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UEeVe entorno competitivo

Durante las dltimas décadas, los desarrollos tecnoldgicos, el establecimiento de acuerdos come
les de libre comercio y los cambios demograficos, entre otros factores, han modificado de m:
considerable el entorno en el cual compiten las organizaciones. Entender [as caracteristicas de
nuevo entorno asi como los retos que el mismo impone a cualquier organizacién proveedora de
ductos y servicios son dos elementos fundamentales para un profesionista que, como el inge
industrial, desea contribuir a la creacién de valor en una empresa u organizacién privada o pl

Anteriormente, las organizaciones competian con otras empresas de la misma regién o

actualmente, tecnologias como la Internet han globalizado la competencia y disminuido las b
ras geogréficas que anteriormente limitaban el ndmero de competidores que participaba en
determinada industria. Hoy ya no estamos limitados a comprar en las librerfas de nuestra cit
sino que tenemos la posibilidad de adquirir libros de alguno de los muiltiples sitios de Interne
cuales en muchos casos tienen un mayor surtido y un menor precio que el que nos ofrecen los
veedores locales. De igual forma, hoy tenemos la posibilidad de comprar un boleto de avién

hacer una reservacién de hotel usando Internet sin necesidad de pagar a los agentes de viajes 1
les una comisién por este tipo de servicio. Estos ejemplos ilustran que existe una mMayor amenas
nuevos competidores y que las organizaciones tienen cada vez més la necesidad de brindar un m
valor por sus productos y servicios que los que brindan los demas competidores.

Por otra parte, las fronteras entre las distintss industrias son cada vez més difusas, ya que
vos productos o servicios de una determinada industria pueden volverse sustitutos en «
Considérese, por ejemplo, lo que le ocurrié a Enciclopedia Britdnica hace algunos afios. Fn a
entonces, Microsoft, el fabricante del sistema operativo Windows y de herramientas para el pr:
samiento de textos, desarrollo de hojas de calculo y elaboracion de presentaciones gréficas, e
otros productos, se acercé a los duefios de la Enciclopedia Britdnica para explorar la posibilidac
ofrecer este producto junto con el sistema operativo Windows en las computadoras personales. |
ofrecimiento fue rechazado categéricamente por los duefios de la Enciclopedia, quienes consid
ron que su producto perderfa el prestigio ganado a lo largo de muchos afios. Microsoft optd ent
ces por comprar otra enciclopedia que, a pesar de tener un contenido considerablemente inferic
de la Enciclopedia Britdnica, podia ejecutarse en una computadora y fue rédpidamente adoptada
los usuarios de estos equipos. Afios més tarde, esta enciclopedia, que dio lugar al producto Enc
de Microsoft, fue desplazando a la Enciclopedia Britdnica del mercado provocando finalmente
adquisicién por otra empresa. Lo que los duefios de la Enciclopedia Britdnica no alcanzaron a vis
lizar es que productos aparentemente distintos, como una computadora y una enciclopedia, en 1
lidad competfan por captar recursos de los padres de familia que buscaban hacer una inversién
beneficio de sus hijos. Ast, entre comprar una computadora que a los nifios les parecfa mds Gt
divertida, a pesar de traer consigo una enciclopedia con un contenido hasta cierto punto limita
© comprar una enciclopedia con un contenido estupendo pero pocas veces consultada por los n
mos nifios, los padres de familia optaban por comprar la computadora.

Los ejemplos anteriores ilustran la necesidad que tienen las organizaciones de ser 4giles, fle
bles y orientadas al cliente. El entorno actual es muy distinto a aquel en el que competfa He;
Ford y qué quedaba reflejado en su famosa frase de que su empresa podia proveer automéviles
cualquier tipo y color siempre y cuando fueran del Modelo T y negros. Hoy los clientes demanc
productos a la medida de sus necesidades y estilos de vida. Por ello, las organizaciones estdn obli,
das a entender mejor qué es lo que quiere cada uno de sus clientes y a responder dgilmente a
demandas. Si no lo hacen, los consumidores optardn por otro proveedor que sf sea capaz de br
darles Io que solicitan a un precio adecuado. En consecuencia, el reto para cualquier proveedor
ser capaz de proporcionar esta variedad de productos o servicios con la misma eficacia y eficien

que anteriormente s6lo era aplicable a la produccién en masa, donde las economias de escala br
daban una ventaja para amortizar las inversiones en capital. ‘




Estraftegia

> comercia- ino puede una organizacién competir exitosamente en un entorno como el descrito en la sec-

de maner i anterior? O, dicho de otra manera: j;cémo puede una organizacién ofrecer un valor distintivo en

stoductos o servicios que no ofrecen sus competidores? La respuesta a estas preguntas implica
der los conceptos de estrategia v de posicién de ventaja.

Kn términos generales, una estrategia puede concebirse como un conjunto de decisiones que una
nizacion o individuo toma para poder alcanzar unos objetivos particulares (Day & Reibstein
7; Porter 1996). Este cqnjunto de objetivos constituye la vision que se espera lograr en un futu-
y asf la estrategia puede interpretarse como el medio para lograr estos fines. Dado que no todos
gaminos tienen la misma factibilidad de llevarnos hacia nuestro destino, y que cada camino

icas de este

o publica.
idn o giro
o las barre

implicar distintas habilidades para transitar por él, cada organizacién debe elegir una ruta
ticular que maximice sus posibilidades de lograr su visién. Por ejemplo, una empresa que cuen-
‘on una amplia fuerza de ventas puede optar por competir disefiando una estrategia que aprove-
& este recurso que otros de sus competidores no tienen.

Ahora bien, jcudles son las decisiones mds importantes que constituyen una estrategia? Estas

amenaza d jlones pueden agruparse en las cuatro categorfas mostradas en la figura 3.1
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, e Arena. Una empresa debe elegir en qué “arena” va a competir. Ello implica definir su nego-
cio, seleccionar los mercados objetivo vy escoger los segmentos a atender en cada uno de

por los mis
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¢ Ventaja. De igual forma, una organizacién debe identificar cual va a ser la propuesta de valor

P d que brindaré a cada segmento de clientes que haga que los consumidores opten por sus pro-
s demandar

) ‘ ductos/servicios y no por los de sus competidores.
estan obliga

Imente a sus ~ ® Actividades. El tercer tipo de decisiones que debe tomar una empresa se refiere a la selec-
apaz de brin cién de actividades que formardn la base de la propuesta de valor de la empresa y a la opcién
proveedor ¢ de hacerlas con recursos propios o con apoyo de terceros.

a y eficiencis ¢ Acceso. Finalmente, otro conjunto de decisiones estratégicas se refiere a los canales por los

e escala brin: cuales una empresa hace llegar sus productos y servicios a sus clientes y/o intermediarios.

Figura 3.1 Principales
alementos de una
estrategia
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3.3 Estrategia versus eficacia operativa

. Considérense,. por ejemplo, las diferentes estrategias que seguirfa una empresa que se def]
como una tienda departamental orientada al segmento superior de la pirdmide econémica en
principales ciudades del pais (i.e., arena) con la propuesta de valor de brindar siempre “lo tltim
lo diferente” a su clientela, y una empresa que, como Wal Mart, decide distinguirse de sus comy
tidores por brindar “precios bajos siempre”. En el primer caso, la empresa requiere apoyar su piy
puesta:de valor en actividades de compra sustentadas en un buen anilisis de las tendencias de
moda, en el establecimiento de alianzas con marcas exclusivas que no tengan sus competidore
en la-realizacién de eventos (por ejemplo, desfiles de moda) que refuercen la imagen de exclusi
‘dad y buen gusto ante sus clientes. Asimismo, esta empresa puede adaptar sus almacenes con mi
‘a’hacer que en ellos sea mds agradable la experiencia de comprar, y promover un trato mds per
nalizado de sus vendedores hacia los consumidores potenciales en sus tiendas. En el caso de Wil
Mart, la empresa requiere, por ejemplo, de acuerdos comerciales agresivos con sus proveedores
como de un sistema de abastecimiento robusto, eficiente y 4gil que reduzca los costos unitarios (|

los productos que ofrece a sus clientes. Nétese que en el ejemplo anterior, ambas empresas pued

coexistir porque atienden segmentos de mercado diferentes y ofrecen propuestas de valor distinta

] Estrategia versus eficacia operativa

Miéhéel Porter (1996; 2001) distingue entre estrategia y eficacia operativa. Una empresa opera
manera efectiva si se encuentra cerca de la “fronterd de productividad”, la cual representa el m4x
»mo lvalbr que una organizacién puede otorgar a sus clientes en un producto o servicio a un preci
.d%dd- Cuando un competidor estd mds cerca de la frontera que otro, esto implica que puede brij
dar un valor equivalente a sus competidores a un precio menor, o bien que a un mismo precio brit
da un mayor valor en sus productos o servicios que el de sus competidores.
La figura 3.2 muestra la posicién relativa de tres empresas con respecto a esta frontera. U
“consumidor interesado en el precio preferirs comprar a la empresa B que a la empresa A, porqu
a ambas empresas ofrecen productosfservicios de un “valor” similar, pero la empresa B los vend
mds baratos. De igual forma, los consumidores dispuestos a pagar un precio similar al del produg
tofservicio ofrecido por la empresa A preferirdn adquirir el productofservicio ofrecido por |
empresa C, ya que al mismo precio ofrece un mayor valor. Nétese que entre las empresas B y
no hay un claro ganador. Algunos consumidores preferirén productos de menor valor pero tan
"bién de menor precio, como los que ofrece la empresa B, y otros optardn por productos més carg
pero de valor superior, como los que ofrece la empresa C.

Forma de
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Valor para el comprador
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(apitulo 3 » Estrategia, innovacion y competitividad ' _

!l ¢jemplo anterior ilustra la importancia de hacer més eficientes y eficaces los procesos de una
prpanizacién. Sin embargo, el acercarse a la frontera es necesario mas no suficiente para que -uha
estrategia sea exitosa a largo plazo. En otras palabras, hacer lo mismo que los competidores pero de
mejor manera no da una ventaja competitiva sostenible, porque finalmente ellos pueden alcanzar-
nos al volverse mis eficientes. Por ello, una estrategia sostenible implica hacer algo diferente ante
los ojos de nuestros chentes En este sentido, el hacer algo distinto debe estar orientado a lograr una
Jiosicion de ventaja con respecto a los competidores. :

En términos generales, existen tres posiciones de ventaja por las cuales puede optar una‘empre- .
i al definir su propuesta de valor:

1. Excelencia en la operacién. Cuando una empresa compite con esta posicion de ventaja, sus
productos y servicios estan orientados al cliente sensible al precio que busca un servicio bési-
co sin problemas. Para lograr excelencia en la operacién, los procesos de la empresa deben
estar estandarizados, altamente automatizados e integrados a través de las fronteras de Ia,
organizacién. Los sistemas y procesos administrativos se definen y ejecutan “de ‘arriba a
abajo” para garantizar el apego al modelo operativo, y los empleados son mds dmgldos que
auténomos. McDonald’s ilustra esta forma de competir. La empresa vende una gama de pro-
ductos limitados, estandar y de bajo costo. Para lograrlo, establece acuerdos comerciales de
alto volumen con un mismo conjunto de proveedores que surten los insumos a todas los
puntos de venta de la empresa. Los procesos de operacién estan claramente definidos y auto-
matizados con las mismas mdquinas (por ejemplo, las que se usan para servir los refrescos )
para preparar las papas fritas) con miras a garantizar que todos los locales tengan consisten-
cia en lo que ofrecen. Otras empresas que compiten de esta manera son Wal Mart, Souithaest
Airlines y Federal Express. v S

2. Intimidad con los clientes. Cuando una empresa compite con esta posicién de ventaja, su
objetivo es darle al cliente lo que pida y lograr una capacidad de respuesta hacia sus deman-
das que ningin otro competidor pueda ofrecer. A diferencia de la posicién de ventaja ante-
rior, sus productos y servicios son en muchos casos dnicos para cada uno de sus clientes. Por
ello, sus procesos operativos son flexibles y facilitan maltiples modos de generar y entregar
productos y servicios, de acuerdo con las caracteristicas particulares de cada cliente. La
gente que atiende a los clientes tiene las facultades necesarias para tomar decisiones con
base en informacién detallada de consumidores y canales. El objetivo es llegar a entender
tan bien a cada cliente que nos constituyamos en un “socio” de ellos creando una barrera de
entrada para otros competidores. Muchas empresas consultoras, como McKinsey, Deloitte o
KPMG, que tienen como objetivo apoyar a sus clientes para resolver problemas o mejorar pro-
cesos para crear valor, compiten de esta forma. Sin embargo, no sélo las empresas de servi-
cios son capaces de competir en esta posicién de ventaja; una empresa productora de pega-
mentos sofisticados para pegar las alas de los aviones de una empresa como Boeing también
competirfa de esta manera, ya que sus productos se fabricarfan especialmente para las nece-
sidades de Boeing en funcién de las caracterfsticas particulares de sus:nuevos aviones. Lo
mismo ocurre con empresas como Lutron Electronics, que proporcionan equipos para instala-
ciones eléctricas con caracteristicas particulares en cada pedido de sus clientes.

3. Liderazgo en productos y servicios. Cuando una empresa compite por superioridad en
desempefio, su objetivo es posicionarse en la mente de sus clientes como el proveedor que
va adelante de sus competidores en cuanto a la funcionalidad o caracteristicas de sus pro-
ductos/servicios (figura 3.3). Por ello, estas empresas se mantienen permanentemente inno-



Figura 3.3 Posicitnes
de ventaja com-
petitiva

vando y son las primeras en entrar al mercado con nuevos productos y servicios de una fu
cionalidad superior. Para lograrlo, su estructura organizacional es flexible y en su cultura (
trabajo se promueve el interés por experimentar, asi como el trabajo en equipo. Los proce
sos clave destacan el conocimiento del mercado, la innovacién y la reduccién del ciclo d:

producto, desde la generacién de ideas hasta su insercién en el mercado. Gillette, por ejen
plo, invirtié cientos de millones de délares en el desarrollo de los cartuchos de su mode
Mach 3, los cuales, si bien son més caros que otros productos de la competencia, ofrecen u
Y
desempefio superior para el consumidor. Otras empresas que compiten con esta osicidn sa
P p P

Nike, 3M y Sony.
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Ahora bien, jpuede una empresa optar por competir en més de una de las tres posiciones de ven
taja’ En términos generales, lo adecuado es enfocarse en ser el mejor de la industria en alguna d
las posiciones sefialadas y lograr paridad con el promedio de los competidores en las dos restantes
La razén de ello es que las tres posiciones tienen elementos incompatibles entre si. Una organiza
cién no puede tener al mismo tiempo procesos flexibles y adaptables, y a la vez rigidos y automati
zados. Adicionalmente, el éxito de una organizacién depende de que sus clientes/intermediario

tengan clara la propuesta de valor.

Considérese lo que le ocurri6 a Continental Airlines cuando, hace algunos afios, quiso competlé
con Southwest Airlines. La propuesta de valor de Southwest estaba dirigida a clientes sensibles al pre-

cioy a la conveniencia. Con miras a reducir el precio de los boletos y el tiempo de espera en la sala,
la empresa opt6 por volar solamente de aeropuertos pequefios en rutas de alto volumen y por limi

33

tar algunos servicios que tenfan un 1mpacto negativo en los costos: los boletos se vendian solamen

boleto era considerablemente inferior. Southwest, adem4s daba una mayor utilizacién a su flota p01 |

contar con un solo tipo de avién y por volar de aeropuertos pequefios menos congestionados, lo
cual la hacfa una de las pocas aerolineas rentables. Al ver esto, Continental decidié crear una nueva
aerolinea, denominada Continental Lite, para competir con Southwest en este segmento del merca-
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i Sin embargo, la instauracién de esta idea carecié del foco adecuado para poder hacer una rea-
il su propuesta de valor. Para evitarse problemas con los agentes de viajes, Continental decidié
seivder boletos usando este canal, lo cual incrementaba el costo por el pago de comisiones.
Jinismo, para crear sinergias con el resto de la organizacién, la empresa decidié que Continental

Lite volarfa de los mismos aeropuertos con los cuales ya tenfa negociados acuerdos comerciales. El
sennltado fue que la empresa empez6 a incumplir la promesa de menor tiempo de espera en la sala
¢ u perder dinero por no haber hecho mds eficientes sus procesos de operacién.

Ucade luego, una empresa muy grande puede tener varias unidades de negocio con ofertas de
pioductos/servicios orientadas a diferentes segmentos del mercado; sin embargo, cada una de estas

uitldades de negocio debe tener clara y bien sustentada su propuesta de valor.

*

entes de ventaja competitiva

P'ara lograr y mantener cualquiera de las posiciones de ventaja descritas en la seccién anterior, las
uiganizaciones deben contar con una o més fuentes de ventaja. Una empresa puede, por ejemplo,
{enier mejores recursos que los competidores. Por ejemplo, Industrias Pefioles, el principal produc-
tor de plata a nivel global, tiene una mina en la ciudad de Fresnillo, México, con una concentra-
¢i6n de plata por tonelada muy superior al de otras minas en el mundo. Ello le permite colocarse
¢omo uno de los proveedores de este mineral més competitivos en costos. De igual forma, una ase-
puradora puede contar con una fuerza propia de ventas que le brinde una cobertura géogréfica
iiayor que la de sus competidores. Otros ejemplos de superioridad en recursos son la escala y capa-
¢idad de la infraestructura, la capacidad y estructura financiera, el contar con marcas y patentes, o
gl tener un menor costo de insumos, entre otros.

Otra fuente de ventaja la constituye el tener habilidades superiores a las de los competidores para
fenlizar alguna tarea que impacte en el valor percibido por los clientes. Por ejemplo, una empresa
iutomotriz como Mercedes o BMW puede tener una mejor capacidad de disefio que la de otros com-
petidores. De igual forma, una casa de bolsa puede contar con conocimiento especializado, que
vitos proveedores no tienen, para identificar oportunidades de mejora en los portafolios de inver-
4ion de sus clientes. Y una tienda departamental puede tener compradores con mds sentido de olfa-
tv para detectar tendencias en la moda. Asimismo, una empresa puede distinguirse por contar con
una mayor velocidad y flexibilidad de respuesta, por establecer relaciones més cercanas con los
clientes y por su experiencia en identificar, negociar y administrar alianzas.

Una tercera categorfa de fuentes de ventaja lo constituyen los controles con los que cuenta la
empresa y que ayudan a traducir los objetivos de la organizacién en acciones concretas y medibles
y a contar con informacién ttil para la toma de decisiones. Los sistemas de costeo basado en acti-
vidades, por ejemplo, permiten que una organizacién conozca cudl es el verdadero costo asociado
con la produccién o entrega de cada uno de sus productos/servicios y poder enfocarse en aquellos
;e le generan mayor valor. De igual forma, los sistemas para administracién de inventarios, para
monitorear la calidad, satisfaccién y lealtad de clientes, asf como para administrar el flujo de efec-
(ivo constituyen ejemplos de herramientas de control que pueden ayudar a que una empresa man-
fenga una posicién de ventaja.

La cuarta y més importante fuente de ventaja de una organizacion la constituyen sus actividades
y la manera como ellas se alinean con su estrategia. Las otras tres fuentes de ventaja: recursos, habi-
lidades y controles, finalmente se reflejan en la posibilidad de realizar actividades de manera distin-
ta. Por ejemplo, de nada sirve que una empresa tenga un conocimiento- mas profundo de las nece-
sidades de sus clientes y de sus propios procesos operativos, si no actda en consecuencia pata darles
un mayor valor. Las actividades deben ser consistentes entre si y reforzarse mutuamente para refor-
sar la posicién de ventaja de la organizacién. V
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Figuara 3.4 Cadena de
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a entender el impacto de las actividades en la posicién de ventaja de una organizacién es ne
sario conocer el concepto de Cadena de valor (Porter y Millar, 1985). La cadena de valor consiste
el conjunto de actividades que afiaden valor a un producto o servicio y se clasifican en a) Ad
vidades primarias que estdn asociadas con la creacién y entrega del producto o servicio que ofr :
la organizacion (por ejemplo, compras, manufactirra, servicio, ventas y/o logistica) y b) Actividad
de soporte, que son esenciales para apoyar la creacién o entrega del producto o servicio, aun cu
do no lo transforman directamente (por ejemplo, administracién de recursos humanos, desarro
de tecnologfa, abastecimiento e infraestructura).

La figura 3.4 muestra en forma genérica el concepto de cadena de valor de una organizacid
Las actividades primarias incluyen la logistica de entrada, mediante la cual la empresa obtiene |
insumos que habrd de transformar mediante un conjunto de operaciones de manufactura en el pr
ducto terminado; las actividades de logistica de salida, por medio de la cual dicho producto lle
hasta los puntos de venta; y las actividades asociadas con la mercadotecnia, venta y servicio a dicl
producto. Si la empresa falla en la realizacién de alguna de estas actividades (por ejemplo, por us
mala distribucién se tienen retrasos en las entregas del producto a los clientes, o por una ms

manufactura se tienen problemas de calidad en el producto), el valor percibido por los clientes
verd afectado negativamente.

infroestructura

Pecursos humanos

Tecnolagia

|
: \ :
Abastecimiente | 1 :

:
:
:
Logistica de!Dperaciones! Logstica  Mercatotetmia - Gamits
entrada ' desalida yventas :

Actividaedes
primarias

1"El marco conceprual anterior serfa directamente aplicable a empresas de manufactura; si
embargo, todas las erapresas, independientemente de su giro, tienen una cadena de valor propia. L
figura 3.5 por efemplo, muestra las cadenas de valor de una tienda departamental y de una aseg
radora. En el caso de la tienda, mejoras en las actividades primarias, como una superior planeacié
de compras ayudarfa a tener “lo 1ltimo, lo diferente”; una mejor asignacién de los productos en 1

tienda contribuirfa a que los clientes se sientan atraidos a comprarlos, y un mejor manejo de las pro
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huse en el valor percibido de sus productos o servicios. Desafortunadamente, gran parte de las inver-
slones en tecnologfa se destinan a mejorar actividades administrativas internas, que no necesaria-
mente se traducen en un valor agregado para los clientes. En ocasiones, algunas tecnologias, como
s de informacién, se utilizan tnicamente para mecanizar los procesos de control actuales, lo cual,
si bien puede hacer mds eficientes estos procesos, no garantiza que la empresa se vuelva mds com-
petitiva. Es mds, en ocasiones la mecanizacién de estos procesos hace que la empresa se vuelva mds
tigida y menos innovadora, lo cual, a la larga, puede perjudicar su competitividad.

Porter y Millar (1985) mencionan que, para lograr ventajas competitivas, las organizaciones
Jiben cambiar las actividades de la cadena de valor, cambiar las relaciones entre estas actividades
i1 bien modificar directarg:ente los productos o servicios de la organizacién. Todas las actividades de
fi cadena de valor tienen un componente fisico y uno de informacién. Por ejemplo, la actividad
primaria de logfstica de salida comprende componentes fisicos (por ejemplo, camiones, productos,
inventarios, almacenes, recursos humanos) y de informacién (por ejemplo, rutas, itinerarios, hora-
#ios, costos, niveles de inventario). El buen uso de las tecnologias estard orientado también a modi-
flear las actividades, no solamente a mecanizar el registro de transacciones. Por ejemplo, la Divisién
irneses del Grupo Condumex desarrollé un sistema heuristico de balanceo de linea para simular
planes de produccién, el cual balancea la carga en las mdquinas de una seccién de la planta y redu-
¢e los tiempos ociosos en la linea de produccién (Zozaya, 1991). Este sistema modifica una de las
sorividades de la cadena de valor (i.e., la operacién o manufactura) y permite tener una mejor res-
puesta a los requerimientos de los clientes (lo cual se traduce en un beneficio tangible para ellos).
Similarmente, otras tecnologias de producto o proceso pueden aplicarse en forma credtiva para
-modificar diferentes actividades de la cadena de valor.

Iinnovacion de procesos

Ademas de poder transformar las actividades de la cadena de valor, las nuevas tecnologias se pue-
ilen utilizar para mejorar la coordinacién entre estas actividades. Muchos de los problemas de los
procesos de una organizacién se deben al hecho de que éstos se encuentran fragmentados. Esta frag-
fentacién es atn més pronunciada cuando se considera la relacién entre una empresa y sus pro-
veedores v clientes. El éxito que han tenido los sistemas de intercambio electrénico de datos (EDI),
por ejemplo, se debe precisamente a que ayudan a aliviar esta fragmentacién. Con un sistema de
agte tipo, el proveedor y el comprador pueden mejorar la sincronizacién de sus actividades y tener
iina mejor coordinacién y comunicacién.

Hammer y Champy (1993) sugieren concebir a las tecnologias como herramientas que nos per-

miten romper con reglas obsoletas para concebir negocios. Por ejemplo:

* las bases de datos compartidas nos permiten tener informacién disponible en forma simul-
tdnea en todos los lugares donde se necesite. Anteriormente, las organizaciones no tenfan
esta posibilidad y, por ello, muchos de sus procesos se realizaban en forma secuencial.
Con esta tecnologfa, muchos de estos procesos pueden realizarse en forma cooperativa,
reduciendo el tiempo necesario para ejecutarlos y mejorando la calidad de los mismos.
Asi, la regla “la informacién sélo puede estar en un solo lugar en un momento dado” se
vuelve obsoleta.

o los sistemas expertos (SE) nos permiten representar y utilizar el conocimiento de expertos para
apoyar la toma de decisiones de personal con menor conocimiento del campo de aplicacién.
La regla “s6lo los expertos pueden realizar trabajos complejos” se vuelve obsoleta, ya que
ahora un generalista puede realizar parte del trabajo de un experto.

e las redes de comunicaciones y los sistemas ejecutivos de informacién permiten que una empresa
pueda adoptar una toma de decisiones descentralizada y un control centralizado de la infor-




macién. La regla “las empresas deben escoger entre descentralizarse o centralizarse” deja
ser aplicable.

los sistemas de soporte a la toma de decisiones permiten romper con la regla de que “solamy
p

te los gerentes pueden tomar decisiones” en la empresa, Asi, la toma de decisiones se vugl

ve parte integral de cualquier puesto.

los sistemas de rastreo e identificacion automdtica permiten conocer la posicién de vehiculd
materiales y personas. Ya no es necesario “ir a buscar dénde estdn” estos componentes de¢
organizacion, sino que se puede tener informacién inmediata de su localizacién.

» De esta manera, las tecnologias de informacién acttian como facilitadores para reinventar |

manera en que operan las organizaciones. Gracias a ellas, podemos pensar en un redisefio radical
los procesos del negocio, en una nueva forma de operar que antes no era posible.
Por su parte, Davenport (1993) menciona los siguientes impactos de las nuevas tecnologias
informacién en la innovacién de los procesos de una organizacidn: ,
¢ Automatizacién. El beneficio m4s reconocido de las tecnologfas de informacién es su hab
lidad para eliminar trabajo humano y para producir procesos mds estructurados. Esta opof
tunidad ha sido aprovechada en manufactura mediante aplicaciones de robdtica, sensores |
actuadores. En dreas de servicio, donde los procesos se asocian con flujos de docurnenm
ciertas tecnologfas de informacion, como los paquetes de “workflow”, han empezado a autq
matizar dichos flujos. Asimismo, otras aplicaciones, como las que se refieren al ruteo autq)
mitico de llamadas (por ejemplo, para hacer mds eficaz la cobranza), también han modif
cado considerablemente los procesos organizacionales. La automatizacién también est]
desempefando una funcién importante en la administracién de materiales e inventario
con el desarrollo de los sistemas de identificacién automdtica, los sistemas de clasificaciéi
automdtica y los sistemas de almacenamiento y recuperacion automética de materiales.

Informacién. Las tecnologfas de informacién pueden utilizarse para capturar informacién dj
la funcionalidad de un proceso, con miras a hacerlo més eficaz o eficiente. En procesos pr
ductivos, diversas empresas han utilizado este tipo de aplicaciones para optimizar los planef
de produccién y reducir el consumo de energfa; en procesos administrativos, los sistemas
informacién ejecutiva han representado una funcién muy importante en la retroalimentacié
que reciben los ejecutivos sobre el desempefio de la organizacién. '

Paralelismo. Muchos procesos de la organizacién se realizan en forma secuencial por ng
aprovechar tecnologias de informacién como las bases de datos distribuidas y las redes
iy Gracias a estas tecnologias, y a los sistemas de disefio e ingenierfa asistidos por computado
0 ras, se pueden reducir los tiempos de desarrollo de productos o los tiempos asociados cor
procesos particulares. Por ejemplo, Kodak utilizé este tipo de tecnologias para reducir e
tiempo de desarrollo de una nueva camara porttil reciclable, y Phoenix Mutual Life hiz
algo similar con el proceso de suscripcisn de pélizas de seguros.

e Rastreo. Diversas aplicaciones de tecnologfas de informacién para localizacién de vehicus
los y productos estén siendo utilizadas por algunas organizaciones para mejorar sus procesos|
de logistica de entrada o de distribucién; por. ejemplo, Federal Express lee maltiples veces |
etiqueta de envio de los paquetes para conocer su localizacién, asimismo en varias ciudades
de Latinoamérica se utiliza la radiolocalizacién para conocer la posicién de sus patrullas,
Asimismo, el uso de bases de datos para monitorear la evolucién de procesos permite a las
organizaciones tener un mejor control sobre éstos; por ejemplo, Johnson & Johnson tiene|
un centro de investigacién centralizado con una base de datos donde se rastrea el estado de;
evolucién de sus procesos de desarrollo de productos.

Andlisis. El uso de sistemas expertos (SE) y de sistemas para soporte a la toma de decisiones)
(DsS) permite a las empresas agilizar y hacer mds eficaces los procesos asociados con el
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andlisis de informacidn para la toma de decisiones. Por ejemplo, American Express usa SE
para aprobar automdticamente solicitudes de crédito, y Progressive Insurance utiliza un
Dss para identificar aquellos conductores que tienen bajo riesgo.

» Alcance geografico. Gracias a tecnologfas de informacién (T1), como bases de datos distri-
buidas, videoconferencia, correo electrénico y redes de informdtica y telecomunicaciones,
las empresas que estdn dispersas geograficamente pueden realizar trabajos en forma conjun-
ta (por ejemplo, para disefiar un nuevo producto, para realizar trabajos de consultorfa o pla-
neacién) o agilizar sus procesos de recibo y embarque.

# Integracién. En relacién con el impacto anterior, las TI pueden ayudar a integrar el trabajo
de personas localizadas en diferentes unidades funcionales de la organizacién. Por ejemplo,
varias ciudades de Latinoamérica se han implementado sistemas para que los contribuyen-
tes puedan efectuar pagos en diferentes oficinas tributarias locales, sin importar su domici-
lio fiscal, e integrar esta informacién centralmente de manera que sus estados de cuenta
estén actualizados. Otras aplicaciones que han tenido mucho éxito para integrar a provee-
dores con compradores son los sistemas de negocio electrénico y de transferencia electréni-
ca de fondos.

» Eliminacién de intermediarios. Otro impacto que estdn teniendo las TI se refiere al hecho
de que el flujo de informacién se puede realizar en forma automadtica sin necesidad de inter-
mediarios. Esto es aplicable tanto a procesos internos de la organizacién (por ejemplo, con
el uso de sistemas de informacién ejecutiva y de flujo de trabajo), como a procesos interor-

ganizacionales.

remio de la innovacidn

Il las secciones anteriores hemos explicado por qué es necesario contar con una estrategia qué inclu-
yit uina propuesta de valor clara que esté sustentada en un conjunto de fuentes de ventaja competiti-
Asimismo, hemos argumentado que dicha propuesta de valor debe ser distinta a la de los compe-
lores, y que esta diferenciacién surge de modificar las actividades o procesos que constituyen la
na de valor de una organizacién. También hemos explicado que ningtin cambio es sostenible, y

» por ello las empresas deben mantenerse permanentemente innovando la manera en que hacen
fitgocios. En esta seccién, complementamos esa exposicién con algunos datos que demuestran la vali-
de dichos argumentos y que existe un “premio” del mercado para las empresas innovadoras.
Jonash y Sommerlatte (1999) sefialan que mds que un cambio de liderazgo, que una fusién o
iiili!{lliSiCién y que un compromiso por reduccién de costos, los inversionistas prernian a la innovacién:

® Las empresas ubicadas en 20 % superior del ranking de la revista Fortune sobre innovacién
crean el doble de valor que el resto de sus competidores en sus industrias; en contraparte, las
empresas en 20 % inferior de ese mismo ranking crean un tercio de valor que el resto de sus
competidores en sus industrias.

¢ Adicionalmente, la investigacién mostré que 95 % de los analistas de Wall Street respon-
dieron que existe un premio por la innovacién; mas de 90 % indicaron que la importancia
de la innovacidén ha crecido significativamente en los dltimos afios; y més de 70 % sefiala-
ron que la innovacién es el driver principal de cémo el mercado valda a las empresas.

* Por su parte, 84 % de los ejecutivos entrevistados sefialaron que la innovacién es ahora un
asunto estratégico para sus empresas, y 49 % indicaron que habfan progresado hacia el desa-
rrollo y la aplicacién de procesos sisteméticos y métricas para promover la innovacién en sus
organizaciones.

e Sin embargo, 85 % de las 700 empresas indicaron que estaban insatisfechas con la manera
en que ellos manejaban la innovacién, y sefialaron que exist{a una brecha considerable en
relacién con las practicas actuales de los negocios.




3.9 Disciplina de [a innova

A qué se debe que exista esta brecha entre lo que las empresas hacen y lo que quieren hacd
con respecto a la innovacién? Tal parece que, a pesar de que muchos ejecutivos son consciente
que la innovacién es el proceso clave para el crecimiento, persisten dudas sobre invertir en un prg
ceso que tiene costos altos y gran incertidumbre (Christensen y Overdorf, 1997). Y, aun cuand|
algunos ejecutivos estdn dispuestos a apoyar programas de innovacién, falta gente con las habilidéj
des y los “marcos conceptuales” adecuados. En las siguientes secciones explicaremos algunas de |
mejores prcticas que han seguido las empresas innovadoras.

Disciplina de la innovacian

Tradicionalmente, se asocia al proceso de innovacién con cuatro factores: L. creatividad, ya que
necesario generar ideas que permitan visualizar nuevas formas de crear valor; 2. espiritu emprend
dor en la gente que forma la empresa para tomar los riesgos que conlleva cambiar lo que la organ
zacién hace; 3. campeones que impulsen las nuevas ideas y venzan los obstdculos impuestos dentt
y fuera de la organizacién, y 4. un ambiente libre donde se pueda actuar. Desafortunadamente, est¢
cuatro factores no son suficientes para lograr que una empresa se vuelva innovadora, ya que la creg
tividad en forma aislada puede originar ideas que nunca se aprovechan, el espfritu emprendeds
puede llevar a esfuerzos fragmentados que diluyan [a energfa de la organizacién, los campeones pug
den volverse prima donnas y empezar a pensar més ef los objetivos de sus propias iniciativas que ¢

los objetivos globales de la organizacién, y el ambiente libre puede llevar a una falta de control y
un desaprovechamiento de los recursos de la organizacién.

Las empresas exitosas en innovar entienden a la innovacién de acuerdo con un nuevo paradi
ma compuesto por cuatro elementos:

1. Visién. La visién, entendida como los objetivos a largo plazo de una organizacién, es la br
jula que permite orientar todos los esfuerzos de una empresa, incluyendo aquellos relaciona
dos con la reinvencién de sus rocesos, productos v servicios.

p p y

2. Mapa del camino. Para poder alcanzar la visién, las empresas requieren de un “mapa d
camino” que les ayude a ver si van en la direccién correcta. Este mapa debe identificar la
tecnologias, competencias, recursos y familias de productos/servicios requeridos para alcan:
zar la visién. Por ejemplo, en la empresa Rockwell, a partir de un plan de negocios, se gene
ran planes de producto y proceso que posteriormente se traducen en un conjunto de nece:
sidades tecnolégicas para cada unidad de negocio. Posteriormente, se analizan las necesida
des de todas las unidades, se establecen prioridades y se reduce el espectro a un conjunto
proyectos de investigacién criticos. Finalmente, a partir de los proyectos criticos, se hace ur
andlisis de aquellos aspectos fundamentales que son comunes a varios de ellos, buscandg
lograr sinergias, hasta identificar aquellos elementos tecnolégicos “de empuje” sobre los cuas
les habra que concentrarse para apalancar dichos proyectos.

3. Enfoque de proceso. Drucker (1985) sefiala que la innovacién es mas de “transpiracién’ |
que de “inspiracién”. La innovacién debe verse més como una disciplina que como un even-
to casuistico, y ello conlleva contar con procesos para identificar necesidades u oportunida-
des de mercado, para crear visiones de productos y tecnologfas, asf como para desarrollar una
estrategia para producir y vender esos productos o tecnologias. '

4. Competencias. Las empresas requieren competencias para descubrir necesidades no articula-
das de clientes potenciales, para detectar y administrar las ideas valiosas, para traducir tép
damente y a bajo costo estas ideas en productos/servicios y para identificar mecanismos que

logrardn hacer que el proceso sea repetible y mejorable.
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0 Oportunidades y fuentes
de la innovacion

Eiicker (1985) sefiala que, a pesar de lo mucho que se ha escrito sobre la personalidad emprende-
Aty 1o que la mayorfa de los emprendedores tienen en comiin no es su personalidad, sino su com-
{4inis0 con una practica sistemdtica de la innovacién. En este contexto, la innovacién es.el medio
i ¢l cual un emprendedor crea nuevos recursos para producir riqueza o brinda a los recursos exis-
fites un nuevo potencial para crear riqueza. En otras palabras, las empresas emprendedoras son
jiellas que permanentemente se esfuerzan por crear un cambio, enfocado y orientado, en su
siencial econémico o sotial. La innovacién puede surgir de un chispazo de genio (como el famo-
“ Tiureka!” de Arqufmedes). Sin embargo, la mayorfa de las innovaciones, especialmente las exi-
., surgen de una bisqueda consciente y orientada de oportunidades de innovacién.

[rucker indica que existen cuatro 4reas de oportunidad para la innovacién: 1. ocurrencias inespe-
s, como la que le acontecié a 1BM cuando, sin proponérselo, encontré que la maquina que aca-
bl de desarrollar en la década de 1930 con intencién de venderla a los bancos resultaba atractiva
iitn s bibliotecas publicas; 2. incongruencias, como la que ocurtfa con la industria del acero en los
5 70, donde, a pesar del crecimiento del mercado, todos los competidores tenfan pérdidas millo-
5 por los altos costos del capital; 3. necesidades de procesos, como las que estaban presentes en la
stria de los periédicos, donde fue necesaria la convergencia del linotipo y de la publicidad masi-
i pira poder tener periédicos de alta circulacién a un costo razonable; y 4. cambios en la industria y
iiercado, como los que ocurrieron en la industria financiera con el surgimiento de los inversionis-

#19 institucionales.
Drucker indica, asimismo, que estas oportunidades surgen como consecuencia de tres principa-
fuentes de innovacién alrededor de la organizacién: 1. cambios demogrdficos (por ejemplo, nime-
i1 de personas, distribucién de edades, educacién, ocupaciones, localizacién geografica y nivel de
igresos); 2. cambios en las percepciones, donde los hechos no se alteran, pero si su significado; y 3.
s conocimiento. De estas tres fuentes, la mds confiable y predecible es la asociada con cambios
nograficos. Un ejemplo fue lo que ocurri6 en Europa después de la Segunda Guerra Mundial,
snndo, por primera vez, se tuvo una poblacién de jévenes, educados, y con poder adquisitivo,
sportunidad que fue aprovechada por el Club Méditerranée para ofrecer un nuevo concepto de
Jinfe. En cuanto a los cambios en las percepciones, un ejemplo lo constituye la percepcién de que
vl vez somos menos sanos, a pesar de que los datos demuestran lo contrario. Ello hizo que la orga-
acion de mayor crecimiento en 1983 fuera una empresa de equipos domésticos de ejercicio.
Finlmente, las innovaciones provenientes de nuevo conocimiento son a las que cominmente la

gente se refiere cuando habla de innovacién. Este tipo de innovaciones difiere de todas las demss,
vt que, como las “superestrellas”, pueden ser temperamentales, caprichosas y dificiles de dirigir; ade-
i, son las que més tiempo requieren (aproximadamente 50 afios) para madurar. Para ser efecti-
v, osta clase de innovaciones demandan no solamente un tipo de conocimiento, sino varios. Por
¢jemplo, la computadora es el resultado de avances en la aritmética binaria, la concepcién de
( lurles Babbage sobre una méquina calculadora (mediados del siglo XIx), la maquina de tarjetas
perforadas de Hollerith (1890), el tubo de audién (switch electrénico), la légica simbélica de
fiertrand Russell y Alfred North Whitehead, asf como los conceptos de programacién (ametralla-
dorns en la Primera Guerra Mundial). Drucker indica que, aunque todo este conocimiento se
rncontraba disponible en 1918, la primera computadora digital apareci6 en 1946.

Las empresas existentes se concentran en defender sus mercados y no aprovechan los mercados
vinergentes (Christensen y Overdorf, 1997). Dado que las nuevas oportunidades rara vez se ajustan
1 I manera en que una empresa se acerca al mercado y se organiza para servirlo, los innovadores
iprovechan esto v se quedan solos en el nuevo mercado por un tiempo considerable.

El proceso sistematico y dirigido de la innovacién comienza con un andlisis de las fuentes de
nuevas oportunidades. Algunas oportunidades no tendrdn mucha relevancia, pero es importante

tegia, innovacin y competltivid




*

“tual y de percepciones, y por ello los innovadores deben salir y ver, preguntar y escuchar. Los in

analizar todas y hacerlo en forma permanente. No debemos olvidar que la innovacién es cone

vadores exitosos usan ambos hemisferios del cerebro: ven los hechos y a la gente (valores, expe
tivas, necesidades) y determinan qué debe hacer la innovacién para satisfacer la oportunidad, |
bando sus hipétesis en el mercado.

Sobre todo, una innovacién es més el fruto del trabajo que del genio. Requiere conocimienty
frecuentemente ingenuidad, y foco, ya que los innovadores se concentran en aquello en lo que (i
nen una competencia clave (por ejemplo, Edison en el campo eléctrico). Sin embargo, sin dilige
cia, persistencia y compromiso, el talento, la ingenuidad y el conocimiento no sirven de mucho,

Metodologia de la innovacidon

Jonash y Sommerlatte (2000) desarrollaron una metodologfa para la innovacién, la cual consta (g
las seis rutas (pathways) o elementos complementarios mostrados en la figura 3.6.

1. Cambio cultural para sostener la innovacién y el liderazgo en productos y tecnologf:
Para poder innovar, es necesario crear una cultura propicia que reconozea la importancia qu
tiene la informética en el nuevo entorno de los negocios, y que haya un entendimiento sobs
los procesos que estén asociados con la innovacién. El cambio cultural implica el lograr qu
la investigacion y el desarrollo dejen de ser un feudo al cual las dreas operativas percibey
como un centro de costos, para convertirse en una responsabilidad directamente vinculad
con la operacién del negocio. Los proyectos deben dejar de estar orientados tGnicamente
las necesidades de los mercados actuales y restringidos a presupuestos de corto plazo, par
pasar a convertirse en proyectos dirigidos a generar valor. Lo anterior implica entender |
manera en que la tecnologia puede apoyar los objetivos estratégicos de una organizacién
lograr que se le considere como un activo estratégico. Asimismo, la administracién de pro
yectos de innovacién y su ejecucién debe ser mds dindmica, a través de redes de conocimien
to, soportadas por una infraestructura que permita administrar ideas desde su concepcidy
hasta que se incorporan en productos y servicios.

2. Portafolio estratégico integrado. Las organizaciones tanto publicas como privadas deber
conocer cudles son las competencias sobre las cuales se habra de sustentar el crecimiento :
futuro, e identificar un portafolio adecuado de proyectos que traduzcan estas competencia
en productos y servicios. Anteriormente, la mayor proporcién del esfuerzo asociado con Iz
definicién de una estrategia de tecnologfa se concentraba en tener un portafolio de proyec
tos con un buen balance de tecnologfas emergentes y maduras; sin embargo, ahora el esfuer
z0 global debe abarcar también el desarrollo de competencias tecnoldgicas clave y la identi
ficacién de fuentes y proveedores tecnolégicos externos. La realizacion de estas actividade
requiere de la identificacién de fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas (SWOT), asi]
como de brechas tecnolégicas, pero también es necesario traducir la visién de la organiza
cién en una visién sobre las tecnologfas que van a apoyar el crecimiento de la misma.

3. Proceso de innovacién para traducir las ideas en productos/tecnologias/servicios comer

cializables. La innovacién debe concebirse como un proceso integral, estructurado y medi-|
ble, que comienza desde la generacién de ideas hasta el desarrollo de productos/tecnologias
comercializables. Esta tercera ruta del modelo (figura 3.7) puede concebirse como dos embu-
dos: uno relacionado con el desarrollo de nuevas tecnologfas, y otro con el desarrollo de nue
vos productos y servicios. El mayor reto se presenta en la parte superior del embudo, a causa
de la ambigiiedad e incertidumbre que tiene asociados, asf.como en la parte inferior, donde |
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ento sobre se requiere de tomadores de decisiones que puedan discernir entre las miltiples alternativas
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vinculad #, Administracién integral-de recursos. La innovacién requiere de integrar adecuadamente

a , . . .
camente recursos humanos, financieros y tecnolégicos de tal forma que se logre un apalancamiento
a L . . > .

Jlazo, para en toda la organizacion. Esta ruta se relaciona con la instauracién de mecanismos para con-
. )

stender | tar con recursos financieros, como capital semilla y capital de riesgo, para apoyar a las ini-
a : : 2 e . . . gz Y .

nizacién ciativas tecnolégicas. Asimismo, la ruta incluye la creacién de recursos fisicos que sirvan

Y , . .

como plataforma para el desarrollo de proyectos de innovacién. Con miras a apalancar de

5n de pro- , N o .
hocimien- mejor manera estos recursos, la comunicacién y los procesos administrativos deben estar
Jncepcion disefiados para catalizar la innovacién.

: 8. Estructura organizacional de redes. Para obtener un mejor aprovechamiento del capital
Ias deben intelectual, se requiere una estructura organizacional que promueva la colaboracién entre
imiento a § todos los agentes participantes en el proceso de innovacién. La dindmica del entorno com-
petencias | petitivo y tecnolégico requiere que la organizacién tenga la capacidad de responder dgilmen-
do con Ia § te ante los retos y las oportunidades que se le vayan presentando. Por ello, la empresa debe
le proyec- | instaurar redes de recursos fisicos, humanos y tecnolégicos, tanto dentro como fuera de la
el esfuer. otganizacién, que le permitan aprovechar las capacidades individuales de la mejor manera
la identi- posible. ‘
~tividades 6. Motivadores y métricas de desempefio. Las métricas son necesarias para evaluar qué tanto
WOT), asf se tiene liderazgo en tecnologfas de informacién, qué tanto se estd aprovechando este lide-
organiza- razgo en las aplicaciones del negocio y de qué manera la innovacién estd apoyando la estra-
sTa. tegia de la organizacién, con miras a evitar el aislamiento de la funcién tecnolégica del resto
s comer- de la empresa. Dichas métricas pueden catalogarse en cuatro tipos: 1. de resultados, que son
o y medi las orientadas a evaluar lo que ocurre después de que una accién clave se ha realizado (por
enologias ejemplo, utilidades, participacién de mercado); 2. de tiempo redl, relacionadas con la ejecu-
los embu. cién misma del proceso al cual estén asociadas (por ejemplo, si se cumplié el tiempo progra-
o de nue. mado, si se logrd el costo pronosticado); 3. de avanzada, las cuales buscan predecir el éxito
. a causa con la medicién de factores asociados con ell clima y la cultura organizacionales (por ejem-
o, donde plo, motivacién del personal); y 4. de aprendizaje, que miden la mejora de indicadores clave N

: (por ejemplo, aumento en el porcentaje de utilidades de nuevos productos o servicios). ’
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A lo largo del capitulo ha quedado de manifiesto la importancia de la estrategia como un elemen
to fundamental para poder competir exitosamente. En esta dltima seccién, describiremos el con
cepto de mapa de la estrategia de Kaplan y Norton (2000), el cual brinda a las organizaciones un
herramienta para comunicar su estrategia y para identificar los procesos y sistemas que les ayuda
rdn a implementar esta estrategia. Este concepto tiene como base la metodologfa del Balanced sco
recard (BSC) desarrollada por ellos, la cual ha tenido gran difusién en el 4mbito empresarial, ya qu
permite clarificar y traducir la visién y la estrategia de la organizacién; comunicar los objetivo
estratégicos y los medidores asociados con cada uno de ellos; establecer metas a corto plazo y ali
near entre si a las distintas iniciativas estratégicas, asi como retroalimentar a la organizacién con
respecto a su estrategia y a su instauracién. Esta retroalimentacién, que sus creadores denominan]
“de segundo ciclo” ayuda no sélo a evaluar si la estrategia se ests instaurando conforme a lo pla-4
neado, sino también si ésta sigue siendo viable y exitosa en funcién de los resultados obtenidos Vi
de los cambios que ocurren en el entorno. ; ‘

La necesidad de contar con un mapa de la estrategia en este nuevo entorno competitivo se
explica porque, si bien en la era industrial, las empresas creaban valor mediante la transforma-
cién de insumos materiales en productos terminados, en la Era de la Informacién, la transfor-
macién de activos tangibles no es suficiente: para crear valor, los negocios deben, cada dfa ms,
crear, transformar, desplegar y utilizar activos intangibles, como son las relaciones con los clien-
tes, las habilidades y el conocimiento de sus empleados, las tecnologfas de informacién y una

cultura corporativa que promueva la innovacién, la solucién de problemas y el mejoramiento
organizacional.

Un mapa de la estrategia muestra c6mo una organizacién va a convertir sus iniciativas y recur-
sos —incluyendo activos intangibles, como la cultura corporativa y el conocimiento de sus emplea-
dos— en activos tangibles, asi como las relaciones de causa-efecto por medio de las cuales ciertas
mejoras dan lugar a los resultados deseados. Como puede observarse en la figura 3.8, un mapa de la
estrategia describe:

® El conocimiento, las habilidades y los sistemas que los empleados de una organizacién nece-
sitardn (su aprendizaje y crecimiento)... N
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® ...para innovar y construir las capacidades y eficiencias estratégicas (en los procesos inter-

nos de la organizacién)...

® ..que permitirdn crear valor especifico para los mercados (i.e., clientes) que se atienden, lo

cual...

» . .finalmente le permitird a la organizacién crear mayor valor para sus accionistas (resulta-
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Un mapa de la estrategia proporciona un marco conceptual para describir cualquier estrategia
forma similar a como un estado de resultados o un balance sirven para describir el desempefio
financiero de la organizacién. El mapa incluye los objetivos, iniciativas y metas de la organizacién;
lits métricas o medidores con los cuales se va a medir el desempefio en el logro de éstos; y las rela-
¢lones causa-efecto que son el fundamento de la direccién estratégica. De esta forma, la estrategia
se hace explicita, se puede comunicar y se puede medir el avance de su implementacién y la vali-

ilez de la direccién estratégica.

Una preocupacién fundamental de toda organizacién es identificar mecanismos para reducir la bre-
vha entre tecnologia y estrategia. La rdpida evolucién que han tenido las tecnologias es un factor
\ue afecta no solamente a las decisiones asociadas con la investigacién y el desarrollo tecnolégico
¢n las organizaciones, sino que también estd intimamente vinculada con la estrategia de la corpo-
racién. Sin embargo, muchas corporaciones fracasan en su intento por aprovechar las oportunida-
dles que brinda la tecnologia para obtener ventajas competitivas, para cambiar la manera de com-
jetir v para redisefiar los procesos de la organizacién. :

Competencias
de los empleados

Cultura corporativa

Comentarios finales

Figura 3.8 Mapa de la
estrategia |
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313 Comentarios finales

Un uso eficiente de la tecnologia lleva consigo no solamente asignar cierto presupuesto p:
actividades de investigacién y de ingenierfa, sino que también conlleva cambios en la estructig
organizacional, en los procesos administrativos asociados con la administracién de la funcidn ted
nolégica y, sobre todo, requiere un cambio cultural y una nueva actitud hacia la tecnologfa, de t
forma que ésta sea considerada como un medio clave para mejorar la competitividad de la empresa,

Para poder administrar el uso de tecnologfas en los procesos de negocios de una manera mis eff
ciente, es necesario contar con profesionistas que, por un lado, conozcan las nuevas tecnolog
desde un punto de vista conceptual y practico y, por otro, que entiendan el funcionamiento de |
diferentes aspectos que conforman a la empresa. Las empresas requieren de gente especializada
con los conocimientos necesarios para idear soluciones innovadoras que otorguen ventajas comp
titivas a las organizaciones en las cuales trabajan, y que les ayuden a mejorar su productividad v
redisefiar los procesos de los negocios aprovechando las oportunidades que brindan las tecnologf
de proceso, producto e informacién. Por ello, el papel del ingeniero industrial es cada vez m
importante en el entorno de modernizacién que viven nuestro pafs y el resto del mundo.
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Esta seccién incluye algunas problemas propuestos para el capitulo. Se invita al li
a consultar la pagina web del libro en donde se incluyen mas preguntas, respuc
algunas de las preguntas y material complementario.

1. Se sugiere conseguir y revisar el articulo de M. Porter sobre conceptos y casq
estrategia. La referencia es: M. E. Porter (1996), “What’s Strategy?”, en Hay
» : : Business Review 74, ntim. 6 (noviembre-diciembre): 61-78.

2. Uno de los casos mds interesantes sobre estrategia y operaciones lo represent
empresa Wal-Mart. Se sugiere ingresar a la pagina web http://www.ecommerce-g
com/email.php/1501651 y analizar las caracteristicas de la estrategia Wal-Mart




