 el grupo Techint centralizé en una nueva
empresa del grupo “Exiros”, sus compras mas importantes (ej. Materia

Prima, Repuestos, Equipamientos Productivos, etc).

Estrategia Funcional de Fabricacion:

La estrategia de fabricacion puede incluir decisiones orientadas a:

(o]

(0]

Definir qué cantidad de Mano de Obra Propia o Contratada se empleara.
Establecer en qué Paises de bajo costo o Provincias con incentivos
Fiscales (ej. Tierra del Fuego, San Luis) es mas econémico producir.
Decidir si existiran componentes fabricado internamente o comprados a
un tercero (“Make or Buy?”)

Estructurar en el caso de empresas globales, donde se concentrara la
produccion de ciertos productos (ej. Mercedes Benz fabrica el modelo
Sprinter solamente en 6 plantas del grupo; Volkswagen hace lo propio
con el modelo Gol centralizando su fabricacion en Brasil).

Definir la cantidad de turnos de fabricacion requeridos y evaluar el mejor
esquema: 7x1, 4x3, 5x2 (dias laborales x dias de descanso)
Implementar Programas de Calidad Total, Lean Six Sigma, Fabricacién

Flexible, etc.
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Concepto:

Cadena de Valor

Definicion / Aspectos Clave:

» La Cadena de Valor es una herramienta planteada por Michael Porter en
1985. A la fecha, aun sigue teniendo mucha vigencia y es empleada para

analizar las fuentes de la ventaja competitiva que posee una empresa.

= Es una vision valiosa para vincular lineamientos estratégicos “abstractos”,
hacia cuestiones mas operativas y concretas de la empresa.

» Tipicamente la cadena de valor de una organizacion abarca tanto a
actividades que agregan valor y costo en cada etapa del proceso productivo
(o de generacion del servicio): desde el ingreso de la materia prima, pasando
por la generacién del producto terminado o servicio final, hasta los servicios
post-venta al cliente (ej. Garantias).

= Porter plantea que las empresas basicamente desarrollan dos grandes
grupos de actividades:

0 Primarias: que estan directamente involucradas en el flujo del
producto/servicio hacia el cliente. Se incluye: Logistica Interna,
Operaciones, Logistica Externa, Marketing & Ventas y Asistencia
Técnica.

o De Apoyo: que brindan soporte o respaldo a las anteriores. Se
incluye: Infraestructura (estructura, sistemas de control, cultura,

liderazgo, etc), RR-HH, 1+D y Aprovisionamiento

Cadena de Valor

Infraestructura \
Actividades Administracion de Recursos Humanos \
de Apoyo Desarrollo de Tecnologias (1+D)

Abastecimiento

Logistica Operaciones Logistica Marketing Servicios
de Entrada P de Salida y Ventas Post-Venta

%

Y
Actividades Primarias

Fuente: Adaptacion del autor, segun Porter, Michael; 2009. “Ser competitivos”; Espafia;
Ed.Deusto.

144




Las actividades primarias estdn mas relacionadas con la creacién fisica del
producto o servicio, mientras que las de Apoyo son soporte de las primeras.
La descomposicion y analisis de cada actividad, permite identificar donde
estan los origenes de la creacién de valor y costo para una empresa.

Tal como puede apreciarse en la Figura anterior, la palabra “margen” a la
derecha ilustra como las empresas pueden obtener sus ganancias en
funcién de como ejecutan las actividades involucradas en su Cadena de
Valor.

Este margen o “valor agregado” se genera cuando el cliente esté dispuesto a
pagar un plus, que excede el costo total de todas las actividades que
conforman la Cadena de Valor de la empresa.

Tal como habiamos remarcado en la definicion de Estrategias Funcionales,
ahora estamos en condiciones de relacionar las metas comunes que cada

una puede perseguir, con la herramienta “Cadena de Valor’ de Michael

Porter.
Cadena de Valor y Metas Comunes
Metas Comunes
Actividades ini Humanos \%9
de Apoyo G
: \%

.’

Innovacion

Iciencia

Efi

Logistica |
de Entrads ' i y Ventas

Capacidad Satisfacer al Cliente

T
Actividades Primarias

Fuente: Hill, C. & Jones, G.; “Administracion Estratégica. Un enfoque integrado.”; 1996; McGraw Hill; 3ra
Ed.; Colombia.

» Los ejemplos que se citaran mas abajo, ayudaran a comprender cémo una
organizacion puede descomponer sus funciones clave de creacion de valor y

cuales son las metas que persiguen a nivel operativo (0o funcional).
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Llamaremos a ello “binomio actividad/meta”.

= Un elemento fundamental para las organizaciones que quieren competir en
diversos mercados, estd dado por como éstas distribuyen y coordinan su
cadena de valor en cada mercado. Esto es, donde situara sus operaciones,
fuerza de venta y/o asistencia técnica; si es que centralizara sus actividades
de 1+D y dbénde. Esta problemética ya la hemos mencionado en la definicion

de Estrategias Globales.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

» Michael Porter = Estrategia Funcional

Valor

Eficiencia/Eficacia

Capacidades Distintivas

Ejemplos:

Estrategias Funcionales, a partir del Binomio Actividad/Meta:

» |nfraestructura/Eficiencia: ¢cémo mejorar la cooperacion entre funciones?

Las grandes consultoras desarrollan procesos y sistemas de “Gestion del
Conocimiento” (ej. Bases de Datos Globales que detallan proyectos del
pasado, sus entregables, recomendaciones, expertos del tema, etc), donde
los empleados de diversas areas/geografias comparten sus conocimientos
con sus pares. Ello facilita que los proyectos puedan reutilizar
conocimientos/experiencias y actien como aceleradores. Eso genera que
los proyectos puedan ejecutarse mas rapidamente.

» |nfraestructura/Calidad: idem al caso anterior. Los proyectos se enriquecen

de experiencias concretas de otras geografias, mejorando la calidad del
servicio entregado al cliente.

= Fabricacién/Eficiencia: ¢como hacer mas eficientes las tareas de

fabricacion? Pueden aplicarse técnicas de fabricacion flexible (ej. pequefios
lotes), S.M.E.D.'" (reduccién de tiempo de change-overs'®), aumentar los
volimenes de produccion para “avanzar” en la “Curva de Experiencia”,
técnicas japonesas como Calidad Total o Kan-Ban. Estas técnicas son muy

comunes tanto en empresas siderurgicas como incluso de consumo masivo,

" SMED (Single Minute Exchange of Dies) o “Cambio de herramientas en un solo digito de minutos”. El
ejemplo tipico y mas ilustrativo es cuando un auto de Formula 1 ingresa a Boxes: su equipo tiene todo
?8reparado para que el corredor pierda la menor cantidad posible de tiempo.

Cambio de herramental o partes de un equipo productivo.
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donde es clave hacer uso de la mayor capacidad posible de produccion y

que el costo por tonelada sea el mas bajo posible.

I+D/Eficiencia: ¢como la funcién de Investigacioén y Desarrollo puede ayudar
a reducir costos? En la industria de Alimentos para Mascotas de nuestro
pais, los insumos bésicos y mas relevantes/costosos, estan asociados a
diversos cereales, extractos de carnes, pollo, pescado y otros subproductos,
etc. Dada la amplia variacion de sus precios, las areas de 1+D colaboran
para desarrollar nuevas formulas que mantengan las mismas tolerancias de
sabor respecto a la receta original, reduciendo el costo del producto y/o
minimizar el impacto de los aumentos estacionales de los insumos.

Infraestructura/Calidad & Eficiencia: ¢ como mejorar la calidad y eficiencia de

una organizacién? Una cadena multinacional de restaurants, en Argentina
ofrece a sus empleados incentivos (bonos econémicos), para que propongan
y desarrollen ideas que mejoren la calidad de sus productos, reduzcan sus
costos operativos y/o gastos generales.

Servicios Post-Venta/Calidad:

Microsoft o Apple: solicitan a sus usuarios que envien feedback™ de

los paquetes de software que emplean. Dichas empresas solucionan
eventuales problemas/evalian mejoras y actualizan el software de
los usuarios on-line.

Directv o Cablevision: los Call Centers de estas compafias locales

cuando van a concluir una llamada telefonica con un cliente, le
consultan si desea responder una encuesta de 3 preguntas con el
teclado numérico del teléfono (es una grabacion), a fines de analizar
el nivel de satisfaccion e indagar sobre mejoras en la Calidad de
Atencion.

Marketing & Ventas/Capacidad de atender al cliente:

Dell: los clientes de la empresa puede adquirir sus productos desde
su portar, con la posibilidad de customizar la configuracién de las
computadoras (ej. tipo de procesador, memoria, color, etc).

Servicios Post-Venta/Capacidad de atender al cliente:

Dell: la empresa permite también contratar un servicio adicional de

'® Suele consultarse a los usuarios si desea compartir experiencias del software o reportar errores on-line
para mejorar el producto.
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garantias, tanto en duracion, como en el tipo de cobertura. Durante
afios, la empresa ha asegurado que en las principales ciudades de
todo el mundo, podia reparar la computadora de un usuario en

menos de 24 horas.

Abastecimiento/Calidad:

Terminales Automotrices: es muy comun que las grandes empresas

exijan y ayuden a sus proveedores a implementar normas ISO y/o
sistemas Calidad de Total.

Ademas, estas compafias suelen trabajar junto a las empresas que
fabrican neumaticos (por ejemplo), a fin de determinar cuél es el
mejor modelo apto para el vehiculo o, incluso, desarrollar nuevos

neumaticos para mejorar el desempefio del automovil.

Operaciones (Fabricacion) / Capacidad superior de atender al cliente:

Empresas de Cable y Television Satelital: en los ultimos afios, a nivel

regional las compafias del sector buscan ofrecer horarios
especificos (“agendar turnos”), para ejecutar sus instalaciones a
nuevos clientes o realizar las reparaciones/servicios técnicos. Se
intenta mejorar la calidad del servicio y brindar mayor comodidad al

cliente, comprometiendo un horario y duracion de la visita.
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Concepto:

Valor

Definicion / Aspectos Clave:

Philip Kotler, uno de los maximos exponentes del Marketing contemporaneo,
lo define como la diferencia entre el valor total y valor para el consumidor,
entendiéndose a valor como un concepto que excede el aspecto econémico.
Al respecto, agrega que puede considerarse por ejemplo: el tiempo de
espera de entrega del producto, la energia de busqueda/compra del
producto, costos psicoldgicos, entre otros.

Por su lado, Michael Porter sostiene que el valor es lo que los compradores
estan dispuestos a pagar por lo que una empresa brinda. Ello incluye el
producto/servicio en si, mas los servicios adicionales.

Es por ello que el beneficio final, es la diferencia entre el valor efectivamente
percibido por la empresa, menos los costos totales que involucraron las
actividades desarrolladas.

Por altimo, desde la perspectiva del accionista, el valor se suele circunscribir
al economico que genera la empresa para su beneficio personal. Esto es,
cuanto valia la accién cuando la compré, eventualmente cuanto percibié en
concepto de dividendos vy, finalmente cudl es el valor de mercado de esa

accion en el presente.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= Philip Kotler = Cadena de Valor
= Michael Porter = Costo
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Concepto:

Presupuesto

Definicion / Aspectos Clave:

Tanto los Planes de Accion como los Proyectos, llevan asociados
Presupuestos formales. Un presupuesto traduce el Plan en nimeros.
El Presupuesto es uno de las herramientas basicas del Planeamiento y es
comun también llamarlos Budget o Forecast.
Por lo general, un presupuesto puede tener diversos horizontes/aperturas
temporales, apertura de informacién y distintas dimensiones. Por ejemplo:
Apertura temporal: Semanal, Mensual, Trimestral, Anual, etc.
Otros tipos de Apertura: Zona Geogréfica, Segmento de Clientes,
Familia de Productos, Productos o SKUs, etc.
Dependeré del cliente interno al que vaya dirigido: un mismo Presupuesto
puede estar “traducido” en unidades, dinero, productos, insumos, etc (0 una
combinacion de alguna de las anteriores).
Desde ya, cuanto mas lejana/detallada sea la estimacion/proyeccion del
presupuesto, mayor es mayor la probabilidad de desvios/errores (y de su
rango de variabilidad).
Sin embargo puede ser muy costosa su confeccion. Dada la necesidad,
quizas no tenga sentido su confeccién a largo plazo o llegar a niveles tan
detallados.
También los ejercicios de presupuestacion permiten generar aprendizajes, a
partir de escenarios y/o simulaciones.
Por ultimo, el presupuesto fomenta la asuncion de responsabilidades y

posibilita el control de gestion.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A = Planes
= Escenario

= Simulacion

= Control
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Ejemplos:

Las grandes organizaciones suelen desarrollar procesos anuales de
presupuestacion, en los cuales definen:
o Presupuesto de Ventas:
o Presupuesto de Costos/Gastos
o Presupuesto de Compras, Gastos Fijos, Mano de Obra,
Comercializacion, Inversiones y Produccion
o Presupuesto de Resultados Econdémicos (independientemente si se
han cobrado o pagado, criterio de “lo devengado”)
o Presupuesto Financiero o Cash-Flow (a diferencia del anterior, toma

como criterio basico “lo percibido”).

Estos presupuestos, suelen hacerse anualmente en casi todas las
organizaciones (con mayor o menor detalle). Su monitoreo o seguimiento es

realizado por los responsables del mismo mensual o trimestralmente.
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Concepto:

Eficiencia y Eficacia

Definicion / Aspectos Clave:

= Dentro del Management ambos conceptos son muy utilizados y, en
ocasiones, es muy comun en confundir el verdadero significado de cada uno.

» La eficiencia est4 asociada al logro de resultados empleando para ello la
menor cantidad de recursos posibles (optimizacion). Esta mas focalizada en
los medios.

» En tanto, la eficacia se orienta al logro de los resultados, sin evaluar si se
han empleado correctamente los recursos. Este concepto se concentra mas
en los fines.

* Ambos términos miran los resultados obtenidos, pero el primero se
concentra en qué tan bien se hayan utilizado los recursos.

= En términos de Robbins & Coulter, la administracion se concentra en:

Desperdiciar pocos recursos (alta eficiencia)

Lograr resultados dificiles (alta eficacia)

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A = Objetivos/Metas

= Medios/Fines

= Control
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Concepto:

Programas

Definicion / Aspectos Clave:

* Tienen un mayor grado de especificidad y detalle que un Plan.

»= Su horizonte temporal suele ser mas acotado y estd més orientado a
periodos de tiempo mensuales, semanales, diarios o hasta horas.

» Los programas buscan sincronizar y asignar recursos, determinando

secuencias, orden de tareas y tiempos de ejecucion (Solana).

» Importante: en la practica, muchas corporaciones hablan de un “Programa”
para referirse a un conjunto de multiples proyectos que guardan relacion
entre si. Son conceptos totalmente diferentes.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= N/A

Planes Operativos

Objetivos
Gréfico de Gantt / CPM
Diagrama de PERT

Ejemplos:

» Podemos encontrar Programas a niveles muy operativos de la organizacion,
algunos ejemplos podrian ser:

« Programa de Capacitacion de una empresa: detallando la

hora/dia/aula y profesor a cargo del curso.

« Programa de Produccion Semanal: detalla por linea de produccion,

los lotes que seran procesados, en qué secuencia y qué operario

estara a cargo.
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Concepto:

Graficos de Gantt

Definicion / Aspectos Clave:

» E| Gréfico de Gantt es una herramienta clasica de programacion, ain muy

utilizada en el ambito de las organizaciones. Fue desarrollada por Henry
Gantt durante la 1ra Guerra Mundial, con el objetivo de gestionar y controlar
la produccion a través de una herramienta gréafica y de facil visualizacion.

» Para ello, en el eje horizontal del grafico se dibujan con barras el tiempo y
las actividades a programar se detallan en el eje vertical. Las barras de
tiempo muestran la prevision/avance real de cada tarea.

» Por lo general para planificar y gestionar proyectos se suelen utilizar
Gréficos de Gantt, junto a otra técnica también muy difundida: el Camino
Critico o CPM (Critical Path Method).

= Este concepto se desarrollo a finales de la década de los '50, por empleados
de la compafia DuPont para monitorear proyectos de construccion.

= A diferencia de los Diagramas de PERT que veremos mas adelante, las
actividades son graficadas como nodos (“Activity-on-node” - AON).

= El Camino Critico representa la cadena de tareas dependientes mas larga en
tiempo, que condicionan directamente la duracién del proyecto.

» Tanto los Gréficos de Gantt como CPM emplean tiempos deterministas para
estimar la duracion de las actividades, lo cual es una limitacion de ambos
modelos. La realidad nos muestra que los tiempos de las tareas de un
proyecto son mas bien probabilisticos.

» La técnica CPM requiere tener las relaciones de precedencia de las
actividades y los tiempos (deterministicos) para completar cada actividad. A
partir de ello el principal foco de un Lider de Proyecto deberia ser la
identificacién y gestion del Camino Critico para no retrasar su cumplimiento.

» La realidad suele mostrar que se emplea CPM y graficos de Gantt,
subestimando la simultaneidad de tareas, sin “nivelar” la utilizacion de

recursos.
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Autores/Organizac. Relevantes:

Vinculado a:

= Henry L. Gantt
» Eliyahu Goldratt
= DuPont

= Programacion

= Programas de Produccién

= Gestion de Proyectos

= CPM (Critical Path Method)

= CCPM (Critical Chain Project Management)
= TOC (Theory of Constraints)

Ejemplos:

» Se detallan dos Graficos de Gantt empleados para la ejecucién de un
estudio de consultoria universitaria: el primero es el plan original, mientras
gue el segundo refleja las fechas cumplidas/retrasadas por el proyecto:

Plan Qriginal: Agosto

Septiembre |Och.|bre

Semana 1

Semana 2 | Semana 3 ‘ Semana 4

Semana 5 Semana 6 ‘ Semana 7 | Semana 8 Semana 9 |5:lU

MM 1 Jv]s o] LM [w]s o] L [mm] s Jw]s[o] L [mm s w]sTo] L [M[m[ 1 ]v]s[o] L MM v o[ L MM s Tv]s[o] L [mmM] 2 Jv]s[o] L [mm] s Tv]s]o] L]m

Eleccidén Individual del Tema
Discusién/Consenso y eleccion final
Seleccion de la empresa

Redaccién de la Propuesta de trabajo
Presentacion de Propuesta a docentes
Seleccion Entrevistados de la Empresa
Armado de Encuestas segun Bibliograf.
Entrega de Encuestas (Fisico+Electron.)
Reunidn Informativa con Key-Users
Periodo de anadlisis de encuestado
Devolucion de Encuestas

Andlisis de las Encuestas recibidas
Procesar Encuestas

Generar material Workshop
‘Workshop con Key-Users

Analisis Resultados del Workshop
Desarrollo del Reporte Final
Discusion/Consenso del Reporte Final
Correcciones y Ajustes al Reporte
Entrega del Reporte Final

Avance del Proyecto a Docentes

-..

"

Plan Real: Agosto

Septiembre |Oclubre

Semana 1

Semana 2 | Semana 3 ‘ Semana 4

Semana 5 Semana 6 ‘ Semana 7 | Semana 8 Semana 9 |510

MM 1 Jv]s o] LM [w]s o] L [mm] s Jw]s[o] L [mm s w]sTo] L [M[m[ 1 ]v]s[o] L MM v o[ L MM s Tv]s[o] L [mmM] 2 Jv]s[o] L [mm] s Tv]s]o] L]m

Eleccién Individual del Tema .#
Discusion/Consenso y eleccién final
Seleccion de la empresa

Redaccién de la Propuesta de trabajo
Presentacion de Propuesta a docentes
Seleccion Entrevistados de la Empresa
Armado de Encuestas segun Bibliograf.
Entrega de Encuestas (Fisico+Electrén.)
Reunidn Informativa con Key-Users
Periodo de analisis de encuestado
Devolucion de Encuestas

L

1

R ERSF

Andlisis de las Encuestas recibidas ## ¥
Procesar Encuestas
Generar material Workshop
‘Workshop con Key-Users #
Andlisis Resultados del Workshop -
Desarrollo del Reporte Final # #-
Discusion/Consenso del Reporte Final
Correcciones y Ajustes al Reporte
Entrega del Reporte Final 1 !u
Avance del Proyecto a Docentes . .
T T T T T T ™ T T
Se pudo haber Se pudo haber Lo El 90% de las  "Sindrome del Toreadurd 1 Nuewamente Tareas
gangdo 2 dias gonado 2 digs r i =3 o dia menos. Se ocumic el replanificadas. 4 2
en la Semana  en Semana 2. n porissues recibieron no se habia "Sindrome del dias de entregar, no
1 Solo se de agenda de oprox. 1 aprovecho el planificado un  estudionte™. teniamas 100%
adelantd 1 Key-Usersno  semana antes. tiempo buffer por Hubo que ELTE
dia la tarea generd No se previsto. eventuales trabajar en Hubo‘ovemme yse
“Entrega...". mayores adelanto o issues de "pwertime" el [PEOEEES pa'm'
cambios. siguiente agenda. fin de enr'regar. Ocurria <]
sabado 22:00hs y
tarea. semana.

# :Tarea con duracién real menor a |z prevista.
% :Tarea adelantada.

! :Tarearetrasada/replanificada.

con menor colidad...
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Concepto:

Diagrama de PERT

Definicion / Aspectos Clave:

La técnica o diagrama de PERT (Project Evaluation & Review Technique)
fue desarrollada por la Marina Norteamericana en 1957, para dar soporte a
la Gestion del Proyecto del misil Polaris.

Los Diagramas de PERT constituyen una herramienta de programacion y
son muy utilizados en niveles operativos, tipicamente para la planificacion y
gestion de grandes proyectos.

A diferencia de los Graficos de Gantt y el método de CPM, utiliza multiples

estimaciones de tiempos probabilisticos para la planificacién de proyectos.

Ademés, graficamente emplea redes del tipo Activity-on-Arrow (AoA), donde

cada actividad (A, B, C...) es representada por una flecha:

Para utilizar la técnica PERT se requieren los siguientes datos:

o0 Las relaciones de precedencia de las actividades (A, B, C...)

0 Los tiempos estimados de cada actividad: Optimistas (to), Medios

(tm,) y Pesimistas (tp).

Se empleo permite tener: la representacion gréafica de todo el proyecto, el
célculo de los tiempos previstos para finalizar cada tarea/proyecto (junto a
sus varianzas), la definicion del camino critico y la probabilidad estimada de
finalizar el proyecto en la fecha comprometida.
La técnica PERT emplea nodos y arcos (flechas) como medio de
representacion grafica, permitiendo asi identificar las interrelaciones entre
tareas, el camino critico, evaluar secuencias de trabajo, etc.
Al igual que CPM, la técnica PERT evalla la duracion de las tareas y los
permite establecer el rango de fechas posibles por cada una: inicios
tempranos/tardios.

Desde ya, por definicion el camino critico de un proyecto carece de dicha
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tolerancia, si se espera cumplir con las fechas comprometidas.

= Si bien su empleo no es tan difundido como CPM o Gantt, los Diagramas de
PERT son mas utiles ya que permiten: manejar muchas mas actividades,
dependencias, identificar cuellos de botella en forma temprana y emplear
tiempos probabilisticos. Sin embargo, su utilizacion también es mas

compleja y requiere de mayor informacion.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= Marina de EE-UU = Programacion

Programas de Produccion
Gestion de Proyectos
CPM / Camino Critico

Ejemplos:

= A continuacion se detalla un ejemplo, que ilustra como se emplea la técnica

PERT para la planificacion y gestion de un proyecto simple de 7 actividades:

2

Actividad Predecesor to tm to te o
A - 6 7 5,50 0,694
B - 5 7 9 7,00 0,444
C A 3 5 6 4,83 1,250
D A 10 10 10 10,0 0,000
E B,C 3 4 5 4,0 0,111
F D 8 12 13 11,5 0,913
G E 2 4 8 4,33 1,000

Diagrama PERT

[10;0,0]

[5,5; 0,694] D [11,5;0,913]
C| 14,83;0,250]

¢ G
[7,0;0,444]
(4,33;1,0]
E
[4,0;0,111]

- — = :Camino Critico

Tiempo estimado de finalizacion=
55+10+11.5=27

Varianza del camino =

0.694 + 0+ 0.913 = 1.607

Fuente: Notas del autor y Presentaciones de Clase del Seminario de “Project Management”; Profesor Pablo Spinadel;

Universidad de San Andrés, Octubre-Noviembre; 2011.
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Concepto:

Gestion

Definicion / Aspectos Clave:

» Una vez definida la Planificacién de la organizacién, se entiende por gestion

al proceso de implementacion de las estrategias y planes previstos. Ello

incluye por ejemplo: asignar responsables, comunicar los planes, adaptar la

estructura organizacional, implementar los sistemas de control, etc.

» La gestidn esta caracterizada por la implementacion de:

los cambios establecidos en la Planificacion; y,

las tareas ejecutadas y los roles desempefiados en el dia a dia por

los directivos.

= Cambios:

Existen metodologias de “Gestion del Cambio” (Change
Management), que ayudan a las organizaciones a mitigar los efectos
negativos de grandes transformaciones y aseguran los beneficios
previstos en los Planes.

Muchas veces existen barreras a cambios deliberados por la
Organizacion por ejemplo: inercia organizacional, resistencia al
cambio, diferencias culturales, miedos, intereses politicos, etc.

Estos procesos de Gestion del Cambio suelen estar acompafiados
por la intervencion de Consultoras.

Una de las definiciones a tomar en este punto, esta asociado a
evaluar como se hara el cambio: de manera incremental o de tipo
“Big-Bang” (Bertagnini, 2009).

= Tareas/Roles:

Existen trabajos realizados por H. Mintzberg que detallan las
actividades que los Directores/Gerentes de organizaciones llevan a
cabo cotidianamente en su gestion.

Se plantea que es dificil de estandarizar y tipificarlas, dada la gran
cantidad de tareas que se realizan, por ejemplo: buscar informacion,
comunicar, negociar, tomar/autorizar decisiones, asignar recursos,
supervisar y controlar, ser lider y motivar a su gente, manejar

situaciones de incertidumbre, planificar, delegar, ser el nexo entre
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areas y cabeza visible (atender clientes, accionistas, proveedores, o

funcionarios), coordinar actividades, etc.

Autores/Organizac. Relevantes:

Vinculado a:

» Henry Mintzberg

= Gestion del Cambio

* |Implementacién
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Concepto:

Cuadro de Mando Integral (“Balanced Scorecard”)

Definicion / Aspectos Clave:

» A diferencia del enfoque tradicional de “Tablero de Comando” que solia
medir el cumplimiento de objetivos desde una perspectiva financiera, el
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard - BSC) es un sistema de
gestion estratégica, que transforma la estrategia en términos operativos
(Norton & Kaplan).

= Como tal, ambos autores sostienen que es una herramienta de gestion muy
poderosa que:

Aclara y traduce la vision y la estrategia.

Comunica y vincula los objetivos e indicadores estratégicos.
Planifica, establece objetivos y alinea las iniciativas estratégicas.
Aumenta el feedback y formacion estratégica.

= Sin embargo, es indiscutible su rol dentro del proceso de Planificacion, dado
gue ayuda a materializar la estrategia de la empresa en un conjunto concreto
y coherente de: objetivos, iniciativas e indicadores de gestion.

= Ademas, tiene la particularidad de no medir s6lo objetivos financieros, sin
gque abarca 4 grandes dimensiones: Finanzas, Clientes, RRHH y Procesos.
Estas dimensiones se tornan fundamentales a la hora de implementar y
controlar la orientacion estratégica seleccionada.

» Los indicadores definidos proporcionan un feedback concreto respecto de la
gestion (medicion estratégica).

= Ademas de servir como hoja de ruta, su construccion contribuye al
aprendizaje estratégico de la organizacion.

» Tipicamente estad compuesto por un Mapa Estratégico de Objetivos, las

Iniciativas que daran cumplimiento a cada uno y los Indicadores de

Performance (junto con los umbrales minimos requeridos) que mediran el

grado de avance de cada uno.
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Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:

= Norton & Kaplan = Tablero de Comando

= Planificacion

= Gestién y Control

= Objetivos Estratégicos
= |niciativas

» |ndicadores de Gestion

Ejemplos:

BSC - Plan de Crecimiento Regional de una cadena de Supermercados:

* Una de las primeras y més relevantes actividades al momento de disefiar un
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard - BSC), consiste en
determinar cuales seran los objetivos estratégicos a perseguir (por

dimensién) y como estaran vinculados entre si. A continuacion se muestra

un Mapa Estratégico del plan de crecimiento regional:

BSC - Mapa Estratégico

Aumentar elvalor del accionista a largo plazo, a
través de maximizar el crecimiento del EBITDA

3 “con rel /—\
Incrementar los )/—b liderazgo del 5
ingresosa través de Market Share Maximizar el Valor
nuevas aperturas — 4 del Ticket Promedio
en locales existente:

Impulsar a nuestros
clientes a identificar la
marca con productos de
alta calidad, excelente
productos surtido y comprometidos

con el medioambiente

Dimensién Financiera

7
Servir a nuestios
clientes rapiday

Contar con los més
limpios, modernos y
atractivos locales en

las mejores.
ubicaciones

Ofrecer productos
amablemente por que satisfagan las
parte de nuestro necesidadesy
personal preferenciasde
nuestros clientes

Ofrecer los mejores
precios por nuestros

Dimensién de Clientes

Impulsar una agresiva

expansionen la regién,

alcanzando 120 locales
para 2020

Reforzar y hacer cumplir nuestras

normas operativas, para garantizar

la calidad, el orden, la limpiezay un
servicio superior

Implementar estrategias de precios y'
seleccién de productos por segmento,
segiin nuestro conocimiento del
mercado y sus tendencias

Renovar laimagen de
nuestros actuales locales
para mantenerlos
actualizados

Asegurar el abastecimicnto a tiempo de
productos de alta calidad y a costos
competitivos en los locales

Construir una plataforma de gestién que cumpla
con expectativas de stakeholders y corporacién,
respetando los principios de nuestra marca

Dimensién de Procesos

Operar bajo un esquema de gobierno que equilibre la toma de decisiones, maximice el compromiso/alineacion
yasegure la participacién activa de nuestros gerentes en la ejecucion de la estrategia

18 Asegurar informacién precisa y
oportuna para la toma de decisiones,
através de la correcta operacién de
nuestro negocio

Lograr que nuestra gente esté
entrenada, orgullosa y comprometida
para servir a los clientes, de acuerdo a

nuestros estandares de calidad

Alentar a nuestro equipo de gestion, a
compartir una visién comiin y trabajar
alineados para alcanzarla

Dimesion de RR-HH

Posteriormente, se identificardn y estableceran las iniciativas que daran
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cumplimiento a cada Obijetivo Estratégico:

BSC — Iniciativas

11 | Impulsar una agresiva 1. Generar Plan de Aumentar la base de locales a:
expansion en la region, Desarrollo/Apertura nuevos » 95 nuevas unidades para 2018
alcanzando 120 locales Locales * 120 nuevas unidades para 2020.
para 2020 « Asegurar la disponibilidad de terrenos y gestionar

contratos de alquiler/compra.

12 | Renovar la imagen de 1. Actualizar el Programa de « Renovar 50 locales para mantenerlos actualizados, con
nuestros actuales locales Redisefio de Imagenes de una edad promedio de imagen de 10 afios.
para mantenerlos Locales
actualizados

13 | Reforzar y hacer cumplir 1. Desarrollo del Programa * Mejorar nuestra calidad y ofrecer mas opciones a
nuestras normas Integral de Calidad en la nuestros clientes.
operativas, para Region » Asegurar equipos motivados y bien entrenados para
garantizar la calidad, el 2. Entrenamiento continuo de servir a nuestros clientes.
orden, la limpieza y un nuestros empleados « Mejorar nuestros sistemas de informacién para obtener
servicio superior 3. Implementar sistemas ERP / métricas operativas de desempefio més precisas y con

SRM menor esfuerzo.

14 | Asegurar el 1. Generar Planes de  Desarrollar nuevos proveedores para asegurar
abastecimiento a tiempo Abastecimiento segmentados volimenes con mejor calidad para soportar el
de productos de alta por categorias de producto crecimiento de nuestro negocio
calidad y a costos 2. Desarrollar alianzas » Consolidar la compra de productos de bajo margen
competitivos en los estratégicas para los « Efectuar un estricto control de costos y asegurar
locales productos clave y mercados suministro de commodities.

target « Desarrollar proveedores alternativos, especialmente
para productos frescos.
» Reducir los costos logisticos para los proximos 8 afios.
» Reducir mark-up de los proveedores logisticos.

15 | Implementar estrategias 1. Ajustar la oferta de productos « Crear una mejor experiencia del cliente.
de precios y seleccion de segun los diferentes « Generar confianza y pertinencia de marca, a través de
productos por segmento, segmentos (region/publico). ofrecer surtidos, opciones relevantes, que sean
segun nuestro 2. Desarrollar e implementar diferenciadoras de la competencia.
conocimiento del mercado planes de Precios competitivos | ¢ Desarrollar diariamente una plataforma de precios
y sus tendencias por local. alcanzable para el consumidor medio.

» Cada Objetivo Estratégico tiene un responsable claramente identificado y

posee su/s indicador/es para evaluar el cumplimiento del mismo.
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Objetivo Responsable q . Responsable -

Aumentar el
valor del
accionistaa
largo plazo, a
través de
maximizar el
crecimientodel
EBITDA

Maximizarel
Valor del Ticket
Promedio en
locales
existentes

Incrementar los
ingresos a
través de

nuevas
aperturas

Optimizar
nuestros Costos

Consolidar el
liderazgo del
Market Share

BSC — Indicadores de Desempeiio

Gerente
General EBITDA
Regional
Volumen de
Ventas
Gerente de SUnneEl &
Operaciones Ticket
Promedio por
Local/Afio
ROl de
gerente Inlie Nuevos
esarrollo Locales
Gerente de

Operaciones CashMargin
I Compras

VisitShare
Gerente de
Operaciones
Market Share

uso
Millones

usp
Millones

uso
Miles

Gerente de
Finanzas

Gerente de
Planeamiento

Gerente de
Planeamiento

Gerente de
Finanzas

Gerente de
Finanzas

Gerente de
Planeamiento

Gerente de
Planeamiento
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Concepto:

Control

Definicion / Aspectos Clave:

Este proceso tiene una alta interdependencia con la Planificacion.
El proceso de Control permite a una organizacion evaluar los resultados de
Su gestion (desempefio), comparando sus planes vs. su ejecucion.
Se compone de actividades de monitoreo, comparacion y correccion del
desempeiio organizacional (Robbins & Coulter).
Previo a iniciar el proceso de Control, debe establecerse:

cuales seran los estandares

cémo medir a sus unidades

con qué frecuencia

gué acciones se tomaran frente a desvios/cumplimiento
El control brinda el feedback necesario para que los Directores y Gerentes
puedan corregir sus objetivos, estrategias o planes (si fuese apropiado).
Las grandes organizaciones suelen emplear Indicadores de Control,
asociados a umbrales de cumplimiento, para monitorear el avance de los
Planes.
Aqui es importante una frase comun dentro del &mbito corporativo: “You get
what you measure”; haciendo referencia a que la organizacion lograra los
objetivos que realmente mida. Aquello que esté por fuera de los procesos de

control, hay muy baja probabilidad que se logre.

Autores/Organizac. Relevantes: Vinculado a:
= N/A = Balanced Scorecard

= Tablero de Comando

= |ndicadores de Control
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11. Otros Conceptos Identificados

En un segundo nivel de importancia, se han identificado otros conceptos que si
bien estan asociados al proceso de Planificacion, su vinculacion no es tan
directa y podrian estar reservados para una segunda instancia de aprendizaje

por parte del alumno. A continuacién se detallan los mismos:

e Andlisis PEST

e Enfoque de las 7s

¢ Modelos de Crecimiento Macroeconémico

e Curva de Experiencia

e Grupo Estratégico / Barreras de Movilidad

¢ Herramientas de Segmentacion de Mercados
¢ Flujo de Fondos y Valor Presente Neto

¢ Modelos de Optimizacién (ej. produccion, logistica)
e Anadlisis de Series de Tiempo y Proyecciones
e Estructura e Implementacién

e Diamante de Porter

e Proyectos

e Politicas

e Prondésticos

e Proyecciones

e Procedimientos
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12. Conclusiones y Reflexiones Finales

Esta investigacion pretendié brindar las bases para entender el proceso de
Planificacion de las organizaciones y otorgar una primera aproximacion

respecto de su complejidad y diversidad de abordajes.

En ese sentido, se sefialaron los conceptos basicos y principales relaciones
para poder comprender dicho proceso, que luego seran profundizados en
sucesivas materias de la carrera (especialmente para estudiantes de Ciencias

Econdmicas).

Como ya hemos comentado, este documento no pretende reemplazar a la
bibliografia basica de cada curso, sino que sirva de complemento a la misma.
No se ha buscado definir y explicar exhaustivamente los conceptos basicos de
la Planificacion, sino mas bien mostrar las relaciones y brindar una nueva vision
actualizada desde el contexto loca/regional, con ejemplos concretos y cercanos

a los alumnos.

Metaféricamente hablando, se busco que los alumnos comprendan tanto las

partes del “rompecabezas”, como la “foto” en su conjunto.

Por otro lado, este proceso de aprendizaje de la Planificacion debe ser
enriquecido con otros metodos. En ocasiones se reciben criticas de alumnos
remarcando la baja conexidon que existe entre la realidad y algunos temas
abordados.

Es por ello que se sugiere complementar el dictado de estos temas con el uso
articulos periodisticos contemporéneos de la especialidad®®, casos practicos,

juegos de simulacion, casos de toma de decision, etc.

Ademas, considero critico que los docentes inviertan tiempo en la escritura de
casos de estudio, asociados a la temética abordada y a ejemplos concretos

locales. La experiencia del autor muestra un alto grado de aceptacién entre los

2 por ejemplo: Revista Gestion, Fortuna, La Nacion, Clarin, Wall Street Journal, etc.
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alumnos y ademas mejora la eficacia a la hora de transmitir, incorporar y

aprehender conceptos centrales.

Asimismo complementar dichas actividades con algunas que se detallaran a
continuacion, no solo aumentan la motivacion del alumno, sino que ademas
enriguecen su formacion en temas de Planificacion:

» Diseflar actividades que involucren peliculas (o fragmentos) para
analizar conceptos centrales (ej. “Recursos Humanos, Tiempos
Modernos, Wall-Street, EI Codigo Da Vinci, Angeles y Demonios, 9
Reinas, Los infiltrados, La caza del Octubre Rojo, entre otras).

» Traer invitados especiales al curso para compartir experiencias
(empresarios, emprendedores, lideres de ONGs, especialistas de
Planificacion, etc).

» Organizar visitas para que los alumnos que en esta fase de sus carreras
estan lejos de las practicas organizacionales y grandes empresas,
puedan acercarse a las mismas y visualizar mejor las complejidades de

la tematica.
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15. Anexo 1
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Bibliografia Obligatoria:

Planeamiento y Control de Gestidn, Ghiglione Luis M. y otros, Ed. Macchi,
2006.

Introduccion a la Teoria General de la Administracion; Chiavenato,
Idalberto; Mc Graw Hill, 2005.

Principios de Administracion, Alvarez, Héctor F., Ed. Eudecor, Cérdoba,
2000.

Organizaciones, Ader J. J. y otros, Ed. Paidos, 2001.

Administracién, Hampton, David, Mc. Graw Hill, México, 1995.

Direccion y Administracion de Empresas, Donnelly J. J. y otros, Ed. Addison
Wesley, 1995.

Kliksberg, Bernardo, El pensamiento organizativo, Ed. Tesis, Buenos Aires,
1994.

Bibliografia Ampliatoria:

La quinta disciplina; P. Senge; Editorial Granica, Barcelona 1993.
Administracién y Estrategia; Hermida Jorge y otros, Ed. Macchi.
Administracion: Pasado, Presente y Futuro; Perel, Vicente y otros, Ed.
Macchi.

Administracion de Organizaciones, Solana, Ricardo F., Ed. Interoceanicas,
1993.

Que es Administracion, Larocca, Héctor y otros, Ed. Macchi 2001.

El Proceso Estratégico (Edicién Breve), Henry Mintzberg y otros, Prentice
Hall.

Introduccion a la Administracion de Organizaciones, De Zuani, Elio Rafael,
Ed. Maktub, Salta 20002.

Administraciéon; Koontz, Harold; Mc Graw Hill, 2002.
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Viabilidad de las organizaciones. Formas de sobrevivir y crecer en medios
inciertos, Etkin, Jorge, Ed. Macchi, Buenos Aires, 1985.

Las Fabulas Antiburocraticas de Ackoff, Ackoff Russell, Granica, Barcelona,
1993.

Capsulas de Ackoff, Administracion en pequefias dosis, Ackoff Russell,
Limusa, México, 1999.

Principios Fundamentales para la Administracibn de Organizaciones,
Vicente Miguel A., Ayala Juan C, Beltrami, M. V., Bonatti, Patricia, Bonelli,
M; De Mendonca, A; Franco, Jorge; Fuccarace, J.; Gatto, Agustin; Gongora,
Norberto H.; Mosos, Hernan; Jacobson Hernan G; Kent, Patricia; Larocca,
Héctor; Mazza, R.; Parisi A.M.; Scarano, Eduardo y Schulman, Diana,
Pearson, 2008.

La gestién de equipos eficaces. Organizaciones del siglo XXI, Fainstein, H.,
Ed. Macchi, 1997.

Direccion de organizaciones. Larocca, Héctor y Vicente Miguel A., Macchi,
1993.

Estructuras y Procesos, L. M. Ghiglione y otros, Ed. Macchi, 2001.

El Comportamiento Administrativo, Simon, Herbert, Ed. Aguilar, 1962.

XIX Asamblea Nacional de Graduados en Ciencias Econdémicas, Tucuman,
1999.

Administracion Recursiva, Frischknecht, Federico, Ed. Ateneo

Sistemas de Planeamiento y Control; Anthony, Robert, Ed. Ateneo
Principios de Administracion; Ghiglione, Luis M., El Coloquio.

Gerencia y Planeacion Estratégica, Sallenave, Jean; Editorial Norma, 1991.
La estructuracion de las organizaciones; Henry Mintzberg; Editorial Ariel.
Disefio de organizaciones eficientes; Mintzberg, Henry; El Ateneo, 1999.
Administracién General, Perel, V. y otros; Macchi, Buenos Aires, 1996.
E-fectividad gerencial, Fresco Juan C., Prentice Hall, 2000.

Administracion, Robbins Stephen y Couller Mary, Prentice Hall.

Principios de Administracién Cientifica, Taylor F. W., Herrero Hnos, 1964.
Reingenieria, M. Hammer y J. Champy; Editorial Norma.

Planificacion de la empresa del futuro, Russell Ackoff, Ed. Limusa, 1991.

Un concepto de planeacion de empresas; Russell Ackoff; Editorial Limusa.
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Ventaja competitiva, M. Porter, Ed. Cecsa.

La estrategia de la empresa; H. Igor Ansoff, Ed. Universidad de Navarra,

1965.

Comunicacién y Organizacion; A. Bartoli, Editorial Paidos.
Productividad total; J. G. Belcher; Editorial Granica.

Las tres caras del poder, K. Boulding; Editorial Paidés.

La ética en la empresa; M. T. Brown, Editorial Paidos.

Las empresas como sistemas culturales; T. Deal y A. Kennedy, Editorial

Sudamericana.

Administracion de Responsabilidad Social, Narvaez J. y Volpentesia J.,

Editorial CC, 1994.

Calidad, productividad y competitividad; W. F. Deming, Ediciones Diaz de

Santos.

La innovacién y el empresariado innovador; Drucker P.;  Editorial

Sudamericana.

Las nuevas realidades, Drucker Peter, Editorial Sudamericana.

La gerencia en tiempos dificiles; Peter Drucker, El Ateneo.

El cambiante mundo del ejecutivo; Peter Drucker; El Cronista Comercial.
La sociedad postcapitalista; Peter Drucker, Editorial Sudamericana.

Las fronteras de administracion; Peter Drucker, Editorial Sudamericana.
Administracién y futuro; Drucker Peter, Editorial Sudamericana.
Sistemas de planeamiento y control en la empresa; Emery, J., Ateneo.
Alianzas estratégicas; J. B. Lewis; Editorial Vergara.

Teoria de la organizacién; J. March y H.Simon; Editorial Ariel.
Benchmarking; M. Spendolini; Editorial Norma.

Como administrar con el método Deming. Walton Mary, Editorial Norma.
Estrategia competitiva. Porter, Michael, CECSA, 1983.

Ventaja competitiva, Porter, Michael, CECSA, 1985.
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Bibliografia Obligatoria:

Harold Koonz, Heinz Weihrich “Administracion una perspectiva global’
Editorial Mc Graw Hill, decima edicion México 2000

Vicente Miguel Angel y otros: “Fundamentos de Administracion de las
organizaciones” Editorial La Ley Buenos Aires 2005

Vicente Miguel Angel, Ayala Juan Carlos, y otros. “Principios
Fundamentales para la Administracion de Organizaciones. Editorial
Pearson. Buenos Aires.2008

Stoner James, Freeman Harold, Gilbert Daniel “Administracion” Editorial

Prentice Hall Sexta Edicion México 1996

Bibliografia Complementaria:

Ackoff, R.: Planificacion de la Empresa del Futuro. Limusa, México, 1991.
Ader, J.J. y otros: Organizaciones. Paidos, Buenos Aires, 1993.

Braidot, N.: Marketing total. Tesis, Buenos Aires, 1990.

Castreje Suarez, J.: Abordajes en el pensamiento administrativo. Buenos
Aires, 1996.

Chiavenato, I.: Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Mc
Graw-Hill, 1993.

Donnelly, J.J. y otros: Direcciébn y Administracion de Empresas, 8va.
Edicién, Addison Wesley, 1995.

Drucker Peter: La sociedad postapocaliptica, Sudamericana, Buenos Aires,
1993.

Etkin, J.: Viabilidad de las organizaciones. Formas de sobrevivir y crecer en
medios inciertos, Macchi, Buenos Aires, 1985.

Etkin, J.: Capital social y Valores. Granica. 2007

Fainsten, H.: La gestidén de equipos eficaces. Organizaciones del siglo XXI.
Macchi, Buenos Aires, 1997.
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Hax, A.: Estrategia Empresaria. El Ateneo, Buenos Aires, 1998.

Hay, J.: Justo a Tiempo. Norma, Bogota, 1989.

Kent, P.: “La Gestion ambiental en la Empresa”. Buyatti. Buenos Aires.
1999.

Kliksberg, B.: El pensamiento organizativo. Tesis, Buenos Aires, 1994,
Koontz, Harold y Wellrich, Heinz: Elementos de Administracion. Mc Graw-
Hill, 5°Edicion, 1991.

Larocca, H. y Vicente, M. A.: Direccion de Organizaciones, Macchi, Buenos
Aires, 1993.

Larocca, H. y Franco J. y otros: “Que es la Administracién”, Macchi,
Segunda Edicién, Buenos Aires, 2002.

Mintzberg, H.: Disefio de organizaciones eficientes. El Ateneo, Buenos
Aires, 1999. Ed. Original en Ingles, Prentice —Hall, 1983.

Morgan G. “Imagenes de la Organizacion”. Alfaomega. México, 1991.
Odiome, G.: Administracién por objetivos. El Ateneo, Buenos Aires, 1979.
Osziak, O. (comp.): Teoria de la Burocracia Estatal: enfoques criticos,
Paidds, Buenos Aires, 1984.

Perel, V. y otros: Administracién General, Macchi, Buenos Aires, 1996.
Porter, M.: Estrategia Competitiva. CECSA, México, 1983.

Porter, M.: Ventaja Competitiva. CECSA, México, 1985.

Rifkin, J.: “La era del acceso”. Editorial Paidds. Buenos Aires, 2004.
Sallenave J.. Gerencia y planeacion estratégica. Tesis-Norma, Buenos
Aires, 1991.

Senge, P.: La quinta disciplina. Granica, Barcelona, 1993.

Schvarstein, L.: Psicologia Social de las Organizaciones. Paidds, Buenos
Aires, 1994.

Taylor, F.: Principios de Administracién Cientifica. Herrero Hnos., México,
1964.
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Operaciones. Morgan, G. (1989): Imagenes de la Organizacion, Capitulo 2,
Norma, Buenos Aires.

Entorno. Jones, G. y George, J. (2006): Administracion contemporanea,
pag. 63-66 y Capitulo 6, Mc Graw-Hill, México.

Ventaja competitiva. Porter, M. (1990): The Competitive Advantage of
Nations, Harvard Business Review, march-april.

Estrategia. Sbdar, M. (comp.) (2009): Master en Negocios: estrategia, del
analisis a la implementacion, para que no quede guardada en un cajon,
Capitulos 3y 4, Arte Gréfico Editorial Argentino, Buenos Aires.

Marketing | Sbdar, M. (comp.) (2009): Master en Negocios: marketing total,
de la comunicacion al marketing relacional, ¢qué hay mas alla de las 4P?,
Capitulos 1, 3, 4, 8 y 10, Arte Gréfico Editorial Argentino, Buenos Aires.
Lectura complementaria: Dvoskin, R. (2004): Fundamentos de Marketing,
Capitulo 1, Granica, Buenos Aires

Marketing II. Pereira, M. (2009): “Marketing en tiempos de crisis”, en M.
Sbdar (comp.): Master en Negocios: management en tiempos de crisis, Arte
Gréfico Editorial Argentino, Buenos Aires.

Recursos Humanos |. Jones, G. y George, J. (2006): Administracion
contemporanea, Capitulo 12, Mc Graw-Hill, México.

Recursos Humanos Il. Jones, G. y George, J. (2006): Administracion
contemporanea, Capitulo 12, Mc Graw-Hill, México.

Da Silva, R. (2002). Teorias de Administracion, Capitulo 3, Thomson,
Bogota.

Morgan, G. (1989): Imagenes de la Organizacion, Capitulo 2, Norma,
Buenos Aires.

Jones, G. y George, J. (2006): Administracién contemporanea, pag. 63-66 y
Capitulo 6, Mc Graw-Hill, México.

186



Mintzberg, H. (1993): “La estructuracion de las organizaciones”, en
H.Mintzberg y J. Quinn: El Proceso Estratégico. Conceptos, contextos y
casos, Mc Graw-Hill, Buenos Aires.

Mintzberg y la Direccion, Ficha de catedra. Lectura complementaria:
Mintzberg, H. (1989): Mintzberg y la Direccion, Capitulos 7, 8 y 9 Diaz de
Santos, Barcelona.

Mintzberg y la Direccién, Ficha de catedra. Lectura complementaria:
Mintzberg, H. (1989): Mintzberg y la Direccion, Capitulos 7, 8 y 9 Diaz de
Santos, Barcelona.

Porter, M. (1990): The Competitive Advantage of Nations, Harvard Business
Review, march-april.

Shdar, M. (comp.) (2009): Master en Negocios: estrategia, del andlisis a la
implementacién, para que no quede guardada en un cajon, Capitulos 3y 4,
Arte Gréfico Editorial Argentino, Buenos Aires.

Sbdar, M. (comp.) (2009): Master en Negocios: marketing total, de la
comunicacién al marketing relacional, ¢qué hay mas alla de las 4P?,
Capitulos 1, 3, 4, 8 y 10, Arte Gréfico Editorial Argentino, Buenos Aires.
Lectura complementaria: Dvoskin, R. (2004): Fundamentos de Marketing,
Capitulo 1, Granica, Buenos Aires

Pereira, M. (2009): “Marketing en tiempos de crisis”, en M. Shdar (comp.):
Master en Negocios: management en tiempos de crisis, Arte Grafico
Editorial Argentino, Buenos Aires.

Jones, G. y George, J. (2006): Administracion contemporanea, Capitulo 12,
Mc Graw-Hill, México.

Jones, G. y George, J. (2006): Administracion contemporanea, Capitulo 12,
Mc Graw-Hill, México.

Molinari, P. (2009): “Habilidades de comunicacién”, en M. Sbdar (comp.):
Master en Negocios: Influyendo para que las cosas se hagan en la
empresa, Arte Grafico Editorial Argentino, Buenos Aires.

Schein, E.: Cultura Organizacional y liderazgo, Ficha de céatedra.

Mintzberg, H. (1992) “El juego del poder y sus jugadores”, en H. Mintzberg:
El Poder en la Organizacion, Ariel, Buenos Aires. Lichtmann, J. (2009):

“Manejo del conflicto en las organizaciones”, en M. Sbhdar (comp.): Master
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en Negocios: Influyendo para que las cosas se hagan en la empresa, Arte
Gréfico Editorial Argentino, Buenos Aires.

Fisher, R. y otros (1993): Si...de acuerdo!, Capitulos 2, 3, 4 y 5, Editorial
Norma, Bogota.

Chiavenato, I. (2002): Administracion en los nuevos tiempos, Capitulo 5, Mc

Graw-Hill, Bogota.
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Berger, S. (2006), How we compete: what companies around the world are

doing to make it in today’s global economy, Currency/Doubleday, New York.

Chiavenato, 1. (1994), Administracion de Recursos Humanos, McGraw-Hill,

Santafé de Bogota.

Da Silva, R. (2002), Teorias de Administracién, Thomson, Bogota.

Hammer, M. y J. Champy (1993), Reengineering the corporation: a

manifesto for business revolution, Harper Business, New York.

Hax, A. y N. Majluf (1999), Estrategia para el liderazgo competitivo, Granica,

Buenos Aires.

Hickman C. y M. Silva (1990), Cémo organizar hoy empresas con futuro,

Granica, Buenos Aires.

Hill, C. y G. Jones (1996), Administracion estratégica: un enfoque integrado,

McGraw-Hill Interamericana, Santafé de Bogota.
Imai, M., Kaizen.

Krajewski, L. y L. Ritzman (1993), Operations Management: strategy and

analysis, Addison-Wesley, Boston.
Lambin, J. (1995), Marketing estratégico, McGraw-Hill, Madrid.

Mc Carthy, J. y W. Perreault (1994), Fundamentos de comercializacion:

Principios y métodos, El Ateneo, Buenos Aires.
Mintzberg, H. (1991), Mintzberg y la direccién, Diaz de Santos, Madrid.

Mintzberg, H. (1983), El Poder en la organizacion, Ariel, Barcelona.

Mintzberg, H. y J. Quinn (1993), El proceso estratégico. Conceptos,

contextos vy casos, Prentice-Hall, México.

Monden, Y., El sistema de produccion de Toyota.

Morgan, G. (1991), Imagenes de la Organizacion, Alfaomega, Buenos Aires.

Reich, R. (1993), El trabajo de las naciones, Vergara, Buenos Aires.

Schein, E. “Cultura organizacional y liderazgo”. Documento de Cétedra,

jorge Walter.
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e Terrence, D. y A. Kennedy (1999), The new corporate cultures: revitalizing

the workplace after downsizing, mergers and reendineering, Perseus,

Reading, Mass.

e Ulrich, D. (1997), Recursos Humanos Champions, Harvard Business
Review Press, Boston.

190



Programa de Grado — UdeSA
Materia “Introduccion a la Administracion”

Profesores Titulares Adrian Darmohraj

Fecha / Plan de Estudios |Otofio de 2011

Chiavenato, 1. (1994), Administracién de Recursos Humanos, McGraw-Hill,

Santafé de Bogota.

Da Silva, R. (2002), Teorias de Administracion, Thomson, Bogota.

Hammer, M. y J. Champy (1993), Reengineering the corporation: a

manifesto for business revolution, Harper Business, New York.

Hax, A. y N. Majluf (1999), Estrateqgia para el liderazgo competitivo, Granica,

Buenos Aires.

Hickman C. y M. Silva (1990), Cémo organizar_hoy empresas con futuro,

Granica, Buenos Aires.

Hill, C. y G. Jones (1996), Administracion estratégica: un enfoque integrado,

McGraw-Hill Interamericana, Santafé de Bogota.

Imai, M., Kaizen.

Krajewski, L. y L. Ritzman (2008), Administracion de Operaciones; procesos
y cadenas de valor, México: Pearson Educacion.

Lambin, J. (1995), Marketing estratégico, McGraw-Hill, Madrid.

Mc Carthy, J. y W. Perreault (1994), Fundamentos de comercializacion:

Principios y métodos, El Ateneo, Buenos Aires.

Mintzberg, H. (1991), Mintzberq vy la direccién, Diaz de Santos, Madrid.

Mintzberg, H. (1983), El Poder en la organizacion, Ariel, Barcelona.

Mintzberg, H. y J. Quinn (1993), El proceso estratéqgico. Conceptos,

contextos v casos, Prentice-Hall, México.

Monden, Y., El sistema de produccion de Toyota.

Morgan, G. (1991), Imagenes de la Organizacion, Alfaomega, Buenos Aires.

Reich, R. (1993), El trabajo de las naciones, Vergara, Buenos Aires.

Schein, E. “Cultura organizacional y liderazgo”. Documento de Catedra,

jorge Walter.
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e Terrence, D. y A. Kennedy (1999), The new corporate cultures: revitalizing

the workplace after downsizing, mergers and reendineering, Perseus,

Reading, Mass.

e Ulrich, D. (1997), Recursos Humanos Champions, Harvard Business
Review Press, Boston.
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ler Trimestre, Ao 2010

Bibliografia Obligatoria:

Bertagnini, Armando; “Management: cdémo entenderlo, aplicarlo vy
aprenderlo”; Prentice Hall - Pearson Education; 2009.

Mintzberg, Henry; “Managing”; Berrett-Koehler, 2009.

Bibliografia por capitulos:

Conger J.; Spreitzer G. y Lawler Ill; “El manual del cambio para lideres. Una
guia esencial para establecer el rumbo y pasar a la accion.(Traduccion);
Paidés Empresa; 2000.

Harvard Business Review on Leadership; Grupo Editorial Planeta/Ediciones
Deusto, 2004 (Traducciones)

Kotter, John; “Lo que de verdad hacen los gerentes”. Mayo-junio 1990
Markides, Constantinos; “Diversificar o no diversificar’; Noviembre-
diciembre 1997.

Kotter, John; “Liderar el cambio: por qué fracasan los intentos de
transformacion?”; (M-A 1995).

Goffee R.; Jones G.; “Que mantiene unida a la empresa moderna?”;
Noviembre-diciembre 1996.

Porter, Michael; “Ser competitivo: nuevas aportaciones y conclusiones”
(Trad.) (Introd.y Cap.2); Deusto, 1999.

Porter, Michael; “Estrategia y ventaja competitiva” (trad.) (Cap.2 y 7);

Col.Lideres del management (La Nacion). Planeta-Deusto, 2005.

Articulos y Papers:

Bertagnini, Armando; “Lideres del tercer milenio”; Coleccion  Clarin-
Mercado. Afios 2000/2001:
- “Wentajas competitivas. El enfoque de la cadena de valor’- fasc.4

- “Diez claves para el desarrollo empresario” — fasc.5
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- “Trazado de escenarios” — fasc. 9

- “Vision: Las diagonales del cambio” — fasc. 24
Borkinshaw y Goddard; “¢,Cual es su modelo de gestion?” Gestién, mayo-
junio 2009.
Dutra y Grandpré; “De la arquitectura a la accion”. Gestion, enero/frebrero
2000.
Hodgetts R., Luthans F. y Slocum J.; “Un mundo sin tiempos ni fronteras”;
Gestion — marzo/abril 2000.
Johnson, Christensen & Kugermann; “Un nuevo desafio: reinventar el
modelo de negocios”; Management Herald, Mayo 2009.
Kotter, John; “Como transformar una crisis en un motivador organizacional”;
Management Herald, diciembre 2008.
Markides, Constantino; “Colonizar vs. consolidar’; Gestion, noviembre-
diciembre 2003.
Mc Kinsey; “Hacia un cambio radical”’; Gestion, julio-agosto 2008.
Prahalad CK & Bhattachayya; “Un nuevo modelo de organizacion para las
empresas globales”; Management Herald, julio 2008.
Prahalad CK & Krishman; “Cuatro tendencies que cambian la forma de
innovar y crear valor”; Management Herald, octubre 2008.
Roberto M. y Levesque L.; “Jardineros del cambio”; Gestién, enero-febrero
2006.
Slywotzky y otros; “Es el modelo o soy yo?”, Gestion, mayo-junio 2007
Yip G. y Johnson G.; “Una vuelta de tuerca”; Gestion, setiembre-octubre
2007.

Casos - Metodologia Harvard/Abordaje Sistémico:

“Cuando el outsourcing fracasa”

“Cuando hay dificultades, ¢ que pasa con TQM?”
“Transformando en local el conocimiento global”
“El caso Hewlett-Packard”, version 2010/1

“El caso Google”, version 2010/1

Bibliografia Ampliatoria:
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Balogun, Julia & Hope Hailey, Verdnica (Cap.1 y 2); “Exploring strategic
change”; Prentice Hall, 1999.

Bertagnini, Armando; “Las diagonales del cambio empresario”; Edic.
Macchi; 1998; (2da.edic.).

Bertagnini, Armando; “Estrategia, management y cambio: el estado actual
del debate”; Coleccion “Estrategias de Negocios”; N°4; Edit.Coyuntura;
2000.

Bolman L & Deal T. (Cap. 1, 15, y 18); “Reframing organizations”; Jossey-
Bass, 2003 (3rd.edit.).

Bossidy L. & Charan R.; “Execution: the discipline of getting things done”;
Crown Business, 2002 (Sintesis en Boock Summary 6 de Gestion).

Bridges, William; (Cap. 1, 6, y 7) “Dirigiendo el cambio” (trad.); Deusto,
2004, 2da.edic.

CERALE (Bertagnini, Forteza, Pinot y otros) (Cap.3); “L’Argentine, Terre
d’investissement ; Editions L’'Harmattan (Paris), 2008.

Christensen C. y otros; “The innovator’s solution”. HPSP, 2003.

Christensen C. y otros; “Seeing What's next”. HBS P, 2004

de Kluyver, Cornelis; “Pensamiento estratégico. Una perspectiva para los
ejecutivos”; Pearson Education, 2003 (Prentice Hall)

Goold, M.; Campbell A.; “Designing effective organizations”; Jossey- Bass;
2002.

Hammer, M.; “La agenda” (trad.); Col. Lideres del Management (La Nacion).
Planeta-Deusto, 2005.

Hamel, Gary (Cap.1, 2y 3); “The future of management”; HBS Press, 2007.
Harvard Business Review on Leadership; Grupo Editorial Planeta/Ediciones
Deusto, 2004 (Traducciones).

Zaleznick, A.; “Directivos y lideres: ¢Son diferentes?”, HBR, marzo-abril
1992.

Duck, Jeani; “Gestionar el cambio: el arte del equilibrio”. HBR, noviembre-
diciembre 1993.

Etzioni, Amitai, “La adopcion de decisiones humilde”. HBR, julio-agosto
19809.

Conger, Jay; “El necesario arte de la persuasion”. HBR, mayo-junio 1998.
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Joyce, Nohria & Roberson; “What (really) works”. HarperBusiness, 2003.
Kaplan R. & Norton D.; “Alignement”. HBSP, 2006. «The execution
Premium». HBSP; 2008.

Kim Ch. & Mauborgne R.; (Cap. 1y 2); “Blue Ocean Strategy”. HBS Press,
2005.

Manning, Tony; “Making sense of strategy”. Zebra Press, 2001.

McGrath R. & Mac Millan, I.; “The entrepreneurial mindset”. HBSP; 2000.
Means, Gready y Schneider, David, “Metacapitalismo” (traduccién). Deusto,
2000.

Mintzberg, Henry; “El trabajo del directivo: folclore y realidad”, HBR, marzo-
abril 1990.

Mintzberg, Henry; “Disefio de organizaciones eficientes” (Cap. 1, 3, 6 y 7).
Edit. Ateneo, 1989.

Mintzberg, Henry; “Directivos, no MBA's (traduc.). Deusto, 2005.

Normann, Richard; “Reframing Business: when the map changes the
landscape”; Wiley; 2001.

Prahalad C.K. & Krishnan M.S.; “The new age of innovation: driving co-
created value through global networks”; McGraw-Hill; 2008.

Ringland, Gill; “Scenarios in Business”; John Wiley & Sons; 2002.

Sallenave, Jean Paul; La gerencia integral; Edit. Norma, 2002.

Trompenaars F. & Proud’Homme P. ; “Managing Change across corporate
cultures”; Capstone (Wiley), 2004.

Tushman M. & O'Reilly; Ch.lll “Winning through innovation”; Harvard

Business School Press, 1997.

Articulos y Papers Complementarios:

Bain & Co.; “Por donde empezar: las 3 dimensiones de una revitalizacion
sustentable”; Rev.Gestion, julio-agosto 2004.

Beer M. y Nohria N.; “Un cambio de cddigo”; Rev. Gestidn, enero-febrero
2001.

Bertagnini, Armando; “La informatica define la competitividad empresaria”;
Rev. Assanews. N0s.13, 15y 16. Ailos 1999/2000.
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Bertagnini, Armando; “Management estratégico del cambio”; UDESA —Dpto
Administracion de Empresas- Docto.de trabajo N°11, 2000.

Bertagnini, Armando; “Entrepreneurial mindset en las empresas radicadas
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16. Anexo 2

Google - Nuestra filosofia: Diez cosas ciertas que sabemos

“El motor de busqueda perfecto," dice el co-fundador Larry Page, "entenderia perfectamente lo

que quieres decir y te daria exactamente lo que estas buscando." Cuando Google comenzo,

habrias estado gratamente sorprendido al ingresar una consulta de busqueda y encontrar una

respuesta al instante. El éxito de Google se debe precisamente a que fuimos mejores y mas

rapidos, a la hora de encontrar una respuesta, que el resto de los motores de busqueda de la

época.

Pero la tecnologia ha avanzado mucho desde entonces y la cara de la web ha cambiado. Al

reconocer que la busqueda es un problema que jamas sera resulto, seguimos exigiendo los

limites de la tecnologia existente para brindar un servicio rapido, preciso y facil de usar, al que

pueda acceder cualquier persona que busque informacion, ya sea desde un escritorio en

Boston o por teléfono en Bangkok. También utilizamos las lecciones que aprendimos de la

busqueda para enfrentar alin mas desafios.

Mientras seguimos mirando hacia el futuro, estos principios fundamentales guian nuestras

acciones.

1. Enfocate en el usuario y el resto se hara solo.
Desde el comienzo, nos enfocamos en brindar al usuario la mejor experiencia posible.
Incluso si estamos disefiando un nuevo navegador de Internet o ajustando la apariencia de
la pagina principal, tomamos la precaucion de asegurarnos de que, en Ultima instancia todo
te servira a ti, mucho mas que a nuestros objetivos internos o a nuestras ganancias. La
interfaz de nuestra pagina principal es pura y simple y las paginas se cargan de forma
instantdnea. La ubicacion en los resultados de busqueda jamas se vende a nadie y las
publicidades no solo estdn marcadas como tales, sino que ofrecen contenido relevante y no
distraen. Y cuando creamos nuevas herramientas y aplicaciones, lo hacemos pensando en
gue deben funcionar tan bien, que no necesites plantearte de qué otra manera podrias
haberlas disefiado.

2. Es mejor hacer una cosa realmente bien.
Lo nuestro es la busqueda. Con uno de los grupos de investigacion mas grandes del
mundo dedicado exclusivamente a resolver problemas de busqueda, sabemos lo que
hacemos bien y también cémo hacerlo mejor. Gracias a la continua repeticion de
problemas dificiles, hemos podido resolver problemas complejos y brindar mejoras
continuas a un servicio que ya hace que encontrar informacion sea una experiencia rapida
y fluida para millones de personas. Nuestra dedicacion a mejorar las busquedas nos ayuda
a aplicar lo que hemos aprendido a productos nuevos como Gmail y Google Maps. Nuestra
esperanza es trasladar el poder de la busqueda a areas no exploradas y ayudar a las
personas a acceder y utilizar ain mas la cada vez mayor cantidad de informacién en sus
vidas.

3. Rapido es mejor que lento.
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Sabemos que tu tiempo es valioso, por eso, cuando buscas una respuesta en la web, la
quieres de inmediato: y nos gusta complacer. Debemos ser los Unicos en el mundo que
pueden decir que nuestro objetivo es que las personas abandonen nuestra pagina principal
lo antes posible. Al reducir los excesos de bits y bytes de nuestras paginas e incrementar la
eficiencia de nuestro entorno de servicio, hemos rotos nuestros propios récords de
velocidad méas de una vez y por eso el tiempo promedio de respuesta para un resultado de
bldsqueda es de una fraccion de segundo. Tenemos la velocidad en mente cada vez que
lanzamos un producto, ya sea una aplicacion mévil o Google Chrome, un navegador
disefiado para ser lo suficientemente rapido para un navegador moderno. Y seguimos
trabajando para que todo funcione aliin mas rapido.

La democracia en la web funciona.

La busqueda de Google funciona porque se apoya en los millones de individuos que
publican vinculos en sitios web para determinar qué otros sitios ofrecen contenido de valor.
Evaluamos la importancia de cada pagina web usando mas de 200 sefiales y una variedad
de técnicas, que incluyen nuestro algoritmo patentado PageRank™, que analiza qué sitios
fueron "votados" como las mejores fuentes de informacion por otras paginas a lo largo de la
web. A medida que la web crece, este enfoque mejora, porque cada nuevo sitio es un
nuevo foco de informacion y otro voto a contabilizar. Por esta misma via, trabajamos
activamente en el desarrollo de software abierto, donde la evoluciéon sucede gracias al
esfuerzo colectivo de muchos programadores.

No necesitas estar en tu escritorio para obtener una respuesta.

El mundo se vuelve cada vez mas movil: la gente quiere acceder a la informacién sin
importar donde esté y cuando sea que la necesita. Somos los pioneros en la oferta de
nuevas tecnologias y soluciones para servicios moviles que ayudan a las personas en todo
el mundo a realizar un sinnmero de actividades desde sus celulares, desde revisar sus
correos electrénicos y eventos en el calendario a mirar videos, sin mencionar las distintas
formas de acceder a la Blusqueda de Google desde un teléfono. Asimismo, esperamos
alimentar esta innovacion para los usuarios moviles del mundo con Android, una plataforma
movil gratuita de fuente abierta. Android posibilita la apertura que permitié el ingreso de
Internet en el mundo de la telefonia celular. Android beneficia no solo a los consumidores,
gue tienen mas opciones y nuevas e innovadores experiencias, sino que amplia las
oportunidades de ingresos a los proveedores, fabricantes y desarrolladores.

Puedes ganar dinero sin hacer el mal.

Google es un negocio. Los ingresos que generamos derivan de la oferta de tecnologia de
busqueda a empresas y de la venta de las publicidades que aparecen en nuestro sitio y en
otros sitios de toda la web. Cientos de miles de anunciantes de todo el mundo utilizan
AdWords para promocionar sus productos; cientos de miles de editores aprovechan las
ventajas de nuestro programa AdSense para publicar anuncios relevantes al contenido de

sus sitios. Para asegurarnos de que estamos sirviendo a nuestros usuarios (sean
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anunciantes 0 no), trazamos una serie de principios que guian nuestros programas y
nuestras practicas publicitarias:

o No permitimos que se muestren anuncios en las paginas de resultados que no
sean relevantes para el lugar donde aparecen. Creemos firmemente que los
anuncios pueden brindar informacion util si y solo si tienen relacion con lo que
estas buscando; por eso, es posible que en determinadas busquedas no
encuentres ningdn anuncio.

o0 Creemos que la publicidad puede ser llamativa sin ser estridente. No acepamos
publicidad mediante ventanas emergentes, porque interfiere con nuestra habilidad
de ver el contenido que solicitaste. Descubrimos que los anuncios de texto que son
relevantes para la persona que los lee, elevan mucho mas las tasas de clic que los
anuncios que aparecen al azar. Cualquier anunciante, ya sea grande o pequefio,
puede aprovechar las ventajas de este medio tan demandado.

0 Las publicidades en Google estan siempre claramente identificadas como un
"Enlace patrocinado," para que no comprometan la integridad de los resultados de
bdsqueda. Nunca manipulamos las listas de clasificacion para que nuestros socios
ocupen puestos mas altos en nuestros resultados de busqueda y no se puede
comprar un mejor lugar en PageRank. Nuestros usuarios confian en nuestra
objetividad y no existe ganancia a corto plazo que justifigue una traicion a esa
confianza.

7. Siempre hay mas informacién alla afuera.
Cuando terminamos de indexar en Internet mas paginas HTML que cualquier otro servicio
de busqueda, nuestros ingenieros pusieron su atencion en aquella informaciéon que no era
de tan facil acceso. Algunas veces, solo hacia falta integrar nuevas bases de datos a las
bldsquedas, por ejemplo, agregar un nimero de teléfono, direccion y directorio empresarial
en la busqueda. Otros esfuerzos requerian de un poco mas de creatividad, por ejemplo,
ofrecer la posibilidad de buscar archivos de noticias, patentes, publicaciones académicas,
miles de millones de imagenes y millones de libros. Y nuestros investigadores contintan
buscando maneras de traer toda la informacion del mundo a la gente que busca
respuestas.

8. La necesidad de informacion traspasa todas las fronteras.
Nuestra empresa se fundd en California pero nuestra mision es facilitar el acceso a la
informacién a todo el mundo y en todos los idiomas. Para tal fin, tenemos oficinas en mas
de 60 paises, mantenemos mas de 180 dominios de Internet y brindamos mas de la mitad
de nuestros resultados a personas que residen fuera de Estados Unidos. Ofrecemos la
interfaz de busqueda de Google en mas de 130 idiomas, ofrecemos a la gente la
posibilidad de restringir los resultados al contenido escrito en su propio idioma y nos
esforzamos por brindar el resto de nuestras aplicaciones y productos en todos los idiomas
y formatos accesibles que sea posible. Gracias a nuestras herramientas de traduccion, la

gente puede descubrir contenido escrito en otras partes del mundo, en idiomas que no
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10.

hablan. Con estas herramientas y con la ayuda de traductores voluntarios, pudimos mejorar
notablemente la variedad y la calidad de los servicios que ofrecemos aun en los rincones
més remotos del planeta.

Se puede ser serio sin usar corbata.

Nuestros fundadores construyeron Google alrededor de la idea de que el trabajo debe ser
un desafio y que el desafio debe ser placentero. Creemos que es mas probable que las
cosas creativas y maravillosas surjan con la cultura empresarial adecuada: y eso no
significa simplemente lamparas de lava y pelotitas de goma. Se pone énfasis en los logros
grupales y se siente orgullo por los logros individuales que contribuyen a nuestro suceso
generalizado. Ponemos mucho énfasis en nuestros empleados: personas apasionadas y
enérgicas con experiencias diferentes y con enfoques creativos ante el trabajo, el juego y la
vida. Tal vez nuestra atmosfera es informal, pero cuando las nuevas ideas surgen en la
cola de la cafeteria, en una reunién de equipo o0 en el gimnasio, se intercambian, se
prueban y se ponen en practica con una velocidad chispeante y es probable que estas
ideas sean la plataforma de lanzamiento para un proyecto nuevo destinado para uso
mundial.

Genial no es suficiente.

Para nosotros, ser geniales en algo es un punto de partida, no una meta. Nos fijjamos
objetivos que sabemos que todavia no podemos alcanzar, porque sabemos que, en el
esfuerzo por lograrlo, podemos llegar mas lejos de lo que creiamos. Mediante la innovacién
y la repeticion, pretendemos tomar aquellas cosas que funcionan bien y mejorarlas de
maneras inesperadas. Por ejemplo, cuando uno de nuestros ingenieros noté que la
bdsqueda funcionaba bien cuando las palabras estaban bien escritas, se preguntdé qué
pasaba con las que tenian algun error. Eso lo llevo a crear un corrector ortogréafico intuitivo
y mas util.

AUn si no sabes exactamente qué estas buscando, encontrar respuestas en la web es
nuestro trabajo, no el tuyo. Intentamos anticipar las necesidades que nuestra audiencia
global aun no articul6 y satisfacerlas con productos y servicios que fijen nuevos estandares.
Cuando lanzamos Gmail, tenia mas espacio de almacenamiento que ningln otro servicio
de correo electrénico disponible. En retrospectiva, ofrecer eso parece obvio: pero eso es
porque ahora tenemos nuevos estandares para el almacenamiento de correo electrénico.
Ese es el tipo de cambio que intentamos establecer y siempre buscamos lugares nuevos
donde marcar la diferencia. En Ultima instancia, nuestra insatisfaccién constante con el
modo en el que estan las cosas se convierte en la fuerza que impulsa todo lo que

hacemos.
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17. Anexo 3

Visién de BIC:

i i

Los productos BICY le hacen la vida mas facil al consumidor.

L diarins. Al crenr s primer producss, el baigrafo BCP Crstaf®, SKC escagih
.mnmmmmmummmm tue todos hacemos. Leis viedn esth en el centra de.
tacia menimientn que BIC Bavn n caba

Las soluciones
inteligentes, practicas y
eficientes constituyen
nuestro reto.

A lo largo de s histria BIC ha estado siempre a la
vanguerdis satisfaciends |es necesidades de sus
dientes. Ceda vez que BIC identifica una necesidad

ifica, respande con ingenio técnico para
optimizar el rendimiento, gracies & su investigacion y
desancllo progresivos.

Inventiva Confiable ~

BIC asegura la calidad y seguridad diaria de 40 millones de produ

Ls mejor maners de ganarse la lealtad del diente es s mi lidad de principio 8 fin. Todo boligiafo BICE Cristald® raza
una lines de 2 kms_de longitud, que es tan nitida al final como al principio. Cada mexi encendedor BICE produce 2,000 flamas, idénticas
de la primers & la Gltima. Cada rasuradora BIC Comfort 38 es buena para 10 dias de rasuradas; ten eficiente es ls pimera rasurada como la
Gltims.

Inventiva Confiable Pﬂ?‘ﬂ todos

sl @R

CUALQUIER PARTE

Alcanzan todas las necesidades de los
consumidores

Escriba en muchos colores, destsque, dibuje, coloree, comijs, encienda uns
lumbre, o rasirese._con productos BIC, todos los habitantes da nuestro plsnsta
estén sequros de encontrar lo que necesitan y & un precio scoesible, ofrecienda
calidad 5 confiabilidas. Ademis, BIC decidla estar en contacto plmlmﬂy
estrecho con | todo el mundo,

punios de vents, que van desde los caritos del comerciante e
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18. Anexo 4

|
gérica

Buenos Aires, jueves 25 de septiembre de 2003

=
PoR JAMES BANDLER
THE WALL STREET JOURNAL
Eastman Kodak Co., tal vez la compaiiia mds
asociada con su producto insignia en el mundo, es-
té lista para lanzarse de lleno a la produccién di-
gital de imdgenes, abandonando su énfasis en los
. productos de fotografia y pelicula tradicionales
que le dieron su reputacion.

En una acci6n arriesgada, que la compafiia des-
cribe como un giro historico, se espera que Kodak
anuncie hoy que aumentard su inversién en dreas
que no tienen que ver con la fotografia tradicional,
¥ que hard nuevas incursiones en el territorio digi-

. tal dominado por competidores grandes y consoli-
dados. Con ello, la firma pretende competir de
frente con Hewlett-Packard Co., Canon Inc. y Ep-
son lanzando una amplia llnea de impresoras de
inyecci6n de tinta para consumidores. Pero ade-
mds, Kodak planea expandir su linea de productos

en el mercado de impresion di-

gital de alta calidad dominado
por Xerox Corp.

Al mismo tiempo, la empre-
sa dice que ya no hard inver-
siones significativas a largo

tradicional y que reducird to-
davia mds su gasto en investi-
gacion y desarrollo para peli-
culas fotograficas para el con-
sumidor.

Para mantener lo mis que
pueda su posicién en el nego-
cio de la fotografia tradicional, Kodak comenzard
a fabricar peliculas que se venderdn bajo marcas
distintas a Kodak, su primer esfuerzo de este ti-

Daniel Carp

po en décadas. Asimismo, ha prometido ser més

agresiva a la hora de establecer precios en un
mercado en el que, historicamente, ha utilizado
su posicién de marca lider para mantener los pre-
cios altos.

La estrategia de Kodak recuerda a la de otras
muchas compafiias cuyos comodos modelos de ne-
gocios se han visto amenazados por los veloces
cambios en la tecnologia de la informacién. La lu-
cha por sobrevivir y adaptarse a estos cambios se
ha convertido en uno de los temas més discutidos
en el mbito corporativo actual, y el éxito no egl
garantizado.

Entre los éxitos mas espectaculares de'éiﬁ!’gtv
ros destaca el salto que dio Intel Corp. del negocio
de chips de memoria al de microprocesadores. Pe-
To Polaroid Corp., elmmofmm; , se vio
forzado a la protecci6n

plazo en el drea de fotografia

&-?.-%

Nueva optica

Ventas, en millones de US$

BN Total digital

I Productos de fotografia tradicional
$9.500 $9.500

Resultados anuales
diclembre 2002
Fuentes: la compania; Thomson Datastream

bancarrota estadounidenses el afio pasado des-
pués de intentar por afios hallar un reemplazo pa-
ra sus mdquinas fotogréficas instantdneas.

Para Kodak, los riesgos son por lo menos tan
grandes como la oportunidad de crecimiento. El
mercado en el que Kodak ha decidido concentrar-
se es altamente competitivo.

Las fabricantes de impresoras para el consu-
midor han recortado agresivamente sus precios
en un intento por ganar cuota de mercado, ofre-
ciendo muchos modelos por menos de US$100 en
Estados Unidos. Y si sus ingresos por la venta de
pelicula fotografica caen demasiado répido, Ko-
dak podria no ser capaz de financiar su iniciati-
va digital.

De hecho, los resultados de la compafia ya
preocupan a muchos observadores. La nueva
ofensiva estratégica colnclde con el planeado
anuncio de hoy sobre si acaso pretende conser-
var su generoso dividendo de US$1,80. Ha habido
muchas expectativas sobre este beneficio, que
actualmente es igual a cerca de un 7,5% del pre-
cio de la accién de Kodak. Ese rendimiento estd
entre los mis altos de las empresas més impor-
tantes de EE.UU, en un momento en el que los
ingresos de Kodak han estado cayendo y su deu-
da estd bajo revision para una posible rebaja de
categoria de remmendmén de par!e de sum-

dard & Poor’s.
Desde hace arius Kodak ha sido comoﬂ'de
la amenaza que la techologia digitalh nta-

do a su negocio tradicional, Ha buscado obtener
ingresos en otras dreas, incluyendo el cuidado de
la salud, donde tiene un rentable negocio de gene-
mmn de 1magenes La compaiiia también fabrica

Kodak, en un giro histérico, abandona
su énfasis en la fotografia tradicional

cdmaras digitales y vende mds a los consumidores
a través de Internet. Sin embargo, Kodak habia
estado contando con un crecimiento constante de
sus ventas de pelicula para el consumidor, espe-
cialmente en los mercados emergentes, para que
su transicién a las nuevas tecnologias fuera mds
fécil. La decision de pasar a equipos digitales mas
avanzados fue motivada en parte por una acelera-
cién més rdpida de lo anticipada de la transicién
de los consumidores de fotografias tradicionales a
digitales. En julio, la empresa dijo que la caida en
el consumo de pelicula tradicional se estd dando el
doble de rdpido de lo que Kodak habia calculado a
principios de afio.

El presidente ejecutivo de Kodak, Daniel Carp,
se refiri a los afios de incertidumbre sobre cudn-
do tendrfa que tomar esta decisién como “desga-
rradores” y dijo que ahora sentia como si “se le
hubiera quitado un peso” de encima.

“Ahora que el negocio de pelicula claramente
ha mostrado su juego, es mas facil seguir adelan-
te con la transformacién de la compafia”, dijo.
Carp y su equipo saben que serd dificil ejecutar su
plan, que también incluye US$2.000 millones en
adquisiciones de tamafio moderado en los proxi-
mos tres afios y cerca de US$1.000 millones en in-
versiones en las nuevas dreas de crecimiento.

El plan, predice Kodak, aumentard sus ingre-j:;
s0s en un 5% 6 6% al afio, llevando la cifra anual a.
US§16.000 millones en 2006, y a US520.000 millones
para 2010, frente a cerca de US$13.000 millones. -
También incluye que la deuda a largo plazo se re-.
duzca por debajo de los US$2.000 millones que te-
nia en 2002.

Actualmente, la fotografia y pelicula tradmo-
nales representan un 70% de los ingresos de Kodak m
y la totalidad de sus ganancias operativas. Para’
2006, la compafiia dice que su negocio tradicional - *
se reducird a un 30% de sus ingresos y la mitad de.
sus ganancias. Aunque actualmente pierde dine-
ro, el negocio digital, crecerd en 2006 a un 60% de -
los ingresos, del 30% actual, y representaré cerca
de la mitad de las ganancias operativas, segiin
cdlculos de la empresa.

No obstante, la creacién de una Kodak nueva
requerird de muchos sacrificios. La compafiia di-
ce que planea reducir el nimero de variedades
de pelfculas que vende en las tiendas. Ademds,

es muy pro que la fuerza laboral de Kodak,
que se ha | do en unos 30.000 empleos desde
1997, siga contrayéndose. En julio, la firma dijo

que se veria obligada a despedir a unas 6.000 per-
sonas debido a la caida en la venta de pelicula fo-
tografica.

Fuente: Diario La Nacion; Suplemento Econdmico; Seccion “The Wall Street Journal Americas”;
25 de Septiembre de 2003, Buenos Aires.
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Cuando la cuota de mercado es prioridad

En tiempos dificiles, empresas como Procter & Gamble lanzan toda su artilleria competitiva

Pur Sakan ELisos
Toee Wanl, Smeesr Jol Msal

Mientras !4 economia estadounidense se hun-
dia & mediados del afio pasadoe, Kimberly-Clark
Corp., principal fabricante de panales de Estados
Unidos, recurrid a una vieja tictica piara elevar
sus ganancias: tratd de enmascarar un aumento
de precios del 5% reduciendo el ndmero de pafia-
les por paguete de su marca Huggies.

Pero en Jugar de més ganancias, la empresa
aprendid una dura leceibn sohre chmo su archirri-
val Procter & Gamble Co. estd explotando agresi-
vamente el mal momento econdmico para superar
a sus competidores,

El presidente ejeculive de Kimberly-Clark,
‘Thomas ! Falk, esperaba que Procter & Gamble,
el segundu fubricante de pafales de EEULL, reac-
cionara con un aumento similar de precies en su
marca Pampers, 1al cual como 1o habia hecho en el
pasado. Pero cuande los paguetes mas pequefos
de Huggies llegaron a las estanterias minoristas,
P&G recurmio a su amplio colchon financiero. Gas-
th varios miliones de dolares en promociones para
que los minoristas redujeran los precios de sus pa-
quetes mis grandes de Pampers o que los exhibie-
ran en forma mds destacada. PEG subrayl su ma-
yor cantidad de pafisles por paguete al estamparle
en su envoltorio la palabra “Compire”,

Para Falk, esta sorprendente arremetida era
“inusitada e inconcebible”. a o que agregd: “No
esperabamos que ellos redujeran en un 15% el pre-
cic de los Pampers durante cinco meses”.
Kimberly-Clark se vio obligada a anular su aw
mento de precios y ripidamente salid a igualar aj-
gunas de las promociones de PG, reduciendo su
margen de ganancias. La empresa estiuve por de-
bajo de sus expectativas de ganancias para el ter-
cer trimestre, noticia que le costh una cafda del
17% en el precio de su accién en un dia.

A.G. Lafley, presidente ejecutivo de P&G, no
tiene remordimientos. “Tenemos una filosofia y
una estrategia. Cuando los tiempos son duros,
buseas aumentar tu cuota de mescadn”,

PEAG es sblo una de las grandes empresas que si-
guen este libreto, Aprovechan los afios de ventas ré-
cord para reestruchirar sus aperaciones, acumular
efectivo y hacer adquisiciones, Cuando liega la épo-
ca de vacas flacas, hacen uso de su buena salud pa-
ra ganarie mercado a sus compelidores.

Otro ejemplo es la industria automotriz. Duran-
l¢ otras recesiones, las tres prandes fabricantes de
EE.UU. tendieron a actuar hombro con hombro,
ofreciendo los mismos reembolsus generosos pero
manteniendo sus precios ¥, simplemente, absor-
hiendo 1a calda en el volumen vendido. Asumian
tue lus cotsmiduies oy endeudados Lajarian
sus gastos en una cafda econdmica vy que las em-
presas siio necesitaban capear el temporal. Pero
es0 ha cambiada, Presionada por los modelos im-
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portades, General Motors Corp. ha intentado cap-
tar clientes por medio de generosos reembalses v
financiamiento a bajas tasas, en un intento por
ganarle mercado a Ford Motor Co. v a Daim-
lerChrysler AG.

GM fue criticada por redueir la rentahilidad
del sector, pero en una conferencia de la industria
el presidente ejecutive de GM, Rick Wagoner, les
resti importancia a las acusaciones. “Es hora de
dejar de lloriquear y competir”, dijo.

En recesiones anteriores, los supermercados
estadounidenses se acostumbraron a aumentar
fos precios para preservar parte de sus ganancias.
Pero ahora han enfrentado una enorme compe-
tencia de Wal-Mart Stores, que quiere expandir
sus operaciones de venta de comestibles, una ca
tegoria en la que apenas competia hace unos cin-
co afios. Apovandose en su logistica eficiente v su
estructura de costos mds bajos, la cadena esta-
dounidense ha mantenido bajos los precios de los
comestibles durante la recesitn y los meses que la
siguieron. Otras cadenas intentan diferenciarse
de otras mineras, pero a un alto costo.

Una batalla similar tiene lugar en el mercado
de eomputadoras personales, donde Dell Inc., res-
paldada en sus bajos costos, ha venido reduciendo
los precios de sus PC para intentar quitarle ¢unta
de mercadn a su archirrival Hewlett-Packard Co.
El fiitime recorte se produje a los pocos dias de
gue H-P anunciara que su filial de PC habia deja-
do de ser rentable en su tercer trimestre fiscal por
la fuerte cifda de precios.

Un ajuste de precios realizado por Dell a fines
de 2000, cunndo ol auge de ventua por ln cxplosibn
de Internet habia perdido fuerza, aywdi a empu-
jar a Compagq Computer Corp. a lusionarse con H-
P y Ylewd a la fabricante de computadoras Gate-

way Ine. a abrir una nueva drea de pro-

ductos electronicos para el hogar,

En ls industria mundial de panaies,
de 1SS 19,060 millones, la recesian ha in-
tensificado la batalla entre P&G v Kun-
berly-Clark. Lafley, de 36 anos, convirtia
i Pampers en una prionidad cuando asu-
mid la presidencia ejecutiva de P&G en

2000 con 12 promesa de concenirarse en jas
principales marcas de la empresa, en los
grandes clientes y en los grandes mercados,

Para atenuar €] embiste de Kimberly-Clark,
P&G nombré a Deb Henretta, una madre de 42
afins de tres hijos, como presidenta global del
drea de cuidddos para bebes y comenzo una gran
revision de Pampers. P&G invirtd mucho en Iz
renovaciin de sus productos, sumando mejoras
como laterales mas elasticos ¥ cierres adhesivos
que podian ajustar el tamafio de los pafiales.

Luego, PEG llevd sus renovados productos il
camps de batalla: las estanterias, Cuando lanzo su
renovada linea de Pampers, a comienzos de 2wid,
P&G redujo otra vez el costo por panal al aumentar
la cantidad de pafales por paquete, Kimberiv-Clark
imité el primer recorte de precios pero no ] serun-
do. Los ajustes de precios ya estaban perjndicando
a sus mdrgenes de ganancias ¥ a li empresa le
prescupaha que la diferencia de precios entre jos
pafales de mavor calidad v los pafiales comunes es-
tuviera achicdndose demasiado, segin Dudley Leh-
man, presidente de la division de cuidados para he:
bes v nifios de Kimberly-Clark.

En cambio, Kimberly-Clark respondid con el in-
tento para aumentar precios mencionado al prinei-
pio, recortando 1a cantidad de panales por paquete
¥ disminuyendo ligeramente ¢f precio por paguete.
La decisién de Kimberly-Clark habia llevado el pre
cio de un paquete de Huggies a menos de USS 10,
que los minoristas consideran como una barrera
psicoldgica para los consumidores en EE. UL

Diebido a gue P&G ne pudo inmediatamente re-
cortar la cantidad de panales por paguete, Lafley
dice que la empresa enfrentd un dilema: dejar ¢l
precio de su paguete de pafales por encima del de
Huggies v correr el riesgo de perder clienies, o ba-
jar el precio y absorber 1a diferencia. “La econo-
mia no estaba muy bien. los presupuesios eran
menotes ¥ los pafiales son a menudo, si nn siem
pre, el articulo més caro de la compra”, dice.

Pero Lafley estaba preparado para este momeii-
to. Desde que asumid las fendas de PEG, habia re-
cortado costos, cerrado filinles que no rendian v
comprado empresas de miargenes mis altos coaue
el negocio de belleza de Clairol, en parte para per
mitirte 2 P&G tener una mayor fexibilidad en ne-
gocios de baje ¢recimiento como ] de Ins pafinles
P&G decidid no slo 1gualar Ia baja en lus precio
sine mantener la cantidad de pafales por paquets
por varios meses.

Fuente: Diario La Nacion; Suplemento Econdmico; Seccion “The Wall Street Journal Americas”;
8 de Septiembre de 2003, Buenos Aires.
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Estrategias de Segmentacién / Diferenciacién en la industria de la Telefonia

Celular. A continuacién se muestran alguno de los ejemplos mas destacados:
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