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Introduccion

La investigacion abordara uno de los problemas que debe solucionar la realidad
empresarial como es el disefio de la planificacion estratégica para lograr la
competitividad en las pequefias empresas familiares de caracter global, ésta
problematica se ha considerado como una realidad a nivel local, nacional y
mundial, puesto que busca la permanencia del negocio aportaria al desarrollo y
a la estabilidad econdmica y social del pais en donde se desarrolle la misma, que
dependera de una organizacion estructural de las Pequefias empresas.

Segun publicacion (“Reglas claras, clave del éxito de empresas familiares”.
Diario Hoy, 2008. p.4.) en Ecuador, por ejemplo, el 80% de las empresas son
familiares, la mayoria se encuentra en segunda generacion, y ha sido lamentable
ver el perecimiento en tercera generacion, ya que solo el 40% logra pasar de la
segunda a la tercera generacion, originado por varios factores que contribuyen
al deterioro de las mismas; siendo uno de ellos la falta de conocimiento de las
nuevas generaciones de las herramientas de la planificacion estratégica.

Es necesario reconocer que las Pequefias Empresas y en especial las de tipo
familiar, constituyen una de las espinas dorsales del desarrollo econémico
del pais. En Ecuador, como pais en referencia, son como un semillero de
Emprendedores, en una economia en donde las oportunidades de trabajo cada
vez son menores, es un panorama propicio para la formacion de negocios que
con cultura emprendedora pueden llegar a convertirse en empresas medianas o
grandes.

Tener reglas claras es vital para la sobrevivencia de las empresas, en especial
de las de tipo familiar y la mayoria de los pequefios empresarios no comprenden
que en los negocios que mejor funcionan, existe la planificacion estratégica que
permita la administracion eficiente del negocio.

Es asi que se analizara la problematica de la falta de planificacion estratégica y
con evidencia de pequefias empresas familiares que lo han logrado con éxito,
se propondra un modelo de gestion que aplicando la planificacion estratégica
permita superar el cambio y aportar a la permanencia de la empresa en el mundo

competitivo.



Capitulo |

Identificacidn de la problematica

En el desarrollo del capitulo se trata de expresar la situacion
de las empresas familiares enmarcando la importancia de su
estructura y desarrollo. Por esto se indica que cada vez las
Empresas Familiares van tomando mayor protagonismo en la
economia nacional en virtud de su crecimiento y relevancia,
incluso podemos mencionar algunos grupos familiares que
forman parte de la historia econdmica de nuestro pais como:
Noboa, Arosemena, El Jura, Cordero, Salcedo, entre otros.

Las mismas surgen a raiz del emprendimiento del principal
de la familia, quien tiene una idea de negocio que por sus
habilidades comerciales principalmente las transforma en una
empresa que luego trasciende de generacion en generacion,
sin embargo la falta de preparacion académica por un lado y
de los otros temas empresariales por otro hace que se vean
afectadas por las disposiciones legales del entorno.

Es en estos ultimos casos mencionados cuando debe actuar
el mentor y/o asesor para proporcionar los conocimientos
necesarios paraquela Empresa Familiar se vaya fortaleciendo
hasta que de generacion en generacion se vaya fortaleciendo,
ya no solo en miras de cubrir el mercado nacional sino incluso
la expansion internacional.
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Para esto es importante el conocimiento en una de las
herramientas claves como es la planificacion estratégicay su
puesta en marcha en la cual se va a basar el accionar de la
Empresa y su comportamiento en su micro y macro entorno
con miras en la internacionalizacion.

Con estas herramientas prepararemos a las empresas
familiares en estos retos y les daremos los lineamientos
basicos para la optimizacidon de sus recursos.

El enmarcar las experiencias de empresas familiares que
han trascendido a nivel mundial y establecer un modelo
de gestion, en el cual se puede ayudar cualquier tipo de
empresa familiares de los diferentes sectores productivos y
econdmicos para solucionar sus problemas pero mas que
nada para prepararlos al traspaso generacional con miras a
la permanencia de estas empresas a traveés del tiempo y del
espacio de accion.

El estar al mismo nivel de las empresas con las cuales
debe competir no solamente a nivel local sino traspasando
fronteras, hace que el empresario de este tipo de empresas
deba conocer cuales son los temas de actualidad y las
herramientas que existen para llevar adelante su negocio,
para hacer frente a los problemas que se presente cada dia
pero con miras claras hacia el objetivo organizacional y su

consiguiente programacion de metas para poder evaluar el
desempeno en base a los resultados de esas metas, hace
tomar significado y relevancia el contar con las herramientas
necesarias siendo la mas importante la planificacion de la
empresa en su conjunto.

Las empresas familiares del medio quieren avanzar, esto
incluso se lo puede ver en la practica, sin embargo también
son conscientes que deben organizarse y para esto se debe
plantear a la planificacién estratégica como el componente
esencial para poder realizar este fin propuesto. También
consideran necesario dejar plasmadas la utilizacion de estas
herramientas para las siguientes generaciones.

El Grupo Calderén inici6 con ROCALVI S.A . Que es una
Agencia Aduanera calificada como Fedataria a nivel nacional
y que presta la mas eficiente Asesoria Aduanera desde el afio
1967, su actual Presidente es parte de la tercera generacion
aduanera.

ROCALVIS.A,, enlos afios del manejo de tramites aduaneros,
ha llegado a ser un gran pilar en el Comercio Exterior, en
los ultimos afios ha logrado manejar hasta el 18% de las
importaciones y el 5% de las exportaciones del pais.

La infraestructura, la sistematizacion en los despachos
aduaneros que maneja, la preparacion técnica del personal
ha permitido ganar liderazgo en el mercado, obteniendo una

1"
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cartera de clientes reconocidos.

Los servicios que otorga dicha empresa son: Embarques de
Importacién y exportaciéon (Maritimos, Terrestres y Aéreos),
carga en contenedores, Consolidacion y des consolidacién de
carga. Entrega puerta a puerta (door to door), Inspeccion en
origen, Pick up desde las bodegas del proveedor, Embalaje
y almacenaje de carga en origen, Rastreo de embarques
desde el origen hasta el destino final.

En el ano 1996, se crea COMEXPORT S.A

En el afo 2002, se crea CENTRALFILE

En el afo 2004, se crea METROMODAL

En al afio 2005, todas las compafias se consolidan y forman
el GRUPO CALDERON.

Se desarrollan escenarios positivos y negativos, de factores
que pueden afectar el servicio e incluso a la empresa en si.

La propuestade valor que el Grupo Calderdn esta ofreciendo a
susclientes, es la prestacion de un servicio de logistica integral
y el desarrollo de proyectos personalizados con servicios,
In House , estructurados de acuerdo a las necesidades del
cliente.

PYMES en Ecuador

Las empresas PYMES son denominadas asi porque tiene
unas particularidades. PYME Es una sigla que significa
Pequenay Mediana Empresay es un término muy reconocido
a nivel mundial y no solo es utilizado dentro del Ecuador, las
particularidades para pertenecer a este grupo de empresas
son:

Numero de personas que laboran en la empresa.
Utilidades netas e impuestos externos.

Estas son algunas de las cualidades que tiene una empresa
que pertenece a este grupo. Este grupo representa el 95% de
las unidades productivas y generan el 60% de empleo a nivel
nacional. Tiene una amplia capacidad de adaptacion en cada
mercado y es muy flexible para los cambios estructurales en
el pais.

Las PYMES también tienes sus desventajas, entre ellas, es
la poca tecnologia con la que fabrican sus productos, esto se
debe al poco capital invertido en estas empresas comparado
con grandes empresas nacionales por ello su financiamiento
es muy reducido.

Dentro de todo lo que es el mundo PYME existen varios

aspectos dentro del Ecuador que impiden que estan

13
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prosperen de forma inmediata uno de los sintomas criticos de
la institucionalidad ambiental en Ecuador son los conflictos de
competencias ambientales entre organismos e instituciones
de distintos niveles y sectores de la administracidon publica.
También se trata del nivel cultural que vive nuestra poblacion
y la escasa conciencia y participacion social en torno a la
problematica ambiental, estos problemas ambientales
repercuten dentro del entorno ecuatoriano y hacen que se
haga evidente la ausencia de organismos que vigilen el
cumplimiento de las normas. Incentivos - sanciones.

Los paiseslogran desarrollarse cuando establecen un entorno
beneficioso que impulse a los emprendedores. Pues bien,
antes de definir el tipo de habitat empresarial que queremos
para nuestros emprendedores quizas convendria reflexionar
acerca de qué tipo de entorno empresarial ha sido el que ha
caracterizado a nuestro pais. En virtud de esos indicadores,
para el afio 2008, de acuerdo al informe “Haciendo Negocios”
(por el banco mundial), Ecuador esta ubicado en el puesto
128 de 178, siendo calificado como uno de los paises en
donde es “mas dificil” hacer negocios.

Por otro lado, de acuerdo al “indice Libertad Econémica”
version 2008, Ecuador esta ubicado en el puesto 106 de 154,
calificado como uno de los paises “menos libres” del mundo.
En el ranking regional Ecuador se encuentra en el puesto
22 de 29 posiciones. Este estudio analiza factores tales

como Apertura comercial, Carga impositiva, Intervencion
gubernamental, Politica Monetaria, Proteccion a los derechos
de Propiedad, Regulaciones, Flujos de capital e inversion
Extranjera, Actividad bancaria y financiera, Salarios y Precios
y Mercado Negro.

indice de Actividad Econémica. El indice de Nivel de
Actividad Registrada (INA-R) que mide el desempefio
economico-fiscal de los sectores productivos de la economia
nacional a través del tiempo, nos muestra conforme a la
nomenclatura CIIU que las tres actividades con mayor nivel
de actividad registrada en el pais desde el 2010 fueron:
2010: Explotacién de Minas y Canteras (192,30), Actividades
de servicios sociales y de Salud (110,64) e Intermediacion
Financiera (106,72).

2011: Pesca (123,93), Construccion (112,93) y Explotacion
de Minas y Canteras (111,35).

2012: Ensefianza (109,98), Construccion (109,45) y Pesca
(108,44).

2013*: Construccion (118,15), Comercio al por mayor y al
por menor, reparacion de vehiculos automotores, entre otros
(118,13) y Ensefianza (115,05).

La inflacion de la mayoria de paises de América del Sur
muestra una disminucion paulatina. El Ecuador es uno de
los paises que mayor desaceleracion de precios evidencia
en la ultima década.

15
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Pymes familiares en Guayaquil

Guayaquil tiene el mayor numero de empresas familiares
del pais. El 90% de las firmas que operan en la ciudad son
empresas familiares, mientras que en Quito, el 60% de las
compafias responden a esta jerarquia.

Alto grado de mortalidad que tienen las empresas familiares
en el pais

“Las cifras en el pais son preocupantes. Del total de firmas
de este tipo, el 65% muere durante su etapa de desarrollo”,
segun Eduardo Maruri, presidente de la Camara de Comercio
de Guayaquil.

De las 30.000 empresas constituidas en Guayaquil, el 90%
corresponde a familias. Una cantidad importante ha tenido
éxito en el area comercial, de medios de comunicacion,
manufactura y hoteleria, principalmente.

El 58% de las PYMES en nuestro pais estan concentradas
en las actividades de manufactura y comercio, siendo
ampliamente mayoritarias aquellas empresas de esta ultima
conel41% deltotalen elafio 2004 (dentro del sector comercial,
tiene mayor peso las actividades al por mayor con 24%, al por
menor con 14%, y los establecimientos y restaurantes con el
2%). Otro sector de localizacién importante para las PYMES,
con el 14% de participacion, es el de “Finanzas, seguros y
servicios profesionales”, en el cual se agrupan gran cantidad
de empresas que brindan diferentes servicios.

PYMES DISTRIBUCION SECTORIAL

41%

Agricultura, silvicultura, Comerch
- pgsca [:l -0 ercio

Explot minas y canteras Transporte
- P y D ::Irvncenam);t-mo
[:] Industr Manufacturera O FINaNZas seguros
I Elecrricidad, gas, agua

y servicos
Servicios sociales
Bl Construccion

y personales

17



18

Las Pymes del Ecuador, estan en su gran mayoria ubicadas
en las dos grandes ciudades: Quito y Guayaquil, el 48% del
total se encuentra en la capital, y el 37% en el puerto principal.
El numero restante se esparce en forma reducida por varias
provincias del pais, entre las que se puede nombrar Azuay
(5%), El Oro (3%), Manabi y Tungurahua (2% cada una).
Esta concentracion, no resulta extrafna, si se la compara con
la situacion de las grandes empresas, las que presentan una
distribucién geografica muy similar.

Analisis de cifras periodo 2002 — 2012

El siguiente apartado, trata de generar cuadros estadisticos
que permitan comprobar la hipotesis objeto de estudio de
esta investigacion a través de le inspeccion visual. indice
de Actividad Econémica. El indice de Nivel de Actividad
Registrada (INA-R) que mide el desempeio econdmico-
fiscal de los sectores productivos de la economia nacional a
través del tiempo, nos muestra conforme a la nomenclatura
CllU que las tres actividades con mayor nivel de actividad
registrada en el pais desde el 2010 fueron:

2010: Explotacién de Minas y Canteras (192,30), Actividades
de servicios sociales y de Salud (110,64) e Intermediacion
Financiera (106,72).

2011: Pesca (123,93), Construccion (112,93) y Explotacion
de Minas y Canteras (111,35).

2012: Ensefianza (109,98), Construccion (109,45) y Pesca

(108,44).
2013*: Construcciéon (118,15), Comercio al por mayor y al

por menor, reparacion de vehiculos automotores, entre otros
(118,13) y Ensefianza (115,05).
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Capitulo Il

Realidad
Problematica

En el desarrollo de la investigacion para culminar con el
aspecto de la problematica se puede identificar las cusas de
la realidad. Esto se establece en la falta de Planificacion de
las actividades del negocio, puesto que se van resolviendo
las situaciones dia a dia, ademas que se cambia de opinion
continuamente. Falta de investigacion del mercado. Falta de
un programa de formacion y capacitaciéon para el recurso
humano. Falta de mision, vision, politicas, procesos y
procedimientos estructurados y documentados dentro de la
empresa.

Predomina el nepotismo en lugar de buscar personas
capacitadas y se tiende a combinar las finanzas de la familia
con la empresa, en especial la unipersonal, y no se orientan
los productos y servicios a maximizar el nivel de satisfaccion
de los clientes.

La desorganizacion interna, la aparicion de conflictos, la falta
de comunicaciény la falta de investigacion de las necesidades
del mercado, traeran como consecuencia la disminucion de
la competitividad de las pequefias empresas familiares que
seran cada vez mas o menos eficiente.

21
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Elobjetode estudioseidentificaenlagestiondelaPlanificaciéon
Estratégica para lograr la competitividad y permanencia de
las pequefias empresas familiares.

Gestion en las Pequeias empresas familiares de Guayaquil,
Ecuador, y la utilizacién de la planificacion estética para lograr
su competitividad y permanencia en el mercado global.

Se presenta la justifiacion de la investigacién entre la realidad
de una reciente publicacion virtual se senala que “En los
paises de América Latina mas del 70% de las empresas
consideradas pequefas, estan constituidas por sociedades
cuyos integrantes se encuentran unidos por relaciones de
amistad, teniendo por lo menos alguno de ellos, parientes
como colaboradores internos. Esto significa que, ademas de
los problemas y luchas de poder, de compromisos financieros,
de pensar en innovar en materia de tecnologia empleada,
elevar la productividad, de conocer los movimientos de la
competencia y trabajar sobre las correcciones estratégicas y
tacticas que sera necesario hacer para llegar a los objetivos
prefijados, se entrelaza otro problema, profundo y muchas
veces el mas dificil de gobernar: los afectos”. Pereira, E
(n.d.). La realidad de las empresas familiares. Obtenida el
27 de agosto de 2009, de http://www.epyaconsultora.com.ar/

articulos/realidad.html.

La autora sostiene que “una de las formas mas habituales en
que nace una empresa familiar es la siguiente: una persona
posee cierta habilidad, la desarrolla para convertirla en su
profesién, trabajando en forma independiente, hasta que
la necesidad de estructura, por pequefia que sea, se hace
imprescindible. Es en ese momento, cuando un familiar
cercano, un hermana/ o, la esposa, un sobrino, un hijo, a el
padre o la madre, que seguramente ha seguido de cerca los
avances del negocio, se suma al emprendimiento. De esta
manera, juntos, continldan y comparten los compromisos y
exigencias propias del negocio, hasta que toman conciencia
de la necesidad de un tercer integrante, para lo cual recurren
a su arbol genealdgico y plantel de descendientes”. Pereira,
E (nd). La realidad de las empresas familiares. Obtenida el
27 de agosto de 2009, de http://www.epyaconsultora.com.ar/
articulos/realidad.html.

Son muchas las empresas familiares que cuando se iniciaron
no planificaron la sucesién y cuando esta se presenta no
cuentan con los procedimientos, politicas, ni estan claramente
definidos sistemas de induccidn de las nuevas generaciones.
Es lamentable ver como empresas que nacieron por el
esfuerzo y lucha permanente de sus fundadores, tienen
que ser vendidas, pasando a ser administradas por otras
personas, y en muchas ocasiones tienen que cerrar sus
puertas porque enfrentan graves problemas de liquidez, de
capacidad operativa, disminuyen sus niveles de rentabilidad,

23



haciendo de ellas un problema, que para quienes ahora
tienen la oportunidad de dirigirlas se soluciona con el cierre
de actividades. Y en varios casos se han tenido que enfrentar
inclusive a luchas legales tanto por el poder como para la
permanencia, ya que a veces por falta de conocimiento e
inclusive por “buena intencion”, se han visto involucrados en
situaciones adversas por no cumplir con sus obligaciones de
buena manera ante las autoridades de control.

Son muchos los casos vistos, empresas que alcanzaron
gran participacion de mercado, posicionamiento, afos de
estabilidad financiera que luego de 20, 30 afios desaparecen
por mal manejo de quienes las heredaron, que se
acostumbraron a vivir con niveles de capacidad adquisitiva
altos y sinexperiencias de esfuerzoylucha porla permanencia
de sus negocios.

El 80% de los negocios en el Ecuador son familiares, y la
permanencia de los mismos es vital para el desarrollo y
aportaria a la estabilidad social y econdmica del pais, por lo
que se sostiene que la implementacién de la Planificacion
Estratégica evitara el deterioro de las pequefas empresas
y contribuira a superar con éxito el cambio que el mundo
actual exige, orientando sus actividades hacia el cliente y
aportando a su permanencia y crecimiento.

4En las pequenas empresas sean de personas naturales o

juridicas, donde no se cuenta con un Plan Estratégico y de
Negocios en su modelo de gestion, ha ocasionado que los
negocios en muchos casos desaparezcan.

De contar con una Planificacion Estratégica adecuada e
implementando una reorganizacion estructural acorde a la
realidad del entorno y de la época se incrementarian las
oportunidades de incrementar su participacion en el mercado,
ademas de su supervivencia, lo que aportaria al desarrollo
economico y social del pais.

Una estrategia disefada a partir del analisis de las variables
identificadas en el diagndstico, que de ejecutar el modelo
incrementaria la oportunidad de la permanencia de las
pequefas empresas y disminuiria la problematica de la
disminucion del mercado global, que involucre procesos de
induccion, definir politicas y disefar procesos administrativos
y operacionales a seguir por quienes tienen el poder de
decision.

Esto con lleva a la que en la practica al aplicar la planificacién
estratégica se logra la permanencia de las Pymes familiares
e inclusive su evolucion y crecimiento, se ha logrado que
se constituyan incluso en Grupos empresariales como son
Eljuri, La Favorita, El Rosado, Palmon, Salcedo, etc., en este
tipo de empresas se encuentra ubicado nuestro estudio y
aporte para su mejora y crecimiento.
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Mediante datos estadisticos se conocera la realidad de la
problematica de las pequefas empresas de tipo familiar, asi
como se identificaran las causas que originan el bajo nivel
competitivo y la disolucion de las empresas, pero nuestro
enfoque esta dado para aquellas que en su vision esta crecer
y expandirse.

La observacion de la realidad empresarial nacional permitira
elaborar explicaciones relacionadas a la problematica

planteada.

El método hipotético-deductivo se utilizara para llegar a
conclusiones coherentes relacionadas con las causales que
permitan identificar la estrategia apropiada a ser utilizada.

El método inductivo-deductivo se utilizara para llegar a
conclusiones particulares a partir de las generales.

El método analitico para determinar los aspectos que
constituyen causa del fendémeno planteado y para identificar
la estrategia referente a la reorganizacion.

Esta justificacion hace que nos presente el disefio de un
modelo de gestidn utilizando la planificaciéon estratégica
para mejorar la Competitividad y permanencia de las Pymes
familiares en el mercado global, utilizando el planeamiento
del modelo Delta, el planeamiento estratégico, la tecnologia
y la globalizacion.

Como objetivos especificos de la investigacion planteamos:
Conocer como influye el planeamiento del modelo delta en
la mejora de la Competitividad y permanencia de las Pymes
familiares en el mercado global haciendo uso del mejor
producto, satisfaccion integral del cliente y consolidacion del
sistema.

Determinar como contribuye el planeamiento competitivo
de Porter en la mejora de la Competitividad y permanencia
de las Pymes familiares en el mercado global, teniendo en
cuenta el mercado, la estrategia en costos y la estrategia en
diferenciacion.

|dentificar como la tecnologia de los sistemas integrados y
del Business Inteligent es significativa en la mejora de la
Competitividad y permanencia de las Pymes familiares en el
mercado global, utilizando el SAP, CRM y SCM.

Evaluar si es importante la globalizacion en la mejora de la
Competitividad y permanencia de las Pymes familiares en el
mercado global, teniendo en cuenta las sinergias internas,
la diversificacion y el establecimiento de las redes para una
vivencia corporativa.
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Capitulo Il

Planificacion

Evolucion de la Planificacién Estratégica.

La Planificacion Estratégica es un concepto que ha ido
evolucionando con el paso del tiempo. El mismo fue utilizado
desde las antiguas civilizaciones, pero no era visto desde
una perspectiva empresarial sino mas bien como herramienta
para crear tacticas de guerra. Los primeros en insertar el
término estrategia al campo del negocio fueron Von Neuman
y Morgenstern en su libro la “teoria del juego”.

A principios del siglo 20 se comienza a utilizar en la literatura
cientifica el concepto Planificacién por Taylor y Fayol, estos
querian suplantar el empirismo que habia en las empresas
por un método cientifico en donde la planificacién fungiera
como instrumento de direccion. Taylor se dedica a crear
principios de administracion cientificas durante ese proceso
crea cuatro principios elementales: principios de planeacion,
de preparacion, de control y por ultimo de ejecucion. Fayol
por su parte de lo que es administrar como planear, organizar,
dirigir, coordinar y controlar. Para el 1918 la planificacion
aparece con la sociedad socialista en el libro La Planificacion
Educativa. Luego a mitad de los anos cincuenta comenzaron
a surgir técnicas de administracion como: presupuesto a largo
plazo, control financiero, y la planeacion a largo plazo; pero
casi finalizada la década los enfoques fueron evolucionando
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por el desarrollo y el intercambio de experiencias, debido
a esto surge lo que conocemos hoy como planeacion o
planificacion estratégica. Pero este término cobra mas
fuerza cuando se publica para el 1965 el libro “Estrategias
Corporativas” de Igor Ansoff, mejor conocido como el padre
de la gerencia estratégica.

Luego del surgimiento y crecimiento de este concepto
muchos han sido los que han estudiado y analizando este
concepto mas a fondo. Por ejemplo Peter Drcuker en su
libro “La gerencia, tareas, responsabilidades y practicas’,
define la planificacion estratégica como “el proceso continuo
que consiste en adoptar decisiones empresariales y con
el mayor conocimiento posible de su caracter futuro; en
organizar sistematicamente los esfuerzos necesarios para
ejecutar estas decisiones, y en medir los resultados de estas
decisiones comparandolas con las fuerzas expectativas
mediante la retroaccidn sistematica organizada.” Segun
Gomez Castafieda, Omar R.: “Planificacion Estratégica” en
Contribuciones a la Economia, enero 2005.
http://www.eumed.net/ce.

La Planificacion Estratégica es la actividad de moldear el
futuro de la organizacion a través de un proceso ordenado
mediante la organizacion de las ventajas competitivas. Para
otros tedricos como Smith este término es considerado como
un proceso normal, dilatado y costoso, y que el mismo es
llevado a cabo por ejecutivos de la organizacion o por un
30 grupo exclusivo de planificadores, y sesga su potencial en

procesos interactivos y participativos. Otros autores como el
caso de Mintzberg que ha ido un poco mas alla de definir
el término de planificacion estratégica y ha enumerado una
serie de elementos que podrian llevar al fracaso o peligro de
una planificacion estratégica entre los cuales se encuentra:
La suposicion de la alta direccion de que puede delegar la
funcién de planificacidon a un planificador.

Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para
la formulacion de planes a largo plazo. Descuidar el fomento
de unclimaenlaorganizacion que favorezca a la planificacion.
Falla al usar planes como estandares en la valoracion del
desempefio administrativo. Inyectar demasiada formalidad
al sistema, que limita la flexibilidad, fluidez y simplicidad,
y restringe la creatividad. La planificacion estratégica sera
un tema que seguira siendo objeto de estudio y criticas por
muchos teodricos o estudiosos en el presente y en el futuro.

La Estrategia en la Administracion

La palabra estrategia se ha utilizado de muchas maneras y
en diferentes contextos a lo largo de los afios. Su uso mas
frecuente ha sido en el ambito militar, donde el concepto ha
sido utilizado durante siglos.

El término estrategia viene del griego strategos que significa
“‘un general”. A su vez, esta palabra proviene de raices que
significan “ejercito” y “acaudillar”. El verbo griego, stratego
significa “planificar la destruccion de los enemigos en razon
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del uso eficaz de los recursos”.

En el caso de los empresarios modernos con inclinacion
competitiva, las raices del concepto de estrategias se
presentan con un atractivo evidente. Aunque los estrategas
de las empresas no proyectan la destruccion de sus
competidores en el mercado, si tratan de vender mas que
sus rivales y obtener mas y mejores resultados que ellos.
Dentro de los diferentes puntos de vista tenemos que los
primeros estudiosos que ligaron el concepto de estrategia
a los negocios fueron Von Neumann y Morgenstern, en su
obra la teoria del juego. Alli definieron la estrategia como
la serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son
seleccionados de acuerdo con una situacion concreta.
Peter Drucker, en su libro ThePractice of Management (1954),
afirmaba que la estrategia requiere que los gerentes analicen
su situacion presente y que la cambien si es necesario. Parte
de su definicién partia de la idea que los gerentes deberian
saber qué recursos tenia su empresa y cuales deberia tener.
Alfred Chandler definié estrategia empresarial, en su obra
Strategy and Structure (1962), basado en su analisis de
cuatro grandes de la industria estadounidense, a principios
del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of New Jersey, General
Motor y Sears Roebuck. Chandler definio la estrategia como
el elemento que determinaba las metas basicas de una
empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos
de accién y la asignacion de los recursos necesarios para
alcanzar estas metas.

Kenneth Andrews, colega de Chandler en Harvard, ofrecio
una definicion similar, la cual cautivd la atencion de una
generacion de estudiantes de la Escuela de Negocios
de Harvard y de todo el mundo: “La estrategia representa
un patron de objetivos, propdsitos o metas, asi como las
politicas y los planes principales para alcanzar estas metas,
presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad
a la que se dedica la empresa, o la cual se dedicara, asi
como el tipo de empresa que es o sera”

Con base en esta ultima definicion la estrategia debe disefiar
una serie de objetivos y planes que revelen el campo de
actividad de la empresa, asi como la forma en que se enfoca
esta actividad.

Ilgor Ansoff, en 1965, ofrecid una definicion mas analitica,
enfocada hacia la accion. Ansoff considerd que la estrategia
era un “hilo conductor” que corria entre las actividades de
la empresa y los productos/mercados. La estrategia se
convierte asi en la una regla para tomar decisiones; un hilo
conductor con cuatro componentes:

1. El alcance del producto - mercado

2. El vector de crecimiento

3. La ventaja competitiva

4. La sinergia

Todas las definiciones anteriores, tienen cuatro elementos
en comun. En primer lugar esta el concepto de un ambiente,
es decir, una serie de condiciones ajenas a la empresa, a las
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que ésta debe responder. Algunas de estas condiciones son
negativas (amenazas) y otras positivas (oportunidades). En
segundo lugar, la empresa debe establecer metas u objetivos
basicos. El objetivo de mas alto nivel se suele conocer
como la misidon; es decir, una definicion de la razén de ser
de la empresa. En tercer lugar, la gerencia debe realizar un
analisis de la situacion, con el fin de determinar su posicion
en el ambiente y su cantidad de recursos. Este analisis se
suele conocer como Fuerzas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas FODA por sus siglas en espanol, (SWOT en
inglés). Por ultimo la empresa proyecta como aplicar sus
recursos, a efecto de alcanzar sus metas y lograr adecuarse
lo mejor posible a su ambiente.

El enfoque de la estrategia se basa fundamentalmente en
dos supuestos. El primero es que el analisis siempre debe
ir antes que la accion. La definicion de metas, el analisis de
la situacion y la planificacion deben ir antes de cualquier
accion que emprenda la empresa. A esto se le suele llamar
formulacion de la estrategia. El segundo supuesto es que la
accion, con frecuencia llamada ejecucion de la estrategia,
esta a cargo de personas que no son analistas, gerentes de
niveles superiores ni planificadores. Estas son personas que
ponen en practica sus formulas, con el minimo de sorpresas
posible.

Henry Mintzberg, en su libro ElI Proceso Estratégico,
Conceptos, Contextos y Casos, define estrategia de la
siguiente manera:

“‘Es el patron o plan que integra las principales metas
y politicas de una organizacion y, a la vez, establece Ila
secuencia coherente de las acciones a realizar”.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner en orden
y asignar, tomando en cuenta sus atributos y deficiencias
internas, los recursos de una organizacion, con el fin de
lograr una situacion viable y original, asi como anticipar los
posibles cambios en el entorno y las posibles acciones de
los oponentes.

A la par de la definicién de estrategia debemos definir una
serie de conceptos integrados en todo el proceso estratégico.
Capacidad gerencial.

Es el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades,
actitudes y aptitudes (inteligencia), que permite a las personas
influir con medios no coercitivos sobre otras personas para
alcanzar objetivos con efectividad, eficiencia y eficacia.

Planificacion es:

Una funcion basica de la gerencia.

Determina el futuro deseado.

Es filmar una “pelicula” de lo que deseamos que ocurra
en la organizacion

Es el proceso de construir un puente entre la situacion
actual y la situacion deseada.
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Indicadores de Gestion.

Dentro de esta planificacion debemos contar con indicadores
de gestién, de los cuales definiremos:

Productividad
Es la relacion entre los productos totales obtenidos y los
recursos totales consumidos.
Efectividad
Es la relacion entre los resultados logrados y los que
nos propusimos previamente y da cuenta del grado de
cumplimiento de los objetivos planificados.

Eficiencia
Es la relacion entre la cantidad de recursos utilizados y la
cantidad de recursos que se habia estimado o programado
utilizar

Eficacia
Valora el impacto de lo que hacemos, del producto que
entregamos o del servicio que prestamos. No basta producir
con 100% de efectividad, sino que los productos o servicios
sean los adecuados para satisfacer las necesidades de los
clientes, la eficacia es un criterio relacionado con calidad
(adecuacion al uso, satisfaccion del cliente).

Principales diferencias entre Planificacion Estratégicay
Planificacién Operativa

Planificacion Estratégica es:

Largo plazo.

Que hacer y como hacer en el largo plazo.

Enfasis en la busqueda de permanencia de la institucién
en el tiempo.

Grandes lineamientos (general).

Incluye: misién, visién de futuro, valores corporativos,
objetivos, estrategias y politicas.

Planificacion Operativa es:

Corto y mediano plazo.

¢ Que, como, cuando, quien, donde y con qué?

Enfasis en los aspectos del “dia a dia”.

Desagregacion del plan estratégico en programas o
proyectos especificos.

Incluye: objetivos y metas, actividades, plazos y
responsables.

¢ Por qué desarrollar un Plan Estratégico?

El desarrollo de un plan estratégico produce beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas

eficiente, liberando recursos humanos y materiales, lo que37
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redunda en eficiencia productiva y en una mejor calidad de
vida y trabajo para los miembros de la organizacion.

La Planificacion Estratégica mejora el desempefio de la
institucion.

Elsolohecho,demostrado por muchos estudios, de establecer
una visién, definir la mision, planificar y determinar objetivos,
influye positivamente en el desempefio de la institucidn. La
planificacion estratégica permite pensar en el futuro, visualizar
nuevas oportunidades y amenazas, enfocar la misién de la
organizacion y orientar de manera efectiva el rumbo de una
organizacion, facilitando la accion innovadora de direccion y
liderazgo.

Permite enfrentar los principales problemas de las
organizaciones:

La planificacién estratégica es una manera intencional y
coordinada de enfrentar la mayoria de los problemas criticos,
intentando resolverlos en su conjunto y proporcionando un
marco util para afrontar decisiones, anticipando e identificando
nuevas demandas.

Introduce una forma moderna de gestionar las instituciones
publicas:

Una buena planificacion estratégica exige conocer mas la
organizacion, mejorar la comunicacion y coordinacion entre
los distintos niveles y programas y mejorar las habilidades de

administracion. La planificacion estratégica genera fuerzas
de cambio que evitan que las organizaciones se dejen llevar
por los cambios, las ayuda a tomar el control sobre si mismas
y no solo a reaccionar frente a reglas y estimulos externos.

Estrategias versus tacticas.

¢ En que difieren las estrategias de las tacticas? La diferencia
principal radica en la escala de accion o la perspectiva del
lider. Lo que parece ser una tactica para el ejecutivo en
jefe, puede ser una estrategia para el jefe de mercadotecnia
si es que esta determina el éxito total y la viabilidad de la
organizacion. En un sentido mas preciso las tacticas pueden
ser a cualquier nivel.

Las tacticas son los realineamientos de corta duracion, son
ajustables y asumen la accion y la interaccion que las fuerzas
contrarias usan para lograr metas especificas después de su
contacto inicial. La estrategia define una base continua para
enfocar esos ajustes hacia propdsitos mas ampliamente
concebidos.

Una estrategia genuina siempre es necesaria cuando las
acciones potenciales o las respuestas de un contrincante
inteligente pueden afectar de manera sustancial el resultado
deseado, independientemente de la naturaleza global de
las actividades de la empresa. Esta condicion atafne a las
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acciones importantes que son emprendidas en el mas alto
nivel de las organizaciones competitivas.

Las Etapas de un Plan Estratégico.

Enfocar la planificacion estratégica en los factores criticos que
determinan el éxito o fracaso de una organizacion y disefar
un proceso realista, son los aspectos claves a considerar
para desarrollar la planificacion estratégica.

El proceso de planificacion estratégica debe adaptarse a la
organizacion. Hay dos aspectos claves a considerar para
desarrollar un proceso de planificacion estratégica:

La planificacion estratégica enfatiza el analisis de las
condiciones del entorno en que se encuentra la organizacion
y en el analisis de sus caracteristicas internas.

Analisis del FODA

El analisis de la situacion FODA permitira encontrar los
potenciales de desarrollo de laempresay sus vulnerabilidades
que hacen posible crecer en el mercado, mediante la
formulacion de estrategias positivas para la compaifia;
actualmente la organizacion muestra un crecimiento
aceptable de desarrollo y prestacion de servicio de vigilancia
40y seguridad en todo el territorio nacional. El analisis de las

fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades nos
permitira eliminar la mayor cantidad posible de riesgos
internos y externos

¢, Como identificar los elementos del analisis?

Paraidentificardichos elementos, debemosrealizarunanalisis
previode la Constitucion del Ecuadory del Reglamento Interno
de una empresa, con este estudio proyectaremos la situacion
juridica y sus alcances evaluando las conveniencias de las
necesidades politicas, sociales, econdmicas, culturales y
religiosas que presenta nuestro pais.

Debemos estar conscientes que en el analisis FODA, debera
analizar por separado a cada elemento, ya que dependen de
situaciones distintas; es decir que no siempre una oportunidad
estara disponible y que una amenaza no sera siempre una
amenaza.

A) Ambiente Externo (Oportunidades y Amenazas)

El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas
se puede realizar de la siguiente manera:

a) Estableciendo los principales hechos o eventos del
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ambiente que tiene o podrian tener alguna relacion con la
empresa. Estos pueden ser:

De caracter politico:
Estabilidad politica del pais.
Sistema de gobierno.
Relaciones internacionales.
Restricciones a la importacion y exportacion.

De caracter legal:

1.  Tendencias fiscales.
Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
Forma de pago de impuestos.
Impuestos sobre utilidades.

2. Legislacion.
Laboral.
Mejoramiento del ambiente.
Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.

3. Econdmicas.
Deuda publica.
Nivel de salarios.
Nivel de precios.
Inversion extranjera.

De caracter social:
Crecimiento y distribucién demografica.
Empleo y desempleo.
Sistema de salubridad e higiene.

De caracter tecnologico:
Rapidez de los avances tecnoldgicos.
Cambios en los sistemas.

b) Determinando cuales de esos factores podrian tener
influencia sobre la organizacion en términos de facilitar o
restringir el logro de objetivos. O sea, hay circunstancias o
hechos presentes en el ambiente que a veces representan
una buena OPORTUNIDAD que la organizacién podria
aprovechar ya sea para desarrollarse aun mas o para resolver
un problema. También puede haber situaciones que mas bien
representan AMENAZAS para la organizacion y que pueden
hacer mas graves sus problemas.

A) Analisis Interno de la Organizacion.

El analisis interno es el estudio de los factores claves que
en su momento han condicionado el desempefo pasado,
la evaluacion de este desempeiio y la identificacion de las
fortalezas y debilidades que presenta la organizacion en su
funcionamiento y operacién en relacion con la misién.

Este analisis comprende aspectos tales como su
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recurso humano, tecnologia, estructura formal, redes de
comunicaciones formales e informales, capacidad financiera,
etc.

Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas
impulsoras que contribuyen positivamente a la gestion de la
institucion, y las debilidades (factores internos negativos), en
cambio son fuerzas obstaculizantés o problemas que impiden
el adecuado desempeno.

Elanalisis organizacional permite identificarlasfortalezas para
impulsarlas y las debilidades para eliminarlas o corregirlas.

Los elementos internos corresponden a las fortalezas y
debilidades que se tienen respecto a la disponibilidad de
recursos de capital, personal, activos, calidad de producto,
estructura interna y de mercado, percepcion de los

consumidores, entre otros.

El analisis interno, permite fijar las fortalezas y debilidades de
la organizacion, realizando un estudio que permite conocer
la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que
cuenta el ente.

Para realizar el analisis interno de la empresa se aplicaran
diferentes técnicas, que permitan identificar dentro de la
organizacion que atributos le permiten generar una ventaja

competitiva sobre el resto de sus competidores.

Fortalezas: “Las fortalezas son la parte positiva de la
organizacion, ya que son los productos o servicios sobre los
cuales se tiene control, estas se detectan sobre los resultados
obtenidos gracias a la excelente gestion del talento humano.
Otra de las formas de detectar las fortalezas es a través de
la evaluacion de los resultados”

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que
contribuyen en el desarrollo de las fortalezas son:

¢ Qué ventajas tiene la empresa?

¢ Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

¢ A qué recursos de bajo coste o de manera unica se
tiene acceso?

¢ Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

¢ Qué elementos facilitan obtener una venta?

Debilidades:
afectan negativamente el desarrollo de la empresa: entre

“‘Las debilidades son aquellas que

las principales mencionaremos los problemas de liquidez,
rentabilidad por debajo del promedio del sector, falta de
las funciones,

definicién en incapacidad para innovar,

deficientes canales publicitarios, deficiente direccion,
maquinas o equipos obsoletos, mala imagen, dificultades
para incrementar la capacidad productiva, dificultades para

mejorar la calidad de los productos, objetivos poco claros,
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trabajadores poco motivados entre otros” . Algunas de las
preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el
desarrollo de la empresa con la finalidad de combatir las
debilidades son:

¢ Qué se puede mejorar?

¢ Que se deberia evitar?

¢ Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?
¢, Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?

Capitulo IV
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Pequena Empresa

Lo que define a una empresa como pequefia es el grado
de presencia y control administrativo y financiero que tengan
los propietarios y su familia dentro de la misma. A mayor
numero de socios y/o familiares de un mismo grupo o grupos
laborando en una empresa y a mayor concentracion de las
decisiones en algunos de sus miembros.

Un negocio es pequefio cuando la mayor parte de la propiedad
o del control recae dentro de una persona o familia, y en el
cual estén involucrados directamente dos o0 mas socios.

Las empresas pequenas son entidades dinamicas. A medida
que maduran, aumenta el numero de personas involucradas
y se potencia el grado de complejidad en cuanto a sus
relaciones.

Es necesario reconocer que Pequefias Empresas (PE) son
todas aquellas en donde se involucra una persona O un
pequefio grupo de personas que pueden o no tener algun
vinculo familiar y que participan de la rentabilidad que la
empresa genere, siendo pequefa su capacidad de operacion,
es asi como encontramos PE desde un negocio hasta una
microempresa en desarrollo.

Sedenomina PE porque alos que tienen parte en el patrimonio

los une un vinculo cercano y tienen pocos colaboradores.

Ventajas de las Pequeiias Empresas

. Las relaciones de afecto: Los miembros de un circulo
pequefo relativamente sano estan unidos por lazos afectivos
con la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios y
bases de comunicacion solidas.

. La Comprension: El hecho de convivir con una persona
desde que se conocen previamente y conforman la empresa
concede la ventaja de conocer y comprender su pensamiento
y comportamiento.

. Aceptacion de la Autoridad: Como una extension de la
autoridad tanto en como en estudios como en diversion, en
la empresa la autoridad (que suele ser la misma) se acepta y
refuerza la estructura organizacional.

. Conocimiento: dentro del mismo ambiente de trabajo
en familia y amigos, han llegado a adquirir un conocimiento
muy profundo acerca de la empresa.

. Compromiso: Por lo general, todos los miembros de la
Pequena Empresa en la practica su consagracion al trabajo
y una gran responsabilidad y solidaridad, dedicando mas
energia y tiempo para mantenerse, pero en ocasiones por
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esa misma razén no comprenden la necesidad de cumplir
con todas las obligaciones que esto conlleva.

. Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: La
informalidad de las relaciones en las empresas pequefas
ya que no requieren reglas de comunicacion ni trabas
burocraticas. Lo mismo aplica para el capital de la empresa.

. El orgullo de la firma: Que se relaciona directamente
con la confiabilidad de los clientes.

. Inversion en personas: Aunque, tanto las grandes como
las pequefias compainiias arriesgan capital en formacién, sus
empleados tienden a generar una lealtad a largo plazo.

. Libertad de decision y accion gerencial: Las empresas
pequenas, de caracter pequeno y privado, son mas libres de
seguir sus propias intuiciones.

confidencial: Las

. Caracter pequefas

mantienen desempenos y detalles relativamente ocultos,

empresas

que a menudo puede conllevar a llevar cuestiones al margen
del otro externo.

. Compromiso social: intimamente relacionada con la
region y su poblacion, lo que suele revertirse en un impacto
de apoyo a los pequefios empresarios.

Las fortalezas de la Pequeina Empresa

Las fortalezas basicas en la empresa pequefia son los
lazos de afecto, autoridad reconocida, propdsito general y
comprension. La combinacion de estas cuatro fortalezas da
lugar a una serie de manifestaciones concretas que son:

. Entrega:existeunadedicacionsinconsideraciondehoras
laborales ni horarios. La pequefia empresa generalmente es
el resultado de una perseverancia acumulada durante anos.

. Dinamismo en hechos y en la toma de decisiones:
convencer a los socios acerca de nuevos proyectos puede
ser en muchos casos un tramite de mucha velocidad, sin
necesidad de recurrir a muchas juntas directivas para tomar
una decision.

. El ramo de la industria al que pertenece la empresa:
existe un “saber hacer” que se transmite sin inconveniente
entre familias y amigos hasta crear una tradicion empresarial.

. La tolerancia: las empresas generalmente transcurren
por alguna crisis en una de sus respectivas etapas de
crecimientoy esdurante esaépocaquelos negocios pequefos
resaltan su sentido de responsabilidad, por el empefio de
salvar una empresa vigorosa, mientras la competencia pudo
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haber cerrado.

. Permanencia laboral: cuando se es miembro o se
trabaja para una pequefia empresa existe una tendencia
a permanecer en el puesto, para lograr tener, éxito en el
negocio.

. La funcién empresarial: los miembros del negocio estan
conscientes de la importancia del papel que juegan dentro
de la empresa con un afan de logro y del beneficio a largo
plazo que significa la calidad del producto y la atencién al
cliente.

Desventajas que asume la Pequeina Empresa.

El siguiente grafico presenta cuales son las desventajas de
las pequefias empresas:

Organizacién

Plan de Sucesion Capacitacién

Plan de Negocios

Comunicaciones

. Organizaciéon y Capacitacion Gerencial: Existe una
natural resistencia a confeccionar el organigrama de los
cargos y funciones de la compaifia, la informalidad en el
ejercicio organizativo de las relaciones de familia o de amistad
se traslada a la empresa.

. Delegacion del poder: Tanto si se trata de la posesion de
las acciones como el liderazgo gerencial (0 una combinacion
de ambas), traspasar la batuta a otras personas sigue siendo
un problema comun en la pequena empresa, obstaculizando
en muchos casos el avance natural de la organizacion.

. Toma de decisiones compartidas, solucion de problemas
y manejo de conflictos: En muchos casos la traba de estos
aspectos es consecuencia inmediata del punto anterior,
sobre todo cuando la concentracion de las decisiones ocurre
en la figura del gerente autoritario.

. Comunicaciones efectivas: Entendida esta como la
carencia de habilidades verbales, escritas e informaticas que
obstaculizan el trabajo en equipo.

. Confeccién de un plan de negocios: Muchos propietarios
seresistenaestasplanificaciones,acostumbradosadepender
de su intuicion y experiencia, aun siendo la planificacion del
negocio fundamental para la supervivencia.
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. Criterios de seleccion y remuneraciones de familiares
y no familiares: Cuando no se han fijado politicas claras de
ingreso a la compainiia, los gerentes suelen enfrentarse al
dilema de emplear a un pariente o asignarle un cargo a un
profesional capacitado. Igual ocurre con la asignacion de
remuneraciones.

. Redaccion y cumplimiento del Plan de Sucesion: Como
una extension de la falta de organizacién y la carencia de
un de un plan general de negocios, el plan de sucesion no
existe siquiera como un hecho pensado en la mayoria de los
casos. El plan, que es la mas importante y caracteristica de
la familia duefia de una empresa, involucra y compromete a
sus miembros aun incluso si no laboran en ella.

. Manejo Financiero: Otro de los problemas a los
que tienen que enfrentarse es el no mezclar los gastos
personales con lo del negocio, es muy dificil hacer entender
a su propietario y a su familia que deben de tener un control
estricto, ellos consideran que es su dinero y que pueden hacer
lo que estimen conveniente, pero eso no es asi de facil, sino
que deben cumplir lo que se dispone para el manejo de una
empresa como tal.

. No tener mucha percepcion de la importancia de
cumplir con sus responsabilidades ante los organismos de
control: Consideran algunos que debe primero presentarse el

problema para luego ver qué solucion se le da, eso ocasiona
pérdida de tiempo y dinero.

Debilidades de la Pequeina Empresa

Una empresa pequefa puede estar afectada tanto por
problemas que afectan a empresas medianas, como por
problemas dadas las circunstancias de su indole.

A continuacion se presentan algunas debilidades en los
negocios pequenos, aunque no siempre sean exclusivas de
estos.

. El nepotismo: Existen diversos factores en la familia
que presionan a la direccion de la empresa a favorecer a
ciertos parientes, tanto para algun puesto especifico como
para obtener un sueldo privilegiado por ser miembro de la
familia, esta circunstancia se da mayormente en la tercera y
cuarta generaciones.

. La autocracia: Se da especialmente en el fundador,
cuando su tendencia es a considerar a los hijos como “mas
pequefos” de lo que consideraria a un profesional de la
misma edad. Con la autocracia, se limita el desenvolvimiento
y motivacion de los hijos a pertenecery trabajarenlaempresa.

. La desigualdad de funciones: Puede darse el caso en
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algunas empresas que debido a conflictos familiares externos
del negocio, exista una tendencia a exigirles en mayor grado
a los familiares, que a los empleados externos. Aunque en
muchos casos puede ser lo contrario, se privilegia a los
parientes y amigos y se “explota” a los que no tienen vinculo
mas que el de colaborar en la empresa.

. La resistencia al cambio: La resistencia a cualquier
tipo de cambio es uno de los problemas mas usuales en
las empresas en general. Pero en el caso de una empresa
pequenfa, este problema se agudiza especialmente en cuanto
a cambios tecnoldgicos, debido a la creencia entre miembros
de la familia que el apellido este muy vinculado a la manera de
elaborar el producto. Igualmente se les hace dificil entender
todos los cambios que se manejan en las esferas de control
y que deben ser conocidos y cumplidos a cabalidad.

. Buscar gente pequefia: Se refiere a la capacidad
de buscar empleados sin ambiciones dentro del negocio
pequeno, para no entorpecer el liderazgo familiar existente y
para que no se constituyan en competidores potenciales.

. El relevo unicamente por necesidad: Se da cuando
el ritmo de sucesidén en un cargo se debe mas a factores
biolégicos (muerte, impedimento, etc.) que por analisis de
conveniencia. En las direcciones generales de empresas
pequefas generalmente no se produce una jubilacion a

determinada edad, lo cual produce una prolongacion laboral
que puede impedir el desarrollo de nuevos lideres.

. La resistencia a abrir el capital accionario: En la
empresa pequena existe la creencia que el hecho que exista
un capital accionario atenta contra la naturaleza de la misma
y es preferible no sacrificar dominio al crecer, debido a tener
accionistas no familiares en la compania. La dificultad de
delegar: en este sentido se debe puntualizar que el hecho de
delegar es usualmente beneficioso para la empresa y que la
dificultad en delegar esta relacionada con el nivel de afan de
logro de la persona, que generalmente es la fundadora.

. Relacionado con las remuneraciones: Existe un flujo de
ingreso a la empresa familiar determinado por el trabajo y la
inversion y otro flujo de escape que da a los miembros sueldo,
dividendos o patrimonio; usualmente, estos elementos que
correndentrode un esquemaempresa-familia se distorsionan.
En un marco de justicia los salarios deberian corresponder
al trabajo al igual que la adjudicacion de dividendos deben
concordar con la inversion, pero existe una alteracion o
confusién de flujos en la que todo se altera.

Generalmente los colaboradores tienden a cobrar menos
sueldo que el que corresponderia al trabajo prestado, en
nombre de que “en un futuro todos se veran beneficiados *;
es decir que se confunde el trabajo con la inversion y ,esta
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regresa por patrimonio.

Cuando existe una distorsién entre los flujos de empresa-
familia, generalmente existe una desinformacion o confusion
informativa de prudente reserva por parte del director general.
La contabilidad no es entonces una herramienta para la toma
de decisiones, sino un cédigo que unicamente sirve al poder.

Las peleas por el poder en laempresa pequeia se manifiestan
en aciertos o errores del nuevo joven directivo y esta falta de
visidn puede tener un alto costo en el futuro del negocio.

No existe una estructura definida o un organigrama con lo cual
se incurre en que la toma de decisiones no esta en poder de
un directivo o un miembro de la familia, sino de una persona
que puede tener gran afinidad con un socio mayoritario.

Es muy comun que exista una demora en la toma de
decisiones, debido a “no querer herir’, cuando existen
opiniones contrarias entre hermanos o amigos; esto lleva a
una serie de problemas que se agudizan.

La falta de educacion en los miembros de una empresa
pequefa puede volverlos una especie de prisioneros, ya que
la experiencia laboral de los mismos no es suficiente para
adquirir un puesto similar en una empresa exterior.

Importancia de las Pequenas Empresa:s

Laimportanciade laPE enlaeconomiade un pais es unhecho
indiscutible, mas aun si son analizadas las consecuencias
de sus actividades empresariales en el desarrollo integral de
una sociedad. En una economia de mercado, el empresario
es la pieza clave. Si no hay empresarios, no hay empresa, no
hay creacion de puestos de trabajo, ni creacion de riqueza.
Dentro del conjunto de empresas, las pequeinas constituyen
la espina dorsal del desarrollo econémico. La razon principal
de estos resultados es la divergencia en la definicion de lo
que es una PE. Pero, se puede afirmar que un pais entre mas
liberal, mas presencia de este tipo de empresas presenta.

Y es el Ecuadorunsemillerode PE, enunaeconomiaendonde
las oportunidades de trabajo cada vez son menores, es un
panorama propicio para la formacion de pequefias empresas
familiares, que bajo un marco de cultura emprendedora puede
llegar a ser un gran negocio, y he encontrado evidencia de
ello en algunas empresas con lo que he fundamentado en
este diagndstico.

En el Ecuador un buen porcentaje de las empresas son
pequefas, en algunos casos considerados como negocios
familiares. Debe mencionarse también la problematica que
surge por el hecho de creer que por ser de la familia tiene
derecho a un cargo en la empresa, lo cual ocasiona celos e
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inconvenientes familiares cuando al que nombran para un
cargo es amigo y no familia, con mucho mas énfasis cuando
es un extrano para ellos, lo ven como “usurpador”.

Analisis de la problematica

Luego de analizar lo expuesto en este capitulo, veamos el
problema categorizado, con el objetivo de identificar mas
claramente la problematica que enfrenta la PE y relacionarla
con la falta de planificacion estratégica.

Etapas de la Pequeina Empresa

Se puede analizar el problema de las Pequefias Empresas
por etapas de la vida empresarial:

Las empresas pequenas se desarrollan en tres etapas:

La primera abarca el periodo donde hay solo un propietario,
sea el fundador. La segunda es cuando varios hermanos
comparten la propiedad. La tercera cuando se involucra a
primos y/o hermanos familiares politicos como accionistas o
en la gestion.

Cada una de las etapas representa un grado adicional de
dificultades en el manejo de la empresa. Pero es en la
sucesion donde la mayoria de los conflictos escalan en

magnitud hasta explotar.

Es posible que algunos negocios sean uno de esos pocos,
que ha sabido trascender la barrera de la sucesion y de los
anos, tal vez ha tenido la vision y organizacion para superar
varias generaciones, o simplemente un poco de suerte. Pero
las estadisticas dicen que las probabilidades de continuar
sobreviviendo los anos sin un plan claro y establecido de son
bastantes bajas.

De ahi la importancia de preparar un Plan Estratégico
que guie el negocio a través de su paso por las diferentes
etapas asi como cambiar la mentalidad y por ende la cultura
organizacional para fomentar con claridad meridiana la
necesidad de cumplir con todos los requerimientos legales
necesarios para su conservacion.

Crisis Pequeina Empresa (Negocio) — Familia

Las relaciones que se dan entre familia y empresa a menudo
son causa de friccion u enfrentamiento que si no son bien
tratados pueden desencadenar en crisis de gestion.

Como en cualquier otro aspecto empresarial, la pro actividad
y preparacion son elementos cruciales para aprovechar
y mantener las ventajas competitivas de un negocio. Y
resulta critico definir un Protocolo, un Plan de Sucesién, la
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Profesionalizacidn, la creacion del Consejo familiar y Junta
Directiva a fin de regular la inevitable relacion entre familia y
empresa, convirtiendo ésta en un activo estratégico y ventaja
competitiva.

Actualmente muchas PE subsisten de la mano de otras
generaciones de las que pertenecian sus fundadores. Pero
para ello debieron enfrentar desafios tales como sucesion de
padres a hijos y la profesionalizacion de sus directivos, que
no siempre resultan sencillos de superar.

Analisis comparativo, evolucion, tendencias y
perspectivas

Las estadisticas del impacto en el desarrollo econémico del
mundo, presentan los siguientes resultados:

Espana: Para valorar la importancia de la pequenas empresa
familiar y no familiares en Espafa, es importante destacar
que suponen el 90% del total de empresas, que aportan el
65% del PIB espafiol y emplean a unos ocho millones de
trabajadores.

Argentina: Representa el 50% del PIB y el 70% de los puestos
de trabajo. Las pequenas empresas familiares y no familiares
62juegan un papel fundamental en la economia de este pais

como generadoras de riqueza y empleo.

Union Europea: 17 millones de pequenas empresariales
familiares y no familiares emplean a 100 millones de personas.
Ademas dentro de la Union Europea el 60% de las empresas
son pequenas. En la Unidn Europea sobre las 100 primeras
empresas, un 25% son familiares.

Estados Unidos: Las siguientes son algunas de las
estadisticas mas conocidas: El 95% de las empresas en
Estados Unidos son pequenas y familiares y hacen el 50%
del producto interno bruto. Otro estudio en el mismo pais
establece que de 15 millones de empresas existentes, 14.5
millones son controladas por una familia, hacen el 40% del
producto interno bruto, con el 42% de la fuerza laboral.

Chile: Una investigacion indica que un 35% de las empresas
son pequenas. Existen 800.000 empresas pequenas que
producen aproximadamente el 80% de los bienes y servicios
del pais. Estas empresas representan el 75% de las unidades
economicas, generan aproximadamente el 68% de los
puestos de trabajo. En el sector agropecuario estos datos se
ven ampliamente superados.

Esto demuestra la importancia econoémica que tienen en
los paises las pequenas empresas, haciendo innegable la
necesidad de apoyarlas con infraestructura para transferirles
componentes tecnologicos, organizacionales y la posibilidad
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de créditos para inversiones.

Las pequehas empresas Yy microempresas son un
componente importante en el complejo tramado de la
economia nacional. Estas estan inmersas en el contexto
que vive el pais y el mundo (globalizacién y liberacion de
mercados, automatizacion de la produccion, etc.). Pero las
pequefias empresas, si son exitosas, son un componente
que puede actuar como regulador y aportar a disminuir los
problemas sociales, ademas que tendran la perspectiva de
crecimiento.

Panorama actual que rodea a las Pequenas
Empresas

Anivel mundial, de cada 100 pequefias empresas en especial
familiares que se acercan a la segunda generacién sélo 30
sobreviven, y de éstas solo 15 continuan activas en tercera
generacion. (www.vigometropolitano.com)

Entre los factores que lo generan tenemos:

Bajarentabilidad enlaempresay dificultad paraabsorber
los costos fijos

Los niveles de margenes de rentabilidad se encuentran
afectados, tanto econémicos como financieros, haciendo
cada vez menos atractiva la inversion. Las dificultades para

llegar a puntos de equilibrio provocan que los costos fijos
sufran frecuentes rebajas en la intencidon de optimizarlos.

Falta de escala

La disminucion en el margen de las actividades, provoca
que empresas con la misma productividad o con la misma
superficie productiva no pueda afrontar el esquema de costos
y gastos familiares que se plantearon para épocas pasadas.

Falta de cumplimiento de obligaciones empresariales

Las empresas y en particular las pequefas a través de
sus administradores buscan la forma de no cumplir con las
responsabilidades asumidas al momento de constituirse,
lastimosamente fomentada en ocasiones por profesionales
que en vez de asesorarlos de manera correcta, lo hacen
pensando en solucionarles las cuestiones en el momento y
no en evitarles inconvenientes a futuro.

Falta de ética de los funcionarios de los organismos de
control

Lamentablemente todavia existen incrustados en ciertos
organismos de control malos funcionarios que se prestan
a cubrir irregularidades con el afan de obtener un beneficio
econdmicomalhabido,estoocasionaquealgunosfuncionarios
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busquen dar coimas para los tramites, sin embargo hay que
recalcar que esta mala practica esta siendo sustituida gracias
a la lucha con la corrupcion que se esta implantando en el
pais.

Retos de las Pequeinas Empresas

Algunos retos que las pequehas empresas deben enfrentar
para la administracion de la misma son:

a) Encontrar capital para crecer sin diluir el control del
propietario (fundador).

b) Resolverlos conflictos entre las necesidades de liquidez
de la familia y el negocio.

c) Planificar para resolver los problemas financieros de los
cambios que exigen las entidades de control.

d) Vencer la resistencia de los lideres a dejar sus puestos
en el momento oportuno.

e) Procurar que el sucesor familiar sea competente sino
buscar entre los demas socios y colaboradores.

f)  Superar las rivalidades entre hermanos en la no
aceptacion del sucesor.

g) Tener la capacidad para atraer y retener a funcionarios
no familiares.

h) Cumpliracabalidad con sus obligaciones empresariales.

1.1.9. Estadisticas de las tasas de mortalidad durante las

diferentes transiciones de las Pequenas Empresas Familiares

La mayoria de las pequenas empresas comenzaron siendo
familiares, con la idea de perdurar en el tiempo. Pero debido
a estos conflictos que el diario vivir ocasiona entre sus
integrantes, se van creando enfrentamientos que debilitan
los vinculos y hacen de estos emprendimientos una tarea
dificil de continuar de generacion en generacion.

La vida de cualquier empresa es similar a la de un ser
humano: se nace, se crece, se mantiene y luego decrece
hasta su muerte. Segun las estadisticas de hace unos afos
atras, este proceso en la faz privada duraba un promedio
de 27 anos, pero en la actualidad por la aceleracion de los
cambios y las dificultades de adaptacién a los mismos, las
empresas duran mucho menos.

En cualquier empresa, después de un tiempo de crecimiento,
se comienza a generar un fenomeno de produccion marginal
decreciente. Esto se debe, en parte, a la complicacion del
clima emocional que va aumentando, debido a que cada vez
se emplea mas tiempo para comentarios, alianzas, rivalidades
internas, etc. restando tiempo a la productividad.

Si a esta produccion marginal decreciente que sufre toda
empresa, le sumamos el plus de complicaciones emocionales
que se dan en las pequefias empresas familiares, da como
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resultado que la productividad decaiga mas rapidamente que
en las pequefas empresas no familiares.

. Sélo el 30% de las pequefias empresas de primera
generacion que tienen éxito pasan a pequefnas empresas
familiares de segunda generacion.

. Las pequeiias empresas familiares de segunda
generacion solo sobreviven hasta la tercera generacion en
un 50%.

. Laspequefiasempresasfamiliaresdetercerageneracion
pasan a cuarta generacién en un 50% también.

En el mundo existen estadisticas que muestran que las
pequefas empresas familiares son muy propensas al fracaso.

. En Estados Unidos el 40% de las pequefas empresas
familiares desaparecen en los primeros 5 afios. Sélo un 40%
pasa a la segunda generacion, y una muy baja cantidad del
aproximadamente el 12% pasa a la tercera generacion.

. En Inglaterra el 24% pasa a la segunda generacion y el
14% a la tercera. En Canada estas mismas cifras son del 30
y 10% respectivamente.

. En Argentina el 70% no llega a los 7 anos, y el 27% no
llega a los 25 anos. O sea que solo un 3% de las pequefias
empresas familiares tienen permanencia. Se calcula que
en el pais desaparecen el 70% de las pequefias empresas

familiares en el traspaso generacional Soélo el 40% de
estas pequefias empresas familiares alcanza la segunda
generacion y el 15% llegue a la tercera. El resto, o cierran
0 son vendidas, en muchas ocasiones, por problemas de la
familia o la falta de competitividad.

. Varias desaparecen no solamente por los problemas
administrativos sino que lo hacen porque por no cumplir
con sus obligaciones empresariales se complican y pasan
de problema en problemas, hasta que la situacion se hace
insostenible.

Conductas frecuentes poco éticas en Empresas
Pequenas

A continuacion se enumeran algunas conductas que atentan
contra el capital de la pequenha empresa, al poder, a la
estrategia, a la organizacion, a los accionistas de la pequena
empresa:

. Retrasar la sucesion para mantener el poder.

. Construir la organizacion en base a la compra de
lealtades.

. Impedir el necesario desarrollo, crecimiento y evolucion
de la empresa para mantener el poder en manos del fundador.
. Nepotismo, no buscar personas capacitadas.

69



70

. Remuneraciones improcedentes.

. Busqueda de brillo y status personal por encima de
todo.

. Trasladar a la empresa los gastos familiares.

. Acceder a la propiedad lesionando derechos de otras
personas.

. Transmitir la propiedad defraudando a legitimos
herederos.

. Revelar informacion reservada.

. Negar o falsear informacion.

. Exigir dividendos no ganados.

. Presionar econdmicamente a los familiares para sacar
ventajas como directivo de la familia.

. Establecer negocios paralelos a la empresa familiar
para beneficios de algunos, no de todos los familiares, sin
dar oportunidad por igual a todos.

1.1.11.  Consideraciones de permanencia
La PE debe cuestionarse el permanecer o cerrar sus
puertas, analicemos algunas de las condicionantes que lo
determinarian.

1.1.12.  Seguir siendo una Pequefia Empresa Familiar
Hay buenos motivos por los cuales continuar siendo una

pequeia empresa familiar:

. Las pequehas empresas familiares siguen siendo la
espina dorsal del desarrollo econdmico de un pais.

. La transmision de valores, el mantener el legado de
un negocio familiar, su historia familiar, son aspectos que
convencen y apoyan a otras pequeinas empresas familiares
a seqguir adelante.

. Fortalecen la unidad familiar en torno al trabajo diario
en la empresa.

. Consolidan valores como la excelencia, la laboriosidad,
la iniciativa, la sencillez y la austeridad.

. Desarrollan una vision compartida entre la pequena
empresa y la familia en pro del bienestar social.

. Conservan el status de vida de una familia.

. Preservan la seguridad de una herencia.

Sin embargo, algunas situaciones que ponen en riesgo la
unidad familiar o la continuidad de la pequefa empresa,
colocan sobre la mesa la opcion de dejar de ser pequefia
empresa familiar. A continuacién se presentan algunas de
las razones por las cuales una pequefia empresa familiar
debe convertirse en una pequefa empresa no familiar:

. Diferencias profesionales: los miembros de la pequeia
empresa deben definir qué tipo de diferencias serian
definitivas como para dejar de ser una pequefia empresa
familiar.
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. Evoluciones del entorno: se deben analizar Ilas
condiciones en las que se encuentra la pequeia empresa
frente a su entorno y definir si ésta es capaz de competir en
este entorno y frente a otras pequefias empresas.

. Defensa del patrimonio: ante  determinadas
circunstancias, los miembros de la pequeina empresa y de
la familia deben plantearse qué es mas importante: ;Qué
la familia permanezca unida o que la pequefia empresa

permanezca unida?

. Cumplimiento del protocolo familiar: elincumplimiento de
los temas pactados en el protocolo por parte de los miembros
de la pequena empresa, puede acabar con la misma.

. Actitud ante ofertas de compra: se refiere al
comportamientoque los miembrosde lafamiliaydelaempresa
tendran cuando otros miembros propongan venderla.

. Separacion forzosa de algun accionista: deben definirse
los mecanismos que se utilizaran para comprar las acciones
de algun accionista que quiera o deba separase de la
empresa.
1.1.13. Dejar de ser una Pequefia Empresa Familiar

A continuacion algunas preguntas que deben plantearse al

momento de querer tomar la decision de dejar de ser una
pequefia empresa familiar.

. ¢ Tiene sentido que la familia permanezca unida por
esta pequeia empresa?

. ¢La pequena empresa tiene clara su supervivencia a
futuro o existen amenazas que la pueden poner en peligro?
. ¢ Existe un conflicto muy grave entre los fundadores de
la pequeha empresa (padre y madre) que puede terminar en
una separacion?

. ¢ Existe una oferta de compra de la pequefia empresa
que implica un gran negocio, estamos dispuestos a venderla
en dicho caso?

. ¢, Se presentan conflictos entre los miembros familiares
en el trabajo diario de la empresa?

. ¢ Ha muerto la persona con mayor Know-how de la
compafia y los demas miembros no conocemos el negocio,
deberiamos venderla?

. ¢ Las metas y objetivos de la empresa, son compartidas
por sus miembros?

. ¢ La empresa funciona con una estrategia adecuada a
los cambios del entorno?

. ¢ Los miembros familiares que trabajan en la pequefia
empresa y sus empleados, cumplen con los aspectos
establecidos en el protocolo familiar?

. ¢ Existe dentro de la pequeia empresa un mecanismo
definido para la compra y venta de acciones?

. ¢ Los valores que se viven en la pequefa empresa, son
los mismos que se tienen en la familia?
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. ¢ Se busca el crecimiento de la pequefia empresa?

. ¢ Se esta manejando como pequeflia empresa 0 como
un negocio familiar?

. ¢.Esta cumpliendo con todas sus obligaciones
empresariales?

. ¢, Se mantiene en un buen sitial frente a los organismos
de control?

Capitulo V
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La Gestion
Administrativa

Se define como gestion administrativa la idea de tener éxito
en una organizacion es necesario planificar, gracias a la
planificacion se sabe qué hacer, como y cuando hacerlo, y
quién va hacerlo. La planeacion cubre la brecha que va desde
donde esta hasta donde se quiere ir. El objetivo es minimizar
el riesgo y aprovechar al maximo las oportunidades.

Los que juegan un papel importante son los administradores
que deben pensar con anticipacion para definir los objetivos o
metasdelaorganizacion, estableciendounaestrategiageneral
para alcanzar esas metas y coordinar las actividades. Sin
la planificacién, los departamentos podrian estar trabajando
con propositos encontrados e impedir que la organizacion se
mueva hacia sus objetivos de manera eficiente

Hay que tener en claro que la gestion administrativa es una
de las actividades mas importantes en una organizacion, ya
que mediante esta se puede lograr el cumplimiento y el logro
de los objetivos mediante la union de esfuerzos coordinados
de todo el personal que labora dentro de la misma. Toda
empresa persigue un fin, el mismo que se puede alcanzar

mediante un proceso ordenado

Segun el autor Sérvulo Anzola la gestion administrativa
consiste en todas las actividades que se emprenden para
coordinar el esfuerzo de un grupo, es decir la manera en la
cual se tratan de alcanzar las metas u objetivos con ayuda de
las personas y las cosas mediante el desempefio de ciertas
labores esenciales como son la planeacion, organizacion,
direccion y control

Por otra parte el autor Juan Pablo Amador el proceso
administrativo se refiere a planear y organizar la estructura
de organos y cargos que componen la empresa, dirigir y
controlar sus actividades. El proceso administrativo permite a
la empresa llevar adecuadamente sus actividades, mediante
la planificacion, la organizacion, direccion y control

Para Sheila Corrall es un proceso de relacionar una
organizacion a sus oportunidades cambiantes del mercado,
una de las principales preocupaciones de ser las presiones,
limitaciones, oportunidades y amenazas de la industria en el
que compite o explotado.

La autora ademas senala algunas de las principales

caracteristicas del planeamiento estratégico, como el
de relacionar a la organizacion con su entorno, el ser un
modo de comunicacion entre las partes que componen la

organizacion interna y externamente, su orientacion hacia
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el futuro y hacia el cambio, la toma de decisiones entre las
diferentes alternativas de objetivos y estrategias, y el ser un
proceso de aprendizaje organizacional.

Cabe mencionar que Serna Gémez menciona la participacion
de toda la organizacion en el desarrollo del planeamiento
estratégico, la importancia de su intervencion para la
obtencién de informacion sobre la situacion actual de la
organizacion y sobre los factores claves del éxito.

George Steiner menciona que la planeacion estratégica
es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una
compafia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas
y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con
el fin de poner en practica las politicas y estrategias basicas,
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en
practica las politicas y estrategias, y asi lograr los objetivos y
propositos basicos de la compainia.

Por lo tanto, gracias a la gestion administrativa se puede
lograr el cumplimiento y el logro de los objetivos mediante
la colaboracién de todo el personal que labora dentro de la
misma organizacion, esta actividad es la mas importante
para alcanzar éxito en la empresa

Dentro de la gestion administrativa se necesita realizar un
planeamiento estratégico que es un proceso que reune una
serie de actividades cuyo fin es la generacién de estrategias

alternativas hacia el logro de la vision de la organizacion;
para esto es necesario que el directivo desarrolle sus
actividades a través del cumplimiento de las fases del proceso
administrativo.

La aportacion de la autora Serna Gémez porque en toda
organizacion es muy importante la participacion de todas las
personas que laboran ahi dado que cada intervencion resulta
beneficiosa para obtener informacion atil sobre la situacion
actual de la organizacién y sobre los factores claves del éxito.

Gracias a la aplicacién de estos procesos administrativos
permite que sea mas rapida la circulacion tanto de informacion
como la automatizacion en la ejecucion de los procesos con
el fin de aumentar la calidad y eficiencia en la gestion de los
servicios que realiza.

El Unico propdsito es conocer y comprender el entorno de
la organizacion y de esta manera contrarrestar los aspectos
negativos y tomar ventaja de los positivos para desarrollar
estrategias.

Planeamiento Estratégico en las Pymes Familiares

Es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en
una organizacién obtienen, procesan y analizan informacion,
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion
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presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad
conel propoésitode anticipary decidirsobre el direccionamiento
de la institucion hacia el futuro gracias a la cooperacion de
todos los miembros de la organizacion contribuyendo asi el
crecimiento operacional y brindar un mejor servicio.

Para formular el planeamiento estratégico de las
organizaciones se necesita realizar un esquema conceptual
lo mas amplio posible para abarcar la extensa diversidad de
actividades y problemas que surgen dentro de la organizacion

y su entorno.

En la actualidad existen constantes cambios que son
inevitables y repercutan en las organizaciones como por
ejemplola competenciaylatecnologia, paraellolas empresas
necesitan enfrentarlos con la ayuda de los planeamientos
estratégicos para resolverlo de la mejor manera posible.

Modelo Delta

La necesidad de un cambio en la Orientacion Estratégica.
Los 2 mas importantes modelos de negocios emergidos en
las ultimas 2 décadas son:

- Competitive Advantage (Michael Porter, 1985)

- Resource-Based View of the Firm (Prahalad& Hamel,
1990)

De acuerdo con Michael Porter hay 2 determinantes basicos

de rentabilidad de un negocio:

- La estructura de la industria en la que participa el negocio
y el posicionamiento competitivo del negocio dentro de esa
industria.

Segun M. Porter la industria es una organizacion de
actividades que genera rentas econdmicas. Para ganar
acceso a las rentas mas altas, la firma debe posicionarse
adecuadamente acumulando poder negociador contra sus
competidores, proveedores y clientes, mediante la creacion
de barreras de entrada contra productos substitutos y nuevos
participantes en la industria

La rentabilidad de un negocio segun M. Porter:

Analisis Interno

Logro de una ventaja competitiva sostenible fortalezas y
debilidades.

Analisis Externo

Factores que afectan la rentabilidad de una industria
Oportunidades y Amenazas.

Formulacién de la Estrategia

Definicidn el posicionamiento estratégico
Definir y ejecutar las tareas de gestion

Elementos principales del Modelo Delta

Delta estratégico: La delta (palabra que viene del griego y81
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significa transformacidén y cambio) es utilizada para definir
las posiciones estratégicas que reflejan nuevas fuentes de
rentabilidad.

Se centra basicamente en tres opciones estratégicas clave:
1. El mejor producto

2. Soluciones integrales para el cliente

3. El sistema cerrado (asimilado a las barreras de salida)
Alineacion: Alinear las 3 opciones estratégicas con las
actividades de la empresa y tener congruencia entre la
direccion estratégica y la ejecucion.

Hay tres procesos fundamentales que deben estar siempre
presentesy que sonlos depositarios de las tareas estratégicas
clave:

. Eficiencia operacional

. Eleccion de clientes objetivo

. Innovacion

Proceso de adaptacion: Los procesos mas importantes de
cualquier negocio deben estar alineados con la estrategia
seleccionada. De esta manera se pueden hacer progresos
en relacion con la agenda estratégica y se pueden evitar
resultados imprevistos.

El modelo Delta identifica los procesos basicos del negocio
y guia como necesitan funcionar de manera diferente para
alcanzar diferentes posiciones estratégicas que sean capaces
de responder continuamente al entorno de incertidumbre.
Indicadores clave de gestion: Los indicadores nos muestran
una perspectiva general a nivel ejecutivo.

Estos 4 elementos representan la base solida de cualquier
estrategia de negocio particularmente en los entornos de la
economia digital.

El modelo Delta se basa en que el cliente es todo. Sin clientes
no hay negocio.

Sin embargo para crear valor real y diferenciacién y lo que
es mas importante para preservar el negocio de posiciones
de “comoditizacién ”, las cuales pueden haber sido forzadas
por los clientes o por la forma de gestionar el negocio de la
empresa, se deberia atender a los clientes de una manera
diferente si la empresa pretende mejorar su desempefio y lo
que llamaria la “rentabilidad del cliente”.

Es de sobra conocido que cualquier negocio con clientes
comprometidos y con fuertes relaciones entre la empresa y
estos clientes tiene siempre mas posibilidad de éxito y es
mas rentable que los negocios que se basan en simples
relaciones a través de las transacciones comerciales.
Cualquier negocio puede, si se hace de manera apropiada,
establecer relaciones inquebrantables con sus clientes donde
se desarrollen la confianza y se fomenten relaciones mas
estrechas.

En el modelo Delta todo el proceso anterior se conoce como
“vinculacion con los clientes”.

Esta perspectiva tiene como objetivo evitar la comoditizacion.
En relacion con esto el modelo Delta establece que si se crea
suficiente valor y vinculos para y con los clientes la empresa
podria salir directamente del proceso de comoditizacion de
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sus productos y servicios.

Los dos focos del planeamiento estratégico del Modelo
Delta

Este modelo propone que el proceso de planeamiento debe
partir de dos focos iniciales:

1. Saber segmentar el mercado para disefar propuestas
de valor acordes a cada segmento

2. Conocer a fondo las competencias actuales de la
organizacion.

Al conocer estos dos aspectos el proceso continua con:

1. Proponer la mision organizacional.

2. Construir la agenda estratégica y sus iniciativas.

3. Medir la efectividad de la ejecucidon de la estrategia
mediante el Balanced Scorecard
Mejor producto: EI cliente se siente atraido por las
caracteristicas inherentes del producto ofrecido. Esto se
logra a través de un bajo costo (que permite la oferta mas baja
para el cliente que resulta de una infraestructura eficiente) o
mediante una oferta de producto diferenciado que el cliente
valora y por el cual esta dispuesto a pagar un valor adicional
. Solucién total: La relacién con el cliente resulta de

mejorar las capacidades del cliente al ofrecerle una solucion

integrada que aborda sus necesidades criticas. Se logra por
una proximidad con el cliente, transfiriendo capacidades y
conocimientos centrales y proveyendo un espectro completo
de productos y servicios que satisfacen la mayoria, sino
todas, sus necesidades (alcance horizontal)

. Dominio total: La firma logra una posicion dominante
en el mercado que le garantiza un liderazgo sin par. Esto se
logra a través del desarrollo y propiedad de estandares de
industria, convirtiéndose en la interface entre clientes y sus
proveedores o siendo la unica fuente para las necesidades
del cliente.

Hacia Un Modelo Integrado de Estrategia

Se menciona que la Ventaja Competitiva de Porter y la Vision
de la Empresa Basada en los Recursos son incompletos
y que no identifican las razones que explican la fuente
de rentabilidad estos 2 modelos son contradictorios pero
comparten filosofias similares.

El Modelo Delta enriquece ambas perspectivas y proporciona
una forma de unirlas que conduce a un modelo integrado de
la estrategia.

. El Modelo del Posicionamiento Competitivo de Porter
Porter dice que son dos los factores que determinan la
rentabilidad 1° la Estructura de la Industria a la cual pertenece
este negocio y 2° a su Posicionamiento Competitivo.
Estructura de la Industria = Valor generado por la actividad
econdmica de todos los participantes, como la forma de
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compartir la riqueza.

5 Fuerzas = 1° la intensidad de la rivalidad entre los
competidores, 2° la amenaza que representan las nuevas
empresas que pueden entrar a la industria, 3° la amenaza
de los productos sustitutos, 4° el poder de negociacion de los
compradores, 5° el poder de negociacién de los proveedores.

El Posicionamiento Competitivo

Eslaformaen que el negocio se distingue de sus competidores
principales y establece las bases para lograr una ventaja
sostenible.

Se debe utilizar la Cadena de Valor para determinar el
posicionamiento competitivo. Clasificando las tareas
realizadas por un negocio en 9 grandes categorias. 5 sobre

las actividades primarias y 4 actividades de apoyo.

Actividades Primarias
Hablan sobre el movimiento fisico de materias primas, los
proveedores, el marketing, venta y servicios.

Actividades de Apoyo

Proporcionan la infraestructura de la empresa, la gerencia
de recursos humanos, desarrollo de la tecnologia y las
adquisiciones.

Al analizar estas actividades los ejecutivos tienen las
condiciones claves de éxito del negocio.

La Forma Ganadora === 1° este modelo enfatiza la rivalidad y
la competencia 2° la industria es atractiva en donde se puede
tener posicion monopadlica 3° derrotar a los competidores con
mayor numero de actividades.

Segun Porter jLa Estrategia es una Guerra!
. La Vision de la Empresa Basada en los Recursos.

Este modelo se aleja al de Porter

En este Modelo dice que lo mejor o la ventaja competitiva
de una empresa son los factores o sea las capacidades
y recursos de una empresa. Rentabilidad superior en el
posicionamiento competitivo.

Esta Visidon de la Empresa tiene 4 Componentes Principales.
. Competencias Unicas = los recursos y capacidades
de una empresa son la fuente de sus competencias unicas.
Frecuentemente son el resultado de inversiones en factores
durables, especializados y no transables. Definido por Pankej
Ghemawat como “Compromiso” son factores persistentes en
el tiempo.

. Posicién Sostenible = los recursos deben ser valiosos,
escasos Y dificiles de imitar o sustituir.

. CapacidaddeAprobacién=apropiarsedelvalorgenerado,
controlarfactores complementarios y especializados (llamado
retencién), amenaza es la holgura es lo que se podria haber

sido es lo que impide acumular renta en el negocio. Mientras87



que la retencion cambia la forma en que se distribuye la
rigueza economica que se crea la holgura deduce su valor.

. Oportunidad = el costo de los recursos debe ser menor
que los generados por ellos.

Las Competencias Centrales y la Vision de la Empresa
Basada en los Recursos.

Establece 3 Grandes Ideas.

1°. La verdadera ventaja competitiva reside en convenir
tecnologias y habilidades en competencias.

2°. Por los productos centrales tener una o mas.

3°. Que los ejecutivos desarrollen una arquitectura
estratégica para que ayude a identificar competencias
centrales.

. La Formula Ganadora

. Desarrolle recursos y capacidades que sea unicos,
valiosos y no transables, y que constituyan competencias
distintivas de la empresa.

. Consiga que las ventajas resultantes sean sostenibles
previendo la imitacion y la sustitucion por parte de los
competidores.

. Apropiese de la renta econdmica que se deriva,
evitando para ello las condiciones negativas que conducen a
la retencion y a la holgura.

. Asegurese de que en el proceso de implementacion
de la estrategia los costos no superen los beneficios que se
” generan.

Tener en cuenta los 3 Concejos de Parlad y Hame.

Estas dos visiones son distintas por un lado Porter dice que
la rentabilidad se logra por las fuentes de rentabilidad de una
industria y la vision de la empresa basada en los recursos las
relaciona con las competencias internas de las empresas.
Modelo Delta en contra del Modelo de Porter por su
confrontacion casi obsesiva y sobre la otra Visidn en los
Recursos su contenido es dificil de entender en términos
pragmaticos y significativos.

. El Modelo Delta: Un Esquema Integrado para la
Estrategia

El Modelo Delta sirve como perspectiva integrada definiendo
primero la Vision lo mas esencial del posicionamiento
estratégico de un negocio. Termina con los medios tacticos
para adaptarse a los continuos cambios. Este modelo
provee un procedimiento integrado para formular y ejecutar
la estrategia.

. El Triangulo: Una Forma de Precisar La Vision del
Negocio.

. Precisar la vision perdurable del negocio “Intencion
Estratégica” da sentido de urgencia, concentra la atencion,
de la organizacion para tener éxito y mueve a la gente a
actuar (“Posicionamiento Estratégico”) = desarrollar opciones
de negocios diferentes. Luego ir a la implementacion de
la estrategia segun las 3 alternativas del triangulo Mejor
Producto, Solucién Integral para el Cliente y la Consolidacién
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del Sistema.

. El ambito, la forma de competir, el desarrollo d
competencias, la agenda estratégica, el caracter de las
mediciones y los métodos de retroalimentacion. La seleccion
de un posicionamiento estratégico se basa en la experiencia
acumulada por la direccion y no por los datos o informacion
pasada.

La Mision: definicion de Ambito y Las Competencias de un
Negocio.

La Mision incluye dos decisiones principales.

1°. La definicion del ambito del negocio, determina donde
competir.

2°. Desarrollo de las competencias centrales del negocio
que define los recursos y capacidades para tener éxito.

Por la 1° ambito del negocio para hoy y el futuro por
cartera completa de productos, cobertura de mercado,
caracterizacion de los clientes, identificacion de las empresas
complementarias y presencia geografica es informativa.

Por el 2° incluyen recursos tangibles e intangibles para
alcanzar los objetivos.

Si se elige la opcion de Mejor Producto definicidn del negocio
sobre el producto y las competencias centrales seran como
ser lideres en costos u ofertas de productos altamente
diferenciadas.

Si es la de Solucién Integral para el Cliente definicidn sobre
el cliente y las competencias concentrarse con el vinculo
hacia él.

Si es en el basado en la Consolidacion del Sistema incorpora
a las Empresas Complementarias en el ambito del negocio
y requiere competencias para su arquitectura y sobre el
enganche con las demas empresas.

La mision debe resaltar los cambios que el negocio pretende
resaltar sino por las alternativas de tener éxito la estrategia
debe manejar el cambio.

. Estructura de la Industria: Comprension de las Fuerzas
Externas y Negociacion con Ellas.

Hacer analisis de la industria.

. Cambiar “Rivalidad” de Porter por “Vinculo” con los
clientes y con la empresa complementaria del Proyecto Delta
para la solucion integral del cliente y la consolidacion del
sistema.

. Analizar su propia industria por Porter en proyecto
delta analizar industrias de sus clientes y empresas
complementarias mas importantes para obtener un vinculo
deseado.

. Las 5 fuerzas de Porter se reemplazan por uno que
incluye una 6° que es el cambio disruptivo que puede alterar
radicalmente las reglas de juego llamada la Fuerza 10 X por
Andy Grove.
Posicionamiento Competitivo: Determinacion de las
Actividades que Impulsan la Rentabilidad.

Empezar basados en la cadena de valor de Porter esta se
concentra en el aspecto interno de la empresa el Proyecto

Delta apunta a los actores externos relevados involucrados.
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Opcidn Solucidn Integral para el Cliente lograr la integracion
adecuada de la cadena de valor con proveedores y clientes.
En la Consolidacion del Sistema se debe mirar mas alla en las
industrias de las empresas complementarias mas relevantes.
El foco estratégico esta en la cooperacion y en el vinculo con
el cliente.

En el proyecto delta la fuerza econdmica fundamental es el
vinculo con el cliente.

. La Agenda Estratégica: Especificacion de las Tareas
Clave del Negocio.

La agenda estratégica debe estar orientada a la accion
definiendo cada objetivo con suficiente claridad para
comunicarla a toda la organizacion, explicitando los roles
y los procesos. Identificando metas e indicadores que son
necesarios controlar el negocio.

1° La agenda debe serdinamica, sujeta a continuas revisiones
2° Se debe comunicar a toda la organizacion.

* Los Procesos de Adaptacion: La Alineacion de la Estrategia
con su Ejecucion.

Los procesos de adaptacion se adentran profundamente
en la organizacion y en los detalles de ejecucion tiene las
caracteristicas de una agenda de negocios pero esta es mas
localizada y detallada. La agenda estratégica apunta a las
habilidades especificas necesarias para los procesos de
eficiencia operacional, orientacién al cliente e innovacion.

 Las Mediciones Agregadas y Detalladas.

Provienen de 3 fuentes 1° La agenda estratégica que se
desarrolla para cada negocio y proceso de adaptacion.
2° Mediciones agregadas permiten control coherente del
desempeno global del negocio la atencion se vuelca a los
resultados. 3° Mediciones detalladas detectan la variabilidad
en el desempeno.

» Experimentacion y Retroalimentacion: Creacion de los
Mecanismos de Adaptacion.

La estrategia se basa en los mejores datos y analisis
disponibles, adaptarse es la clave de éxito.

* Reflexiones

Los gerentes necesitan reflexionar, pero raramente lo hacen.
Los ejecutivos estan siempre en accion, deben hacer
reflexiones de alta calidad en un tiempo asignado para que
permita construir consenso con respecto a la estrategia del
negocio.

El proceso de reflexion deberia ser riguroso, sistematico e
integral.
Debeserlideradoporel Presidente Ejecutivo,comprometiendo
a toda la organizacion.

4 Niveles de la Estrategia: 1) Corporativo 2) de Negocios 3)
de Procesos 4) Funcional.
Corporativa = ldentifica todas las nuevas oportunidades mas
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importantes para crear valor a través de la integracion en los
negocios.

De Negocios = Moviliza todas las capacidades de la empresa
para lograr rentabilidad.

De Procesos y Funciones = Responsables del desarrollo y
aplicacion de estas capacidades. 3 Procesos de adaptacion
eficacia operacional y cadena de valor, la orientacion al cliente
o al manejo de las relaciones, la innovacion o renovacion.
Las funciones incluyen actividades tales como finanzas,
tecnologias de informacién, investigacion y desarrollo y
recursos humanos.

 El Contenido debe basarse en una Metodologia Sdlida.

El proceso de desarrollo de la estrategia debe explicitar de
una forma igualmente tangible y detallada. El proceso termina
con las mediciones detalladas y las pruebas experimentales
para dirigir el negocio y alinearlo a la estrategia. Proporciona
una disciplina cuantitativa en el desarrollo de la estrategia.

 El Proceso no debe Detenerse con La Estrategia.

Para aspirar al éxito en un negocio se debe cubrir el espacio
completo desde la estrategia a la estructura, a procesos de
negocios coordinados a las mediciones y a la incorporacion
de una capacidad para adaptar sus respuestas a los cambios
del mercado.

Esto lo proporciona el modelo Delta se incorpora a todos los
actores principales, se divulga ampliamente y pone énfasis

en la educacion a todos los niveles de la empresa.
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Capitulo VI

Sinergia

La Sinergia es un concepto que con toda razén despierta
el interés de los Directores de la Empresa. La Sinergia se
expresa con la ecuacion 2+2=5, lo que da a entender que
existe una forma por medio de la cual al sumar las partes
del todo de la empresa da un rendimiento mayor que lo que
realmente deberia dar cada parte por si sola.

Por este motivo los Directores saben que si aprovechan al
maximo este recurso les dara una gran ventaja competitiva
en relacion a otras empresas, siempre y cuando comprendan
bien lo que es la Sinergia y los multiples enfoques que se le
dan a ella.

Alolargode estastres ultimas décadas, Directores, Asesores,
han dedicado gran esfuerzo a comprender la forma en
que funciona la ecuacién de la Sinergia, comprobandola y
perfeccionandola tanto en la teoria como en la practica.

Lo importante de la Sinergia es que la Compafiia se integre
como un todo, la

Compaifiia puede integrarse hacia atras, buscando ventajas
a base de controlar las principales materias primas, o hacia
delante, mediante el control de sus canales de distribucion,
en el caso que se centre en aumentar su produccion.

Otra clase de ventaja es la que se obtiene por medio de las
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economias de escala, cuando la empresa comparte entre sus
areas funcionales elementos de produccion, investigacion y
desarrollo u otras actividades o servicios y se utilizan para
nuevos productos o servicios.

Otra clase de sinergia es la que proporciona el uso de la marca
de la Compania, con la que la Empresa saca provecho de la
reputacion de calidad o de imagen de lujo que ella posee.
Ademas las decisiones de la compania sobre inversiones,
desinversiones, nueva orientacion de la empresa o sobre
su reestructuracion pueden tomarse teniendo en cuenta la
Sinergia.

El concepto de Sinergia alcanza también otras areas de la
Direccion de Empresa. La Sinergia requiere la integracion o
coordinacion de las diferentes funciones de la compaifiia, por
lo que la estructura de la organizacion, los mecanismos
de coordinacion y los sistemas de la compania son, todos
ellos aspectos muy importantes. Conseguir la Sinergia
significa que las distintas partes de la organizacion
cooperan entre si y aprenden unas de otras y, por lo
tanto, el conocimiento de la organizacion, los procesos de
direccion y la cultura de la compania ayudan a comprender
mejor lo que es la Sinergia.

La forma en que una estrategia empresarial basada en
la Sinergia podria proporcionar a una Compafiia que tenia
deseos de diversificarse, era brindarle nexo de unién el cual
iba a permitir explotar en nuevas areas los puntos fuertes con
que contara en un momento dado. Al haber obtenido buenos

resultados las companhias con la Sinergia al diversificarse
vieron que también no solamente la Sinergia les brindaba
grandes ventajas hacia fuera de la Empresa sino que también
se podria emplear hacia adentro de la misma y por lo cual se
empez0 a aplicar la Sinergia dentro de las Empresas.

Debe de comprenderse muy bien lo que es el concepto de
Sinergia ya que si esto no ocurre el simple hecho de sumar
las partes de un todo de una empresa no me garantiza que
al sumar 2+2 va a serigual a 5 sino que incluso puede darse
el caso que sea igual a 4 o en el peor de los casos igual a 3
y en vez de ser una ventaja competitiva para la Empresa va
a ser algo negativo.

Es importante conocer la Sinergia con que los Directores de
las Empresas enfrentan problemas, no para obtener Sinergia
en general sino en cdmo obtiene una Sinergia determinada y
concreta en cierta area especifica. En ocasiones, la ventaja
gue se va a obtener es tan importante y las barreras para
conseguirlas tan considerables, que la Unica opcion posible
es un cambio fundamental de toda la Organizacion. Sin
embargo, puede ser frecuente que se obtengan importantes
ventajas dentro de la estructura organizativa ya existente.

Antecedentes de la Sinergia Estratégica.

Cuando muchas compaiias se embarcaron en estrategias de
diversificacion, la sinergia paso a ser un importante concepto
de la estrategia empresarial.

H. Igor Ansoff explico a los Directores de Empresa, por99
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primera vez en la década de 1960, la forma en que una
estrategia basada en la Sinergia podria proporcionar a una
compafia con deseos de diversificarse un nexo de unién que
le permitiera explotar en nuevas areas los puntos fuertes con
que contara en un momento dado.

El concepto de Sinergia apenas ha variado desde que Ansoff
publicé sus trabajos de investigacion, pero publicaciones
recientes han ampliado bastante su contenido a la aplicacion
delaSinergiaalaempresa misma. Mientras Ansoffidentificaba
la Sinergia como uno de los posibles nexos de accién para
una compainia que engloba varias empresas, y que ésta
podria buscar o no y que sus Directivos podrian implantar o
no, las publicaciones sobre direccion de empresa de 1970
a 1980 hicieron de la Sinergia el sinbnimo de Estrategia
Empresarial.

G. Hamel y C.K. Prahaland, afirman que las Compafiias
que tiene éxito basan su estrategia en el aprovechamiento
de tecnologia u otros conocimientos de las diferentes
empresas del grupo o de la Empresa misma.
En1970sedieronunaseriedeinvestigacionesdelaCompafia
Corning Glases Works International la que mostraba lo
complicado que puede ser la tarea de poner en marcha los
mecanismos, sistemas y procedimientos necesarios para
lograr
una mas estrecha coordinacion e integracion entre su

conseguir Sinergia. ElI objetivo de Corning era

organizacion, sobre todo en las areas de transferencia de
tecnologia, fabricacion, marketing y ventas. Al encontrarse

muchas dificultades en 1980 se abandond la estructura
matricial y los complicados mecanismos de vinculacion
en los que la compaiia habia invertido casi una década de
esfuerzo organizativo.

Actualmente se puede ver que a través de la historia de la
Sinergia, muchas compainias han logrado alcanzarla pero
otras no por lo que se puede concluir que cada compania
gestiona la Sinergia de una forma distinta de acuerdo a sus
recursos, metas y necesidades; y que la problematica con
que los directores se enfrentan mas frecuentemente no es
la de cdmo obtener Sinergias en general, sino la de cémo
conseguir una Sinergia determinada y concreta.

Se tiene que tener presente que todos los estudios
realizados debido a su profundidad permiten comprender
no solo la razén por las que la Sinergia se presenta como
un concepto tan atrayente para los directores, sino que
también ensena que es lo que da buenos resultados sobre
la forma en que se obtiene la Sinergia, en la practica ayudan
a comprender el enorme potencial de su concepto, pero
también sus limitantes.

Finalmente se tiene que la Sinergia es un concepto muy amplio
que abarca muchos tipos de ventajas potenciales, pero en la
practica, los directores tienen que definir las oportunidades
concretas que existen dentro de sus propias organizaciones.

Concepto de Sinergia Estratégica.
Para dar un concepto de lo que es Sinergia Estratégica es
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necesario conocer primeramente que es Sinergia por lo cual
se presentan algunos conceptos de ésta:

Sinergia significa "el todo es mas que la suma de sus
partes"60.

“Es el efecto de 2+2=5 “61.

“Es el efecto mediante el cual se puede conseguir una
rentabilidad combinada de los recursos de la compaiia
superior a la suma de las rentabilidades de sus
componentes’62.

Teniendo como base estos conceptos se da un concepto de
lo que es Sinergia Estratégica:

“La Sinergia estratégica son las acciones y enfoques que
emplea la empresa para lograr una mejor utilizacion de todos
los recursos que posee con el objetivo de obtener un mejor
desempeno que la lleve a una mayor competitividad”63.

Tipos de Sinergia.

La Sinergia se puede clasificar en los 4 tipos siguientes:

a) Sinergia de Ventas:

Es la que puede conseguir cuando se utilizan canales de
distribucion comunes, una administracion de ventas comun
0 servicios de almacenamiento comunes para todos los
productos. La oportunidad de hacer ventas acopladas,
debido a la posibilidad de ofrecer una linea completa de
productos relacionados, aumenta la productividad del equipo
de ventas. Una publicidad comun, la buena fama anterior y
una promocion comun pueden lograr un mayor rendimiento

por cada unidad monetaria gastada.

b) Sinergia Operativa:

Suele ser el resultado de una mayor utilizacion de los
elementos de fabricacién y del personal, el mantenimiento
del mismo nivel de gastos generales con un mayor volumen
de actividad, las ventajas de unas curvas de aprendizaje
comunes, y las compras a gran escala.

c) Sinergia de Inversion:

Se puede conseguir mediante el uso conjunto de las
instalaciones, unas existencias comunes de materias primas,
la transferencia de investigacion y desarrollo de un producto
a otro, y también mediante maquinaria comunes.

d) Sinergia de Direccién:

Esta clase de Sinergia hace una importante contribucién
al efecto total. Cada dia, la direccion de las empresas se
enfrenta a diferentes problemas estratégicos, organizativos
y operativos, propios de cada sector. Si al incorporarse a
un nuevo sector la direccion comprueba que los nuevos
problemas son similares a aquellos a los que tuvo que
enfrentar en el pasado, estara en situacién de ofrecer una
orientacion enérgica y eficaz a la Empresa.

En el caso que los problemas que se plantean a la empresa
son nuevos y ademas desconocidos, no solo la Sinergia
positiva sera baja, sino que ademas existe el riesgo de que
las decisiones de la alta direccion tengan efectos negativos.
El modelo de estrategia creado por Ansoff ayuda a los
directores a encontrar respuesta a preguntas como: ;Debe
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penetrar una empresa en nuevos productos-mercados?,
¢, Qué nuevas areas ofrecen mejores oportunidades a una
determinada empresa?, ;Cual es el mejor método para
introducirse en nuevos productos-mercados?

Importancia de la Sinergia.

La Sinergia es importante porque generalmente se busca
como un medio para alcanzar una cifra de ventas igual al
de la anterior pero con menores costos; ademas sirve como
una forma de acelerar el crecimiento de la Empresa sin
tener que realizar nuevas inversiones sin importancia65.
Esto puede conseguirse mediante la aportacion mutua de
los conocimientos, experiencias, y capacidades existentes
que de otra manera costaria mucho tiempo adquirir y por lo
que seria necesario pagar las penalizaciones de la fase de
iniciacion.

Otra ventaja que se persigue es que por medio de la
combinacién de recursos laempresa en forma conjunta logra
acceso a productos-mercados a los cuales anteriormente
no podia acceder sin realizar unas inversiones cuantiosas.
En conclusién se puede decir que la Sinergia es una
herramienta de las estrategias empresariales que sirve
para darle un mejor posicionamiento a la empresa ya que le
permite funcionar de una manera mas 6ptima al utilizar todos
los recursos que posee y donde toman una importancia muy
relevante los activos invisibles ya que son ellos quienes

permiten que las empresas hagan un mejor uso de la Sinergia.

Areas Funcionales de la Empresa que se ven Involucradas
con la Sinergia.

La Sinergia busca la relacion de todas las areas funcionales
de la empresa, a continuacion se describe cual es la relacion
de esta con las diferentes areas funcionales de la empresa:
a) Alta Direccién y Finanzas.

Contribuye de la siguiente manera:

. Establece un modelo general de relaciones de la
empresa en su entorno. Aqui se incluye la determinacion
de la estrategia y la asignacion de los recursos totales, Ila
adquisicion de nuevos posicionamientos producto-mercado,
la obtencion de los recursos financieros necesarios y el
mantenimiento de relaciones publicas.

. Facilita la forma de tomar decisiones, orientacion
y supervision integradas a las areas funcionales, sobre
todo, en las areas de determinacion de precios, niveles de
existencias, niveles de produccidn, inversiones de capital y
metas funcionales individualizadas.

. Proporcionan diversos servicios de asesoramiento en
las areas funcionales tales como contabilidad, relaciones
laborales, relacion del personal y desempefar funciones que
se realizan mas eficazmente en niveles centralizados, como
es el caso de las compras.

b) Marketing

Se considera aqui toda la amplia actividad relacionada
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con la relacion de Ila aceptacion del producto,
publicidad, promocién de ventas, ventas, distribucion del
producto (incluyendo también el almacenaje y transporte),
administracion contratada, analisis de las ventas y, algo que
es muy importante el servicio post venta del producto.

c) Investigacién y Desarrollo.

Engloba todo el proceso que se ha de seguir para crear un
producto comercializable en ellas se incluye la investigacion
puray lainvestigacion aplicada, la construccion de maquetas
y prototipos, el disefio industrial y la fabricacién de planos
de fabricacion. Se incluye también los procesos técnicos y de
fabricacion y los estudios de mercado, por su relacidon con la
determinacion de las caracteristicas de rendimiento-precio
del producto, y con el volumen y estructura del mercado.

d) Operaciones.

Todo lo referente al aprovisionamiento de materias primas,
programacion y control de la produccion, ingenieria de
fabricacidn, control de calidad, existencias y fabricacién del
producto. Dentro de cada una de estas areas funcionales se
distinguiran cuatro clases de capacidades y recursos:

. Instalaciones y equipo.

. Capacidades y conocimientos personales.

. Capacidades organizativas.

. Capacidades directivas.

La Sinergia y el Trabajo en Equipo.

La nocion de Sinergia resulta misteriosa desde la perspectiva
del equipo, requiere tanto contribucion individual como
conocimiento y respeto por los demas.

El trabajo en equipo consta de una pequefia cantidad de
empleados que poseen habilidades complementarias vy
que trabajan juntos en un proyecto, se comprometen en
un proposito comun y son responsables de realizar tareas
que contribuyen a la consecucion de los objetivos de la
organizacion.

Equipos de Trabajo.

Un equipo de trabajo genera una Sinergia positiva por medio
de un esfuerzo coordinado. Sus esfuerzos individuales dan
como resultado un nivel de desempeio mayor que la suma
total de los insumos individuales. Esta definicion ayuda a
precisar porqué tantas organizaciones han reestructurado
recientemente sus procesos de trabajo alrededor de los
equipos de trabajo. La administracion esta buscando esa
Sinergia positiva que permita que sus organizaciones
incrementen el desempeno. El uso externo de los equipos
crea el potencial para que una organizacion genere una mayor
produccidn, sin que exista un incremento en los insumos.
No hay nada inherente magico en la creacion de los equipos
que asegure la realizacion de esta Sinergia positiva. El simple
hecho de llamar equipo a un grupo no mejora de manera
automatica su desempefio.
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Tipos de equipos.

Los equipos se pueden clasificar con base en sus objetivos
asi:

a) Equipos solucionadores de problemas.

Hace 15 afnos los equipos apenas comenzaban a ganar
popularidad, estaban compuestos generalmente por cinco y
doce empleados del mismo departamento, pagados por hora,
gue se reunian unas pocas horas a la semana para analizar
las formas de mejorar la calidad la eficiencia y el ambiente en
el trabajo66. A estos se les llama Equipos solucionadores de
problemas. En los equipos solucionadores de problemas, los
miembros comparten ideas y ofrecen sugerencias sobre las
formas en que se pueden mejorar los procesos y métodos
de trabajo. Sin embargo, rara vez se les da a estos equipos
la autoridad para que implanten de manera parcial alguna
de las acciones que sugieren. Una de las aplicaciones mas
practicadas de los equipos solucionadores de problemas
duranteladécadade 1980 fueladelos Circulos de Calidad67.
Estos son equipos de trabajo de ocho a diez empleados y
supervisores, que tienen areas de responsabilidad compartida
y que se reunen con regularidad para analizar los problemas
de calidad, investigarlas causas de los mismos, recomendar
soluciones y realizar acciones correctivas.

66 J. H. Shonk, Team-Based Organizations, Pag.11

67 M.L. Marks, P. H. Mirvis, Journal of Management. Pag.
25-34.

b) Equipos de trabajo auto-administrados.
Generalmente estan compuestos por 10a 15 personas
que asumen las responsabilidades de sus supervisores
anteriores. En general, esto incluye el control colectivo sobre
el ritmo del trabajo, la determinacion de las organizaciones,
la organizacion de las pausas y la seleccion colectiva de
procedimientos de inspeccion.

Los equipos de trabajo totalmente auto administrados llegan
incluso a seleccionar a sus propios miembros y hacen que
cada uno de ellos evalue el desempeno de los otros.

c) Equipos Transfuncionales.

Estan compuestos de empleados de aproximadamente el
mismo nivel jerarquico, pero de diferentes areas de trabajo,
gue se reunen para desarrollar una tarea68.

Hace uso de la fuerza de trabajo la cual es un equipo
De manera similar, los

transfuncional temporal.

comités, compuestos de miembros que cruzan las
lineas departamentales, son otro ejemplo de equipos
Transfuncionales. Portanto, los equipos Transfuncionales son
una forma eficaz que permiten a las personas de diferentes
areas de organizacion (o incluso entre organizaciones)
intercambiar informacién, desarrollar nuevas ideas, resolver
problemas y coordinar proyectos complejos. Desde
luego, no es un dia de campo administrar los equipos
Transfuncionales. Sus primeras etapas frecuentemente

consumen mucho tiempo, mientras sus miembros aprenden
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a trabajar con la diversidad y la complejidad.

Tamano de los Equipos de Trabajo.

Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequenos.
Cuandotienen masde 10 0 12 miembros, es dificil que puedan
realizar mucho trabajo. Tienen problemas para interactuar
de manera constructiva y llegar a acuerdos sobre muchas
cosas. Cuando se trata de un gran numero de personas, por
lo general no se puede desarrollar la cohesion, el compromiso
y la responsabilidad mutua necesarios para lograr un alto
desempefo. De manera que al disenar equipos eficientes,
los administradores deben mantener menos de una docena
de miembros. Si una unidad natural de trabajo es mayor, y se
desea un esfuerzo en equipo, conviene considerar la division
del grupo en subequipos.

68 D. Barry, “Managing the Boss less team” .Pag.24

Estrategias Sinérgicas

La estrategia es el perno que conecta los factores internos
y externos, que encuentra la forma mas adecuada para esa
relacion;y porlotanto debe mirartanto hacia el entorno exterior
como hacia el interior de la propia empresa, mediante un buen
encaje de los recursos y de la organizacion. La estrategia de
una empresa se compone de los elementos actuales y futuros
de su cartera producto-mercado, de su mision operativa y
de su cartera de recursos de empresa. Muchas veces, los
activos invisibles representan el recurso mas importante para

que la estrategia tenga éxito, y esos activos son dificiles de
prever. Un activo invisible es un recurso intangible; puede
ser el nombre de marca, el conocimiento de las empresas
por parte de los clientes, los conocimientos técnicos en una
determinada tecnologia, una vigorosa cultura empresarial
que suscite una actividad de compromiso en los empleados.
Se considera que los activos invisibles representan la
mejor fuente de ventajas competitivas a largo plazo de la
empresa.

El Efecto Complementario.

El efecto complementario casi siempre se enfoca a la plena
utilizacién de la capacidad. Este efecto puede trabajar
con varios productos; el objetivo es combinar siempre los
elementos a fin de que los recursos se utilicen a plena
capacidad 69.

El efecto complementario mas facilmente apreciable, y quizas
el mas extendido, es la utilizacién del mismo activo fisico
para servir a mas de un mercado70.

Un unico producto-mercado puede que no sea suficiente,
debido a que la capacidad éptima del recurso no coincide con
el volumen del mercado, o debido a que los recursos no se
utilizan con igual intensidad en todos los periodos de tiempo,
0 porque varia la capacidad de recursos que se necesitan.
69 A. Campbell y K. Luchs, “Sinergia Estratégica, como
identificar oportunidades”, pag. 57. 70 Sharon M. Oster.
Analisis Moderno de la Competitividad. Pag. 233.

Otra oportunidad para generar un efecto complementario
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surge cuando los medios de produccion no se utilizan con
igual intensidad a lo largo de un ciclo, ya sea diario o de
temporada. Otro efecto complementario se obtiene cuando
el nivel de recursos fisicos necesarios para operar en un
determinado mercado, sufre una fuerte fluctuacion.

Efecto Complementario Dinamico.

Es aquel que se alcanza cuando la empresa crea los recursos
suficientes para llevar adelante su estrategia futura a través
de su estructura actual y luego a través de la estrategia
futura debe de utilizar eficazmente los recursos que han sido
acumulados. El efecto dinamico de combinacion es la base
para obtener el encaje dinamico de recursos. El punto mas
importante del encaje dinamico de recursos es que los inputs
de recursos deben de coincidir con los outputs de recursos.

La Sinergia Dinamica

La sinergia siempre ofrece la posibilidad de obtener
ventajas de combinacion dinamicas, a base de hacer que
las estrategias futuras obtengan una ventaja gratuita de los
activos invisibles generados por la estrategia actual. Si la
futura estrategia puede empezar a aplicarse antes de que la
actual estrategia haya agotado todo su potencial de utilizacion
de los activos invisibles, mucho mejor.

La clave del crecimiento de la companfia estriba en la
112generacic’m de esta Sinergia Dinamica. Siempre que se

analiza una estrategia que ha producido un crecimiento
superior, se comprueba que este principio basico ha entrado
en accion.

Formas de Evaluar la Sinergia.

Los efectos sinérgicos pueden evaluarse a través de tres
parametros que son:

a) Incremento del volumen de ventas de la empresa.

b) Reduccién de los costos de exportacion.

c) Disminucidn de la necesidad de inversion.

Estos tres parametros deben de ser considerados en la
perspectiva del tiempo; por lo tanto hay un cuarto efecto
sinérgico que es la aceleracion de los respectivos cambios
de estos tres parametros; si se pudiera realizar esta
representacion en la practica el efecto total de la Sinergia
podria reflejarse en la féormula de la rentabilidad sobre la
inversion. La Sinergia se puede evaluar basandose en los
componentes de la féormula de la tasa de rentabilidad anual
sobre inversiones ya que a traves de ella se puede ver que
tan productivos han sido los recursos que se han invertido
en la empresa y de acuerdo a cual recurso se toma mas
en cuenta, para obtenerla asi se va a clasificar el tipo de
Sinergia71.

La férmula de la tasa de rentabilidad anual sobre inversiones,
(RAI) de un producto se expresa de la siguiente manera:
Dénde:

VT = Ventas Totales
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(RANT= VT-ETx 100
explotacion totales
IT =

ET = Costes de

Inversiones Totales

La formula expresada verbalmente indica que la rentabilidad
sobre inversiones de un producto se puede obtener
dividiendo la diferencia de ventas menos costes operativos
durante un periodo por el promedio de inversiones que son
necesarios para sostener el producto.
Enlapracticamuypocasveceses posible estarepresentacion,
sobre todo cuando las acciones estratégicas van dirigidas a
productos- mercados en las que la empresa posee muy
poca experiencia previa. En estas condiciones aunque sea
posible identificar los parametros antes mencionados, no es
posible cuantificar y combinar sus efectos.

71 Campbell A. Y Luchs K., Sinergia Estratégica, como

identificar oportunidades. Pag. 29.
Diversificacion

Se conoce como diversificacion al proceso por el cual una
empresa pasa a ofertar nuevos productos y entra en nuevos
mercados, por la via de las adquisiciones corporativas o
invirtiendo directamente en nuevos negocios. Existen dos
tipos de diversificacion dependiendo de si existe algun
tipo de relacion entre los negocios antiguos y nuevos de la
compania. El motivo por el que las compaiias se diversifican

es la busqueda de sinergias o una reduccion del riesgo
global de la empresa. La diversificacion es una de las cuatro
estrategias de mercado definidas en la matriz de Ansoff.

Diversificacion relacionada

Es un tipo de diversificacidon que se basa en la busqueda de
sinergias entre las antiguas y las nuevas actividades. Esta
se puede deber a una similitud tecnoldgica o a similitudes en
los sistemas de comercializacion.

Integracion vertical

Un tipo especial de diversificacion relacionada serian las
integraciones verticales, que suponen para la empresa
la entrada en negocios de los que se provee, por ejemplo
fabricando las mercaderias necesarias para el proceso
productivo de su antiguo producto y pasando asi a ser su
proveedor, lo que es conocido como integracion hacia atras, o
bien convirtiéndose en su propio cliente al entrar en negocios
en los que participaba su producto como la fabricacion de
nuevos bienes y servicios, o la distribucion del mismo, lo que
se conoce como integracion hacia delante.

Lo que se pretende cuando se busca la integracion vertical es
mejorar la eficiencia de laempresaintegrando bajo unamisma
estructura de gobierno procesos que se complementan,
incurriendo en una reduccion de los costes de transaccion.
La integracion vertical, sin embargo, presenta problemas
como un incremento del riesgo global de la compania, una
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pérdidade laflexibilidad, una posible pérdida de larentabilidad
derivada de no disfrutar del efecto experiencia o de las
economias de escala y una mayor complejidad organizativa.
Un caso extremo seria que una compania controlara toda la
cadena de produccion (Standard Oil Trust), si bien esto no es
muy comun.

Integracion vertical hacia delante

Es la diversificacién de una nueva actividad que esta situada
en un nivel posterior. Es decir que la empresa asume una
nueva actividad diferente, que anteriormente sus clientes lo
realizaban.

Integracién horizontal

Diversificacién relacionada horizontal.- La nueva actividad
estara colocada en la mitad de todo el embrollo en el
mismo nivel de las actividades que ya tiene la empresa.
Es decir supone afadir productos o servicios sustitutivos o
complementarios a la actividad de la empresa.

Capitulo VI




la transaccidn, el adquirente probablemente esté dispuesto
Redes y Franquicias a pagar un precio por accion mayor que el precio al cual se
encuentra cotizando actualmente. Por otro lado, una fusion
ocurre cuando dos o mas compahias independientes integran

] o sus intereses, intercambian sus acciones comunes, y una de
Fusiones y Adquisiciones

Las fusiones y adquisiciones se han convertido en una
tendencia de crecimiento para compainias tanto grandes
como pequefas, nacionales y extranjeras, para formar
alianzas estratégicas dentro de sus sectores industriales.
Existen muchos objetivos especificos que las compaiiias
buscan alcanzar al realizar estos procesos, pero la razén
fundamental es garantizar un logro sostenido de crecimiento

ellas, sobrevive y continua funcionando.

Estos planes estratégicos tienen wuna caracteristica
fundamental, la cual es la naturaleza periddica en la que se
presentan y que pueden ser claramente identificadas; dichos
movimientos han sido conocidos como “oleadas”. La primera
oleada, “Consolidacion Horizontal “, ocurrid a finales del siglo
XIX en los Estados Unidos, de 1897 a 1904; donde un grupo

, _ de compafias americanas, principalmente de transportes,
que searedituable alargo plazo para sunegocio. Actualmente,

las empresas deben afrontar los retos de un mercado global
diversificado y mantener una ventaja competitiva, por lo que

metales y mineras, dieron inicio a las fusiones horizontales
logrando formar empresas consolidadas donde empresas

_ _ , _ _ grandes absorbian a pequefias; dando a las nuevas firmas
es casi esencial formar alianzas que les permitan convertirse . _ _
_ , _ . N que representarian a los grandes negocios del siglo XX. Esta
en entidades financieras mas fuertes, permitiendo a las _ .
_ , primera etapa tuvo un gran efecto en su economia, desde
empresas conjuntar sus recursos; provocando que dichas _ ; . _

_ _ . ., el punto de vista del numero de companias y la magnitud
estrategias tengan un importante desempefio en la expansion _ _ _
, , de sus operaciones y los activos netos involucrados. Otra
de la economia de los paises que las han empleado. o o _ _

_ caracteristica de este movimiento fue que invariablemente
Para comprender estos procesos, es necesario conocer sus

definiciones financieras para poder analizar los aspectos
que los diferencian y cual es su impacto en la situacion

estas consolidaciones estaban acompafhadas por asuntos
de seguridad publica. La segunda oleada, “Incrementado
. Concentracion”, se presentd de 1925 a 1930; la cual coincidié
de una empresa. Cuando una compafia compra a otra, _ . .
con el periodo de mayor actividad en el mercado bursatil en
la historia de EE.UU. Continu6 con la tendencia horizontal,

sin embargo también dio paso a integraciones verticales y119

o acumula suficientes acciones con las cuales tener el
control, se describe como una adquisicion. Para completar
18
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reflejaba la aparicion de las nuevas industrias lideres creadas
durante la primera oleada, asi como también representaba
los intentos por restaurar la concentracion industrial lograda
con la primera etapa. La participacion en la Primera Guerra
Mundial dio inicio a este periodo, la cual termind con la caida
de la Bolsa.

Fusiones en las cuales rivales de la misma linea de negocio
se unen.

Fusiones entre dos firmas con relaciones, potenciales o
actuales, de proveedores, clientes o distribuidores.

La “Era del Conglomerado” es la tercera oleada, la cual inici6
en 1945 y termind en 1969. Fue un resultado directo de la
Segunda Guerra Mundial, difiere un poco de los dos previos
periodos ya que tuvo un menor nivel de crecimiento; porlo que
no presento un claro reorganizamiento de las empresas, como
en los dos movimientos anteriores. Su enfoque de actividad,
dejo de ser la consolidacién y dio paso a la diversificacion. Se
concentrd en adquisiciones de empresas que promovieran la
ingenieria financiera de los P/E ratios y la Utilidad por accion
(EPS) de la compafiia combinada. La oleada termin6 cuando
los inversionistas comenzaron a dividir los conglomerados
por la dificultad percibida para la gerencia de controlar
efectivamente sus diversos corporativos. Es también notable
el numero de bancos comerciales que se fusionaron es esta
época. “La Transformacién Industrial’, de 1981 a 1989. Esta
cuarta oleada de actividad de Fusiones y Adquisiciones (F&A)
atestiguo los comienzos de los apoderamientos hostiles.

Anteriormente a 1980, estas tomas de posesion, eran
consideradas no éticas y que danaban la reputacion de la
empresa. Cuando una oferta era rechazada, el adquirente
buscaria un blanco alternativo o mejoraria la oferta.
Esta cambio rapidamente, sin embargo, mientras los
apoderamientos de los 1980’s se enfocaban en grandes
conglomerados que eran desmantelados y vendidos en
fragmentos. Estas adquisiciones hostiles eran financiados
normalmente por compras apalancadas, y por primera vez
en la historia, el numero de firmas extranjeras adquiridas
por firmas de EE.UU. fue menor que el numero de firmas
de EE.UU. adquiridas por companias extranjeras. Durante
este periodo, algunos inversionistas de este tipo de compra
ocurren cuando un pequeno grupo de accionistas, utilizando
dinero prestado, obtenido frecuentemente con bonos de alto
riesgo, se apoderan de una compafia.

De 1992 hasta la fecha se han presentado “Las Mega
Fusiones”. La etapa que comenzd a principios de los 90’s
inicid de una combinacién de factores. La revoluciéon de la
de la Informacidén Tecnoldgica, la desregulacion, menores
barreras de comercio y la globalizacion de la década impulso
la expansion econdmica mas grande en la historia de EE.UU.
y condujo al periodo mas largo de aumento de precios
generalizado de las acciones. Las altas valuaciones de los
1990’s dieron origen al incremento en las valuaciones de la
actividad durante este periodo.

Esta presencia de actividad tan significativa muestra
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claramente la importancia que se le ha dado a la utilizacion
de planes estratégicos alternativos para aumentar la
capacidad de distribucion, aumentar lineas de produccion,
diversificarse, acelerar el crecimiento, adquirir tecnologia,
expandir fuentes de recursos, incrementar capital adicional,
consolidar mercados, o crear liquidez para los accionistas.
Por lo que, el objetivo final de realizarlas es que ambas
empresas valoradas conjuntamente, tomen un valor
superior a aquel que tendrian si operasen de forma
totalmente independiente. Cuando esto ocurre se dice que
se ha producido un efecto sinérgico. Dicho concepto fue
desarrollado por la teoria de sistemas, la cual establece “que
un sistema no es la simple suma de sus partes, sino que la
interrelacion de dos o mas partes resulta en una cualidad
emergente que no se explica por las partes consideradas
separadamente” y presupone que los beneficios colectivos
derivados de la unién de fuerzas son mayores que los de la
existencia separada de las dos empresas.

La sinergia financiera se presenta cuando la empresa
resultante de la combinacion logra un porcentaje de
endeudamiento inferior al obtenido por alguna de las
empresas individualmente consideradas, lo que le permite
contraer mas deudas y acelerar su actividad. Por otra parte,
las sinergias operacionales son posibles cuando la capacidad
instalada de la planta de una empresa puede ser utilizada
para fabricar los productos de todas las empresas fusionadas.

Otra posibilidad es que las innovaciones tecnoldgicas de una

empresa puedan ser utilizadas para mejorar los productos
de la otra empresa.

Ambos procesos presentan ciertas ventajas y desventajas,
las cuales pueden variar dependiendo del pais en el cual se
encuentren las compainias involucradas.

Por lo que, el objetivo final de realizarlas es que ambas
empresas valoradas conjuntamente, tomen un valor superior
a aquel que tendrian si operasen de forma independiente.
Cuando esto ocurre se dice que se ha producido un efecto
sinérgico. Dicho concepto fue desarrollado por la teoria de
sistemas, la cual establece “que un sistema no es la simple
suma de sus partes, sino que la interrelacion de dos o mas
partes resulta en una cualidad emergente que no se explica
por las partes consideradas separadamente” y presupone
que los beneficios colectivos derivados de la unién de fuerzas
son mayores que los de la existencia separada de las dos
empresas.

Existen ciertos aspectos tanto favorables como desfavorables
que son resultados unicamente del proceso en si. Entre
los conceptos positivos destacan: el propiciar una mayor
rentabilidad, ya que los instrumentos de produccion son
eficientemente utilizados cuando son manejados bajo una
gestion unica o se encuentran concentrados en un mismo
espacio, reduciéndose consecuentemente los costos;
disminucion de la rivalidad y la competencia leal o desleal
que impida un mayor poder econémico y la obtencion de
mayores beneficios.
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Entre algunas de las principales desventajas se pueden
identificar que:

Propician la creacion de monopolios y oligopolios; las uniones
de empresas improvisadas, mal concebidas o ejecutadas,
pueden favorecer el alza de los precios del producto y hasta
la calidad de los bienes producidos.

Sus beneficios financieros son significativos para empresas
de diferentes paises, pero sus incentivos fiscales varian de
pais a pais, asi como los métodos contables de registro y el
aspecto legal fusionante y a las empresas que desaparecen
se les llamaran fusionadas. También se da el caso de que
todas las empresas involucradas desaparezcan como
entidades juridicas independientes creandose una tercera
empresa con una nueva razon social.

Una fusién implica el traspaso de bienes, derechos y
obligaciones de una o varias empresas, a otra que asume
tales bienes, derechos y obligaciones, desapareciendo las
primeras para dar lugar al nacimiento o fortalecimiento de
otra empresa; la cual no subsiste mas como una entidad
juridica independiente.

Contablemente, la adquisicién implica que la compaiia
adquirente entre en posesion de los activos de la adquirida
y sea responsable de sus pasivos. Es la compra del capital
social de una empresa por otra compania y en la cual el
negocio adquirido no pierde su entidad juridica. (Salcedo,
Alianzas Estratégicas: “Fusiones y Adquisiciones”)

De acuerdo a esto se propone que se aplique el método de
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compra, como metodo contable para la adquisicion y el
meétodo de unificacion de intereses, para las combinaciones
gue no se pueda identificar un adquirente.

El método de compra trata a la combinaciobn como una
adquisiciéon de activos identificables adquiridos, incluido
el fondo de comercio que pudiera originarse; y pasivos
asumidos, de acuerdo con sus valores razonables en la
fecha de la adquisicion, acumulando los resultados obtenidos
por la empresa o empresas adquiridas, unicamente a partir
de la fecha en que se produjo la operacion. De manera
general, estos se incorporan a sus valores corrientes, que se
consideran los costos incurridos por el adquirente.

El método de unificacion de intereses supone que dos
patrimonios se han fusionado y que no hay motivo para
cambiar los criterios de medicion empleados hasta ese
momento.

Por lo que, se combinan los importes contabilizados por las
empresas existentes; de forma que los activos y pasivos
de las empresas fusionadas se registraran en la entidad
resultante por sus respectivos valores en libros previos a la
operacion, mientras que los resultados de la entidad resultante
acumulan los resultados obtenidos por todas las empresas
participantes desde el inicio del ejercicio econdmico en el
que la fusion se llevé a cabo.

5/ Josefa Gonzalez y otros; Tesis “El servicio al cliente como
una estrategia de crecimiento y desarrollo de la pequena
empresa”’; UTEC, San Salvador, El Salvador, mayo 1995.
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6/ CONAMYPE; Politica Nacional para la Micro y Pequefia
Empresa; San Salvador, El Salvador; octubre 2000

Franquicias Introduccién

Franquicia es, desde el punto de vista técnico, un modo
de distribucion o de comercializacion de un determinado
producto o servicio, en el que intervienen dos partes:

-La poseedora de la marca y de un gerenciamiento prefijado:
el franquiciante

-La interesada en comprarlos: el franquiciado

Ambas partes firman un contrato, por el cual se establecen
ciertas obligaciones:

El franquiciante se encuentra en la obligacion de:

Ceder el uso de la marca,

Transferir el know-how a través del entrenamiento y los
manuales de operacion y brindar asistencia permanente.
Por su parte, el franquiciado tiene la obligacién de:

Cumplir con los estandares de calidad y operacion,
Entrenarse,

Dar un buen uso a la marca y

Abonar el derecho inicial y, si corresponde, las regalias.
Pueden diferenciarse dos tipos de franquicia: la “Franquicia
de Marca Comercial y Producto”y la “Franquicia Empresaria”.
Franquicia de marca comercial y producto es aquella en
la que el franquiciante concede al franquiciado el derecho
de usar su marca comercial o nombre comercial y vender

su producto. Este sistema se asemeja a los contratos de
concesion y de distribucion y son ejemplos de ella la venta
de automoviles y las embotelladoras de bebidas livianas.
Franquicia empresaria es aquella en la que el franquiciante
concede alfranquiciado el derecho de usar sumarca o nombre
comercial, de distribuir el producto o brindar el servicio y
asistirlo en todos los otros aspectos inherentes al negocio. Por
ejemplo, le suministra un manual de operaciones, estandares
yniveles de calidad, programas de entrenamientoy tambiénde
asistencia. Asu vez, el franquiciante proporciona asistencia al
franquiciado durante la marcha de la actividad comercial. Este
sistema de franquicia es el que se desarrollara en el presente
documento y se encuentran ejemplos de ella en todos los
rubros, como ser comidas rapidas, heladerias, panaderias,
café, farmacias, cosmética, modas, calzado, indumentaria,
ropa de bebés, lavaderos, tintorerias, libreria, opticas, toldos,
computacion, gimnasio, neumaticos, pinturerias, archivos
fotograficos, energia y copias laser, etc.

Caracteristicas del sistema

Los sistemas de franquicia se sustentan en tres pilares
basicos:

-Una marca exitosa, que otorga una objetiva confiabilidad
dentro del mercado donde se actue.

- Un elaborado know-how, que estructura el estilo del
negocio y es lo que lo diferencia de cualquier otro sistema de
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distribucion comercial.

- Una asistencia técnica brindada por el franquiciante, que
debe estar dirigida a mantener la red a la vanguardia de
todos los demas comerciantes que compitan en el rubro.

La publicidad que hace el franquiciante, el poder de venta
de la marca y las estrategias de marketing aumentan el
atractivo de este sistema de comercializacién. Sin embargo,
es importante tener en cuenta que, al exhibir una determinada
marca, el franquiciado arrastra tras de si una serie de politicas
y estrategias que el franquiciante impuso en el mercado.
Concordar con ellas es un requisito fundamental para la
evolucion armoniosa del negocio.

Ventajas y desventajas del sistema

Ventajas: Los negocios integrantes de la cadena poseen un
mayor poder de compra que los negocios independientes,
por lo que pueden ofrecer precios mas competitivos. Ademas
cuentan con la posibilidad de realizar mas publicidad y hacer,
de esta forma, mas conocida a la marca.

Este sistema otorga a las partes las siguientes ventajas:
Para el franquiciante:

- Puede expandir su negocio rapidamente, con soélo una
fraccidon del capital que necesitaria para abrir sucursales.

- No asume el riesgo empresario inherente a cada local de su
cadena, porque es caracteristico del sistema de franquicias
que el franquiciado explota “su” local por su propia cuenta y
riesgo.

- Permite aumentar rapidamente la presencia en el mercado,

a través de una cuidada imagen “corporativa”. Esto redunda
directamente en beneficio de la marca, porque provoca
una sensacion de “crecimiento” que se traduce en mayor
confianza en los consumidores.

Facilita la obtencion de informacién para la planificacion de
politicas globales y regionales de la empresa, base de una
expansion comercial segura.

Cada nueva boca de la franquicia funciona como publicidad
adicional y gratuita de la marca, logrando llegar a los
consumidores con la mejor vidriera: el propio local de Ila
franquicia.

Ademas, el franquiciante no pierde el control de su negocio,
como ocurriria si vendiera la licencia.

Para el franquiciado:

- Comercializa una marca reconocida, sin la necesidad de
crear por si mismo un nombre en el mercado.

- Recibe una capacitacion que lo incorpora a un negocio
uniforme y de equipo.

- Entra al negocio por cuenta propia pero no solo, ya que
tiene detras el apoyo de un franquiciante experimentado, el
gue ya posee un negocio establecido y probado.

Inicia una operatoria comercial mas previsible, porque cuenta
con la experiencia del franquiciante (tanto la directa ganada
por él mismo como la indirecta, proveniente de la relacion
con anteriores franquiciados de la cadena). De esta manera
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se reduce la posibilidad de error y se disminuyen los costos
de instalacién y de operacion, lo que redunda en una mayor
rentabilidad con menor tiempo de recupero de la inversion
inicial.

Se beneficia con la “imagen corporativa” de la cadena, ya que,
desde el punto de vista del consumidor, todos los locales de
la misma marca constituyen la misma “empresa”, contando
con la confianza “a priori” de los clientes.

Logra un mayor poder de compra ya que, habitualmente,
se une a los demas franquiciados y al franquiciante para la
adquisicion de productos de uso comun.

También el consumidor obtiene beneficios con este sistema,
ya que se asegura productos uniformes y de calidad a través
de locales adecuadamente abastecidos y correctamente
atendidos a precios estandarizados y competitivos.
Desventajas: Este sistema presenta algunas caracteristicas
que pueden ser tomadas como desventajas para las partes
involucradas.

« El franquiciante tiene que compartir su negocio con un grupo
de comerciantes autdonomos, los que ademas, a través de
malas actitudes pueden afectar a la marca.

* Los franquiciados pierden buena parte de su independencia
comercial, son sometidos a determinados controles y muchas
veces deben abonar, en concepto de regalias, sumas dificiles
de recuperar.

Concepto de Franquicia

(por Rigoberto A. Becerra D.)

Es un convenio contractual entre dos personas naturales o
juridicas, en el cual, unadelas partes (El Franquiciador) otorga
o cede, bajo determinadas condiciones, a la otra parte (el
Franquiciado), los derechos de uso de su marca, logotipo, asi
como su saber hacer, para la fabricacién o comercializacion
de un producto, o la prestacion de un servicio, a cambio de un
pago inicial de asociacion y consecutivos pagos en relacion
al volumen de ventas del Franquiciado.

Aqui ese convenio contractual es clave, debe ser muy bien
realizado, claro, que no deje lugar a dudas a las dos partes.
Mucho del éxito de las franquicias esta aqui.

Dentro de esas determinadas condiciones esta la duplicacion,
lo cual también es clave en este negocio, ya que entre mejor
sea la duplicacion mejor seran los resultados. En otras
palabras, entre mas nitidas sean las fotocopias del negocio
original, existe mas probabilidad de éxito, ya que se estara
duplicando el producto, el servicio, la calidad, la atencion.
Aqui la clave es lo llamada la calidad consistente.

Las politicas operativas y el manual de operacion son claves
en la duplicacién de los negocios franquiciados. Se debe
colocar el mayor esfuerzo en hacer estos dos aspectos bien
para que la franquicia sea exitosa tanto para el franquiciador
como para el franquiciado. Recuérdese que el éxito del
franquiciado aumenta el éxito del franquiciador, mientras que
un fracaso lo puede afectar en algo o en mucho, dependiendo
de cuantas franquicias tenga.
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Otras Definiciones de Franquicia

Tipo de licencia mediante la cual la empresa vende un
paquete que incluye una marca registrada, equipo, materiales
y lineamientos administrativos. *3

Acuerdo comercial en el cual un individuo obtiene de una
compafia mas grande los derechos para vender un producto
0 servicio bien conocido.* 4

Elementos Basicos de una Franquicia

Los cuatro elementos basicos que determinan si un negocio
es una franquicia y que han servido para tomar decisiones al
respecto cuando se han necesitado, son:

1. Utilizacion de una marca o nombre registrado

2. Pago de derechos o regalias

3. Suministro de servicios

4. Propiedad diferente.

Los nombres y marcas registradas son un activo muy
importante de las empresas franquiciadoras. Ella lo otorga
o cede al franquiciado bajo determinadas condiciones, las
cuales deben ser respetadas so pena de reincidir el contrato
con peérdida de cualquier pago de asociacion que haya
realizado.

Ese otorgamiento de uso debe ser mediante el pago de
derechos o regalias.

Ese pago puede ser una cantidad de entrada, unas regalias
pagaderas mensualmente, ciertas aportaciones para
publicidad,ocualquierotropagoestablecidocontractualmente.
El suministro de servicios es el tercer elemento basico. Asi, la
Comision General de Comercio en Estados Unidos, considera
gue un negocio es una Franquicia si cumple con los otros
dos requisitos y ademas ejerce cierto control o proporciona
asesoria o servicios calificables como importantes.
Entonces, proporcionar ayuda publicitaria, capacitar a los
duenos y trabajadores de los negocios nuevos franquiciados
u otorgar areas de mercado en exclusividad, se considera
servicios importantes.

El cuarto elemento es sobre la propiedad. Esta debe ser
diferente. Cada franquiciado es duefio de su negocio.

Tipos de franquicias

Sin entrar en muchos detalles, se puede enumerar, sin ser
exhaustivos, los siguientes tipos de franquicias:

Franquicias de produccion; de distribucion; de servicios;
industrial; asociativa; financiera; activa; multifranquicia;

plurifranquicias; franquicia corner; franquicia master;

franquicia de conversion.

Estructuracién de la franquicia

133



Generalmente la estructuracion de una franquicia sigue los
siguientes siete pasos:

-Determinar el producto o servicio de la empresa a franquiciar
-Cumplir con los requisitos legales

-Formular y establecer las politicas operativas

-Realizar el manual de operaciones

-Determinar lo referente a las ventas, la mercadotecnia y las
relaciones publicas.

-Desarrollar el programa de capacitacion

-Establecer el centro de servicios.

Todos y cada uno de estos pasos son importantes y se debe
colocar el mayor esfuerzo en completarlos bien, ya que de
esto depende el éxito de la franquicia. Sin embargo, como
ya se dijo antes los pasos 3 y 4, referentes a las politicas
operativas y el manual de operaciones, amerita un cuidado
especial, clave.

Ejemplos de areas factibles para franquicias

A continuacion se sefalan algunas areas de negocios
factibles de ser franquiciados. Estos son:

Mantenimiento y limpieza; Comunicaciones para oficinas;
Reclutamiento y Seleccibn de Recursos Humanos;
Contabilidad a  domicilio;
computarizado; Limpieza profesional de casas; Pension para

Intercambio  comercial
animales; Centros de maternidad; Facturacion y cobranzas;
Restaurantes de comida rapida; Fabrica de esqueletos para
vehiculos; Granjas de pollos; Hoteles y moteles; Capacitacion
134y adiestramiento.

Cada una de estas areas es de gran interés e importancia
ser desarrolladas como franquicias en Venezuela, ya que en
otros paises existen como alternativas u oportunidades de
negocios a través de franquicias. Esto satisface necesidades
sentidas o creadas de la poblacion y ademas genera inversion
y empleo.

Ventajas para el franquiciado

En la alternativa de franquicias se sefalan algunas ventajas
para el franquiciado. Entre estas tenemos:

Venta de productos o servicios de reconocida notoriedad. O
sea no debe estar inventando un producto o un servicio, sino
que este ya es reconocido y aceptado por el mercado. Ello
aumenta la probabilidad de éxito en un negocio. Incluso el
mercado ya esta hecho, sélo falta ampliarlo.

Ayuda en la puesta en marcha del negocio. El franquiciado
recibe la ayuda del franquiciador para poner en marcha su
negocio, es decir, no esta solo. Esto es importante sobre
todo al inicio que generalmente es penoso para los negocios
tradicionales.

Productos y/o servicios en exclusiva. Con la franquicia esta
recibiendo un producto o servicio en exclusiva.

Provision segura y regular. Al franquiciador le interesa que
el franquiciado nunca se quede sin inventarios, bien sea
de productos terminados o de materias primas primarias o
secundarias, es decir insumos para el negocio.

135



136

Esto le asegura una provision regular y de calidad.

Asesoria técnica y de gestion. El franquiciador le prestara el
saber hacer del negocio.

Formacion del recurso humano. Recibira toda la ayuda del
franquiciador en la formacidén y capacitacion del recurso
humano. Esto le aumenta la garantia al franquiciador de la
buena duplicacion del negocio.

Actualizacion de técnicas comerciales. El franquiciador estara
siempre interesado que sus franquiciados estén actualizados
en las técnicas comerciales para que el negocio sea mas
exitoso.

Ventajas financieras. Tendra el respaldo directo o indirecto
de su franquiciador. La imagen del franquiciador le ayudara
a obtener lineas de crédito si las necesita. Incluso puede en
algunos casos recibir ayuda directa del franquiciador.

Ventajas para el franquiciador

Igualmente para el franquiciador también existen varias
ventajas. Entre ellas se tienen:

Rapido crecimiento. Esta alternativa permite un mas rapido
crecimiento que silo hiciera por otras alternativas disponibles,
o seacrecimiento propio porfusién oadquisicidén, asociaciones
estratégicas, etc.

Diversificacién de ingresos.

Disminucion de gastos de administracion

Inversiones mas reducidas

Menos problemas de personal

Mejor planificacion.

Preguntas para evaluar si un negocio es factible de franquiciar
Ademas de la existencia de varios test o pruebas que sirven,
después de su evaluacion adecuada, para hacerse una mejor
idea enrelacion con las franquicias, a continuacion se sefialan
algunas preguntas que pueden hacerse y contestarse lo mas
objetivamente posible, de manera que sirvan para evaluar el
posible éxito o no de una franquicia. Estas son:

¢ Actualmente es Ud. propietario de un negocio rentable?

¢ Desea expandir su negocio con rapidez?

¢, Su negocio puede sistematizarse con relativa facilidad?

¢, Su negocio pertenece a un mercado establecido?

¢, Su negocio es relativamente facil de operar?

¢, Su negocio depende de una tendencia y no de una moda?
¢, Su negocio esta listo para mantener relaciones a largo plazo
con operadores independientes?

Después de evaluar las respuestas a estas preguntas, Ud.
debe entonces saber que si existe una oportunidad de llevar
adelante esta franquicia con éxito. Lo demas depende de la
mayor informacion que obtenga, analice y decida.

Transnacionales

Se denomina empresa transnacional a aquella empresa de137
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grandes dimensiones, dedicada a la produccion de bienes
0 servicios, que posee filiales en otros paises diferentes al
originario (casa matriz) y con ello logran expandir su influencia
y gravitaciéon econoémica a nivel mundial, controlando no solo
buena parte de la economia y el comercio internacional,
sino también la tecnologia y el desarrollo, cobrando enorme
importancia en el mundo globalizado y capitalista. Con que
el 10 % del capital de la entidad matriz esté puesto en una
filial extranjera ya la empresa es considerada multinacional
o transnacional.

Si bien las filiales cumplen las leyes de los paises donde se
establecen, lo hacen porinversion directa de la entidad madre
(que en general esta conformada con capitales de distintos
origenes nacionales). A pesar de que cada filial puede ser un
ente juridicamente independiente, y adaptarse a las normas
locales, siempre es en vistas a lograr beneficios comunes
a todo el grupo, y aplicar una politica basicamente similar,
pues son entes secundarios o subsidiarios de la casa central,
por ejemplo el Banco Santander. En general, se usan como
sinbnimos, empresa multinacional y transnacional (algunos
consideran que son transnacionales cuando el capital
pertenece a personas de distintas nacionalidades), mientras
que las supranacionales, dedicadas especialmente a prestar
servicios, se basan en normas comunes, por encima de los
derechos locales, por ejemplo, la Asociacion Internacional
de Transporte Aéreo.

Las empresas multinacionales o transnacionales convierten

asi en verdaderos factores de poder econdmico, acumulando
el capital, que traen progreso a las zonas donde se instalan,
pero muchas veces arruinan a las industrias y comercios
locales, y si bien aportan fuentes de empleo, en general son
precarizados.

El poder de las empresas Transnacionales

En este ultimo punto vamos a ver el poder de las empresas
multinacionalesenvarioscamposdelaeconomiainternacional
como son el mercado de trabajo, su influencia sobre los
modos de consumo, y su poder frente a los estados.

Las empresas transnacionales dan empleo en todo el
mundo a millones de trabajadores, pero a nivel mundial las
cifras son relativamente bajas, y mas aun si pudiéramos
compararlas con los beneficios que generan: “Dan empleo
en todo el mundo a mas de 70 millones de trabajadores lo
que representa alrededor de un 20% del empleo remunerado
de las actividades no agricolas en los paises de la OCDE .
Aunque solo representa entre el 2 y el 3% de la poblacién
activa mundial.”...”"En 1972 un proyecto de Harvard y CEl
estimo que las 400 mayores multinacionales de la industria
manufacturera so6lo daban empleo a unos 30 millones
de personas en todo el mundo... en 1973, la CEl realizé
una encuesta a 5105 multinacionales de varios sectores
economicos y estimo el empleo global de la region en unos
46 millones, estudios de la OIT estimaron el empleo de las
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multinacionales en mas de 40 millones a mediados de los 70.
A mediados de los 80,..., daban empleo a unos 65 millones
de personas en todo el mundo, de los cuales 43 millones se
encontraban en sus respectivos paises de origen. Por tanto
22 millones trabajaban fuera del pais de origen de la matriz,
de los cuales 7 millones trabajaban en paises en vias de
desarrollo.”

“‘Entre 1985-92 la IED de las empresas transnacionales
casi se triplicaron (de 674 a 1932 millones de ddlares) pero
s6lo generaron 8 millones de empleos en todo el mundo (el
aumento fue de 65 a 73 millones de empleos) de los cuales
5 millones en los paises en desarrollo.”

Aunque estamos hablando de muchos millones de puestos de
trabajo, solo significa un 2% de la poblacién activa mundial;
ademas lo significativo es que en los ultimos afos esas cifras
apenas han variado: “La encuesta de 1989, realizada por el
U.S. Department of Comerce tuvo en cuenta mas de 2000
multinacionales no bancarias cuya sede se encontraba en
Estados Unidos y estim6 que daban empleo a 25.3 millones
de personas en todo el mundo...; En una encuesta anterior
realizada en 1982 se registré el mismo numero de personas.”
Esto se puede deber a que en los ultimos anos las empresas
transnacionales han cambiado sus pautas de actuacion,
sobre todo por medio de las fusiones, adquisiciones vy
alianzas: “...1a expansioén de la IED que se registré a finales
de los 80 adoptd principalmente la forma de reorganizacion
de las pautas de propiedad de las multinacionales existentes
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por medio de grandes fusiones y adquisiciones por lo que el
resultado fue la adquisicidon de empleo y no su creacion.”
Otra de las causas es el gran avance tecnolégico que se ha
producido unido a las nuevas formas de produccion (paso
del fordismo al toyotismo). Todo esto unido a que las grandes
empresas proceden la mayoria de paises desarrollados,
y éstas mantienen la mayoria de produccion dentro de su
propio pais: “Generalmente, el empleo de las compaiias
matrices y las filiales en el pais de origen representa una
proporcion considerable del empleo directo total de las
empresas transnacionales: alrededor de dos tercios en el
caso de las multinacionales japonesas y tres cuartos en el
de las americanas.”

Lo que si es significativo es que la creacion de empleo
no guarda relacién con las cifras que mueven dichas
empresas, lo que se puede decir que un reflejo mas de las
desigualdades existentes en el mundo. Aunque también se
podria argumentar que no tienen ninguna obligacion de dar
empleo, pero lo que si es verdad que con relacion al empleo
indirecto, si que son causantes de la desaparicion de puestos
de trabajo de las economias locales: “...Ia actividad de las
empresas transnacionales en los paises en desarrollo tiene
un efecto negativo sobre el empleo en general, pues provocan
la desaparicion de industrias y artesanias locales, con el
consiguiente aumento del desempleo. Existen excepciones,
como ocurre por ejemplo con las fabricas de automotores,
que inducen la creacion de empresas subcontratistas que
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fabrican distintos componentes, pero este renglon lo estan
ocupando ahora grandes empresas transnacionales.”

En definitiva afirmar que los efectos de las empresas
multinacionales sobre el empleo son solo negativos seria
dificil de probar, pero estudiando los datos sobre las empresas
multinacionales vemos que si hay muchos efectos negativos,
y que dado el continuo cambio tecnoldgico las cifras no van
a mejorar.

Otro de los cambios importantes que causan las empresas
multinacionales sobre la poblacién son los cambios en las
pautas de consumo, si bien, no es un efecto tan importante
como el del empleo, es un ejemplo mas del poder de las
empresas transnacionales a nivel mundial. Hoy en dia las
empresas transnacionales estan asociadas a una marca,
a una forma de ser, en general a algo con lo que mucha
gente se ve identificada (el cowboy de Marlboro o la modelo
que conduce tal coche): “...el consumo de bienes y servicios
es también un consumo de signos, cargados de sentido
por los codigos inherentes a las sociedades en las cuales
evolucionan los individuos, independientemente del nivel
de desarrollo econdmico y social al que se haya llegado.
Mediante el acceso a tal o cual mercancia, los individuos
se situan en el espacio social en funcién de los criterios y
normas de este ultimo, pero también se situan con respecto
a si mismos.”

Pero sobre todo hay que tener en cuenta que la influencia
que ejercen es en los paises menos desarrollados donde

todavia no han llegado las modas o las formas de consumo
occidentales: La influencia de las empresas transnacionales
sobre los modos de consumo se produce en dos niveles.
En primer lugar contribuyen a desarrollar en los paises del
Tercer Mundo la légica de consumo mercantil que conocen
ya los paises ricos...; En segundo lugar las empresas
transnacionales procuran sustituir productos tradicionales
por otros nuevos, mas o menos complejos.”

Sobre este aspecto hay que destacar la gran importancia
que ejercen los medios de comunicacion, que en la mayoria
de los casos también estas controlados por los grandes
conglomerados empresariales: “M. Godfrey y S. Langdon
(1979) sehalan que en 1973, el 80% de la publicidad en
la radio en swahili de Kenia procedia de las empresas
transnacionales entre ellas las siguientes: ...Nestlé, Colgate-
Palmolive, Coca-Cola.”...”Asi, por ejemplo, en la India, la
Unilever compite con el ghee -y tiende a eliminarlo- que es una
especie de mantequilla vegetal producida por la economia
campesina,..., y contribuye probablemente a la desaparicion
del producto local.”

Podria parecer que esta forma de actuacién de las empresas
transnacionales es alevosa, pero no es asi, sino que es su
forma de hacer negocios, la estructura de la oferta crea su
propia demanda, los productos se ofrecen sin tener en cuenta
las necesidades de la poblacion.

Pero siguiendo con el tema de los medios de comunicacion,
tendriamos que volver a hablar del tema de las fusiones y143
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las adquisiciones, ya que se esta produciendo una serie de
fusiones entre empresas de la comunicacidén con empresas
de otros sectores: “Por ejemplo, en USA, General Electric,
que entre otras cosas produce piezas para la industria bélica,
es propietaria de la National Broadcasting Corporation
(NBC);...; En Francia, Matra, de la industria del armamento,
esta vinculado a Hachette, que controla entre otros, a Europa
1y Canal 5.”

Por lo que nos damos cuenta que las grandes empresas
transnacionales por medio de las fusiones y las alianzas
estan creando un entramado empresarial por el que no soélo
dominan todo tipo de negocios, sino que ademas dominan
los medios de comunicacion, algo muy importante en la
época actual: “Un ejemplo clasico es el de la CNN durante la
guerra del Golfo Pérsico. La CNN tuvo el virtual monopolio
de la informacién, controlada ademas por el Estado Mayor
de la coalicién. El resultado final fue que la opinion publica
mundial se hizo una idea totalmente falsa de dicha guerra...”
Ahora bien, este tipo de practicas nos puede llevar a la
conclusion de que las empresas transnacionales no estan
en contra de los paises o por lo menos no todas; sino que
ademas se alian con los paises desarrollados para proteger
intereses comunes:

“En 1954 una accion militar obligdé a renunciar al presidente
constitucional de Guatemala, Jacobo Arbenz, durante
cuyo gobierno se habian realizado importantes reformas
econdmicas y sociales a favor de los sectores mas

desfavorecidos de la poblacion... La promotora y financiadora
de la accion militar fue la sociedad transnacional United Fruit
Company, con enormes intereses en toda América Central y
el Caribe.”

“En 1973 fue derrocado el gobierno constitucional de Chile
resultando muerto el presidente, Salvador Allende, con las
gravisimas consecuencias para los derechos humanos
y los derechos sindicales que son de publica notoriedad.
La intervencion de la empresa transnacional International
Telephone and Telegraph (ITT) en la promocién y financiacion
del golpe de estado ha quedado ampliamente demostrada,
como asi también la intervencion directa del Gobierno de
los Estados Unidos y de su Agencia Central de Inteligencia
(CIA). La ITT estaba descontenta con la nacionalizacion
de la Companiia de Teléfonos, donde poseia el 70% de las
acciones.”

Estos son so6lo un par de ejemplos de las actuaciones de
empresas transnacionales conjuntamente con gobiernos, y
en contra de otros gobiernos.

Entonces no es tan descabellada la idea de que las empresas
transnacionales actuan a la par que los gobiernos que las
protegen ya que por medio de las fusiones y las adquisiciones
se estan creando unos conglomerados empresariales
tan enormes que es imposible discernir quien hay detras,
realmente, de las grandes multinacionales: “El 50% de toda
la IED se lleva a cabo por un 1% de las corporaciones. Las
continuas fusiones y compras han creado una situacién en
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la que casi todos los sectores de la economia global son
controlados por un pufiado de multinacionales.”

Por otra parte hay que senalar, que decir que todas las
empresas transnacionales actuan conjuntamente con los
gobiernos para dar golpes de estado es absurdo, muchas de
las grandes empresas solamente piensan en aumentar sus
beneficios empresariales e intentar llegar a mas mercados.
Pero no cabe duda que su influencia en el trabajo es muy
importante y tienen un gran control sobre el mercado de
trabajo, un control que lo utilizan en su propio beneficio sin
pensar en las consecuencias para las personas implicadas.

Defensores

Los seguidores de este tipo de compafias argumentan
que el establecimiento de éstas en un pais determinado
contribuye con la ocupacion de personas del pais en el
cual se establecen; es decir, generan empleo para muchos
trabajadores de este lugar.

De la misma forma, estas empresas multinacionales también
deben enfrentar la competencia de otras multinacionales o
de empresas locales fuertes en los mercados en los cuales
venden sus productos. Esta competencia requiere que estas
companias respondan a las necesidades y exigencias de
los mercados locales sin perder eficiencia a nivel mundial,
haciendo que inviertan recursos en investigacion y busquen
avances tecnoldgicos, administrativos y productivos con los

cuales puedan obtener beneficios. Al aplicar estas tecnologias
y conocimientos, se produce una transferencia de éstos a los
paises en los cuales hacen presencia tales empresas.

Multinacionales

Las empresas multinacionales o empresas transnacionales
son aquéllas que no soélo estan establecidas en su pais de
origen, sino que también se constituyen en otros paises para
realizar sus actividades mercantiles tanto de venta y compra
como de produccion en los paises donde se han establecido.
Las multinacionales estan en capacidad de expandir la
produccion y otras operaciones alrededor del mundo, asi
como de movilizar plantas industriales de un pais a otro. Los
procesos de fusién y las alianzas entre ellas, les permiten
alcanzar un creciente poder e influencia en la economia
mundial. Su filosofia tiene un concepto global, mantienen un
punto de vista mundial en sus negocios sobre los mercados
(clientes), servicios y productos, bajo el cual conciben al
mundo entero como su mercado objetivo. Estas empresas se
caracterizan por el empleo de trabajadores tanto del pais de
origen como del pais en el que se establecieron. El término
“multinacional” debe entenderse enlo que amercado se refiere
no a la naturaleza de la compania: de hecho, es habitual que
se califique el término “multinacionales” de engafnoso y se
prefiera llamarlas “transnacionales”, ya que aunque operen
en varios paises, su sede y principales directivos, asi como

147



148

el origen de su estrategia y la administracion en general, se
decide en su pais de origen sin ninguna influencia de sus
filiales de ultramar. Se argumenta asi que por el hecho de que,
por ejemplo, McDonald opera en multiples paises no deja de
ser una empresa estadounidense y no “multinacional”.

Caracteristicas de las empresas multinacionales

Existencias de factorias dispersas en varios paises, de
manera que ninguna de ellas es completamente decisiva para
el resultado de la empresa. El cierre de las plantas radicadas
en un pais no supone el cierre de su actividad general.
Caracter multiplanta y multiproducto.

Empleo sistematico de nuevas tecnologias, organizacion
industrial, mercadotecnia y publicidad.

Fuertes inversiones en investigacion y desarrollo.
Conocimiento profundo de la estructura y el funcionamiento
de los mecanismos politicos de los paises donde estan
implantadas.

Una de sus formas habituales de crecimiento es mediante
los procesos de fusiones y adquisiciones.

Clasificacion
Segun su estructura
De acuerdo a su estructura, las empresas multinacionales

pueden ser clasificadas en:
Corporaciones integradas horizontalmente: Tienen bases

de produccién en diferentes paises pero producen el
mismo o muy similar producto. Corporaciones integradas
verticalmente: Principalmente producen en ciertos paises
bienes intermedios, que sirven de abastecimiento para la
produccion final en otros paises.

Corporaciones diversificadas: Producen diferentes bienes
o servicios en diferentes centros de produccién a nivel
internacional.

Segun su grado de descentralizacién

Segun la tipologia de Howard Perlmutter, las empresas
multinacionales se pueden clasificar en:

Etnocéntrica: con una fuerte centralizacion en el pais de
origen de la empresa y una estructura exterior bastante
sencilla. Todas las decisiones importantes son tomadas en
la casa matriz.

Policéntricas: Se busca descentralizar, transfiriendo un mayor
grado de libertad a las filiales.

Geocéntricas: La descentralizacion se lleva al maximo, de
manera que cada filial desarrolla su propia politica.

Defensores

Los seguidores de este tipo de compaiias argumentan
que el establecimiento de estas en un pais determinado
contribuye con la ocupacion de personas del pais en el
cual se establecen; es decir, generan empleo para muchos
trabajadores de este lugar.

De la misma forma, estas empresas multinacionales también
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deben enfrentar la competencia de otras multinacionales o
de empresas locales fuertes en los mercados en los cuales
venden sus productos. Esta competencia requiere que estas
compaiias respondan a las necesidades y exigencias de
los mercados locales sin perder eficiencia a nivel mundial,
haciendo que inviertan recursos en investigacion y busquen
avances tecnoldgicos, administrativos y productivos con los
cuales puedan obtenerbeneficios. Al aplicar estas tecnologias
y conocimientos, se produce una transferencia de estos a los
paises en los cuales hacen presencia tales empresas.
Critica

Los criticos de las compafias multinacionales, por su
parte, argumentan que estas companias se convierten en
explotadoras y agresivas en su politica en los paises en los
que se encuentran, pues estas a menudo se ubican en paises
en los cuales los salarios de los trabajadores son bajos, lo
que hace que los costos de los productos sean menores.
que las
transnacionales son la auténtica esencia de la economia
global y que son cruciales para el progreso de las poblaciones
de un mundo en desarrollo.

Mientras que los defensores argumentan

Algunos ejemplos de la explotacion es la destruccion de
ecosistemas completos por parte de grandes corporaciones
mineras y petroleras, las miles de personas muertas en
desastres como el de Bhopal en India.

Diversas organizaciones, sindicatos, partidos y ONG llevan

a cabo diferentes campanas contra los abusos de esas
corporaciones industriales. En Internet destaca como modo
de accion el ciberactivismo.

Estos son algunos de los pros y los contras de las empresas
multinacionales, las cuales, a pesar de las grandes criticas,
son un fendbmeno que se hace cada vez mas fuerte a nivel
mundial.

Teoria de las empresas Multinacionales

La empresa multinacional es un fendbmeno complejo desde
un punto de vista conceptual, que ha sido analizado desde
diferentes perspectivas. Esto ha producido una extensa
literatura sobre el tema, que sin duda enriquece el debate
cientifico. Sinembargo, unbuenpuntode partidaeselexpuesto
por Gilpin (2001), quien en términos generales propone
que este fendmeno puede ser abordado desde el punto de
vista neoclasico, pasando por la interpretacion empresarial,
hasta la propuesta de la economia politica. En el caso de los
economistas neoclasicos, éstos consideran que el mercado
es el principal actor en una economia, minimizando de esta
manera la participacion de las instituciones como agentes
influyentes. Desde esta perspectiva, el comportamiento
de las empresas estara determinado principalmente por el
mercado, por lo que la nacionalidad de las empresas y su
forma de operacion, ya sea local o internacional, tienen poca
relevancia para explicar su conducta (Gilpin, 2001: 279).
Krugman y Obstfeld (1999) consideran que la teoria moderna
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de las EMN trata de contestar dos preguntas fundamentales:
;por qué producir en varios paises en lugar de en uno
solo? y ¢ por qué su produccion en diferentes localizaciones
se realiza mediante la misma empresa y no por empresas
separadas? La primera pregunta se refiere a la teoria de la
localizacidn, mientras que la segunda hace referencia a la
teoria de la internalizacion.

La primera teoria se refiere a que la localizacién de la
produccion estara determinada en gran medida por los
recursos necesitados. Por ejemplo, los fabricantes de pc
o portatiles localizan sus recursos de disefio intensivo en
tecnologia en el Silicon Valley al este de Estados Unidos y sus
plantas de ensamblaje intensivas en mano de obra estaran
en donde ésta sea mas barata. Esta teoria, a su vez, plantea
otras alternativas de localizacion, como son los costos de
transporte y las barreras al comercio. En general, la teoria
de la localizacion plantea que las decisiones de una EMN en
lo concerniente a donde producir, se basan en los principios
de la teoria general de comercio internacional (Krugman y
Obstfeld, 1999).

Respecto a la teoria de internalizacidon, ésta propone que
las operaciones con paises diferentes conllevan a elevados
costos de transaccion, los cuales pueden reducirse
internalizandolos, y de esta manera se favorece la creacion
de las EMN. Krugman y obstfeld (1999) coinciden en que
permanentemente hay transacciones entre las filiales de una

EMN alrededor del mundo en donde el output de una filial

por lo general es el input de la produccion de otra, mientras
que la tecnologia desarrollada en una filial puede utilizarse
en otras. Actividades como éstas son las que mantienen
unida a la EMN y probablemente la empresa existe para
facilitar esas transacciones. Sin embargo, esto no significa
que todas las transacciones deban realizarse dentro de la
empresa, pues en la mayoria de los casos los componentes
se pueden vender en un mercado y la tecnologia puede
venderse a otras empresas. Lo anterior significa que estas
transacciones suelen ser mas baratas cuando se realizan
dentro de la empresa y a su vez se puede sacar provecho
por su comercializacion.

No obstante, la postura de Krugman y obstfeld no alcanza
para explicar el papel que desempefan las EMN en el sistema
econdmico mundial, ya que consideran que éstas no son un
factor determinante en la economia internacional. Asimismo,
argumentan que la IED y otros resultados econdmicos
producidos por las mencionadas empresas tienen pocos
efectos sobre la distribucion econémica global y no podrian
distinguirse de aquellos del comercio internacional. Para
Krugman y Obstfeld el principal efecto de la IED se encuentra
en el ambito nacional, ya que ocasiona cambios en la
distribucion del ingreso y no tanto en escala internacional
(Gilpin, 2001).

La segunda perspectiva sobre el comportamiento de las EMN
se puede abordar desde la perspectiva empresarial, como
Raymond Vernon (1973), John Dunning (1999), Michael1
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Porter (1990), entre otros. Las ideas principales de esta
postura se centran en diversos estudios de las operaciones
empresariales en escala internacional que tienen la finalidad
de conocer los beneficios de la IED tanto en el pais de origen
como en el de acogida.

La aportacion de Vernon (1973) se basa principalmente en
su teoria del “ciclo de vida del producto” que propone que
la ubicacion de la produccion de ciertos tipos de productos
cambia a medida que atraviesan por sus ciclos de vida, los
cuales consisten en cuatro etapas: introduccion, crecimiento,
madurez y declinacion. Para Vernon las empresas desarrollan
productos porque hay una necesidad y un mercado inmediatos
para ellos. Por ejemplo, una empresa estadounidense es
mas apropiada para desarrollar un producto para su mercado
0 una francesa para el mercado suyo. Ademas, desde esta
perspectiva gran parte de la nueva tecnologia se genera
en los PD debido a cierta combinacion de factores, como
la competencia entre las empresas, la demanda de los
consumidores, la disponibilidad de cientificos e ingenieros, y
altos ingenieros.

A medida que se avanza en el ciclo de vida del producto,
las EMN empiezan a desplazarse a otros paises, en donde
el ultimo que produce el producto (fase de declinacion) se
encuentra en un PMD. Cuando llega la produccidn a ellos, los
procesos se han vuelto mas estandarizados, el producto ya
no es intensivo en capital y por lo general los PMD exportaran
a los mercados declinantes o nichos reducidos en los PD. A

pesar de que la teoria de Vernon explica como las EMN se
van expandiendo por el mundo de acuerdo con el ciclo de
vida de sus productos, ésta tiene ciertas limitaciones. Por
ejemplo, sélo se puede confirmar este tipo de teoriaenalgunos
productos con ciclos de vida extremadamente cortos, como
los de consumos no perecederos, los materiales sintéticos
y los aparatos electronicos, los cuales estan expuestos
a la obsolescencia en su uso y fabricacion, que al final su
produccion internacional es limitada. Esta teoria trata de
explicar el proceso y no tanto las razones por las cuales las
EMN deciden movilizarse en todo del mundo.

Una segunda propuesta de la perspectiva empresarial es la
teoria ecléctica de Dunning (1999), la cual destaca que la
tecnologia ha sido un factor esencial para el desarrollo de
las EMN. En este sentido, las comunicaciones y el transporte
han permitido que éstas puedan organizar y administrar sus
servicios y produccion en escala global. De acuerdo con
Dunning (1999), el enfoque ecléctico esta fundamentado en
tres teorias econdmicas: la primera es la de la organizacion
industrial, la cual explica como es posible que un grupo de
empresas pueda adquirir y conservar una ventaja competitiva
o conjunto de ellas frente a otro grupo de empresas. La
segunda es la teoria de la empresa, la cual trata de explicar
la forma organizacional por la cual la empresa crea, aumenta
y usa unas ventajas competitivas. Finalmente, esta la teoria
de localizacion, explicada anteriormente.

El analisis de las tres teorias anteriores han permitido crear
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un nuevo paradigma llamado OLI, el cual Dunning (1999: 8)
define como “en cualquier momento del tiempo, la propiedad
y los patrones de actividad de las EMN dependeran, i) de la
configuracion de sus ventajas competitivas (ownership [O]
specific) vis-a-vis aquellas empresas no multinacionales; ii)
de la atraccion de competitividad de un pais o region (location
[L] specific) vis-a-vis otros paises, Y iii) de los beneficios de
las empresas por explotar estas dos ventajas internalizando
el mercado para las ventajas de O specific, dando como
resultado la ventaja de internalizacion (1)”. De esta manera,
las EMN logran tener mas éxito econdmico que las empresas
nacionales.

Latercera propuesta de la perspectiva empresarial es la teoria
de la estrategia de Michael Porter (1990), la cual propone que
los negocios internacionales o EMN se caracterizan por una
cadena de valor que va desde la extraccion, pasando por la
produccioén, hasta la mercadotecnia. De esta manera, cada
una de las empresas debera decidir en cual y en cuantas
actividades incursionar y en donde se instalara. Por tanto,
la decision dependera de la estrategia competitiva de cada
EMN.

En general, las propuestas desde la perspectiva empresarial
se enfocan hacia adentro de la empresa, es decir, consideran
que el crecimiento de las EMN se debe a una estrategia
empresarial y organizacional en la que el motivo principal
de su division internacional en la produccion se debe,
fundamentalmente, a la busqueda de la disminucion de

los costos de ésta. Sin embargo, dejan de lado aspectos
fundamentales como los fendmenos internacionales, los
cuales son los que aborda la perspectiva de la economia
politica, que a continuacién se desarrolla.

Al menos se tienen dos posturas de la economia politica
que explican el comportamiento de las EMN: los marxistas
y la interpretacion State-Centric. Uno de los principales
promotores de las ideas marxistas sobre las EMN es Hymer
(1976), quien propone dos leyes esenciales del monopolio
del capitalismo. La primera se refiere al aumento del tamario
de la empresa, la cual crece tanto a los ambitos nacionales
como internacionales, creando una especie de produccion
centro-periferia, en la que el centro esta representado por
los PD y en la periferia por los PMD. La segunda ley propone
que las EMN generan un desarrollo desigual, ya que explotan
a la periferia para obtener el maximo beneficio para ellos.
Por lo tanto, de acuerdo con la interpretacion marxista, la
caracteristica principal de las EMN es que son agentes
explotadores de los PMD.

El enfoque State-Centric propone que el incremento de
las EMN no hubiera sido posible sin un ambiente politico-
econdmico internacional favorable, el cual “fue permisible
gracias al esfuerzo de un poder dominante, cuyos intereses
econdmicos y de seguridad favorecieron una apertura
comercial internacional” (Gilpin, 2001: 288). Este poder
dominante se refiere a Estados Unidos, que a finales de la
segunda guerra mundial surge como la hegemonia mundial,
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creando asi el ambiente propicio para la expansion de sus
empresas alrededor del mundo. De esta manera, el enfoque
de la politica econdmica nos permite observar que las EMN se
encuentran inmersas en entornos particulares de los paises
en los que esté presente, asi como en el ambito regional e
internacional en general.

El analisis de las teorias anteriores nos permite observar
que la atraccion de la IED hacia un mercado especifico se
encuentra condicionada por factores de distinta indole, entre
los que resaltan los siguientes.5

Factores

macroeconOmicos. estabilidad,

competitividad y confiabilidad del pais, laregion o microrregion

Reflejan la

para emprender negocios. Para ello, las EMN toman como
medidas la tasa de crecimiento, la inflacién actual e histérica,
el producto interno bruto (PIB), la relacion ahorro-inversion,
el saldo en la cuenta corriente como proporcion del PIB, el
tipo de cambio, la deuda externa, el dinamismo del comercio
exterior y el indice de riesgo pais, entre otros factores.

Mercado interno. El potencial del mercado en términos de
demanda es un elemento que las EMN toman en cuenta al
momento de decidir su ingreso en un determinado pais o
region. En este sentido, los factores que se analizan son el
tamano de la poblacion, la proximidad geografica con otros
mercados externos, el PIB percapita, el crecimiento de la
poblacion, la distribucion de la riqueza, la facilidad de realizar
negocio, el ahorro y el potencial de consumo. Ademas se
toman en cuenta las industrias conexas o de apoyo, asi

como la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas ya
consolidadas en el mercado.

Factores de produccion. Un tercer elemento que toma en
cuenta la IED al momento de localizar un nuevo mercado es
la calidad de los factores de produccion del pais o la region
de acogida. Entre estos factores se encuentra la calidad de
la mano de obra, la disponibilidad de capital y el grado de
desarrollo de la infraestructura. Referente a la mano de obra,
ésta es de gran importancia para la EMN dependiendo de
la complejidad de la cadena de valor del producto o servicio
que se preste, por lo que puede ser una mano de obra ya
sea altamente calificada o bien con menos preparacion.
Asimismo, las EMN prefieren instalarse en regiones donde
haya una amplia disponibilidad de capital que se traduce
en créditos para proyectos productivos, bajos requisitos y
garantias para acceder a ellos y bajas tasas de interés, entre
otros.

Por su parte, la infraestructura en la regién es un factor que
puede facilitar o, en su defecto, dificultar las actividades de
esas empresas, por lo que el grado de desarrollo de aquélla
puede ser fundamental para la instalacién de las IED. Por lo
tanto, es posible afirmar que las EMN basan suinclusién en un
mercado en los principios de la teoria de localizacion, la cual
plantea que las decisiones de una EMN en lo concerniente
a donde producir estaran determinada por los recursos
necesitados (Krugman y Obstfeld, 1999).

Politicas publicas. Lamayoria de las autoridades competentes
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en los diferentes niveles de gobierno instrumentan politicas
publicas destinadas a atraer y promover la IED, como la
disminucion de impuestos, ladisponibilidad de asentamientos,
el numero de parques industriales, etcétera.

Estabilidad institucional. Dentro de este factor se encuentra
la eficiencia gubernamental en cuanto a los servicios publicos
ofrecidos, el nivel y la calidad del aparato burocratico y de
corrupciéon del pais, la entidad federativa o el municipio.
Ademas, se incluye en este apartado el grado de seguridad
juridica que puedan ofrecer los diferentes niveles de gobierno
a las multinacionales, ya sea en estabilidad politica, laboral,
respeto alos derechos de propiedad y, en general, un efectivo
Estado de derecho. Sin embargo, ¢ cuales son los principales
efectos de las EMN en el pais de acogida? A continuacion
analizaremos las principales consecuencias de ese tipo de
empresa en el pais huésped.

El nivel de competitividad entre las empresas multinacionales
La competencia o la falta de ésta entre las EMN pueden
afectar el poder de negociacién del gobierno de un PMD.
La inexistencia de competitividad entre aquéllas, supondra
una posicion débil de negociacion para el pais de acogida,
debido a que las multinacionales no reciben presion de las
demas empresas por expandir y buscar nuevos nichos de
mercado y de produccion. En el caso contrario, el gobierno
del PMD tendra una mejor posicion en el momento de la
negociacion; en este caso las multinacionales competiran
por entrar al mercado del PMD vy éste podra seleccionar a la
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empresa que mas beneficios aporte a la economia nacional.
Del mismo modo, las ventajas que pueda ofrecer el PMD
a las multinacionales (mano de obra barata, infraestructura
desarrollada, materias primas), es muy importante para
determinar cual es la postura de negociacion del pais de
acogida. si la inversion que realizara la EMN es intensiva en
capital o requiere de mano de obra cualificada y el PMD no
cuenta con ella, la competencia de las multinacionales por
entrar a ese mercado sera limitada, alejando la posibilidad
de negociacion de dicho pais (Tarzi, 2004). Conforme al
paradigma de OLI, esto se interpreta de la siguiente manera:
las EMN compiten por tener una ventaja en o, y buscan un
pais de acogida que cuente con las mejores vd L, segun
sean las caracteristicas de la inversion.

En este articulo se ha pretendido describir lo que es una
empresa multinacional y los efectos que pueda tener sobre
los paises menos desarrollados; en especial se han descrito
las capacidades y posibilidades de negociacion que estos
paises tienen respecto de las multinacionales, a fin de obtener
los mejores beneficios.

Dr. Mauricio Lascurain Fernandez ene. /jun. 2012

Joint Venture

Empresa conjunta o joint venture es un tipo de acuerdo
comercial de inversion conjunta a largo plazo entre dos o mas
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personas (normalmente personas juridicas o comerciantes).
Un joint venture no tiene por qué constituir una compafia o
entidad legal separada. En castellano, joint venture significa,
literalmente, ‘aventura conjunta’ o ‘aventura en conjunto’.
Sin embargo, en el ambito de lo juridico no se utiliza ese
significado: se utilizan, por ejemplo, términos como «alianza
estratégica» y «alianza comercial», o incluso el propio término
en inglés. El joint venture también es conocido como «riesgo
compartido», donde dos o0 mas empresas se unen para
formar una nueva en la cual se usa un producto tomando en
cuenta las mejores tacticas de mercadeo.

Cabe mencionar que estas mantienen su autonomia, y
estratégicamente son utilizadas para crear una nueva marca
0 nueva entidad.

El objetivo de una «empresa conjunta» puede ser muy
variado, desde la produccion de bienes o la prestacion de
servicios, a la busqueda de nuevos mercados o el apoyo
mutuo en diferentes eslabones de la cadena de un producto.
Se desarrollara durante un tiempo limitado, con la finalidad
de obtener beneficios econdmicos para su desarrollo.

Para la consecucion del objetivo comun, dos o mas
empresas se ponen de acuerdo en hacer aportaciones de
diversa indole a ese negocio comun. La aportacion puede
consistir en materia prima, capital, tecnologia, conocimiento
del mercado, ventas y canales de distribucion, personal,
financiamiento o productos, o, lo que es lo mismo: capital,
recursos o el simple know how (‘saber como’). Dicha alianza

no implicara la pérdida de la identidad e individualidad como
persona juridica.

Caracteristicas del Joint Venture

Laideabase de formarunJointVenture es elunirconocimiento,
aptitudes y recursos, compartiendo a su vez las ganancias y
los riesgos.

No existen requisitos sobre la forma de actuar conjuntamente.
Las empresas pueden firmar un contrato de colaboracién, o
incluso una sociedad participada por ambas.

Este tipo de asociacion son generalmente establecidas a
mediano o largo plazo, toda vez que los objetivos que buscan
no son sencillos de alcanzar y requieren mucha planeacion
y ejecucion, por lo que hacerlo a corto plazo representaria
demasiados costos y dificilmente realizable.

Es caracteristica distintiva de un Joint Venture el que sus
integrantes (denominados Venturers) mantienen su identidad
e independencia para con el Joint Venture, asi como para
con los demas Venturers, no existe ni fusiéon ni absorcion
para implementar el Joint Venture, salvo que ese haya sido
uno de los compromisos conjuntos pactados entre las partes.
El Joint Venture también puede darse en el caso de que los
Venturers se unan solo para la creacion de un nuevo producto
o la agilizacion de una linea de ensamblaje.

La diferencia entre un Joint Venture y una fusion es que en
el caso del Joint Venture, las empresas Ay B se juntan para
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crear una empresa C; existen ahora tres empresas; a este
fendomeno se le identifica como un Joint Venture corporativa
o incorporada. En cambio en una fusion (merger en inglés),
la empresa A (fusionada) se fusiona con la empresa B
(fusionante); existe ahora solamente la empresa fusionada.
En una empresa conjunta, los socios suelen seguir operando
Sus negocios o0 empresas de manera independiente. La
empresa conjunta supone un negocio mas, esta vez con un
socio, cuyos beneficios o pérdidas reportaran en la cuenta
de resultados de cada uno en funcién de la forma juridica
con la que se haya estructurado la propia empresa conjunta.
Se debe aclarar si el Joint Venture implica solamente la
sociedad estratégica entre empresas de generacion privada
o si el concepto es aplicable a empresas privadas en
conjunto con organizaciones de la administracion publica
de orden nacional, provincial o municipal. Si esto es posible
la integracion de capitales privados con inversion publica
acarrearia beneficios de caracteristicas imponderables para
los estados, especialmente cuando estas acciones conjuntas
tengan lugar en el area de la ciencia y la tecnologia.
Motivos para constituir una empresa conjunta

Hay muchas ventajas que contribuyen a convencer a las
companfias para realizar empresas conjuntas. Estas ventajas
incluyen el compartir costos y riesgos de los proyectos que
estarian mas alla del alcance de una sola empresa. Son muy
importantes las empresas conjuntas en aquellos negocios en
los que hay necesidad de fuertes inversiones iniciales para

comenzar un proyecto que reportara beneficios a largo plazo
(como, por ejemplo, el sector petrolifero o algunas grandes
obras).

Para las firmas pequefias, medianas y grandes, la empresa
conjunta ofrece una oportunidad de actuar de forma conjunta
para superar barreras, incluyendo barreras comerciales en
un nuevo mercado o para competir mas eficientemente en el
actual. Es muy habitual, por tanto, encontrar la creacion de
empresas conjuntas para acceder a mercados extranjeros
que requieren de importantes inversiones y de un know-
how especifico del pais en el que se intenta entrar (para lo
cual uno de los socios suele ser una empresa nacional que
conozca el mercado, y el otro aquel que pretende introducir
sus productos).

Obligaciones De Los Intervinientes En Un Joint Venture.

. Actuarencomun, entanto el propésito de los contratantes
es larealizacion de un fin comun, para lo cual deben participar
conjuntamente en la gestion y administracion del proyecto
compartido.

. Contribuir al fondo comun que representa el soporte
economico de para la realizacion de la gestion.

. Respetar el sistema pactado y acordado para el uso
en comun de los bienes y servicios, propios y conjuntos,
destinados a la operacion.

. Cada una de las partes es un representante natural de
las demas, en todo aquello razonablemente vinculado a la
operacion conjunta.
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Elementos de creacién de un Contrato de Joint Venture.

El elemento mas importante en la creacion de los documentos
en los que se crea o establece un Joint Venture es la
comunicacion, ya que es indispensable que las empresas
que van a crear un convenio de esta naturaleza establezcan
claramente sus propoésitos y expectativas con respecto al
mismo. En el acuerdo de Joint Venture debe establecerse
claramente las cuestiones relativas al control de la empresa,
las aportaciones del capital, la division de las utilidades, la
administracion de la empresa, apoyo financiero y terminacion.
Algunos de estos puntos son incluidos en documentos
anexos como los manuales de operacion, contratos de
direccion, contratos y licencias de tecnologia, contratos sobre
el suministro de la materia prima, sobre la distribucion de los
productos, etc.

El Joint Venture es un mecanismo de solucion 6ptima para
penetracion a nuevos mercados, cuando no se cuenta con
los recursos suficientes.

La implementacion de este mecanismo ofrece muchas
ventajas, para el aprovechamiento de los recursos.

Es una herramienta que por medio del trabajo colectivo
garantiza mayor seguridad, en la ejecucion de un proyecto.
Se puede ampliar los conocimientos e implementar procesos
mas avanzados, que permiten economizar tiempo y dinero.
Los Joint Ventures son acuerdos que a diferencia de otros
contratos corporativos, requieren de un especial cuidado en
su redaccioén en lo referente a las metas y expectativas de

los socios.

Este tipo de contratos son una mezcla de diferentes convenios
y contratos de muy diversas ramas, pero todo esto englobado
en lo que se conoce como Derecho Corporativo.

Si el Joint Venture es estructurado de manera correcta, los
que suscriben dicho documento negociaran en una base
equitativa y justa, lo que puede redituar a ambos en grandes
beneficios.

Licencias

Es un acuerdo contractual entre dos empresas de distintos
paises, por medio del cual una concede a la otra el derecho
a usar un proceso productivo, una patente, una marca
registrada, un secreto comercial u otro activo intangible a
cambio de un pago fijo inicial o royalty .

Para la empresa que la otorga, la licencia es el medio para
desarrollar presencia en un mercado sin necesidad de
tener que invertir muchos recursos en él. Para la empresa
licenciataria, lalicencia es un medio para acceder aunrecurso
que le costaria mucho tiempo y dinero desarrollar en forma
independiente (tecnologia, proceso productivo, imagen de
marca, servicio, conocimiento, etc.). Porejemplo, Levi Strauss
& Company, la empresa norteamericana de ropa juvenil, muy
extendida a lo largo del mundo permite que sus productos
sean manufacturados por empresas independientes en
algunos de los paises en que opera, siempre que utilicen
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sus disefnos y respeten estrictos control de calidad por parte
de la casa matriz.

Contrato de licencia

Un contrato de licencia es un acuerdo mercantil en virtud del
cual el licenciante, mediante un derecho de monopolio, como
una patente, una marca, un diseno industrial o un derecho
de autor, tiene un derecho exclusivo, lo que supone que los
demas no pueden explotar la idea, el diseno industrial, el
nombre o el logotipo a escala comercial.

El licenciante permite al licenciatario utilizar y vender, sin
censura previa, el producto o nombre a cambio del pago de
una tasa.

En unalicencia de marca, por ejemplo, el licenciatario recibira
el privilegio pleno de utilizar la marca en productos o servicios
siempre que esa utilizacion sea conforme con los protocolos
firmados y las directrices de calidad acordadas.

Por lo general no existe el componente de capacitacion, la
estrategia de desarrollo del producto ni el apoyo limitado a

las actividades de comercializacion.
Licenciante

La obligacion principal del licenciante es garantizar el goce
pacifico de la marca por parte del licenciado. A cambio,
ademas de la contraprestacion que figure en el contrato, tiene
un derecho de control sobre el uso que haga el licenciatario

de la marca. Como logica extension a este derecho de control,
puede actuar contra el licenciatario cuando la calidad del bien
o servicio ofrecido por éste cambie de naturaleza o dafie a la
marca o la patente

También estara legitimado para demandarle cuando se
produzca un cambio en la forma de la marca o un exceso en
el tiempo que duraba el contrato de licencia.

Licenciatario

Las obligaciones del licenciatario son correlativas a los
derechos del licenciante. De esta manera, el licenciatario
habra de satisfacer la contraprestacion pactada y poner a
disposicion de la otra parte la informacién que permita el
derecho de control. Si la licencia fuese exclusiva, tendra
ademas la obligacion de usar la marca.

Por otro lado, el licenciatario tendra derecho al uso de la
marca acorde a las condiciones estipuladas en el contrato.
En el supuesto de que existiese una violacién de la marca
por un tercero, y el licenciante permaneciese inactivo, el
licenciatario estara legitimado para actuar contra el tercero.

Tecnologia:

La tecnologia no es la finalidad del proyecto, sino mas bien
un medio para alcanzar metas o resultados preferentemente
pedagodgicos, no teodricos ni técnicos. Es importantisima,
dentro del marco del proyecto, la conversion tanto de
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las actividades como de los resultados a formato digital
(imagenes, esquemas, textos, multimedia, formatos web,
videos, etc.).

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) -la
union de los computadores y las comunicaciones- desataron
una explosion sin precedentes de formas de comunicarse al
comienzo de los anos ‘90. A partir de ahi, la Internet pasoé de
ser un instrumento especializado de la comunidad cientifica a
ser una red de facil uso que modifico las pautas de interaccion
social.

Por Tecnologias de la informaciéon o Tecnologias de la
informaciény de la comunicacion (TIC) se entiende un término
dilatado empleado para designar lo relativo a la informatica
conectada a Internet, y especialmente el aspecto social de
éstos. Ya que las nuevas tecnologias de la informacién y
comunicacion designan a la vez un conjunto de innovaciones
tecnoldgicas pero también las herramientas que permiten
una redefinicion radical del funcionamiento de la sociedad.
Un buen ejemplo de la influencia de los TIC sobre la sociedad
es el gobierno electronico.

En resumen las nuevas tecnologias de la Informacion y
Comunicacién son aquellas herramientas computacionales e
informaticas que procesan, almacenan, sintetizan, recuperan
ypresentaninformacionrepresentadadelamasvariadaforma.
Es un conjunto de herramientas, soportes y canales para el
tratamiento y acceso a la informacion. Constituyen nuevos
soportes y canales para dar forma, registrar, almacenar y

difundir contenidos informacionales. Algunos ejemplos de
estas tecnologias son la pizarra digital (ordenador personal +
proyector multimedia), los blogs, el podcast y, por supuesto,
la web.

Para todo tipo de aplicaciones educativas, las TIC son
medios y no fines. Es decir, son herramientas y materiales
de construccién que facilitan el aprendizaje, el desarrollo de
habilidades y distintas formas de aprender, estilos y ritmos
de los aprendices.

La pobreza de recursos educativos en la mayoria de las
escuelas latinoamericanas es bien conocida. En particular,
la escasez de materiales en sus bibliotecas es una de las
mas serias limitaciones para la formacién de nifios y jovenes
de los sectores menos favorecidos econdmicamente. Esa
carencia podria resolverse con una dotacion minima de
computadores con acceso a Internet de banda ancha en las
bibliotecas escolares. La gran cantidad de libros, revistas,
periodicos, diccionarios, enciclopedias, mapas, documentos,
videos, muchisimos de ellos gratuitos y con capacidad de
multimedia, justifican una inversién inicial en dotacion e
instalacion de equipos y un gasto de sostenimiento cuyo
valor seria marginal si se lo compara con el gasto educativo
de cualquier pais latinoamericano. El acceso a Internet
permitiria, ademas, una cantidad de experiencias educativas
nuevas como visitas a museos de arte y de ciencias, acceso
a laboratorios virtuales, viajes virtuales a ciudades o regiones
remotas, utilizacién de software educativo interactivo
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Las TIC, con toda la gama de herramientas de hardware
y software que contienen, convertidas en herramientas de
la mente, usadas para potenciarla, facilitan la creacién de
ambientes de aprendizaje enriquecidos, que se adaptan
a modernas estrategias de aprendizaje, con excelentes
resultados en el desarrollo de las habilidades cognitivas de
niROS y jovenes en las areas tradicionales del curriculo.

Teoria de la tematica.

El desarrollo de la competencia comunicativa es el propdsito
primordial del area de humanidades. De acuerdo de los
lineamientos curriculares y de los estandares en lenguaje
del M.E.N se establecieron las prioridades que se deben
tener en cuenta para dinamizar el desarrollo del proceso de
ensefanza aprendizaje en concordancia con el PEI de Ila
institucion. De esta manera, se establecieron ejes alrededor
de los cuales debe integrarse el conocimiento.

De acuerdo con lo anterior, se paso de las propuestas rigidas
que incluian la repeticion de estructuras y la memorizacion de
reglas y usos ideales de la lengua, al énfasis en la busqueda
de unavisionintegradora que desarrollalas cuatro habilidades
comunicativas basicas: leer, escribir, hablar y escuchar.
Teniendo en cuenta este parametro es necesario desarrollar
las competencias comunicativas haciendo énfasis en el
caracter pragmatico de la comunicacion. Es decir, con el
reconocimiento de la importancia de los idiomas como

medios de comunicacion, de adquisicion del conocimiento
y con él la ciencia y la cultura como vehiculos que permiten
la construccion de un ser integral con sus manifestaciones
afectivas, cognitivas y expresivas.

Lo anterior implica que el profesor del area de inglés
incentive, fortalezca y valore la capacidad comunicativa de
los estudiantes partiendo del amor por las humanidades en
un contexto significativo. Es decir, orientando el saber y el
para que de las ensefianzas como condicion indispensable
para el logro de buenos resultados en el aprendizaje
planeado, a la luz del nivel evolutivo mental del estudiante y
del direccionamiento estratégico institucional.

Implicaria entonces, la produccion sistematizada del
pensamiento a partir del desarrollo de procesos de lectura y
escritura en el idioma extranjero y en la lengua materna. Este
acto de asimilacion debe ir de la mano con un proceso de
sensibilizacion y de recreacion del mundo de la cultura, del
conocimiento y de la construccion de marcos referenciales
paralocuallalecturadediversostextosyconelloseldesarrollo
de habilidades cognitivas a partir de su interpretacion vy
produccion partiendo desde categorias cognoscitivas:
cohesion, coherencia, planeacion, organizacion de relaciones
logisticas, inferencia les y argumentativas.

En este proceso es definitivo el papel del sujeto que aprende,
en este caso el estudiante, quien debe jugar un rol activo
en la construcciéon de los procesos de lectoescritura que lo
conduciran posteriormente a la consolidacion del saber.
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De esta manera, el estudiante encontrara en el conocimiento
del cédigo lector y escrito en ambos idiomas —a partir de la
sensibilizacion, el acercamiento y la interpretacion textual-
los mecanismos que le permiten transferir y construir nuevos
textos de manera secuencial que lo conduciran al logro
de la independencia intelectual, por cuanto al conocer los
diferentes cdédigos y al desarrollar las habilidades de escucha
y de produccion oral podra abrirse camino en el campo del
conocimiento y de sus entornos para ser asi constructor de
un proceso propio de interpretacion significativa.

A partir de lo anterior se puede afirmar que el Area de Inglés
requiere un enfoque enmarcado en la produccion de procesos
significativos sistematicos, es decir estructurados.

El desarrollo de la competencia comunicativa es el propdsito
primordial del area de humanidades. De acuerdo de los
lineamientos curriculares y de los estandares en lenguaje
del M.E.N se establecieron las prioridades que se deben
tener en cuenta para dinamizar el desarrollo del proceso
de ensefianza aprendizaje en concordancia con el PEI de
nuestra institucion. De esta manera, se establecieron ejes
alrededor de los cuales debe integrarse el conocimiento.

De acuerdo con lo anterior, se paso de las propuestas rigidas
que incluian la repeticion de estructuras y la memorizacion de
reglas y usos ideales de la lengua, al énfasis en la busqueda
de unavisionintegradora que desarrolla las cuatro habilidades
comunicativas basicas: leer, escribir, hablar y escuchar.
Teniendo en cuenta este parametro es necesario desarrollar

las competencias comunicativas haciendo énfasis en el
caracter pragmatico de la comunicacion. Es decir, con el
reconocimiento de la importancia de los idiomas como
medios de comunicacion, de adquisicion del conocimiento
y con él la ciencia y la cultura como vehiculos que permiten
la construccion de un ser integral con sus manifestaciones
afectivas, cognitivas y expresivas.

Lo anterior implica que el profesor del area de inglés
incentive, fortalezca y valore la capacidad comunicativa de
los estudiantes partiendo del amor por las humanidades en
un contexto significativo. Es decir, orientando el saber y el
para que de las ensefianzas como condicion indispensable
para el logro de buenos resultados en el aprendizaje
planeado, a la luz del nivel evolutivo mental del estudiante y
del direccionamiento estratégico institucional.

Implicaria entonces, la produccion sistematizada del
pensamiento a partir del desarrollo de procesos de lectura y
escritura en el idioma extranjero y en la lengua materna. Este
acto de asimilacion debe ir de la mano con un proceso de
sensibilizacion y de recreacion del mundo de la cultura, del
conocimiento y de la construccion de marcos referenciales
paralocuallalecturadediversostextosyconelloseldesarrollo
de habilidades cognitivas a partir de su interpretacion vy
produccion partiendo desde categorias cognoscitivas:
cohesion, coherencia, planeacion, organizacion de relaciones
logisticas, inferencia les y argumentativas.

En este proceso es definitivo el papel del sujeto que aprende,
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en este caso el estudiante, quien debe jugar un rol activo
en la construccion de los procesos de lectoescritura que lo
conduciran posteriormente a la consolidacién del saber.

De esta manera, el estudiante encontrara en el conocimiento
del cddigo lector y escrito en ambos idiomas —a partir de la
sensibilizacion, el acercamiento y la interpretacion textual-
los mecanismos que le permiten transferir y construir nuevos
textos de manera secuencial que lo conduciran al logro
de la independencia intelectual, por cuanto al conocer los
diferentes cddigos y al desarrollar las habilidades de escucha
y de produccion oral podra abrirse camino en el campo del
conocimiento y de sus entornos para ser asi constructor de
un proceso propio de interpretacion significativa.

A partir de lo anterior se puede afirmar que el Area de Inglés
requiere un enfoque enmarcado en la produccion de procesos
significativos sistematicos, es decir estructurados.

Aplicativo Multimedia

Para definir las aplicaciones multimedia partamos de una
comprobacion: el concepto multimedia designa todas
las posibles combinaciones de las computadoras, las
telecomunicaciones y la informatica; las aplicaciones
multimedia comprenden productos y servicios que van desde
la computadora (y sus dispositivos “especiales” para las
tareas multimedia, como bocinas, pantallas de alta definicion,
etc.) donde se puede leer desde un disco compacto hasta
las comunicaciones virtuales que posibilita Internet, pasando

por los servicios de video interactivo en un televisor y las

videoconferencias.

En un estudio panoramico sobre el multimedia, Monet [1995]
ofrece las siguientes definiciones:

Nocion simplista: alianza de las capacidades de comunicacion
de la television y, por extension, del video, con la potencia y
la interactividad de las computadoras.

Nocion tecnologica: “media o de comunicacion integrada a
interactiva”. Fusion de al menos dos de los soportes de la
comunicacion(texto,voz,sonido,imagen,fotografia,animacion
grafica, video) en el seno de programas profesionales, de
servicios o de obras electronicas, ludicas o pedagdgicas.
La informacidn ofrecida, algunas veces a distancia, puede
ser visualizada y organizada inmediatamente por el usuario
mediante un material y un programa que permiten actuar
sobre la presentacion desplegada [p. 8].

Como se observa, los campos que este concepto abarca son
enormes Yy hasta cierto punto poco claros. Asi, se impone la
formulacion de una definicion cualitativa. Dos aspectos de
este concepto son los relevantes para nuestro trabajo:
Primero, retener dos cualidades cruciales de las nuevas
combinaciones tecnoldgicas. Por una parte, las aplicaciones
multimediatransforman el modelo “pasivo” de lacomunicacion
que caracteriza a los medios masivos de comunicacion, al
introducir la interactividad, es decir, la posibilidad para el
usuario de influir en la informaciéon que recibe. Por otra, la
convergencia de actividades esta permitiendo la superacion
de los limites de las aplicaciones de la informatica. Las
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computadoras y los desarrollos informaticos han sufrido - y
continuan haciéndolo- unatransformacion profunda en cuanto
a los contenidos de la informacion que manejan, su caracter
“‘instrumental” se ha enriquecido con contenidos educativos
y ludicos y, sobre todo, han desarrollado posibilidades
técnicas, estéticas y de comunicacion completamente
novedosas (por ejemplo, la creacidén de imagenes “fractales”
o las “comunidades virtuales” de Internet).

Interactividad y convergencia constituyen el primer criterio
de una definicién cualitativa de las aplicaciones multimedia.
Segundo aspecto, dentro del concepto de multimedia
es preciso delimitar la jerarquia entre las actividades
involucradas. Desde este punto de vista, y teniendo siempre
en cuenta que se habla de actividades en transformacion
rapida y constante, el aspecto de los “contenidos” se perfila
como el centro de la disputas por el control de los mercados.
Entre el conjunto de actividades involucradas en el desarrollo
de las aplicaciones multimedia, las productoras de contenidos
aparecen, en el corto y el mediano plazos, como las mejor
situadas para ofrecer bienes y servicios comercializables con
perspectivas de formar mercados solventes, en tanto que
el resto ve limitada esa capacidad por diversos obstaculos
(tecnoldgicos o de regulacion institucional)

La importancia de la produccion de contenidos reviste dos
formas principales: por una parte, la codificaciéon de los
contenidos, donde la informatica tiene el papel central;
por otra, el acervo de bienes que pueden convertirse en

aplicaciones multimedia, por ejemplo, libros, enciclopedias,
acervos de museos Yy colecciones, obras cinematograficas,
emisiones de television, etc.

Aplicaciones multimedia en disco compacto. La computadora
y el televisor que incorporan la tecnologia de lectura de discos
compactos son las aplicaciones multimedia de mayor difusion.
Diversos autores hacen una distincion entre el multimedia
beige -asociado a las computadoras - y el negro -asociado a
los televisores y equipos de sonido -, distincion que parece
corresponder al interés de las empresas de la electrbnica
de consumo por mantener su espacio frente a la difusion de
la computadora como “medio de entretenimiento”. En todo
caso, asistimos a la creciente combinacion de tecnologias,
sobre todo en el caso de los televisores y equipos de sonido
actuales que incorporan memorias y procesadores, asi como
control remoto complejos y periféricos diversos. A causa de
esta cercania técnica, la batalla principal en el terreno de
estas aplicaciones es la de los contenidos. Es en este espacio
donde las grandes empresas del “entretenimiento” (estudios
de cine, editoriales, productores de juegos de video, etc.),
buscan ganar un lugar en los mercados que se crean.

Las aplicaciones orientadas hacia la ensefianza y la
recreacion ocupan también un lugarimportante. La capacidad
de almacenamiento de los discos compactos, combinada con
los medios de desplazamiento a través de las informaciones
que implica el hipertexto, han permitido el desarrollo de
“‘obras” multimedia como las enciclopedias, los manuales
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de auto aprendizaje, los apoyos y materiales didacticos, los
bancos de imagenes, los “paseos virtuales” para descubrir
ciertos temas o lugares (museos, paises, personajes), las
bases de datos de todo tipo, y un enorme etcétera. Para
diversos autores este campo esta llamado a ser el de mayor
desarrollo en los afios por venir, en tanto las combinaciones
multimedia se incorporan como auxiliares en las tareas
ludicas y educativas.

Utilidad didactica

Actualmente el computador hace parte de las herramientas
educativas porque tiene aplicaciones utiles en el aula, tan
importante como los libros, videos, software, que sirven para
una practica curricular. Es por esto que en este proyecto se
dara importancia a un recurso informatico para la educacion
como son los software educativos en un programa que los
estudiantes y educadores puedan usar, estudiar para un mejor
aprendizaje, sin limitaciones con un acceso libre, siempre y
cuando el tutor o maestro, no de la clase presencial, ya que
la escuela debe asumir el rol de difundir el conocimiento a la
comunidad, donde se comparten programa, conocimiento y
experiencia.

El software propuesto en este proyecto estimula la curiosidad
y el deseo de aprender y complementar los conocimientos
basicos sobre la ensenanza del inglés, que a su vez le
serviran como herramienta en su desarrollo personal.

La construccién de software es una técnica cultural de esta
era digital, ya que la elaboracion de estos programas es un

modo de expresion cultural que nuestra comunidad de Bello
debe apropiar. Por lo tanto, la escuela debe facilitar a los
estudiantes el descubrimiento de esta herramienta didactica
pedagogica.

Una de las grandes ventajas del software, ademas de las
anteriores, es conducirlo a los avances tecnolégicos como
otra manera de aprender para desarrollar competencias
comunicativas

Este software educativo permitira una instruccién asistida
para el computador que facilitara la tarea del educador,
sustituyéndole parcialmente en su labor, algunas ventajas
que se pueden proyectar como herramienta significativa en
el aula, la colaboracion ya que posibilita el trabajo en parejas,
la observacion para mejorar la ensefianza del inglés, la
comunicacion que se da entre los estudiantes posibilitando
un compartir de saberes.

El aprendizaje es un proceso de construccion de
conocimientos y de significado dirigidos a metas, autor
regulado y colaborativo, dando paso a una nueva generacion
de ambientes de aprendizaje apoyados con el computador.
Esta tendencia para usos de los computadores en educacion
se caracteriza por un giro claro hacia sistemas de soporte, los
cuales estan menos estructurados y son menos directivos,
estan mas enfocados hacia el entrenamiento que hacia
las tutorias, involucran herramientas controladas por los
estudiantes para adquirir el conocimiento, tratan de integrar
herramientas y estrategias de entrenamiento, en ambientes
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de aprendizaje de colaboracion e interactivos.

Por lo tanto el software nos permite el aprovechamiento
de los recursos tecnoldgicos para comprender y asumir
pedagogicamente los retos de la nueva era (informatica)

Herramientas utilizadas para la elaboracion del aplicativo.
Flash

Flash es la tecnologia mas comunmente utilizada en el Web
que permite la creacion de animaciones vectoriales. El interés
en el uso de graficos vectoriales es que éstos permiten llevar
a cabo animaciones de poco peso, es decir, que tardan poco
tiempo en ser cargadas por el navegador. Probablemente,
uno de los avances mas importantes en materia

La clave de Flash es que es un programa de animacion
vectorial. Esto significa que se pueden crear animaciones
complejas: aumentar y reducir elementos de la animacion,
mover de posicion estos objetos, y otras cosas sin que la
animacion ocupe mucho espacio en el disco. Los vectores con
los que trabaja Flash s6lo son, por decirlo de alguna manera,
siluetas que casi no ocupan espacio y se pueden modificar
facilmente y sin gasto de memoria en disco de disefio en el
web ha sido la aparicion de la tecnologia desarrollada por
Macromedia.

John Zerzan. Futuro Primitivo. Numa, 2001.

Customer Relationship Management (CRM)

Es una filosofia empresarial centrada en el cliente. Busca
su satisfaccion, fidelizacién (recompra) y rentabilizacion (up
selling y crossselling) a través de herramientas estratégicas
y tecnoldgicas que permiten generar mayor relacion con el
cliente y agrega valor su experiencia de compra al ofrecerle
productos y servicios a la medida. Una vez implementado,
sirve como un canal estratégico de ventas y comunicacion.”
Estratégicamente el CRM tiene varios componentes que se
los debe analizar:

1. Visidn de la empresa: Enfoque organizacional hacia el
cliente.

2. Procesos: Procesos enfocados hacia la experiencia del
cliente.

3. Experiencia del Cliente: Disefio especifico de la
experiencia en funcién de los requerimientos del cliente en
cada uno de los puntos de contactos (fisicos y virtuales)

4. Basesdedatos:Estadodelabasededatos(actualizacion,
contractibilidad, plataformas, permisos de lectura y escritura,
etc.

5. Colaboracion organizacional: Cultura de CRM en la
organizacion. Enfoque organizacional compartido para la
satisfaccion del cliente.

6. Tecnologia: Hardware y Software, plataformas, etc. Que
apoyaran la gestion CRM
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7. Indicadores: Métricas de satisfaccion al cliente, indice
de recompra, tiempo promedio por cliente, up selling,
crossselling, etc.

El CRM como herramienta de informacién permite que las
empresas y organizaciones cierren el ciclo de ventas y
contactos con mayor eficacia, ya que la comunicacién fluye
facilmente con los proveedores y clientes, de esta manera
se automatiza el ciclo de ventas y se reducen costes. Un
sistema CRM le permite ademas abrir nuevos mercados por
medio de estudiar las tendencias de pedidos y estadisticas.
En caso de Marketing, El CRM le permite a su empresa
controlar con eficiencia el presupuesto de publicidad y
mercadotecnia, los directivos pueden obtener informacion
exacta sobre los resultados de campafhas y otras iniciativas
en tiempo real disminuyendo asi los riesgos de inversion de
publicidad.

ElI CRM es una iniciativa de toda la empresa y organizacion.
El CRM es una cultura corporativa, un modus-operandi y no
simplemente un software. Es una interface para el cliente y
multiples interfaces para los canales de comunicacion.
Todos los participantes de los distintos departamentos deben
entender que introducir la informacion en el sistema es crucial
para la realizacion de los servicios provistos a clientes. Para
esto se recomienda que el sistema tenga acceso disponible
por red, intranet o Internet y que el personal esté entrenado
al 100% sobre el uso del sistema.

Una solucion de CRM debe ser:

Facil de usar, de implementar, de integrar y de adaptar.
Rapido al integrar

De facil sincronizacién con otros sistemas internos

Fiable y preciso

Escalable — de facil expansién

Rentable

Debido a las variables de una empresa a otra no existe u
software que este preconcebido para todas las empresas,
por ello el integrar las diferentes maneras de vender de la
compania puede ser una barrera en el proceso de disefo.

CRM: Porqgue usarlo

La implementacién de un sistema CRM puede verse como
una tarea dificil pero debido a las demandas de un mercado
cambiante e innovador es necesario llevarlo a cabo, a parte
del hecho de que la eficiencia y rentabilidad de su empresa
subiran notablemente.

Aumenta el potencial de servicio a clientes logrando un gran
retorno sobre la inversion.

Establece bases soélidas para el crecimiento

Disminuye costes de ventas y marketing por medio de
automatizar y acortar los procesos comerciales y de post
venta.

Pone un valor sobre el mayor activo de su empresa: La
informacion.

Es innovador, en un mercado cada vez mas competitivo, eI1
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CRM puede hacer pronosticos sobre sus actividades y le
ayudara a tomar decisiones cruciales.

Tiempos de respuesta de su equipo comercial (Cotizaciones
y tramites) y de la generacion de servicios (Devoluciones,
reclamos, envios, etc.) que su empresa les ofrece a los
clientes.

Tramite oportuno y preciso de las solicitudes y requerimientos
de los clientes.

Seguimiento de las actividades que permiten la prestacion
del servicio.

Supply Chain Management (SCM)

En los veinte ultimos anos se han desarrollado nuevos estilos
degestidondelaCadenade suministroenelambitoempresarial,
principalmente en los Estados Unidos de Norteamérica,
Japon y algunos paises de la Union Europea. Chile no ha
sido totalmente ajeno a este fendmeno. Poco a poco se esta
abriendo camino una nueva forma de entender la logistica
en un espacio de alta competitividad no sdélo nacional, sino
internacional. Aspectos como la apertura comercial dieron
origen a un conjunto de transformaciones en las decisiones
sobre produccion y localizacion dirigidas por los dictados
de la competencia global, dando paso a la reestructuracion
de los mercados y de la organizacion de la produccion.
La fragmentacion de la produccién, produccion flexible,
relocalizacion de plantas, internet, relaciones estratégicas

de colaboracion (clientes y proveedores), mejora continua,
etc, son tan solo algunos de los aspectos que han promovido
la evolucion del concepto de la gestidon de la Cadena de
Suministro. Por todo lo anterior, la concepcién tradicional de
entender los vinculos entre empresas ha cambiado. Hasta
hace algunos afos, nadie imaginaba que el éxito de una
compania dependierade lacapacidad de gestion paraintegrar
sus relaciones comerciales. Menos aun, que los negocios no
s6lo compitieran como entidades autbnomas, sino también
como parte de las cadenas de produccidon y comercializacion.
Hoy, sin embargo, estas concepciones son diferentes
(Logistica & Distribucion, 2000). Este trabajo pretende realizar
una revision bibliografica que permita desarrollar un marco
tedrico conceptual del SupplyChain Management (Gestion
de la Cadena de Suministro) de referencia para la toma de
decisiones en el proceso de su disefio. Es decir, se pretende
reflexionar sobre dicho fendbmeno y emprender un analisis
que permita dar luz sobre esta realidad en la que todas las
empresas, ya sean unidades de produccion o de servicios,
se encuentren involucradas e interconectadas de una u otra
forma.

Origen:

El concepto de administracion de la cadena de suministros
(SCM-SupplyChain Management) nace en los 1980°s en
Chrysler Corporation por el Director de Compras Thomas
Stallkamp, quien visualizé la necesidad de convertir el
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desastre financiero en que se encontraba Chrysler en
un modelo de éxito. Lo que el propuso, y por lo que en la
actualidad se rigen los SCM, fue establecer relaciones a
largo plazo con los proveedores que fueran parte esencial
del disefio y desarrollo de los productos.

En la actualidad, cuando se habla de SCM se refiere al
proceso bajo el cual se crean los productos y se entregan a
los clientes. Desde el punto de vista estructural se refiere a la
compleja red de relaciones que las empresas mantienen con
socios comerciales para encontrar, manufacturar y entregar
sus productos.

la interaccion de los productos empresariales es un objetivo
necesario de la SCM desde finales de 1980, los negocios se
han enfocado a la reingenieria de los procesos que ocurren
dentro de las empresas para mejorar los ahorros, lo que
incluye acelerar los tiempos de salida al mercado, reducir los
costos de distribucion y lograr tener los productos correctos
en el lugar y el momento estipulados, ademas del costo y
precio correctos .dentro de la cadena de abastecimiento
se integran las funciones del proveedor, fabricante, cliente,
distribuidor y el detallista para llevar a cabo un proceso
productivo mediante la informacion, y el movimiento de
recursos y/o bienes ademas del el flujo de informacién el
cual es vital para poder entregar los insumos en el momento
adecuado, tanto para no parar lineas de produccion, como
para tampoco crear un excedente de inventario y de esta
forma, entregar a tiempo el producto terminado al cliente

final.

¢ Por qué se implementa el SCM en las empresas?

La gestion de la cadena de suministros (SCM por sus siglas
en inglés, SuplyChain Management), esta surgiendo como
la combinacion de la tecnologia y las mejores practicas de
negocios en todo el mundo. A través de su implementacion
Las compainias mejoran sus operaciones internas creando
estrategias para lograr mayores ahorros y beneficios al
mejorar los procesos Y los intercambios de informacién que
ocurren entre los asociados de negocios.

En estas actividades esta implicada la gestion de flujos
monetarios, de productos o servicios de informacion, a través
de toda la cadena de suministro, con el fin de maximizar, el
valor del producto/servicio entregado al consumidor final a
la vez que disminuimos los costes de la organizacion”. Lo
que hace que sea una herramienta primordial dentro de las
empresas.

Empresas en el Ecuador que lo utilizan: Estuardo Sanchez,
La Favorita, Grupo Calderén, De Prati, entre otras.

Elementos caracterizadores del CRM

La definicibn de SCM aportada no precisa la cuestidén acerca
de cuales son las “sefnales” que es de esperar encontrarse
en una empresa que tenga implantada una gestion integral
de la cadena de aprovisionamiento. Para los objetivos del
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presente trabajo, se van a considerar cuatro dimensiones
caracterizadoras de una estrategia de SCM: el disefio, en su
mayoria, de productos especificamente para cada cliente,
la utilizacion en el proceso productivo de un sistema de
produccion flexible, la existencia de acuerdos de colaboracion
tecnoldgica con clientes y la existencia de acuerdos de
colaboracion tecnoldgica con proveedores.

Disefiar especificamente los productos que vende la
organizacion para cada cliente supone una orientacion
estratégica hacia la diferenciacién, un giro hacia el ultimo
eslabon de la cadena a gestionar y un condicionante de todo
el proceso productivo. En este sentido, se puede afirmar
que es una practica para reforzar el vinculo con eslabones
posteriores (Lambert, Cooper y Pagh, 1998; Lambert y
Cooper, 2000; Mentzer et al., 2001; Fawcett y Magnan, 2002;
Otto y Kotzab, 2003).

La utilizacion de sistemas de produccion flexible se encuentra
vinculada con la caracteristica anterior, puesto que un disefno
especifico de productos requiere de una gran necesidad de
cambio en moldes y matrices de forma habitual. Sin embargo,
la implantacién de un sistema de produccion flexible no
soOlo implica un estrechamiento de las relaciones con los
eslabones posteriores sino también con los anteriores. Las
peculiaridades de las necesidades de abastecimiento hacen
necesaria la celebracion de contratos a largo plazo en los

que la confianza y reputacion de las partes juega un papel
muy relevante, asimismo en multiples ocasiones el propio
proveedor utiliza las mismas instalaciones de la empresa
cliente en un patréon de comportamiento simbiético (\Waters-
Fuller, 1995; Lambert et al., 1998; Marbert y Venkatraman,
1998; Lambert y Cooper, 2000; Tan, 2001).

Finalmente la existencia de acuerdos de colaboracion de
indole tecnoldgico para el desarrollo de nuevos productos
y/o procesos con los proveedores y clientes supone un paso
mas en la gestion integral de la cadena de aprovisionamiento
(Lambertetal., 1998; Marberty Venkatraman, 1998; Spekman
et al., 1998; Lambert y Cooper, 2000; Shin et al., 2000; Dong
et al., 2001; Otto y Kotzab, 2003) hasta el punto de que,
como afirma New (1997: 16) “es imposible usar el término
supply chain sin la referencia explicita a la innovacién”.

Con anterioridad se han recogido estas dimensiones en
trabajos empiricos anteriores; sistemas de produccion
flexibles (Spekman et al., 1998; Basnet et al., 2003; Arend
y Wisner, 2005), colaboracién tecnologica con proveedores
(Spekman et al., 1998; Basnet et al., 2003) colaboracion
tecnoldgica con clientes (Spekman et al., 1998; Basnet et
al., 2003) y disefio especifico de productos (Spekman et
al., 1998). En estos casos, como en el que se presenta, las
medidas empleadas para identificar la estrategia de SCM
deben entenderse como variables proxy de una realidad
empresarial altamente compleja y con multiples rasgos
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cualitativos caracterizadores.

Antonio Espitia Escuer Manuel, Lopez Campo Alfredo, «
Supply Chain Management: Performance empresarial y
efectos regionales », M@n@gement 1/2005 (Vol. 8), p. 1-24
URL:
htm.

www.cairn.info/revue-management-2005-1-page-1.

Systems, Applications, Products (SAP)

El nombre de SAP proviene de: Sistemas, Aplicaciones y
Productos en Procesamiento de datos. EL nombre SAP es al
mismo tiempo el nombre de una empresa y el de un sistema
informatico. Este sistema comprende muchos moddulos
completamente integrados, que abarca practicamente todos
los aspectos de la administracion empresarial. Cada modulo
realiza una funcion diferente, pero esta disefiado para trabajar
con otros modulos.

La integracion total de los médulos ofrece real compatibilidad
a lo largo de las funciones de una empresa. Esta es la
caracteristica mas importante del sistema SAP y significa que
la informacion se comparte entre todos los mdédulos que la
necesiten y que pueden tener acceso a ella. La informacion
se comparte, tanto entre modulos, como entre todas las
areas.

SAPestableceeintegrael sistemaproductivodelasempresas.
Se constituye con herramientas ideales para cubrir todas
las necesidades de la gestion empresarial -sean grandes o
pequefas- en torno a: administracion de negocios, sistemas
contables, manejo de finanzas, contabilidad, administracion
de operaciones y planes de mercadotecnia, logistica, etc.
SAP proporciona productos y servicios de software para
solucionar problemas en las empresas que surgen del
entorno competitivo mundial, los desarrollos de estrategias
de satisfaccion al cliente, las necesidades de innovacion
tecnoldgica, procesos de calidad y mejoras continuas, asi
como, el cumplimiento de normatividad legal impuesta por las
instituciones gubernamentales. Los Mddulos de aplicacion
son los siguientes [1]:

Gestion financiera (FI). Libro mayor, libros auxiliares, ledgers
especiales, etc.

Controlling (CO). Gastos generales, costes de producto,
cuenta de resultados, centros de benéeficio, etc.

Tesoreria (TR). Control de fondos, gestion presupuestaria,
etc.

Sistema de proyectos (PS). Grafos, contabilidad de costes
de proyecto, etc.

Gestion de personal (HR). Gestion de personal, calculo de la
nomina, contratacién de personal, etc.

Mantenimiento (PM). Planificacion de tareas, planificacidon

193



1%

de mantenimiento, etc.

Gestion de calidad (QM). Planificacion de calidad, inspeccion
de calidad, certificado de, aviso de calidad, etc.
Planificacion de producto (PP). Fabricacion sobre pedido,
fabricacion en serie, etc.

Gestion de material (MM). Gestion de stocks, compras,
verificacion de facturas, etc.

Comercial (SD). Ventas, expedicion, facturacion, etc.
Workflow (WF), Soluciones sectoriales (IS), con funciones
que se pueden aplicar en todos los modulos.

SAP fue fundada el 1 de abril 1972 a partir del desarrollo
de un paquete de contabilidad financiera que funcionaba en
bloques. Continud con el disefo y aplicacion de un sistema
financiero en tiempo real, sobre las experiencias que se
tenia en el programa. Simultaneamente, SAP desarroll6 un
sistema de administracion de materiales. Posteriormente
el sistema de administracion de materiales se convirtio en
un paquete estandar, que se financié con los beneficios del
sistema financiero contable. Los dos sistemas desarrollados
fueron los primeros modulos de los que se llamé el sistema
R, que producto de un nuevo desarrollo, se renombré R/1
seguido de sus sucesores R/2 y R/3.

SAP también ofrece disefo y estrategias de procesos, asi
como, servicios permanentes que ayudan a emigrar los
sistemas empresariales de acuerdo con los cambios de las
Tl. SAP ayuda a sus clientes “a dirigirlos durante dichas

transiciones, de los entornos de min (SAP R/2 ®) a los de
cliente-servidor (SAP R/3 ®) y de estos a la arquitectura hacia
la arquitectura orientada a los servicios (ESA)”. Asimismo,
ofrece estrategias de resistencia al cambio en los sistemas
de soluciones de negocios pues se involucra en los procesos
de capacitacion de los usuarios finales del sistema.

Empresas que utilizan SAP en el Ecuador: Almacenes De
Prati, La Favorita, Claro.

COMPETITIVIDAD

La competitividad esta dada por:

- Competitividad internacional

. Ganadores y perdedores: competitividad sectorial

. 3 casos con modelos de factores especificos

. Déficit en cuenta corriente y apreciacion real

. Crecimiento de productividad relativa y tipo de cambio
. Crecimiento de productividad y rigidez en salarios
Reales enfoques de competitividad a nivel de pais el Instituto
de Estudios Empresariales de Lausana, Suiza, determina
la posicidon competitiva de un pais, a través de la medicion
cualitativa de 330 indicadores divididos en categorias:
fortaleza econdmica interna, internacionalizacion, gobierno,
sistema financiero, infraestructura, empresariado, ciencia y
tecnologia y poblacion.

A nivel de industrias, ramas o subsectores
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La OECD, la ONUDI y otros institutos de investigacion han
desarrollado metodologias de medicion. A partir del analisis
de empresas y grupos de empresas, Porter estima la
competitividad de un conglomerado industrial

A nivel de empresa

Metodologias que evaluan la posicion competitiva basada en
la insercion en mercados internacionales, en la aplicacion de
normas de calidad (1ISO 9000, ISO 14000) o en el desempeiio
de las exportaciones netas de la unidad en cuestién (empresa,
sector o pais)

Definiciones existentes

. “La competitividad se define como la capacidad de una
industria o de una economia para competir con la oferta
externa de productos en el mercado extranjero.” [Fuente:
INEGI, 1995]

. La capacidad de una economia para crecer y aumentar
el nivel de vida de la poblacion en un marco de apertura
comercial sin restricciones de balanza de pagos. (Haque,
1995)

. Capacidad para producir bienes y servicios que puedan
competir en los mercados internacionales acompafnados de
una tendencia al alza y sostenibles en el largo plazo en el
nivel de vida.

. Habilidad de un pais o una compania de generar mas
riqgueza que sus competidores en los mercados mundiales
196(IMD, Lausana)

. El grado en que un pais puede, bajo condiciones de libre
mercado y justa competencia, producir bienes y servicios
que pasan la prueba de los mercados internacionales y al
mismo tiempo, mantiene o expanden los ingresos reales de
la poblacion en el largo plazo (OECD).

. La competitividad de unanaciondepende delacapacidad
de su industria para innovar y mejorar. Las companias ganan
ventaja sobre los mejores competidores del mundo debido
a la presion y al reto. Se benefician de tener fuertes rivales
nacionales, agresivos proveedores con base en su pais y
clientes locales exigentes (Porter, 1990)

Competitividad espurea:
—  Recursos naturales, mano de obra barata, ausencia de
progreso tecnoldgico, mano de obra intensiva

Competitividad auténtica:
adquiridas
comparativa), incorporacién del progreso.

—  Ventajas (ventaja competitiva y no

La competitividad tiene un caracter sistémico:

—  Plano microeconémico (a nivel de planta)

—  Plano meso econdmico (eficiencia del entorno mercado
de factores, infraestructura fisica e institucional

—  Plano macroeconémico (elevadas tasas de ahorro,
buena asignacion de la inversion, plena utilizacion de la
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capacidad instalada
—  Plano estratégico

Las diez reglas de oro de la competitividad mundial (IMD)

. Los activos y los procesos son las dos principales caras
de la competitividad.

. Un acertado proceso de transformacion amplia la
riqueza y por lo tanto crea nuevos activos o ventajas para
las generaciones futuras (ej. La  Revolucion Industrial en
Europa).

. Es posible tener “riqueza” y no ser competitivo, por
ejemplo, al depender exclusivamente de los activos o ventajas
existentes (recursos naturales, industrias establecidas, etc.).
. Un pais “pobre” que tiene una baja dotacion de activos,
puede llegar a ser competitivo, siempre y cuando transite
por un muy eficiente proceso de transformacion, ejemplos:
Japon, Singapur, Taiwan.

. Los paises “pobres” pueden ser mas competitivos que
los paises “ricos”.

. La internacionalizacion puede estar basada en el “grado
de atractivo”, en el “grado de agresividad” o en ambos. Por
ejemplo, Irlanda es atractiva (para la inversidon extranjera)
pero no es muy agresiva, Corea es agresiva (en los mercados
mundiales) pero no muy atractiva; Estados Unidos tiene las
dos caracteristicas.

. La competitividad puede ser dividida en “criterios duros”
198(generalmente medibles), como productividad y crecimiento,

y “criterios suaves” (generalmente menos medibles), como
educacion y actitudes.

. El criterio duro usualmente tiene ciclos mas breves
(meses, afnos) que los suaves (décadas, generaciones).

. Entre mas desarrollado es un pais, mas tiende a confiar
y reforzar el criterio suave (egj. transitar de mano de obra
barata a mano de obra educada).

. La competitividad es sostenible en el largo plazo.

Consensos

. Mantener los equilibrios macroecondémicos basicos
(condicién necesaria - aunque no suficiente- para afianzar el
crecimiento y la equidad)

. Perseverar en la apertura comercial para vincularse alos
mercados mas grandes y dinamicos del mundo y beneficiarse
de las economias de escala y de la competencia.

. Dar mayor peso a las fuerzas del mercado y al sector
privado para dirigir tal desarrollo.

Implicaciones

Existe una complejidad conceptual debido a ausencia de
coincidencia respecto de:

. ¢a quién evaluar? (tipo de agentes y mercados)

. ¢,como evaluar? (tiempo, definicidén de indicadores)

. s para quién evaluar?

Tipos de competitividad y lineamientos de politica econdmica
. Se supone que lacompetitividad ex ante es una condicién



necesaria pero no lo suficiente para la competitividad ex post.
. Los lineamientos de politica econdmica pueden variar
segun un pais o un grupo de paises estén clasificados en |,
1, 1l o IV.

. Categoria |. Continuidad. Se puede pensar asimismo
en términos de “steadystate” o de causacion cumulativa.

. Categoria Il. La existencia de una brecha competitiva
sugeriria politicas orientadas al disefio e implementacion de
esquemas de integracion (apertura comercial).

. Los lineamientos de politica econdmica para el caso de
la paradoja de la competitividad han de ser estudiados pais
por pais o industria por industria.

. Como primera aproximacion se puede pensar en efectos
precio y efectos cantidad.

. En el caso de la competitividad nula se plantea el
problema de como comenzar.

Una forma de hacerlo es examinar casos exitosos

Segun MacKinnon la receta es reducir el déficit fiscal - - >
liberalizacién financiera y reforma comercial - - > reforma del
tipo de cambio --- > reforma de la cuenta de capitales.

Capitulo VIII




Mercados

Evaluacién de Proyectos

En la formulacién y evaluacion de proyectos se realizan
diferentes estudios que proporcionan soluciones a diversas
necesidades humanas. EIl conocimiento de la factibilidad
técnica y econdmica de un proyecto permite emitir una
valoracion sobre la conveniencia o no de su adopcion y asi
poder seleccionar la alternativa de solucion 6ptima.

Segun Baca Urbina, el estudio de factibilidad profundiza
la investigacidon en fuentes primarias y secundarias en
investigacion de mercados, detalla la tecnologia que se
empleara, determina los costos y rentabilidad econdémica del
proyecto y es la base en la que se apoyan los inversionistas
para tomar sus decisiones.

Para declarar viable un proyecto, es necesario realizar una
serie de analisis representados porlos estudios de factibilidad,
que al desarrollarlos seran la base en la toma de decision
para la ejecucion del proyecto.

a. Importancia del Estudio de Factibilidad.

Con el estudio de factibilidad, se persigue la disminucién de la
incertidumbre en las inversiones de capital, asimismo busca
la eficiencia y la eficacia en la utilizacion de los recursos,
a través del analisis critico de la localizacién, tamano,
tecnologia, organizacion, mercado y legalidades.

b. Factibilidad Técnica.

Sobre este tipo de estudio se establecen variadas
conceptualizaciones sobre los cuales estan:

Baca Urbina establece objetivos de los estudios y en lo
que respecta al estudio técnico lo establece de esta forma
“‘demostrar que tecnoldgicamente es posible realizar el
proyecto”.

Mediante el estudio de factibilidad técnico se busca establecer
la viabilidad a nivel técnico del proyecto, como un preambulo
a la factibilidad econémica. Esta centrado en las siguientes
partes que lo conforman:

Localizacion del Proyecto: La localizacion de un proyecto es
llegar a determinar el sitio 6ptimo que contribuya en la mejor
medida a lograr la mayor rentabilidad u obtener el costo
unitario minimo.

Tamano del Proyecto: El tamaro del proyecto es una funcion
de la capacidad y el tiempo, y representa la capacidad de
respuesta que el proyecto tiene para satisfacer la demanda.
Ingenieria del Proyecto: Es el conjunto de medios y
procedimientos que en el proyecto se utilizaran para realizar
la produccion de servicios para el cual es considerado.
Los elementos que conforman esta parte son: Proceso de
produccion, las alternativas tecnoldgicas y la distribucion de
la planta.



Factibilidad Econdmica.

La importancia del estudio de factibilidad econdémica radica
en que un proyecto puede resultar técnicamente aceptable,
pero en cuanto a su factibilidad econémica no lo sea, por lo
tanto, solamente comparando los costos con los beneficios
podra determinar la solucion 6ptima.

El estudio de factibilidad econémica contiene las siguientes
inversiones en: terrenos, infraestructura, equipamiento,
recurso humano y planificacién de la operacion.

Criterios de Evaluacion.

El estudio de evaluacioén es la parte final de toda la secuencia
del analisis de factibilidad de un proyecto y se realiza con
dos fines posibles.
—  Tomar una decision de aceptar, rechazar o postergar el
estudio de un proyecto especifico.
—  Decidir el ordenamiento de varios proyectos en funcidn
de su rentabilidad.
Los criterios de evaluacion econémica mas usados son:
—  Valor Actual Neto (VAN).
—  Tasa Minima de Rendimiento (TMAR).
—  Tasa Interna de Retorno (TIR).

Potencial del Mercado.

El potencial del mercado revela el volumen total en ventas
expresado en unidades fisicas monetarias que todos los
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productos podrian atender, e incluye la funcion de parametros,
numero de usuarios potenciales y tasa de compra. Para
precisar dicho potencial, la empresa examina la naturaleza
de los bienes o servicios a comercializar. Por ello, cuando
se trata de evaluar las perspectivas mercantiles particulares o
clases de productos que satisfacen una necesidad genérica o
la forma de productos que compiten en la clase de productos
previamente fijados, es conveniente comparar el potencial
del mercado con las ventas de la industria.
Cuando el potencial es similar a las ventas de la industria v,
ademas, sus tasas de crecimiento histérico son compatibles,
la factibilidad de ampliar la intervencion en el mercado se
circunscribe al desplazamiento de competidores.
La evaluacion del mercado potencial suele emplearse como
referencia para prever su comportamiento futuro, sin olvidar
que diferentes fuerzas ambientales pueden afectar el porvenir
del mercado del sector econdmico donde actua la empresa.
Al segmentar el mercado con base en parametros como areas
geograficas, o en variables demograficas, se determina el
potencial relativo del mercado, a partir del cual la gerencia
toma decisiones sobre la asignacion de gastos promocionales,
la localizacion de instalaciones y la asignacion eficiente de la
fuerza de ventas.

Investigaciéon de Mercados.

Esla obtencidn, interpretacion y comunicacion de informacién
orientada a las decisiones, la cual se empleara en todas las

205



206

fases del proceso estratégico de marketing.
Objetivos de la Investigacidon de Mercados. Son tres los
objetivos  basicos:

Conocer al Consumidor.

Uno de los principales objetivos de la mercadotecnia es el
consumidor, para poder adoptar el plan de mercadotecnia a
los consumidores es preciso conocerlos, para ello se necesita
hacer un buen estudio de mercado.

Disminuir los Riesgos.

La tarea global y especifica del estudio de mercado consiste
en ser un vinculo entre la sociedad y el mercado, su objetivo
final es dar la informacidén necesaria para la definicién de la
mejor politica de mercadotecnia posible.

Informar y Analizar la Informacién.

La investigacion de mercado sirve para la creacion de ideas,
no sustituye a la imaginacion, sin embargo, proporciona
a ésta una base real, controla, dirige, disciplina y trata de
mantenerla en el camino correcto.

Necesidades de la Investigacion de Mercados.

Muchos factores indican la necesidad de que las empresas
tengan acceso a informacion oportuna, ya que de ello
depende que tan preparadas estén para enfrentar situaciones
que de una u otra forma influyen en el logro de los objetivos

sefalados o en la eleccion de la mejor alternativa para la
toma de decision.

COSTOS
Antecedentes

La necesidad de disefiar procedimientos y registros que por si
mismos, pudieran acumular los costos realmente incurridos,
separadamente para cada distinto articulo elaborado, a fin
de los inventarios
y en la determinacion de la utilidad periddica; derivo Ila

de utilizar esos costos en la valuacion

estructuracion de procedimientos y registros y dieron origen
a la contabilidad de costos.

Una ventaja inmediata se derivd de esta nueva técnica: la
de permitir que los registros contables reflejaran constante y
progresivamente las cifras relacionadas con unidadesy costos
de los articulos vendidos y en existencia, prescindiendo de
la antigua practica de tomar inventarios fisicos generales y
proceder a la recapitulacion y valuacion de costos.

El empleo de datos de costos con fines distintos al de su
determinacion fue otro avance importante en el desarrollo de
la contabilidad de costos, por lo que debe ser considerada
como la compafiera clave de la Gerencia en las
actividades de planificacién y control, ya que le suministra
las herramientas necesarias para planear, controlar y
evaluar las operaciones. Dichos procedimientos y registros



permitieron que los registros contables reflejen constante y
progresivamente las cantidades relacionadas con unidades,
costos de ventas e inventarios fisicos.

Concepto

Costo es el sacrificio realizado para obtener algun bien o
servicio. Este sacrificio puede medirse por las erogaciones
de efectivo, propiedad transferida o servicios realizados.
Costo es el consumo valorado en términos monetarios de
los diferentes factores que se incorporan racionalmente
y de forma necesaria en el proceso de produccion para la
obtencién de un producto o la prestacion de un servicio.

El costo mide el sacrificio econdmico en que se haya incurrido
para alcanzar las metas de una organizacion. En el caso de
un producto representa la medicion monetaria de los recursos
que se hayan usado, como los materiales, mano de obra y
los costos indirectos. En el caso de un servicio, el costo es
el sacrificio monetario que se haya hecho para proporcionar
el servicio.
Elmanejarapropiadamenteloscostosnospermiteproporcionar
informacién amplia y oportuna: otro objetivo importante de
los Costos esta relacionado con el enfoque gerencial en lo
que respecta a la planeacion de utilidades para la toma
de decisiones frente a diferentes alternativas, contribuye
a la orientacién de la politica de precios de venta y permite
hacer vinculaciones con las técnicas presupuestales.

Importancia

La importancia principal radica en que al conocer los costos
relacionados con la fabricacion de un producto, ayuda a
tomar decisiones de caracter administrativo y/o financieros,
tales como:

Fabricar o comprar un articulo: Para la fabricacién o
elaboracion de un determinado producto algunas veces se
requiere de ciertas piezas o partes, las cuales se adquiriran
en funcién del costo en que se incurria al fabricarlos y el
precio que tendria que pagar al comprarlos ya elaborados.
Expandir la Produccion y Ventas: Se analizan tomando como
punto de partida los costos fijos debido a que una reduccion
en la produccion no da como resultado una disminucion en
ellos, un aumento tampoco dara resultado un aumento en
los costos fijos.

Fijar precios a los productos: La contabilidad de costos
proporcionainformaciénacercadeloscostosdelosmateriales,
mano de obra, gastos de fabrica, gastos de administracion y
gastos de venta, a partir de lo cual se fijaran precios de venta
que proporcionen al negocio cierta ganancia.

Clasificacion de los sistemas de costeos

De acuerdo con las caracteristicas de la produccion
SISTEMA DE COSTO POR ORDENES: es un sistema que
acumula los costos por lotes o por 6rdenes de fabricacion.
Generalmente la produccion es muy heterogénea.
SISTEMA DE COSTOS POR PROCESOS: es un sistema
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que acumula los costos en cada proceso sobre una base de
tiempo. Los costos se trasladan de proceso en proceso hasta
su terminacién. Usualmente los productos son homogéneos
y permiten una fabricacion en serie.

De acuerdo con la base de Costos

SISTEMA DE COSTO HISTORICO: es aquel sistema que
registra los costos reales; o sea, los costos incurridos en la
fabricacion o comercializacion del producto o la prestaciéon de
servicio. En el sistema de costos por 6rdenes, los materiales
directos y la mano de obra directa se puede registrar sobre
una base historica; los costos indirectos de fabricacion o del
servicio, por su dificultad para conocerlos en el momento
de la produccion, se deben predeterminar. En el sistema de
costos por procesos todos los elementos del costo se pueden
cargar al valor real ya que se acumulan sobre una base de
tiempo.

SISTEMADE COSTOS PREDETERMINADOS: es el sistema
que calcula los costos antes de que la produccidn ocurra
o el periodo comience. Puede ser estimados o estandares.
Los primeros son los costos que pueden ser y los segundos,
los costos que deben ser.

De acuerdo con algunas filosofias sobre el Costo:
COSTEO TOTAL, ABSORBENTE O TRADICIONAL (FULL
COSTING): asigna al producto los tres elementos del costo.

No hace distincion entre variables o fijos.

Los gastos son considerados sacrificios del periodo y nada
tienen que ver con los inventarios. La utilidad bruta es la
diferencia entre las ventas y el costo de estas ventas.

Costo Total = Materiales + Mano de Obra + Costos Indirectos
+ Contratacion con Terceros

COSTEO DIRECTO, VARIABLE O MARGINAL (DIRECT
COSTING): este sistema asigna al producto los costos
variables. Los costos y gastos fijjos son considerados
sacrificios del periodo. Aparece el concepto de la contribucion
o utilidad marginal como la diferencia entre el precio y los
costos y gastos variables.

Costo Total = Materiales + Mano de Obra Variable + Costos
Indirectos Variables + Contratacién con Terceros

COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES (ACTIVITY BASED
COSTING): este sistema asigna a los productos o servicios
los materiales directos y el costo de las actividades necesarias
para producirlos o prestarlos y costea las actividades con
base en los recursos necesarios para realizarlas. Los costos
y gastos agrupados son los recursos del sistema.

Costo Total = Materiales + Sumatoria del costo de cada una
de las actividades

COSTEO EN TEORIA DE LAS
RESTRICCIONES (THROUGHPUT ACCOUNTING):211
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modelo que asigna los costos indirectos en los puntos
débiles del sistema. La identificacion de los recursos escasos
(cuellos de botella) se hace absolutamente necesaria para
sincronizar el sistema. El throughput es la velocidad a la cual
se genera el dinero. El recurso escaso es el que determina
el throughput.

La teoria de las restricciones conduce alos gerentes al ataque
de las limitaciones para alcanzar su meta mas importante:
generar valor paralaempresa. La manera de expresarla meta
es aumentando las utilidades, mientras que simultaneamente
se reducen los inventarios y los gastos de operacion. La
meta no es mejorar un parametro aisladamente, sino todos
integralmente.

Throughput = Precio de venta - Costos variables

Por consiguiente, todos los demas costos seran fijos.

COSTEO OBJETIVO (TARGET COSTING): es un
procedimiento que permite determinar los costos a partir del
precio. En un ambiente de alta competencia donde el precio
esta determinado por el mercado, la empresa soélo cuenta
con la opcidn de encontrar el camino que le permita el costo
para lograr la rentabilidad deseada.

COSTE EN EL CICLO DEL PRODUCTO (LIFE CYCLE
COSTING): es la acumulacién de costos de actividades
que se realizan a lo largo del ciclo de vida de un producto.
Generalmente el costo de un producto se identifica

exclusivamente en la fase de produccion, cuando éste se
genera desde la planeacioén del producto, hasta el desarrollo
del soporte logistico.

El ciclo de vida de un producto es el tiempo que existe, desde
su concepcidn, hasta su abandono. Por lo general se refiere
a una clase de producto como un todo. El ciclo de vida es
manejado a través de la administracion de costos que es un
enfoque que elabora una estructura conceptual que facilita la
capacidad de la administracion para aprovechar los vinculos
internos y externos de la compainia.

COSTO POR PROTOCOLOS (PROTOCOLS COSTING): es
unatécnica en el sector de la salud con el animo de establecer
para el médico, el tratamiento de menor costo, bien sea en
procedimientos o en tratamientos de problemas clinicos.

COSTEOBASADOENVENTAS (SALESBASED COSTING):
los japoneses |lo denominan Fortalecimiento del Espiritu
Emprendedor. Siempre se ha conocido como el modelo de
centro de utilidad. No es un método de costeo; es una cultura
de gestion que busca que todas las areas de una institucion
sean rentables, aunque sus clientes sean internos. Se
requiere para su adecuado manejo la filosofia de los precios
de transferencia.9

Costos basados en Actividades (ABC)
Antecedentes
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El primer desarrollo del ABC, comienza a principios de los
afos 60 en la General Electric, donde la gente de finanzas y
control de gestién buscaban mejor informacion para controlar
los costos indirectos; los contadores de General Electric
pueden haber sido los primeros en utilizar la palabra actividad
para describir una tarea que genera costos, pero realmente
fueron los académicos espanoles los que utilizaron este
término por primera vez en sus trabajos de investigacion.
Sin  embargo, el costeo basado en actividades
(ActivityBasedCosting, ABC) aparecio con mayor aceptacion
a mediados de la década de los ochenta; sus promotores,
Robin Cooper y Robert Kaplan, determinaron que el costo de
los productos debe comprender el costo de las actividades
necesarias para fabricarlo.

Se desarroll6 como herramienta para resolver el problema
que se presenta en la mayoria de las empresas, respecto
a los sistemas de costeo tradicionales que se desarrollaron
principalmente para cumplir la funcién de valoracién de
inventarios, pero que se presentan muchos defectos, en
especial cuando se utilizan con fines de gestion interna.

El sistema ABC se basa en la agrupacion de centros de costos
que conforman una secuencia de valor de los productos vy
servicios de la actividad productiva de la empresa. Centra sus
esfuerzos en el razonamiento gerencial de forma adecuada
sobre las actividades que causan costos y que se relacionan
através de su consumo con el costo de los productos. Lo mas
importante es conocer el origen de los costos para obtener

el mayor beneficio posible de ellos, minimizando todos los
factores que no anaden valor.

Desde el punto de vista del costeo tradicional, los costos
indirectos se asignan utilizando como base los productos, a
diferencia del ABC, que no asigna estos costos alos productos
sino a las actividades que se realizan para producirlos.
La actividad se entiende como la actuacion o conjunto de
actuaciones que se realizan en la empresa para la obtencion
de un bien o servicio.

Objetivos

La implementacion de un sistema de costos basados en
actividades permite la obtencion de los siguientes objetivos:
. Medir el desempeno de las actividades que se ejecutan
en una empresa y la adecuada asignacion de los costos a los
productos o servicios a través del consumo de las actividades,
para lograr mayor exactitud en la asignacion de los costos.

. Medir los costos de los recursos utilizados al desarrollar
las actividades en un negocio o entidad.

. Asignar costos en forma mas racional para mejorar la
integridad del costeo de los productos.

. Ser una medida de desempeio, que permita mejorar
los objetivos de satisfaccion y eliminar el desperdicio en
actividades operativas.

. Proporcionar herramientas para la planeacion del
negocio, determinacion de utilidades, control y reduccion de
costos y toma de decisiones estratégicas.

. |dentificar las actividades realizadas en la organizacion
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(para asignar el costo y visualizar el proceso).

. Identificar los elementos del costo (para visualizar la
asignacion del costo) y medir el desempefio (para visualizar
el proceso).

. Determinar la relacion entre las actividades y los
elementos del costo (para visualizar la asignacion del costo)
. Identificar y medir los inductores del costo que
determinan la carga del trabajo (para visualizar el proceso)
y hacen que el costo fluya a las actividades y que a su vez
fluya a otras actividades o a los productos y servicios de la
organizacion (para visualizar la asignacion del costo).

Ventajas

Segun Malcolm Smith, las ventajas para las empresas que
implantan un sistema ABC son:

. Las organizaciones con multiples productos pueden
observar una ordenacion totalmente distinta de los costos de
sus productos; esta nueva ordenacion refleja una correccion
de las ventajas previamente atribuidas a los productos con
menor volumen de venta.

. Un mejor conocimiento de las actividades que generan
los costos estructurales puede mejorar el control que se
ejecute sobre los costos incurridos de esa naturaleza.

. Puede crear una base informativa que facilite la
implantacion de un proceso de gestion de calidad total, para

superar los problemas que limitan los resultados actuales.

. El uso de indicadores no financieros para valorar
inductores de costos, facilita medidas de gestion, ademas
de medios para valorar los costos de produccion.

Estas medidas son esenciales para eliminar el despilfarro y
las actividades sin valor anadido.

. El analisis de inductores de costos facilita una nueva
perspectiva para el examen del comportamiento de los
costos y el analisis posterior que se requiere a efectos de
planificacion y presupuestos.

. El ABC incrementa la credibilidad vy utilidad de la
informacion de costos en el proceso de toma de decisiones
y hace posible la comparacion de operaciones entre plantas
y divisiones.

DIFERENCIACION

La diferenciacion (o diferenciacion del producto) es untérmino
propio del marketing que hace referencia a una caracteristica
de un producto que lo diferencia y distingue de los demas
productos de la competencia.

La idea de contar con una diferenciacion es la de ofrecer
un producto Unico, original y novedoso que nos permita
distinguirnos de la competencia, y sea el motivo por el cual
los consumidores nos prefieran a nosotros antes que a ella.
Contar con una diferenciacién suele ser considerado como un
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consejo; sin embargo, hoy en dia, debido ala gran cantidad de
competidores que hay en el mercado y a las altas exigencias
de los consumidores, contar con una diferenciacion es un
requisito que toda empresa o negocio debe cumplir si quiere
alcanzar el éxito.

La diferenciacién normalmente se da en el producto y suele
estar basada en una caracteristica innovadora; sin embargo,
también puede haber diferenciacion, por ejemplo:

. En los atributos del producto, por ejemplo, al contar con
una funcién extra que los productos de la competencia no
poseen.

. En el disefio del producto, por ejemplo, en su facilidad
de uso, en su durabilidad, en su rapidez.

. En el modelo del producto, por ejemplo, en su atractivo,
en sus colores, en la variedad.

. En la marca, por ejemplo, al contar con una marca
atractiva que destaca sobre el resto.

. En el precio, por ejemplo, al ofrecer los precios mas
bajos del mercado.

. En la atencion al cliente, por ejemplo, al caracterizarse
por brindar un excelente servicio al cliente.

. En la rapidez en la atencion, por ejemplo, al tomar los
pedidos y entregar el producto con rapidez.

. En brindar una atencidon personalizada, por ejemplo,
al asesorar personalmente a los clientes al momento de su
compra.

. En brindar un servicio extra, por ejemplo, al ofrecer el
servicio de entrega a domicilio, el servicio de instalacion, el
servicio de mantenimiento.

Através deladiferenciacién unaempresabuscalapreferencia
de los consumidores, sin embargo, una caracteristica
diferenciadora puede correr el riesgo de ser imitada por
la competencia, por lo que siempre debemos procurar
ofrecer algo unico, original y novedoso, que nos permita
diferenciarnos y distinguirnos de la competencia, pero que
también, sea dificiimente imitable por ésta.

. En caso de iniciar una empresa o0 negocio, siempre
debemos procurar que el producto o servicio que vayamos
a ofrecer cuente con una caracteristica diferenciadora pues,
en caso contrario, los consumidores (lo cuales ya estan
comprando) no tendran motivos para comprar nuestro
producto y simplemente seguiran comprando los productos
de la competencia.

Asimismo, el concepto de la diferenciacion también puede
ayudarnos a encontrar una idea de negocio, por ejemplo,
si descubrimos que podriamos producir u ofrecer un
producto con una caracteristica que los demas productos de
la competencia no poseen, y que podria tener una buena
acogida entre los consumidores, entonces dicho producto
podria ser una buena idea de negocio.

El contar con una diferenciacion no nos asegura el éxito, pero
si nos da grandes posibilidades de alcanzarlo; pero por otro
lado, el no contar con una diferenciacion, hoy en dia debido
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sobre todo a la gran cantidad de productos ofertados en el
mercado, simplemente nos pone fuera de competencia.

Estrategia de Diferenciacidn

La estrategia de diferenciacion persigue que la empresa en
general, o alguno de sus elementos en particular (por ejemplo,
productos, atencion al cliente, tecnologia, calidad...), sean
percibidos como unicos, tanto por parte de los clientes como
por parte, incluso, de los proveedores.

La diferenciacién, con respecto a los compradores, provoca
una lealtad hacia la empresa, hacia los productos o servicios
de ésta, haciendo que la demanda sea menos sensible a
variaciones en los precios.

Se debe sefalar que la estrategia de diferenciacion
normalmente impide o dificulta lograr una elevada
participacion en el mercado. También esta estrategia puede
ver su éxito limitado, a consecuencia, por ejemplo, de la
imitacion por parte de algun competidor, o de la evolucion de
las preferencias de los consumidores, o un desfase entre la
“prima de precio” y la diferenciacion aportada.

Capitulo IX




2

Conclusiones del estudio

la revision sistematica y la aplicacion de los instrumentos
de investigacion nos permite concluir con que el modelo
de gestion disenado utilizando como herramienta clave el
planeamiento estratégico, pone de manifiesto que tanto las
estrategias de Porter como del Modelo Delta, agregandole
la tecnologia como base para un funcionamiento integral
que cubra todas las areas de la organizacion asi como las
herramientas de la inteligencia de negocios y los entornos
del mundo globalizado se mejorara la competitividad vy
permanencia de las Pymes familiares en el mercado Global.

El planeamiento estratégico del modelo Delta es un método
moderno de realizar un planeamiento estratégico, que busca
el trabajo en equipo, las corporaciones, asociaciones para
posicionarse en el mercado, con la presencia del mejor
producto en el mercado, la satisfaccion integral del cliente y
la consolidacion del sistema ya que en el mundo actual todo
es corporativo

El planeamiento de la competitividad de las cinco fuerzas y
el diamante de Porter contribuyen a obtener estrategias en
base del analisis de la matriz FODA que a pesar de ser de
los afios 80 es todavia valida para muchas organizaciones,

basandose en la cadena de valor, las cinco fuerzas en el
mercado con las estrategias de Costos y diferenciacion.

La tecnologia no es significativa para las Pymes familiares
para tener repositorios de datos en los sistemas integrados
(ERP) que almacenan toda la informacion basica ordenada 'y
disponibles en todo momento de la organizacion, asi también
los sistemas que hacen extensivo la cadena de valor como
el SCM para los proveedores y el CRM para los clientes, los
cuales permiten realizar inteligencia de negocios a través de
las tendencias y patrones de comportamiento de los clientes,
debido a los altos costos de la misma y del Capital Humano.

La globalizacion es importante para las Pymes familiares
para la internacionalizacion iniciando con sinergias internas
fortaleciéndose internamente y que potencien la organizacién
en el mercado internacional, diversificando los productos
afines para tener una mayor cobertura en el mercado
atendiendo los precios internacionales y estableciendo
redes en distintos niveles, de abastecimiento, de marketing,
de ventas, de financiamiento para actuar en un mundo
corporativo.

Se presenta como recomendaciones principales que alentar
el emprendimiento de las personas que tiene idea de negocio,
que por sus habilidades comerciales innatas puede llegar a
transformar una actividad comercial en una Pyme familiar en



beneficio de la familia, ciudad y pais.

Impartir el conocimiento de las herramientas claves como es
la planificacion estratégica y su puesta en marcha para los
emprendedores en las escuelas, institutos y Universidades
para canalizar las capacidades naturales de los futuros
empresarios.

Dar a conocer las experiencias de empresas familiares que
han trascendido a nivel local y mundial para demostrar que
con esfuerzo, dedicacién y preparacion se puede logra el
éxito.

Dirigir los esfuerzos de las Universidades y empresas ya
constituidas a la investigacion de negocios, mercados,
produccion de productos para el mundo global, para generar
la competitividad de las pequefias empresas familiares para
gue sean cada vez mas eficientes.

Propiciar con el Gobierno programas de inversion parafacilitar
el uso intensivo de tecnologias, ya que se demuestra que es
lo mas deficiente para las empresas Pymes familiares.
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