Los Modelos mas Populares de Estrategia Empresarial

Resumen

Mario Aguilar Ferndndez*

En el presente trabajo se muestran diferentes modelos tedricos que se refieren a la necesidad, por parte de las em-
presas, de establecer las estrategias que les permitan atender demandas especificas, es decir, de definir con claridad
y oportunidad los caminos que deben seguir para distinguirse de otras y participar con la preparacién requerida en
el mercado en que se desarrollan. Se trata del reforzamiento de la competitividad empleando para ello herramientas
que les garanticen un mejor desempefio ante las exigencias del medio ambiente externo. El primer modelo de estrate-
gias que aparece descrito aqui es el disefiado y presentado por Porter y que se basa en dos factores: las fuerzas que
moldean la estructura de una industria y la cadena de valor entendida como una forma sistematica de examinar e
integrar las diversas actividades que se llevan a cabo dentro de una empresa. El segundo modelo se refiere a la visién
de la empresa basada en los recursos y capacidades de que dispone. Un tercer modelo combina las caracteristicas
del modelo de Porter con el basado en los recursos y, por ultimo, un cuarto modelo propone el cuadro de mando

integral y los mapas estratégicos.

Introduccion

1 propésito central del pre-
E sente articulo es describir, a
unnivel suficiente de comprension,
los modelos mas divulgados de
estrategia.

(Por que algunas empresas
experimentan un crecimiento me-
tedrico, alcanzando el liderazgo en
un sector industrial, mientras otras
fallan o se estancan? Revisando la
historia de las empresas exitosas,
surge un amplio rango de vias para
alcanzar un desempefio superior.
Algunas empresas alcanzan el éxito
a través de actos de innovacion, y
otras mediante incrementos en la
eficiencia operacional; logrando
asi, un grado de dominio en el
mercado.

La transformaciéon del desem-
pefo empresarial depende directa-
mente del medio ambiente en el
cual se encuentran las empresas.
Los modelos de estrategia existen
fundamentalmente para asistir al
Director deempresa, enlabtisqueda
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del 6ptimo desempefio empresarial,
con herramientas y mapas concep-
tuales.

Seencuentranunagranvariedad
de opiniones sobre el concepto de
estrategia. Por ejemplo, Kenichi
Ohmae menciona que “una estrate-
gia se define por la manera en que
una corporacién se esfuerza por
distinguirse, en forma positiva, de
sus competidores, empleando sus
puntos relativamente fuertes para
lograr mejor satisfacciéon de las
necesidades del cliente”(Ohmae,
1988). Otro de los conceptos mas
aceptados de estrategia, es el que
sugiere Arnoldo Hax, conside-
rdndola como una nocién mul-
tidimensional que abarca todas
las actividades fundamentales de
la empresa (N. M. Arnoldo Hax,
1997):

1. La estrategia como un medio
de establecer el propésito de la
organizacion.

2. La estrategia como una defini-
cién del campo competitivo de
la empresa.

3. La estrategia como respuesta a
las oportunidades y amenazas
externas y a los puntos fuertes
y débiles internos.

4. La estrategia como una manera
dedefinir tareas corporativas, de
negocios y funcionales.

5. La estrategia como un modelo
de decisiones coherente.

6. Laestrategiacomounadefinicién
de la contribuciéon econémica
para sus sectores de interés.

7. Laestrategiacomounaexpresion
de los objetivos estratégicos.

8. La estrategia como un medio
para desarrollar las compe-
tencias centrales de la orga-
nizacion.

9. Laestrategia como un medio de
invertir en recursos tangibles e
intangibles para desarrollar las
capacidades que garantizan una
ventaja competitiva sostenible.

Algo similar ocurre con el
concepto de ventaja competitiva.
La ventaja competitiva nace fun-
damentalmente del valor que una
empresa es capaz de crear para sus
compradores, conlaclausulade que
exceda el costo de esa empresa por
crearlo(Porter, 1987). Por tanto, la
ventaja competitiva depende de la
capacidad del Director de adquirir
odesarrollar habilidades orecursos
particulares con el fin de tener ac-
ceso a nuevos clientes.

1. Modelos de estrategia

De esta forma, las ventajas
competitivas vienen deactividades
empresariales internas de la cadena
de valor de Porter, asi como de la
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combinacién de recursos y capaci-
dades de Prahalad y Hamel. Y a
estos dos modelos de estrategia, se
les suman el que contiene la mezcla
de ambas teorias, plasmado en el
modelo Delta de Hax y Wilde II, y
por ultimo, el Balanced Scorecard
(BSC) de Kaplan y Norton.

1.1 La estructura de la industria y
posicionamiento competitivo

En una serie de tres prestigia-
dos libros publicados entre 1980
y 1990, Michael Porter ha articu-
lado un marco conceptual para la
ventaja competitiva en los ambitos
empresarial (cadena de produccién
de valor genérica), industrial (Las
cinco fuerzas determinantes del
atractivodeunsector) y nacional (El
diamante de la ventaja competitiva
nacional).

Michael Porter sugiere que son
dos los factores que determinan la
rentabilidad de un negocio:

El primer factor que postula, es
eldelascinco fuerzas que moldean
la estructura de una industria. Un
sector industrial es un grupo de
empresas que producen productos
que son sustitutos cercanos entre
si. Las cinco fuerzas competitivas
conjuntamente determinan la in-
tensidad competitiva asi como la
rentabilidad del sector industrial, y
la fuerza o fuerzas mas poderosas
son las que gobiernan y resultan
cruciales desde el punto de vista
de la formulacién de la estrategia.
Como ya se menciond, la esencia
de la formulacién de una estrategia
competitiva consiste en relacionar
a una empresa con su medio am-
biente. La estructura de un sector
industrial tiene una fuerteinfluencia
al determinar las reglas del juego
competitivas asi como las posibili-
dades estratégicas potencialmente
disponibles paralaempresa(Porter,
1982).

El objetivo de la estrategia
competitiva para una unidad de
empresa en un sector industrial,
es encontrar una posicion en dicho
sector en la cual pueda defenderse
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mejor la empresa contra estas fuer-
zas competitivas y puedainclinarlas
a su favor. El analisis estructural
es el soporte fundamental para
formular la estrategia competitiva
(Ver figura 1).

Competidores
potenciales

¥

Poder negociador
de los proveedores

FProveedores

Amenaza de
productos o
servicios

sustitutos Sustitutos

Competidores en el
sector industtial

Rivalidad entre los
competidores
eustentes

Fy

Figura 1. Fuerzas que mueven la competencia en un
sector industrial. Fuente: Porter, M. E. Estrategia
Competitiva (Primera ed.). CECSA. México, 1982.

La innovacién permite acceder
a decisiones estratégicas que se
presentan en un sector industrial.
Por ejemplo, la integracién verti-
cal, el incremento de la capacidad
instalada, y el ingreso a nuevos
sectores industriales. Una de las
principales fuentes del cambio
estructural en el sector industrial
son las innovaciones tecnoldgicas
de varios tipos y origenes. De tal
forma que es posible ampliar el
mercado y asi promover el creci-
miento de un sector industrial, asi
como aumentarla diferenciaciéndel
producto o del servicio. Otra clase
de innovacién que puede cambiar
la estructura de un sector industrial
estd en los procesos o métodos de
produccién(Porter, 1990, 1991).

Elotrofactor quesugiere Michael
Porter es el modelo de la cadena de
valor, que sirve

Amenaza de
TILeVO0s Mgresos

Poder negoriador

un todo. Radica en las muchas ac-
tividades discretas que desempena
una empresa en el disefio, produc-
cién, mercadotecnia, entrega y
apoyodesus productos. Una forma
sistematica para examinar estas

actividades es la

cadena de valor

(Porter, 1987).

1.2 El Modelo de
las Competencias
Clave

de los clientes

Un modelo
fundamental en
la formulacién de
la estrategia em-
presarial es el de
las competencias
clave. La visién
de la empresa
basada en los re-
cursos se aleja sustancialmente del
modelo de Porter, ya que argu-
menta que lo central en la ventaja
competitiva de unaempresasonlos
factores, es decir, las capacidades y
recursos.

El mas poderoso camino para
prevenir la competencia global
es permanecer invisible para mu-
chas empresas. A corto plazo la
competitividad de una empresa
se deriva de atributos como precio
y desempefio de los productos. A
largo plazo, la competitividad se
deriva de la habilidad de producir
abajo costo, y mayor velocidad que
los competidores. Las competencias
claves son el aprendizaje colectivo
enunaorganizacion, especialmente
la forma de coordinar diversas ha-
bilidades de produccion e integrar
multiples grupos tecnoldgicos (C.
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Figura 2. La cadena de valor genérica. Fuente: Porter, M. E.
Estrategia Competitiva (Primera ed.). CECSA. México, 1982.
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K. Prahalad, 1990; David J. Collis,
1995; George Stalk, 1992; Grant,
1991; Wernerfelt, 1984).

Para Prahalad y Hamel, por lo
menos tres pruebas pueden ser apli-
cadas paraidentificar competencias
clavesenunaempresa. Primero, una
competencia clave provee acceso
potencial a una amplia variedad
de mercados. Segundo, una com-
petencia clave debe de contribuir
significativamente a la percepcién
de los beneficios del producto para
el cliente. Y finalmente, una com-
petencia clave debe ser dificil de
imitar por los competidores(C. K.
Prahalad, 1990). Por lo tanto, una
competencia clave es el conjunto
de conocimientos, habilidades y
tecnologias que unaempresaaplica
para adicionar valor para sus clien-
tes, determinando esto, el grado de
competitividad.

La ventaja competitiva de una
empresa, depende de las compe-
tencias clave y de su capacidad
de combinar creativamente habili-
dadesclave,comose puedeapreciar
en la figura 3 (Peteraf, 1993).

Compete neias inicas

Respaldadas por
tecursos ¥ capacidades
pettenecientes ala
BIUpTESE

Genera valor

Ventaja
competitiva

Retiene valor

Capacidad de
apropiacion

Retencidn del valor
creado dentto de la
etptesa

Figura 3. La visién de la empresa basada en recursos.
Fuente: Peteraf, M. A. “The Cornerstones of Competitive
Advantage: A Resource-Based View”. Strategy
Management Journal, 14, 1993, pp. 179-191.

1.3 El Modelo Delta

El tercer acercamiento a la
estrategia es el Modelo Delta. El
modeloresultadel complementode
las dos aproximaciones dela estrate-
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gia: el modelo de
Porter y la visién
de la empresa ba-
sada en recursos.
El Modelo Delta
proveeunprocedi-
miento integrado
para formular y
ejecutarlaestrate-
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C. Hax, 1999; D.
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1.4 El Balanced

Scorecard

Por ultimo, el
cuarto modelo
es el Cuadro de
Mando Integral
(Balanced Score-
card, BSC) y los
Mapas Estratégi-
cos. Los objetivos
e indicadores del
BSC se derivan
de la visién y estrategia de una

organizacion,
y contemplan
la actuacién de
la organizacion
desde cuatros

Posicion sostenible

Falta de sustitucidn e
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perspectivas: la
financiera, la del
cliente, la del pro-
ceso interno y la
de innovacién y

Sostiene valor

Valor nio contrarestada
pot 1og costos

aprendizaje,como
puede apreciarse
en la figura 5 (Ro-
bert S. Kaplan,
1992, 1996a).
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El proceso del
CuadrodeMando
Integral es mas
que unsistemade
medicién tacticou
operativo. Las empresas innovado-
ras estan utilizando el Cuadro de
Mando como un sistema de gestién
estratégica a largo plazo(Robert S.
Kaplan, 1993, 1996b).

Asimismo, el nuevo marco

Ori i6n al cliente }—‘

Agenda estratégica de los
procesos de adaptacién

[
\
‘ Mediciones agregadas ¥ ‘

d.ehlladas

Experimentacién y
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Figura 4. El Modelo Delta: un enfoque estratégico
integrador. Fuente: Arnoldo C. Hax, D. L. W. 1. “The
Delta Model: Adaptive Management for Changing
World”. Sloan Management Review, Winter 1999, pp. 11-28.

aludido como Mapa Estratégico
(Ver figura 6), es una estructura
légica y completa para describir
una estrategia que proporciona las
bases para disenar un cuadro de
mando integral como piedra angu-
lar de un nuevo sistema de gestién
estratégica(Robert S. Kaplan, 2000,
2004b).

El mapa estratégico de un
cuadro de mando integral es una
arquitectura genérica quesirve para
describir unaestrategia. Larelacién
causa-efecto de este disefio consti-
tuye las hipétesis de la estrategia.
Los mapas estratégicos sirven para
que las organizaciones vean sus
estrategias de forma coherente,
integrada y sistematica (Robert S.
Kaplan, 2001, 2004a).

Es conveniente hacer notar, que
el determinante critico para el éxito
de una estrategia de innovacion, es
la integracién organizacional con
otros elementos externos (conjunto
de relaciones sociales dirigidas al
logro comtn de estrategias).
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Figura 5. Estructura del Cuadro de Mando Integral. ForgponTs
Fuente: Robert S. Kaplan, D. P. N. “The Balanced Sprmcs Y

Scorecard-Measures That Drive Performance”. Harvard
Business Review, January-February 1992, pp. 71-79.

Conclusiones

Se examinaron los trabajos quea
través del tiempo han desarrollado
algunos de los autores mas desta-
cados en el campo de los modelos
de estrategia. Estos modelos en su
conjunto apuntan a mejorar las ca-
pacidades integrales de las empre-
sas para que les sea posible operar
enunmundoaltamente competitivo
y dindmico.

Elestablecimiento deestrategias
esta directamente relacionado conel
medioambienteexternoenelcualse
desenvuelve unaempresa. El sector
industrial al cual pertenece dicha
empresa constituye un marco de
referencia pues en él se establecen
lasreglas deljuegoylas condiciones
segln las cuales se va a desarrollar
la competencia entre las diferentes
empresas concurrentes. Cada
empresa debe, entonces, analizar
las posibilidades estratégicas de
que dispone para ubicarse en una
posiciéon ventajosa. El modelo de
Porter sefiala, en ese sentido, la
importancia de la innovacién para
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