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RESUMEN

El cambio en la sociedad, en las nuevas tecnologias y consecuentemente en
las formas de trabajar a llevado a que se tenga que definir la forma de gestion que
conociamos hasta hace poco. Las necesidades han cambiado por lo tanto la forma de
trabajar también.

Comenzamos definiendo un marco tedrico para el concepto de estrategia,
pasando por su origen, antecedentes y diferentes definiciones hasta llegar a la direccion
estratégica, una vez alli avanzamos en los conceptos de formulacion y planeacion
estratégica, desarrollando algunas de ellas con sus respectivas ventajas y desventajas,
para poder llegar a una conclusién posterior.

Luego analizamos el concepto de externalizacion (outsourcing) estudiando
las ventajas que esta estrategia proporciona y los riesgos a tener en cuenta a la hora de
considerarla como una opcion, ¢es posible considerarla como estrategia?

Con los afios el concepto de outsourcing ha ido evolucionando de un
concepto mas tactico que perseguia la consecucién de resultados a corto plazo, hacia
un enfoque mas estratégico que permite la consolidacion de una o varias ventajas
competitivas a largo plazo. Este caracter estratégico resulta clave en momentos de
crisis, turbulencias e inestabilidad ya que aporta a la empresa flexibilidad, capacidad

de adaptacion y ahorro en costos.



PROLOGO

Este trabajo fue realizado pensando en las nuevas estrategias usadas cada
vez mas por las empresas que después de analizar cuél es la mejor opcion para mantener
y mejorar su competitividad deciden gestionar por terceros aquellos procesos cuya
realizacion interna no les resulta rentable.

Brindar informacion y analisis de este tipo de estrategia innovadora ayudara
a comprender mejor la finalidad, analizando sus ventajas y desventajas podré ser una

opcion més a la hora de elegir qué tipo de estrategia implementar en la organizacion.



CAPITULO |

FUNDAMENTOS DE LA
DIRECCION ESTRATEGICA

Sumario: 1.- Origen, evolucion y concepto de
estrategia. 2.- Algunas definiciones de
estrategia a través de los afios. 3.- Concepto y
método de direccion  estratégica.  4.-
Antecedentes de la direccion estratégica. 5.-
El paradigma de politica de empresa. 6.-
Concepto de direccion estratégica. 7.-
Principales escuelas de la direccion
estratégica. 8.- Enfoques metodoldgicos en la
direccion estratégica. 9.- Perspectivas en la
definicion de la estrategia empresarial .-

1.- Origen, evolucidn y concepto de estrategia:

La estrategia consta de diversos factores como se explica en el libro de
Thompson “Administracion Estratégica”, la misma ha tenido una gran evolucion desde

los conceptos utilizados en la guerra hasta el dia de hoy en los negocios.
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Haremos un repaso desde su origen hasta la actualidad, el termino estrategia

se deriva del termino griego “strategos” y significa: general. Este término fue usado
durante afios por el ejército con el fin de aludir a los grandes planes o ventajas que el
enemigo no poseia y que se mantenian en secreto para ganar las batallas.

Lo anterior se puede corroborar con la obra El Arte de La guerra de Sun Tzu,
filésofo y militar chino de los afios 400-340 (A.C.), quien ha sido retomado multiples
veces por estrategas empresariales con el animo de llevar sus ideas a los negocios.

“La historia de la evolucion y desarrollo del pensamiento estratégico se
puede dividir en cuatro etapas:

La primera de ellas esta enfocada en la planificacion financiera (1920). Esta
fase se centra en el presupuesto, estos estaban asignados a cada una de las areas:
mercadeo, produccion y finanzas, la caracteristica fundamental era que la estrategia se
basaba en dichas &reas y no en la vision integradora como ocurre hoy en dia.

La segunda etapa de la evolucién del pensamiento en la formulacion de
estrategias de una empresa tiene que ver con la planificacion financiera de largo plazo.
Esta etapa que comienza aproximadamente en 1950, se basa en la busqueda de la
prediccion del futuro a través de situarse en diversos escenarios (optimista, neutral,
pesimista).Hasta esta segunda etapa, el pensamiento estratégico estaba orientado,
fundamentalmente, por una vision funcional de la empresa, en que se analizaban
individualmente sus diversas areas, y a partir de dicho analisis funcional se buscaba
obtener respuestas mas globales para las necesidades de la empresa.

La tercera etapa se caracteriza por tener una vision mas global de la
estrategia unificando cada una de las areas empresariales. Lo anterior se visualiza con
las investigaciones realizadas al respecto por Peter Drucker, Kenneth Andrews, Alfred
Chandler e Igor Ansoff quienes ven la necesidad de formular la estrategia de una
manera mas articulada y dindmica, unificando las ideas individuales para cada una de
las areas funcionales relacionandolas con el medio ambiente competitivo donde se
desenvuelven. Las caracteristicas fundamentales de esta tercera etapa son la
visualizacion de la empresa desde una manera global, el analisis del mercado y de los

competidores que enfrenta.



-4 -
La cuarta etapa del pensamiento estratégico se caracteriza por enfocarse en

el aprendizaje organizacional y el analisis del entorno de los negocios. Esta etapa nos
dice que la formulacién de la estrategia comienza con el andlisis del entorno de la
empresa desde el punto de vista de debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas,
evaluando la preparacion de la empresa para competir en el mercado y a partir de ello,
se define como estrategia qué hacer con el negocio y qué empresa se desea tener en el
futuro apoyandose en la mision, los objetivos estratégicos, la correcta definicion de una
ventaja competitiva y los planes de accion que sirven de sustento para el proceso de
formulacién de estrategias. Los autores mas representativos en esta cuarta etapa son:
Peter Drucker, Kenneth Andrews (autor de la Matriz FODA: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades, Amenazas) Igor Ansoff, Alfred Chandler y Michael
Porter.”(})

2.- Algunas definiciones de estrategia a través de los afios:

Peter Druker fue uno de los primeros en interesarse por la estrategia en
administracion. Este autor sefiala que la estrategia da respuesta a dos preguntas: ¢qué
es nuestro negocio? y ¢qué deberia ser?

Para Chandler, es la determinacién de los objetivos y metas a largo plazo de
caracter basico de una empresa y la adopcién de los cursos de accién y la asignacion
de los recursos que resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas.

Segun Ansoff, se trata de un proceso activo de determinacién y guia del
curso de accion de la empresa hacia sus objetivos.

Andrews sostiene que la estrategia consiste en el patron de los principales
objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere

estar y en qué clase de empresa es 0 quiere ser.

(Y TARZIJAN, Jorge, Fundamentos de la estrategia empresarial, 4° edicion, Alfaomega
grupo editor, (Santiago de Chile, 2013).
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David afirma que la estrategia es el arte y ciencia de formular, implementar,

evaluar e interrelacionar decisiones funcionales que le permitan a la organizacion
alcanzar sus objetivos.

Para Mintzberg la estrategia es un plan o algo equivalente, una direccion,
una guia o curso de accion al futuro, un camino para ir de un estado a otro. Estrategia
es un patrén de comportamiento.

Porter sostiene que la formulacién de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente y comprende una accion ofensiva o
defensiva para crear una posicion defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en
el sector industrial en que esté presente y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion de la empresa. Estrategia que se adjetiva asi dada su perspectiva externa,
propia de la Economia Industrial.

Grant declara que estrategia es todo el plan para desarrollar recursos que

permitan establecer una posicion favorable.

3.- Concepto y método de direccion estratégica:

El concepto de estrategia es de caracter multidimensional, ya que "abarca
todas las actividades criticas de la empresa, proporcionandole un sentido de unidad,
direccion y propdsito, y facilitando los cambios necesarios inducidos por su
entorno."(%).

Una vez analizado la evolucién y el concepto de Estrategia ahora
abordaremos el concepto y método de direccidn estratégica para ello empezaremos

analizando los antecedentes de la misma.

4.- Antecedentes de la direccion estratégica:

El sistema de direccion de empresas surge de la necesidad de integrar los
sistemas del proceso administrativo (planificacion, control e informacion) en la

estructura de la organizacion formal e informal, integrar el comportamiento del sistema

(® HAX, Arnoldo, MAJLUF, Nicolas, Estrategia para el liderazgo competitivo, de la
visidn a los resultados, Editorial Granica, (Buenos Aires, 1997), pag. 24.
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humano en las estrategias y en las operaciones y buscar la congruencia entre la funcion

directiva y la cultura y el poder de la empresa.

Ansoff y McDonell clasifican los sistemas de direccion en 4 tipos segun la

turbulencia del entorno donde deben desarrollarse:

1)

2)

3)

4)

La direccion por control: El entorno es estable con cambios lentos y
predecibles. Su objetivo es mejorar las eficiencias de las operaciones
internas. Da prioridad a la asignacion de los recursos. Su horizonte
es el corto plazo. Se basa en la planificacion financiera. Se dispone
de un control de resultados de cada &rea funcional.

La planificacién clésica o direccion por extrapolacién: Se trata de
entornos sin cambios bruscos. La atencidn se centra en una mejora
de las inversiones para alcanzar economias de escalas. Objetivos a
largo plazo. Coordinacion de las politicas funcionales con la politica
general de la empresa. Herramientas tiles: planificacion y el control
de gestion. El entorno futuro sera una extrapolacion logica del pasado
La planificacion estratégica o direccion por anticipacion: Entorno de
cambios nuevos y rapidos. Los sistemas de direccion en este entorno
buscan la anticipacion mediante: prediccion de las futuras
discontinuidades del entorno utilizando técnicas de extrapolacion,
estimacion de las oportunidades y amenazas de dichas
discontinuidades, desarrollo de estrategias que permitan a las
empresas aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas,
asignacion de recursos para implementar las estrategias.

La direccidn estratégica: Anticipacion y respuesta flexible: Permite
la identificacién, priorizacion y explotacion de oportunidades,
proporciona una vision objetiva de los problemas de gestion,
representa un marco para la mejora de la coordinacion y control de
las actividades, reduce al minimo los efectos de las condiciones
adversas y cambios, permite que las decisiones importantes respalden

mejor los objetivos establecidos, esto permite una asignacion mas
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eficaz del tiempo y los recursos a las oportunidades identificadas, se

crea un marco para la comunicacion interna entre el personal,
proporciona una base para esclarecer las responsabilidades
individuales, establece una visién de futuro, proporciona un enfoque
cooperativo, integrado y entusiasta para hacer frente a los problemas
y oportunidades, anima a una actitud favorable hacia el cambio, le da

un grado de disciplina y formalidad a la gestion de un negocio.

5.- El paradigma de politica de empresa:

“Hofer, Murray, Charany Pitts (1980) identifican los siguientes paradigmas
en la direccion de empresas. El paradigma de politica de empresa responde a la
necesaria formulacion de la toma de decisiones y a la importancia de la coordinacion e
integracion de las actividades de la empresa, tanto dentro de un area funcional como
entre las diferentes areas funcionales, dicha integracion se realiza a través del desarrollo
de politicas tales como de personal, de precios, de inversiones, etc.

El paradigma de politica de empresa y planificacion

Este paradigma adopta un comportamiento planificado y proactivo en la
formulacién de las politicas. Aparece como consecuencia el departamento de
planificacion que adquiere un caracter relevante y que trabaja sobre la hip6tesis de que
la evolucion futura del entorno se puede determinar a través de la extrapolacion del
pasado.

El paradigma de la estrategia

El aumento de la turbulencia del entorno provoca el planteamiento de
conceptos relacionados con el modo en que la empresa se debe relacionar con su
entorno, lo que lleva a la formulacion de la estrategia de un modo formal y explicito.
En este sentido, la formulacion se convierte en pieza clave en este paradigma. La
planificacion estratégica representa el proceso formal de formulacion de la estrategia
que ayuda a la fijacion de los objetivos de la empresa, contribuye a la identificacion de
la estrategia, facilita la asignacion de los recursos en funcion de la estrategia

seleccionada, guia e integra las diversas actividades administrativas y operativas e
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impulsa el desarrollo y entrenamiento de futuros directores generales. La estrategia y

la actitud estratégica se configuran como dos elementos claves en este nuevo
paradigma; la estrategia, como base de esa relacion entre empresa y entorno, y la actitud
estratégica como posibilitadores del cambio en la conducta de los directivos, y que se
caracteriza por ser abierta, critica, voluntarista y anticipadora (Menguzzato y Renau,
1991).”(3)

6.- Concepto de direccidn estratégica:

Una vez expuesto los antecedentes y paradigmas trataremos de definir el
concepto de Direccion Estratégica.

“Respondiendo a cada contexto, las empresas tienden a crear estrategias de
planificacion mas flexibles que les permitan aprovechar y adaptarse a las diferentes
oportunidades emergentes. Se buscan sistemas que puedan dar respuestas en tiempo
real a cada uno de los problemas estratégicos de la empresa, este sistema recibio el
nombre de direccion estratégica en la Conferencia de Pittsburg de 1977.

Esta nueva disciplina comprende el conjunto de decisiones que debe asumir
la alta direccion de cualquier organizacién. Su relacion con el concepto de entorno es
variada: asume la atencidn continuada y prioritaria del entorno y la necesidad de
modificar la empresa para adaptarla a él. La empresa estd obligada a adaptar la
estrategia escogida los diferentes niveles de la estructura organizativa, las formas de
diferenciacion, asi como los mecanismos de coordinacién, planificacion y control.

Entre las definiciones més relevantes podemos citar las siguientes:

- La direccion estratégica estd compuesta por dos areas claramente
diferenciadas: una que realiza el estudio de las funciones y
responsabilidades de la direccion y otra que estudia procesos

estratégicos de esta tales como la formulacion de objetivos y

) (® BUENO CAMPOS, Eduardo, MORCILLO ORTEGA, Patricio, SALMADOR
SANCHEZ, Maria Paz, Direccion Estratégica: nuevas perspectivas teéricas, 22 Edicién, Edicion
Piramide, (Madrid, 2006), pag. 25.
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estrategias y el disefio de estructuras (Hofer, Murray, Charan y Pitts,

1980)

- Ladireccion estratégica tiene, como objetivo ultimo, el desarrollo de
los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas y los sistemas administrativos que
relacionan la toma de decisiones estratégicas y operativa de todos los
niveles jerarquicos y de todas las lineas de autoridad de negocio y
funcionales de una empresa (Hax y Majluf 1984)

- La direccidn estratégica tiene como objetivo fundamental el estudio
de las causas del éxito o del fracaso empresarial (Porter, 1991)

- Funcion directiva encargada de la creacion de la estrategia y de llevar
a cabo el proceso de formacion de ésta, el cual se compone, ademas
de la fase de conceptualizacion sefialada, de las de analisis o
diagnostico (Anédlisis FODA), formulacion, planificacion o
formalizacién, implantacién y control (gestion) de la estrategia
(Bueno, 1996 y 1999)

La direccion estratégica centra gran parte de sus esfuerzos en discernir las
causas de las diferencias existentes entre los resultados de las empresas para ello
identifica aquellos factores y decisiones que influyen de manera sustancial en la
competitividad empresarial y en la creacién de valor por parte de la empresa. Las
acciones empresariales que pueden ser estratégicas son: Eleccion de metas, productos
a ofrecer, mercados donde seran ofrecidos, disefio de las politicas de posicionamiento
en el mercado, eleccion del nivel de alcance y diversidad y disefio de las estructuras
organizativas y de los sistemas adecuados para y coordinacion del trabajo. De la
coordinacion de esta serie de acciones surge la estrategia empresarial.

El éxito de una empresa dependera de su habilidad para la creacion de valor
gue combine activos y satisfaga las necesidades de las partes interesadas.

Grant (1995) diferencia dos etapas dentro de la evolucién de las disciplinas

conocida como direccion estratégica:
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Primera etapa (afios 70 y 80): Interesada en el exterior de la empresa

y en su entorno especifico. Interesada en el Analisis de la
Competencia. Interesada en el Sector de Actividad. Porter define la
funcidn de la estrategia identificando las fuerzas competitivas de la
Industria posicionando a la empresa dentro de la estructura
determinada del sector al que pertenece.

Segunda etapa (A partir de los afios 80): Interesada en el Andlisis de
la Ventaja Competitiva. Importancia de la innovacion y de los

procesos internos de la empresa.”(*)

7.- Principales escuelas de la direccion estratégica:

La escuela del Disefio: Propone el modelo DAFO 2. Segun ésta Escuela, la

estrategia debe permitir un efecto de ajuste entre las caracteristicas de la organizacion,

Sus Fortalezas y Debilidades por un lado y las condiciones del Entorno: Sus Amenazas

y Oportunidades, por otro.

Basada en las premisas:

1.

La formulacién de la estrategia debe ser un proceso controlado no
intuitivo.

El proceso de formulacion de la estrategia ha de ser sencillo e
informal

La estrategia resulta de un proceso de disefio a partir de los recursos
y capacidades

El resultado es una estrategia Unica, concreta, totalmente definida y
explicita

La responsabilidad del proceso de formulacion de la estrategia reside
en la alta direccion

La implantacion de la estrategia no se realiza hasta que esté

totalmente formulada, es decir son procesos totalmente separados.

(*) Ibidem.
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La escuela del aprendizaje: Se basa en que la formacién de la estrategia
debe ante todo inscribirse en un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo, en el cual,
en el limite, la formulacion y la implantacién son indistinguible, porque estan
conexionados e interrelacionados. La estrategia no es formulada sino formada. El papel
del directivo no es la formulacion de la estrategia, sino en la gestion del proceso de
aprendizaje asociado a la formacion de una estrategia emergente, moldeando las sutiles
relaciones entre el pensamiento y la accion, el control y el aprendizaje, la estabilidad y
el cambio. Por lo tanto en el proceso participa practicamente toda la organizacion. Por
su parte, la Teoria del Incrementalismo Légico entiende a la organizacion como un
conjunto de subsistemas en los que se generan distintas corrientes de accion y decision.
La estrategia es el producto de un proceso incremental y de aprendizaje de acciones,
de hechos y de decisiones, hacia un patron Unico y compartido. El papel de los
directivos es guiar proactivamente éstas corrientes de acciones y hechos
incrementalmente hacia estrategias conscientes, son los que aseguran la parte I6gica
del proceso. Lindblom, plantea el Incrementalismo Inconexo, como un proceso
incremental de convergencia de iniciativas dispersas e inconexas que no es dirigido por

una cabeza central.

8.- Enfoques metodoldgicos en la direccién estratégica:

Las escuelas tedricas presentadas en torno al proceso planteado por
Mintzberg nos dice que no hay un punto de vista para ver la estrategia, por ello
analizamos los siguientes enfoques:

- Enfoque clasico: Caracterizado por una estrategia deliberada y un
proceso formal, se corresponde con las escuelas prescriptivas y esta
relacionado con la planificacion estratégica convencional.

- Enfoque evolucionista: dotado de una estrategia emergente y un
proceso carente den un plan formalizado previo. Es el mercado y no
los directivos el que toma las decisiones importantes. Se corresponde

con la escuela del entorno.
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- Enfoque de proceso: combina las estrategias emergentes y

deliberadas, estd basado en un proceso flexible, creativo y de sintesis.
Cuestiona la capacidad y racionalidad para formular y ejecutar los
mejores planes en gque se fundamenta el enfoque clésico, asi como la
perfeccion de los mercados que subyace el enfoque evolucionista.
Las estrategias emergen en la practica mas como consecuencia de un
proceso pragmatico de aprendizaje colectivo, de sintesis y de
compromiso que un proceso racional totalmente formalizado. Este
enfoque se corresponderia con las escuelas descriptivas
anteriormente expuestas, especialmente con la del aprendizaje y la
configuracional.

- Enfoque sistémico: definido por una estrategia condicionada y un
proceso sistémico en el que los objetivos y practicas de la estrategia
dependen del sistema social especifico en el que se desarrolla el
proceso estratégico. Este enfoque estaria relacionado con la

resultante de la combinacion de la escuela del entorno y la cognitiva.

Hace ya un tiempo que la direccion estratégica de la empresa se ha
convertido en el paradigma dominante respecto a cdmo entender el desarrollo de la
actividad empresarial, en un entorno dificil como el que acabamos de describir. En
efecto, el modelo de direccidn estratégica pretende insertar la vida de la empresa en su
medio externo, de tal forma que sea capaz de responder con eficacia tanto a las
oportunidades y situaciones favorables que el mismo plantea como a aquellos otros
retos y amenazas que también pudieran aparecer. Todo ello, sin perder la vision de los
recursos, las capacidades y las fortalezas internas con las que la propia empresa cuenta,
asi como las debilidades que todavia mantenga.

El concepto de estrategia es hoy en dia muy conocido y usado en el ambito
empresarial, sin embargo en las organizaciones poco se conoce sobre la pregunta ¢qué
es estrategia? Esto se debe a que el personal de la compafiia, en especial en los niveles

inferiores, cuenta con poca capacitacion en cuanto a la tematica, en especial términos
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como formulacion de la estrategia, implementacion de la misma, estrategia corporativa,

estrategias en las areas funcionales y en las unidades de negocios.

La estrategia organizacional tal y como la conocemos hoy en dia, es la

consolidacién de varias etapas desplegadas a lo largo del tiempo, comenzando por la

planificacion financiera, de largo plazo, la estratégica y el liderazgo estratégico. Claro

esta que los aportes al campo empresarial han sido significativos, comenzando por las

herramientas que los investigadores han desarrollado en cada una de las etapas como:
la Matriz FODA, la Matriz BCG, la Matriz Ansoff y el Diamante de Porter, entre otros.

Por ultimo, se puede decir que la estrategia implica decisiones que afectan

los recursos y determinan el rumbo de la organizacion. Estas decisiones estratégicas

son tomadas por la alta gerencia y su despliegue implica liderazgo, cultura

organizacional, uso del poder y muchas veces cambios organizacionales.

9.- Perspectivas en la definicion de la estrategia empresarial:

“Mintzberg (1.987) define la estrategia desde cinco perspectivas diferentes:

1)

2)

La Estrategia como un Plan: hace referencia al curso de accion
conscientemente determinado para abordar una situacion especifica.
Se apoya en dos consideraciones fundamentales:

i) la elaboracion de las acciones antes de su desarrollo y

i) su formulacion consciente que persigue un proposito

determinado.
La Estrategia como un Patron: propugna la existencia de un modelo
de conducta que dirige las acciones en un sentido determinado, asi
como la consistencia en el comportamiento, tanto si éste es
intencionado como si no lo es. Barney (1.997) indica que es un
patrén de asignacion de recursos que permite a la empresa mantener
0 mejorar sus resultados. Quedan, por lo tanto, fuera del concepto de
estrategia todas aquellas actuaciones esporadicas o aisladas. Al
concebir la estrategia como un comportamiento realizado, este

enfoque se desmarca de aquellos que la consideran como prevision



3)

4)
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o como plan Distinguen entre planificacion y estrategia: el plan

supone una declaracion o formulacién de intenciones, mientras que
la estrategia es la conducta que realmente se ha seguido. Se
diferencian asi tres tipos de estrategias (Mintzberg y Waters, 1.985):
e Estrategia Deliberada: comportamiento realizado
conforme a un plan.
e Estrategia Emergente: comportamiento realizado sin
planes formalizados.
e Estrategia Lograda: estrategia realmente realizada.
Suele ser una combinacion de las dos anteriores o el
resultado de una de ellas.
La Estrategia como Pauta: se centra en el conjunto de maniobras que
debe desarrollar una organizacién para ganar. Son, por lo tanto, de
especial interés el concepto de competencia o rivalidad y los
mecanismos conducentes a conseguir ventaja competitiva. La
estrategia se contempla como pauta de accion: los movimientos de
cada uno de los competidores suscitan una reaccion o movimiento
en los demas. Se concibe pues la competencia de una forma dinamica
que Mintzberg (1.987) destaca, frente al concepto estable de planes
y patrones establecidos.
La Estrategia como Posicion: se refiere a la forma en que una
organizacion se relaciona con su entorno competitivo. Siguiendo las
definiciones de Porter (1.980) y Argyris (1.985), la estrategia se
identifica con aquellas acciones que la empresa realiza para
responder a las oportunidades y amenazas del entorno explotando
sus fortalezas y reduciendo sus debilidades, sobre la base del analisis
FODA. Se perseguira, por lo tanto, el acoplamiento entre entorno y
recursos y capacidades de la organizacion de manera que se genere
competencias basicas distintivas. En este sentido, Grant (2.004)

identifica cuatro elementos fundamentales de las estrategias que
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tienen éxito: objetivos claros, comprension del entorno, apreciacion

de las fortalezas y debilidades internas y su efectiva implantacion.
Para que la estrategia tenga validez, debe cumplir un principio de
coherencia entre objetivos, valores, recursos, organizacion y
coordinacion. Externamente hay que tener en cuenta las relaciones
que las empresas llevan a cabo dentro del sector. La tarea de la
estrategia, por lo tanto, consiste en determinar la asignacion de
recursos Y el disefio de la estructura que conduciran a la implantacion
de dicha estrategia.

5) La Estrategia como Perspectiva: se define como la forma en que los
directivos de una organizacién se ven a si mismos y al mundo que
los rodea. En este sentido, es compartida por y entre los miembros
de una organizacién, a través de sus intenciones y sus acciones
(Mintzberg, 1.987)

Por su parte, el profesor Garcia Falcon (1.995) propone un concepto

integrador de estrategia, pues define ésta como conjunto de decisiones coherentes,

unificadas e integradas, generalmente recogidas en forma de un plan que:

Determina y revela el propoésito de la organizacion estableciendo
objetivos, programas y prioridades en la asignacion de recursos.
Reconoce los segmentos de negocio en los que opera la organizacion en
la actualidad y en los que deberia operar en el futuro

Intenta alcanzar una ventaja competitiva y sostenible en cada uno de sus
negocios.

Pretende responder a las amenazas y oportunidades que se plantean en
el entorno, y a las fuerzas y debilidades internas.

Define con sus accionistas y grupos de interes, la clase de organizacion
econdmica y humana que es o pretende ser.

Compromete, de forma integrada y coherente, a todos los niveles

jerarquicos de la organizacion.
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Finalmente, resumiendo las propuestas y enfoques de sintesis, se puede

concluir proponiendo e, inclusive, corroborando un concepto general de Estrategia
Empresarial, construido con las lineas siguientes:

- Laestrategia empresarial es la respuesta organizativa al reto estratégico
al que se enfrenta la empresa.

- Laestrategia, por tanto, representa la funcion de relacion critica entre la
empresa y su entorno o entre sus elementos estructurales y de
comportamiento con las fuerzas competitivas de éste.

- La estrategia, en definitiva, es el patron de comportamiento de la
organizacion en un periodo de tiempo determinado que revela el
propdsito de ésta respecto a lo que quiere ser y hacer para asi poder

poner en practica las politicas y acciones que permiten su logro.”(°)

(®) Ibidem.



CAPITULO 11

ANALISIS ESTRATEGICO

Sumario: 1.- Propésito de la estrategia. 2.-
Ambitos de la estrategia. 3.- Diferentes
enfoques de estrategias. 4.- FODA. 5.- La
matriz de crecimiento/cuota del mercado del
Boston Consulting Group (BCG). 6.- Modelo
de las 10 fuerzas. 7.- Analisis VRIO. 8.- Arbol
tecnolégico de Giget. 9.- Planificacién
estratégica. 10.- Modelo de planeacién
estratégica. 11.- Formulacion de la estrategia.
12.- Implementacion de la estrategia.-

1.- Proposito de la estrategia:

Los cambios sustanciales en el plano econdémico, politico y tecnologico que
han tenido lugar en el ambito internacional y el impacto directo de ellos en la economia
nacional han transformado el entorno y las condiciones en que operan nuestras
organizaciones.

El proposito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través

de un sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que
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sea la empresa. Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos

y de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente como debe cumplir la empresa sus
objetivos, puesto que ésta es la tarea de un numero enorme de programas de
sustentacion mayores y menores.

La estrategia, por su papel vital, es uno de los campos mas prolificos y
estudiados de la gestion de empresas. Su complejidad e incertidumbre es fruto de la
sintesis que realiza de los elementos de la empresa y del entorno. Despierta un gran
interés porque marca el argumento del drama en el que se decide el destino de las
empresas y del que resultan sus mayores aciertos y sus fracasos.

La estrategia no es mas que una decision sobre las metas, objetivos y
acciones de la organizacion para prosperar en su entorno. La toma de éstas se produce
tras un analisis del entorno de la organizacion, sus mercados y sus competidores.

La estrategia debe ajustar los medios a los objetivos. Las acciones que
prepara no consisten solamente en las tareas necesarias para conseguir de forma
inmediata un determinado objetivo. También consisten en programas mediante los que
se crean capacidades para mejorar la consecucion de esos objetivos en el futuro.

La estrategia requiere seleccionar unos mercados atractivos y conseguir una
posicion competitiva favorable en los mismos. Esto conlleva la decision sobre tres
aspectos:

- Seleccidn de los clientes a los que se va a servir.

- Seleccidn de la proposicién de valor que se les proporcionara.

- Seleccion de las capacidades que permitiran crear valor tanto a los
clientes como a los accionistas.

La estrategia implica elecciones, tomar unos caminos y descartar otros. Estas
elecciones permiten apreciar que las decisiones de segmentacion, posicionamiento y
diferenciacion son vitales en la estrategia. Como también lo es decidir y cultivar
meticulosamente las capacidades necesarias para desarrollarla.

El proposito de la estrategia es mejorar la posicion respecto a los
competidores. En el caso de las administraciones e instituciones no lucrativas pasa por

desarrollar en profundidad su mision de una forma eficiente en costos. En el de las
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empresas pasa por construir y utilizar una ventaja competitiva que les permita satisfacer

mejor a los clientes y retribuir mejor a sus accionistas.

Las estrategias se conciben pensando en desplegarlas durante un periodo
determinado, el horizonte de planificacion. Este horizonte ha de ser acorde con las
caracteristicas del sector. En sectores estables, con pocos jugadores, con unas barreras
de entrada elevadas, que requieren unas inversiones a largo plazo, los horizontes serén
relativamente largos dado que las inversiones crearan compromisos muy duraderos. En
cambio, en sectores con un constante flujo de jugadores, con una tecnologia cambiante
e inversiones que rapidamente se convierten en obsoletas, el horizonte sera muy corto.

Normalmente la estrategia se desarrolla mediante un proceso formal cuyos
resultados se plasman en un plan estratégico. Este sirve para comunicar dicha estrategia
a otros niveles, ya sea a los estamentos superiores para su evaluacion y aprobacion o a
los inferiores para su implantacion.

En el caso en el que la estrategia se refiere a una nueva unidad de negocio o
empresa, el documento en el que se plasma se acostumbra a denominar plan de negocio

o0 plan de empresa.

2.- Ambitos de la estrategia:

Las decisiones y acciones en las organizaciones se dan a tres niveles: el
tactico, el operativo y el estratégico.

Al nivel estratégico se integran los elementos de la empresa, sus procesos,
metas y funciones. Se comprometen inversiones cuantiosas de esfuerzo y de dinero que
crean capacidades, pero también rigideces. Son decisiones trascendentes y con efectos
a largo plazo. De su acierto dependera la situacion de la organizacion en el futuro.

La estrategia, en organizaciones grandes, se diferencia en tres ambitos
principales: la estrategia corporativa, la competitiva y las de apoyo.

La estrategia corporativa establece unas metas generales relativas a las

diferentes lineas de negocio y funciones, con un foco principalmente financiero.
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Una decision fundamental en la estrategia corporativa es la gestion de la

cartera de negocios, mediante la cual se determina en qué lineas de negocio debe estar
presente la empresa.

La gestion de la cartera se realiza mediante herramientas como las matrices
GE-McKinsey o la BCG, que clasifican los diferentes productos o unidades de negocio
en funcion de su atractivo y posicién, de forma que contribuyan a crear valor a largo
plazo. En funcién de su crecimiento, rentabilidad y posicion competitiva se decide en
qué negocios se debe invertir y en cuales desinvertir. Se busca una cartera de productos
equilibrada donde los productos maduros y lideres proporcionen el cash-flow necesario
para retribuir a los accionistas e invertir en los productos prometedores para conseguir
un liderazgo futuro.

La estrategia competitiva busca conseguir una situacion favorable de
unidades de negocio concretas en sus propios mercados respecto a sus competidores.
Aqui se persiguen objetivos con un énfasis mas comercial.

Las estrategias de ambitos mas globales se acaban desplegando en
estrategias funcionales. Son las estrategias de marketing, operaciones, recursos
humanos, finanzas, tecnologias de la informacién, innovacion,...

La estrategia corporativa o la competitiva recogen algunos elementos de
éstas, pero es preciso que las diferentes funciones de la empresa desarrollen los
objetivos y planes de accion de su area para conseguir los definidos en los ambitos méas
generales.

La estrategia debe perseguir crear ventajas competitivas.

Michael Porter vio en la obtencion de una ventaja competitiva duradera la
clave del éxito en el mercado. Es esa ventaja la que permite conseguir unas
rentabilidades mejores a través de una posicion favorable en su sector. Para lograrla,
distinguio tres tipos de estrategias genéricas:

- el liderazgo en costos,
- la diferenciacion y

- el enfoque.
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La primera intenta obtener una posicidn segura consiguiendo unos costos

bajos que protejan la posicion de la empresa. La segunda intenta ofrecer productos
diferenciados y la tercera intenta ofrecer un producto a la vez diferenciado y de bajo
coste al concentrarse en un nicho.

Las empresas deben concentrarse en las capacidades clave para el tipo de
estrategia competitiva que persiguen.

Esta distincion de las estrategias se realizd en un momento en que las
empresas perseguian mercados masivos. En la época actual, en la que los mercados se
hallan altamente segmentados, la triple distincion sigue siendo vélida aunque resulta
un tanto burda.

Frente a esta distincion de las estrategias encontramos el esquema de Treacy
y Wiersema (°). Estos autores dicen que las empresas deben seleccionar entre lo que
[laman tres tipos de disciplinas de creacion de valor y, entonces cultivar las capacidades
que las generan:

1. Unas empresas se centran en buscar la excelencia operacional.
Ofrecen productos de una calidad razonable a un precio bajo. El
énfasis de estas empresas esta en la eficiencia, en mejorar sus
operaciones, logistica y procesos de negocio.

2. Otras empresas optan por el liderazgo en producto. Ofrecen
productos diferenciados de prestaciones avanzadas. Para ello
enfatizan la gestion de la innovacion, el desarrollo de productos y
la marca.

3. Otras empresas se enfocan en su conocimiento intimo del
consumidor. Centran sus objetivos en las necesidades que tiene el
propio consumidor. Para ello es imprescindible averiguar cuéles
son esas necesidades para lograr una mayor adaptacion a ellas.
Tratan de darle mas de lo que espera y a precios muy razonables

a cambio de fidelidad.

(®) TREACY, Michael, WIERSEMA, Fred, The Discipline of Market Leaders, (USA,

1995).
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Excelencia Operacional
Calidad, precio y adquisicion
de sus productos y/o
servicios
(Férmula)

Estrategia o
Disciplina de
Valor

Liderazgo en Producto
Articulos o servicios que
superan las caracteristicas de
los existentes en el mercado
(Talento)

Conocimiento intimo del
consumidor
Un producto o servicio
personalizado y a medida de
sus necesidades
(Solucién)

Las tres disciplinas de Valor.

La diferencia con el modelo de Porter se encuentra con la tercera disciplina,
la proximidad con el cliente. Las empresas que optan por esta sobresalen en el servicio
al cliente. Conocen muy bien las preferencias de sus diferentes clientes y adaptan sus
productos y servicios a sus necesidades concretas. Para ello destacan en:

- El disefio de procesos que permitan personalizar los productos y
servicios,
- El aseguramiento de la calidad y

- una cultura de servicio notable.

3.- Diferentes enfoques de estrateqgias:

Presentamos un resumen de cinco estrategias diferentes, empezando por la
estrategia que imperaba en los afios 80 y terminando con las tendencias mas populares
de mediados de los afios 90 y los comienzos del siglo XXI.

1. FODA
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2. La matriz de crecimiento/cuota del mercado del Boston

Consulting Group (BCG)

Modelo de las 10 fuerzas (Bueno)
4. Anélisis VRIO
5. Arbol tecnoldgico de Giget

4.- FODA:
La situacion de la competencia en un sector depende de 5 fuerzas basicas
que estdn mostradas en el siguiente grafico. La accion conjunta de estas fuerzas

determina la rentabilidad potencial del sector.

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Poder de
P Rivalidad entre los Poder de
negoc;gglén de negociacion
proveedores de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Se desarrollan a continuacion las cinco fuerzas:

1. Intensidad de la rivalidad entre competidores existentes: La rivalidad
es una de las barreras mas importantes ya que las empresas realizan fuertes
movimientos competitivos, valiéndose de la ventaja que tienen en cuanto a voliumenes
de compras y atraccion de clientes utilizando publicidad masiva. Esta rivalidad se

manifiesta por medio de la competencia en precios, publicidad nuevos productos o
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mejores servicios al cliente. La rivalidad surge porque un competidor se siente

presionado o ve la oportunidad de mejorar su situacion. Las empresas son mutuamente
dependientes en el sentido de que una accion de una empresa, acarrea reacciones en el
resto. Los factores estructurales que determinan la rivalidad entre competidores
existentes son: Cantidad de los competidores, Grado de Diferenciacion y Barreras de
salida.

2. Amenazas de ingreso: M. Porter establece que las amenazas de ingreso
en un sector dependen fundamentalmente de las barreras de ingreso y la mayor o menor
facilidad para ingresar en un sector dependera de éstas. Las barreras de ingreso incluye
una serie de factores como:

- Diferenciacion del producto: quiere decir que las empresas establecidas
tienen identificacion de marca y lealtad entre los clientes, lo cual se deriva de la
publicidad del pasado servicio al cliente, diferencias del producto o sencillamente por
ser el primero en el sector. La diferenciacion crea una barrera para el ingreso obligando
a los que participan en él, a realizar grandes gastos para superar la lealtad existente del
cliente.

- Requisitos de Capital: la necesidad de invertir grandes recursos
financieros para competir crea una barrera de ingreso, en particular si se requiere el
capital para publicidad riesgosa o agresiva e irrecuperable, o en investigacion y
desarrollo. El capital no solo puede ser necesario para las instalaciones sino también en
algunos casos para otorgar crédito a los clientes, para cubrir pérdidas iniciales, etc.

- Desventajas en costos independientes de las economias de escala: Este tipo
de ventajas/desventajas se puede obtener en algunos casos como:

* Productos patentados, en cuanto a su disefio, tecnologia o secretos.

* Acceso favorable a materias primas.

* Ubicaciones favorables.

* Subsidios obtenidos del gobierno.

* Curva de aprendizaje o de experiencia: en algunos negocios existe la
tendencia a declinar los costos unitarios de su produccion a medida que adquiere mas

experiencia acumulada en la elaboracién de un producto; se mejoran los métodos, los
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trabajadores se vuelven mas eficientes, se logran mejores disefios, se mejora la

utilizacion de los equipos, se logra mejor logistica de distribucion y otras funciones.

- Politicas gubernamentales: esta barrera aparece en el caso de que el
gobierno limite la actividad o restrinja el ingreso, en cuanto se refiere, al acceso a
materias primas o controles como requisitos de licencias para desarrollar la actividad.

- Costos cambiantes: es decir la barrera creada por la presencia de costos al
cambiar de proveedor, estos pueden incluir los costos y el tiempo para probar y calificar
a una fuente nueva, equipo auxiliar, la necesidad de ayuda técnica como resultado de
depender del apoyo ingenieril del proveedor, redisefio del producto.

- Acceso a los canales de distribucion: la barrera se puede crear, asegurando
la distribucion para su producto. La empresa nueva debe persuadir a los canales de
distribucion para que acepten su producto mediante reduccion de precios, asignaciones
para publicidad compartida lo cual reduce las utilidades. Cuanto mas limitados sean los
canales de mayoreo 0 menudeo o cuando méas atados los tengan los competidores
existentes, es obvio que sera mas dificil el ingreso al sector. En ocasiones puede llegar
a ser tan alta que el nuevo competidor debera crear un nuevo canal para distribuir sus
productos.

3. Presion de los sustitutos: Los productos sustitutos son aquellos que
cumplen la misma funcion que el producto ofrecido por el sector analizado, también
ejerce una amenaza competitiva que dependera del rendimiento de estos, de las
tendencias respecto a su desempefio y precio. Si los productos sustitutos son débiles, la
firma tiene la oportunidad de aumentar los precios y obtener utilidades adicionales. Los
sustitutos que merecen la maxima atencion son aquellos que:

- Estan sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio contra
nuestro sector.
- Los producidos por sectores que obtienen elevados rendimientos.

4. Poder negociador de los proveedores: Ellos pueden considerarse una
amenaza, cuando estan en capacidad de imponer el precio que una compafiia debe pagar
por el insumo, o de reducir la calidad de los bienes suministrados, disminuyendo en

consecuencia la rentabilidad de ésta. Los proveedores son méas poderosos en las
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siguientes circunstancias: Cuando el producto que venden tiene pocos sustitutos.

Cuando la organizacion no es un cliente importante para los proveedores. Cuando el
cambio de abastecedor representa un costo. Cuando se integran verticalmente hacia
delante compitiendo en forma directa con el cliente. Cuando los compradores no
pueden integrarse verticalmente hacia atras para suplir sus propias necesidades.

5. Poder de negociador de los compradores: Los compradores compiten
en el sector forjando la baja de precios, negociando por una calidad superior 0 mas
servicio y haciendo que los competidores compitan entre ellos. Un grupo de
compradores es poderoso si ocurren las siguientes circunstancias: Esta concentrado o
compra grandes volimenes con relacion a las ventas del proveedor. Si enfrentan costos
bajos por cambiar de proveedor. Los compradores plantean una real amenaza de
integracion hacia atras. EIl producto del sector no es importante para la calidad de los

productos o los servicios del comprador. EI comprador tiene informacion total.

5.- La matriz de crecimiento/cuota del mercado del Boston Consulting
Group (BCQG):
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“La Matriz de crecimiento - participacion, conocida como Matriz de Boston
Consulting Group o Matriz BCG, es un método grafico de andlisis de cartera de
negocios desarrollado por The Boston Consulting Group en la década de 1970, es una
herramienta de analisis estratégico, especificamente de la planificacion estratégica
corporativa.”(")

Es una herramienta visual también conocida como «matriz de crecimiento —
participacion» que resulta muy Util para seleccionar estrategias. Las siglas BCG
corresponden a Boston Consulting Group, una organizacion cuyo presidente publicé
por primera vez esta metodologia en la década de los 70.

Basicamente, la Matriz BCG realiza un analisis estratégico de la cartera de
soluciones/productos de una organizacion con base en dos criterios: La tasa de
crecimiento de mercado. La participacion en el mercado. El objetivo de esta
herramienta es constituir un apoyo en la toma de decisiones acerca de los diferentes
enfoques sobre las Unidades Estratégicas de Negocio o UEN. ;Cémo es esta matriz
para la seleccion de la estrategia? Esta matriz se representa visualmente mediante
cuatro celdas simbolizadas con diferentes conceptos graficos. Estas celdas se utilizan
para reflejar distintas estrategias. En los ejes de la matriz se definen los siguientes
aspectos: Vertical: Crecimiento en el mercado Horizontal: La cuota de mercado. Las

UEN han de colocarse en los cuadrantes segun la importancia de su valor estratégico.

Celdas de la matriz

Estrella: Las estrellas son aquello en lo que la organizacion desea invertir primero. El
ambito en que operan es el de los rubros de alto crecimiento y que poseen una cuota de
mercado alta. Las estrellas generan efectivo. Se espera que pasen a convertirse en vacas
(generadoras de flujos de caja positivos), pero no siempre es asi, sobre todo, en sectores
que sufren evolucionan de forma muy rapida debido a los avances tecnoldgicos.

Cuando ocurre esto, la estrella pasa a ser un perro.

() KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, Mercadotecnia, Editorial Prentice Hall
Hispanoamericana (México, 1996), pag. 43.
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Interrogante: Los interrogantes representan a Unidades Estratégicas con una cuota de

mercado baja y que experimentan crecimiento rapido, algo que hace que se consuma
capital. Por tanto, este tipo de unidades necesitan ser analizadas con cuidado, ya que
existe el riesgo de péerdidas. Los interrogantes tienen la posibilidad, si son gestionados
adecuadamente, de convertirse en estrellas y mas tarde en vacas, pero no siempre es
asi. Es posible que a pesar de haber realizado una gran inversion para explotar su
potencialidad, estas unidades estratégicas lleguen a ser perros.
Vaca: La vaca simboliza a las Unidades Estratégicas con mas potencial y rentabilidad.
Necesitamos explotar dicho potencial para obtener el méximo beneficio de ella. La
vaca Y la estrella son dos simbolos estrechamente unidos, ya que el beneficio que
obtenemos de la vaca debemos invertirlo en las unidades estratégicas o productos
simbolizados por la estrella, para favorecer su crecimiento y que mas tarde pasen a ser
vacas. Segun la matriz BCG, no es aconsejable que la organizacion invierta en fuentes
de efectivo para que crezcan, es mejor darles apoyo para que, de esta forma, conserven
su cuota de mercado actual. Lo habitual es que las vacas estén presentes en
organizaciones con capacidad para innovar en productos o servicios, que a su vez,
tienen la capacidad de convertirse en otras estrellas.
Perro: El perro simboliza aquellas UEN en las que, generalmente, no merece la pena
invertir porque pueden acarrear crecimientos lentos o, en el peor de los casos, pérdidas.
Suelen tener una cuota de mercado baja y se desempefian en un contexto de crecimiento
lento de mercado. Sin embargo, no siempre es asi. Hay UEN o productos «perro» que
podrian dar buenos resultados a largo plazo: rentabilidad, sinergias con otras UEN o
como elementos estratégicos de cara a la competencia.

Todos estos elementos, nos sirven para clasificar nuestras UEN, productos,
servicios, etc. Es importante llevar a cabo un buen anélisis de cada uno de ellos para

clasificarlos adecuadamente y dilucidar si merece la pena realizar inversion en ellos.

Ventajas e inconvenientes de la matriz BCG
“Del uso de esta herramienta para seleccionar la estrategia se extraen tanto ventajas

como inconvenientes: Ventajas: Es una matriz sencilla de hacer. Nos proporciona
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informacion util para entender nuestras UEN. Sirve como base para acometer un

andlisis més detallado posteriormente.

Inconvenientes: Al tener solo 4 celdas los conceptos para clasificar las UEN
son muy limitados, lo que puede llevar a confusion en algunos casos. No existe una
definicién clara de mercado. Esto puede provocar errores a la hora de clasificar. No
tiene en cuenta el contexto externo, al contrario que la matriz FODA. La participacion

y el crecimiento en el mercado no son el tnico que influye en la rentabilidad.”(8)

6.- Modelo de las 10 fuerzas:

/@/Eulomm DE LAEMPRESAS
(EL MODELO DE LAS DIEZ FUERZAS)

e NUEVOS COMPETIDORES NUEVOSPRODUCTOS _l
NUEVAS COMPETENCIA COMPETENCIADE PRODUCTOS
EMPRESAS INTERNACIONAL OTROS SECTORES SUSTITUTIVOS

NIVELDE COMPETENCIAACTUAL

PODER ECONOMICO PODER ECONOMICO
(PROVEEDORES) (CLIENTES)

COMPETIDORES ACTUALES

PODERES PODER ECONOMICO PODER SOCIAL
PUBLICOS (PROPIETARIOS) (AGENTES SOCIALES)

ODERNEGOCIADOR

DE LOS AGENTES FRONTERA

Modelo de las diez fuerzas.

“Este autor considera 10 fuerzas competitivas que se muestran en el cuadro

anterior. Las amenazas de ingreso las separa de nuevos competidores (nuevas empresas

(®) Ibidem, pag. 44.
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y competencia internacional) y de nuevos productos (competencia de otros sectores y

productos sustitutos). En relacién a los competidores actuales, clientes y proveedores
no le incorpora nuevos elementos salvo que les denomina Poder Econémico en vez de
Negociacion. Ademas incorpora el Poder de Negociacion de agentes externos o
fronteras incluyendo: Poder Publico Propietarios, Agentes Sociales, ONG, gremios,
etc.”(%)

Estos grupos estan formados por empresas que esencialmente siguen la
misma estrategia. Cabe mencionar que asi como las fuerzas competitivas afectan al
sector también lo hacen a los grupos estratégicos, con la diferencia que no todos los
grupos son igualmente vulnerables a estas fuerzas, es decir que hay grupos que son mas
débiles y otros mas fuertes. Las empresas dentro de un sector estan posicionadas de
acuerdo a sus ventajas competitivas, y esto las lleva a seqguir estrategias totalmente
distintas. Por lo tanto pueden ser distinguidas y clasificadas en grupos estratégicos, de
acuerdo a las dimensiones estratégicas. Un sector podria tener varios grupos
estratégicos, tener pocos o tener uno solo, esto es cuando todas las empresas sigan una
misma estrategia. Hax y Majluf definen claramente a los grupos estratégicos como
“Agregaciones de las empresas que incluyen en un Unico conjunto conforme a
dimensiones bien definidas. Es posible entonces, que los grupos relinan a empresas que

son relativamente homogéneas en funcion de la forma en que compiten.”(*%)

7.- Andlisis VRIO:

Técnica o andlisis mediante el cual la empresa es capaz de detectar cuales
son los recursos y capacidades que pueden proporcionarle una determinada ventaja
competitiva sostenible, es decir, una posicion de superioridad en el mercado frente a
sus competidores a lo largo del tiempo.

El Analisis VRIO se basa en el enfoque de recursos y capacidades y surge

del analisis interno de la empresa.

(®) BUENO CAMPOS, Eduardo, Direccion Estratégica de la Empresa, Metodologia,
Técnicas y Casos. Editorial Pirdmide, (Madrid, 1996), pag. 20.
(*% HAX, Arnoldo, MAJLUF, Nicolas, Op. cit, pag. 84.
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Anélisis VRIO

VALIOSOS RAROS, UNICOS O ESCASOS

Permiten nuevas oportunidades en el |Especificos de la empresa y dificiles de obtener en
mercado. el mercado.

INIMITABLES ORGANIZADOS

Dificiles de copiar o imitar por la Explotados eficientemente por la empresa y
competencia. complementarios.

El modelo del Andlisis VRIO permite, por tanto, realizar un diagnostico
estratégico de la empresa, al igual que el Andlisis FODA, si bien mientras en este
ultimo se busca el equilibrio entre el analisis externo o del entorno y el analisis interno
(al permitir detectar y relacionar no solo las fortalezas y debilidades de la empresa sino
también sus oportunidades y amenazas), en el Analisis VRIO se pone el énfasis en el
andlisis interno, dandole un mayor peso a las fortalezas y debilidades de la empresa
frente a las oportunidades y amenazas. No obstante, el Andlisis VRIO, a diferencia del
Analisis FODA, permite identificar las fuentes de ventajas competitivas sostenibles de
la empresa, lo que le da un mayor valor estratégico en la utilizacién del proceso de la
Direccidn Estratégica.

El Analisis VRIO se incluye dentro del analisis interno de la empresa y se
compone de tres fases o etapas: la auditoria de recursos, el estudio de la potencialidad
de los recursos y capacidades y el estudio de la sostenibilidad de las ventajas
competitivas que proporcionan algunos de dichos recursos. Las capacidades clave o
distintivas (core competente) son aquellas que realizan una aportacion
desproporcionada al valor final del cliente o a la eficiencia con que es entregado dicho
valor, proporcionan una base para entrar en nuevos mercados y muestran lo que la
empresa puede hacer mejor que sus competidores.

La Auditoria de recursos consiste en la identificacion de los recursos y
capacidades que posee la empresa en un momento determinado del tiempo; se trata,

por tanto, de un inventario de recursos y capacidades de la empresa.
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El estudio sobre la potencialidad de los recursos y capacidades de la empresa

tiene por objeto el descubrir posibles fuentes de ventajas competitivas. Los recursos
y/o capacidades de la empresa que pueden ser fuentes de ventajas competitivas son
aquellos que retinen la caracteristica de rareza o escasez y relevancia (recursos raros o
escasos y relevantes). El analisis FODA puede ser una técnica apropiada para la
realizacion de este estudio, aunque es conveniente combinarlo con otras técnicas como
el Perfil estratégico y el analisis de la Cadena de valor.

El estudio sobre la sostenibilidad de las ventajas competitivas de la empresa
tiene por objeto averiguar durante cudnto tiempo puede la empresa conservar dicha
ventaja. En este caso, las caracteristicas de los recursos y/o capacidades determinantes
son la imitabilidad (formas de imitacién y barreras a la imitacion) y la capacidad de
aprovechamiento de los mismos por parte de la empresa (apropiabilidad).

Hacer un analisis VRIO implica listar todos los recursos que creemos que
son relevantes para competir en el mercado (tecnologia, marcas, equipo y talento,
patentes, cartera de clientes, capacidad financiera, etc.) e ir puntuando hasta qué punto

son de Valor (V), Raros (R), Inimitables (1) y anclados en la Organizacion (O)

8.- Arbol tecnoldgico de Giget:

Los arboles de competencia pretender representar la empresa en su totalidad
sin reducirla Gnicamente a sus productos y mercados

En el marco de la metodologia integrada el objetivo de los arboles es
establecer una radiografia de la empresa a fin de tener en cuenta, sus competencias
distintivas y su dinamica, en la elaboracion de las opciones estratégicas.

Las raices junto al tronco del arbol agrupan todos aquellos aspectos que
componen las competencias controladas por unas empresas, delimitando las fronteras
del oficio de la Organizacion.

La delimitacion de las fronteras del oficio, determinan el comportamiento
estratégico de la empresa (Campos de actividad)

“De acuerdo con este modelo, el potencial tecnolégico de una empresa

determina el inicio del proceso estratégico. A diferencia del enfoque tradicional cuyo
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énfasis estaba en las relaciones producto mercado como ejes tecnoldgicos de la

empresa, Marc Giget, en 1983, presentd el enfoque del arbol de competencias
tecnoldgicas que surgié como fruto de un analisis estratégico de las empresas japonesas
(Godet, 2001:71-72). Mediante el enfoque del arbol de competencias tecnologicas la
empresa no debe morir con su producto, ya que no hay necesidad de cortar el tronco
cuando una rama se encuentra enferma. Lo importante son las competencias
tecnoldgicas basicas distintivas que corresponden a las tecnologias genéricas que ha
logrado la empresa y que pueden aplicarse en distintos campos de actividad. Las raices
constituyen el ntcleo tecnoldgico que sustenta a la organizacién. El nicleo tecnoldgico
es el abultamiento donde terminan las raices, el cual le da vida y energia a la
organizacion. El tronco representa el potencial econdémico desarrollado por la empresa
que le permite explotar adecuadamente las competencias tecnoldgicas genéricas. El
potencial tecnoldgico se puede aplicar a través de las lineas de producto-mercado que
constituyen las ramas del arbol de competencias. Los distintos negocios de la empresa
se gestan a partir de un conjunto en comun y, en forma analoga a la savia de los arboles,
fluyen hacia las ramas. Lo fundamental del arbol es el nucleo tecnoldgico y sus raices.
La gestion de las empresas busca controlar las competencias tecnolégicas que sustenten
la actividad econémica. La dindmica del arbol de competencias funciona en las dos
direcciones, ya que el flujo va de las raices a las ramas, al llevar la savia, y las ramas
(relaciones producto-mercado) nutren las raices mediante la fotosintesis y el humus de
las hojas caidas, todo lo cual mejora las competencias tecnoldgicas. Una buena gestion
de los diferentes negocios permite tomar nuevas ideas que dardn origen a nuevas
competencias tecnologicas: las semillas que caen del arbol y generan una nueva raiz.
Sin duda, el esfuerzo de las empresas busca controlar las competencias
tecnoldgicas que constituyen el soporte de la actividad econdmica. El arbol de las
competencias tecnoldgicas permite que la empresa explote con eficacia y eficiencia su
potencial tecnologico mediante adecuadas combinaciones producto-mercado, a las

cuales puede aplicar este potencial. La tecnologia es el factor determinante para
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identificar los distintos negocios, o &reas de actividad, de la empresa vinculada por una

esencia tecnoldgica comdn.” (1)

PRODUCTOS

VALORACION SECTORIAL

DE LAS TECNOLOGIAS ‘\qumg,
SOBRE DIFERENTES
COMBINACIONES DE V
PRODUCTOS Y MERCADOS

I SECTORES
INTEGRACION DE LAS
TECNOLOGIAS EN UNA, P OTENCIAL
CAP ACIDAD TECNOLOGICA TECNOLAGICO
E INDUSTRIAL PROP1A DE E INDUSTRIAL
LAEMPRESA

' TECNOLOGIAS

) GENERICAS

TECNOLOGIAS

(EM INTERRELACION
CONLOS DOMINIOS
CIENTIFICOS)

Arbol Tecnoldgico.

Tres fases de analisis son claramente distinguibles:

Fase 1 Raices (Competencias genéricas): La primera fase la constituye la
identificacion de las competencias técnica, financiera y organizativa de la empresa o
institucion. Son las llamadas competencias "genéricas”. Y su intencion es poder
determinar fortalezas y debilidades de la organizacion en cada uno de los tres campos,

a fin de percibir cuan firmemente esta cimentada. Es evidente que estos tres elementos

(*) INDACOCHEA, Alejandro, La prospectiva estratégica: los nuevos métodos, en
CENTRUM Cat6lica Graduate Business School, pag. 56.
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son clave para el desempefio de las actividades de la organizaciéon. La competencia

técnica en la produccién de bienes o servicios, en momentos como los actuales, es un
requisito fundamental para poder mantenerse en el mercado; la competencia
organizativa (una conformacion adecuada con el relacionamiento con el entorno y una
adscripcion funcional que le permita llevar a feliz término sus estrategias) es
indispensable para la eficiencia, la eficacia y la productividad; y la competencia
financiera, que le permita una operacion razonablemente econdmica, determina su
permanencia o desaparicion en el mercado.

La intencionalidad es descubrir cuéles son sus "fortalezas y debilidades" en
cada uno de los tres campos de anélisis, a fin de complementar esta informacion con la
obtenida mediante la aplicacion de la técnicas ya mencionadas arriba.

Fase 2. Tronco. (Integracion de las competencias en la capacidad de
produccion): Las competencias técnicas, organizativas y financieras encontradas en
las raices deben integrarse armonicamente, en toda organizacion, para lograr una
capacidad de produccion de bienes o servicios razonable. Puede suceder, con mayor
frecuencia de lo imaginable, que el proceso de integracion de las competencias generé
ricas no se lleve a cabo con la lI6gica esperada, causando costos de toda indole que
pesan sobre el funcionamiento de la organizacion, dificultando su funcionamiento, o
haciendo que sus "productos” no lleguen a ser competitivos. El andlisis de su
integracion guarda relacion en gran parte con el anélisis de las dificultades que pueden
percibirse a través del diagndstico organizativo: los estilos de direccidn, coordinacion
y control interno, y los mecanismos de interrelacion con el entorno, pueden estar
fallando al momento de operar efectivamente la organizacion. Su capacidad de
produccidn de bienes o servicios pueden no ser lo 6ptimos por razones que se derivan
de la incapacidad de integrar un "estilo" administrativo acorde con esas fortalezas.

Fase 3. Ramas y hojas. (Valorizacion sectorial de las competencias): Las
competencias genéricas, integradas para establecer una capacidad de produccion
especifica, son las que condicionan el posicionamiento en los mercados y de los
productos (bienes o servicios) de la organizacion. Por ello, en esta tercera fase se

analizan sus competencias en mercadeo y ventas, sus mercados atendidos y potenciales,
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y los bienes o servicios que produce la organizacion. Ya que la l6gica del analisis debe

Ilevar hacia el encuentro de las debilidades y fortalezas que se poseen ante los distintos
sectores del mercado, asi como las de los bienes o servicios que se producen. “Conviene
ubicar en el inicio de las ramas las actividades de mercadeo y ventas, en las ramas los
mercados atendidos o por atender, y en las hojas los productos que ofrece la
organizacion. Por otro lado, esta informacion deriva en datos de enorme interes para
establecer qué areas de la estructura de la organizacion y de la adscripcion funcional
adscrita a ella, requieren de acciones orientadas hacia su fortalecimiento, sustentacion
o eliminacion. Pero la imagen del arbol tiene también sus limites si la interpretacion de
la informacion no se mira positivamente. La dinamica del arbol no es univoca de las
raices hacia las ramas, sino que funciona en ambos sentidos: las ramas y las hojas caidas
nutren a las raices con informacion valiosa para la organizacion. Esta metodologia es
de gran utilidad pero debe ser complementada con un analisis interno de la
organizacion.

La principal ventaja de esta util estrategia es que intenta representar a la
empresa en su totalidad sin reducirla a sus productos o mercados. En estos arboles las
raices (el saber hacer) y el tronco (capacidad de produccién y servicios) son tan
importantes como las ramas (linea de productos y mercados). El objetivo es establecer
las competencias distintas de la organizacion (core competence), asi como hacer un
diagnostico del arbol: fortalezas y debilidades de las raices, el tronco y las ramas.

Hay una realidad que los mercados maduran y declinan, pero las
competencias se desarrollan para adaptarse y crear. Gracias a esto “el arbol no muere
cuando le cortan las ramas. En este caso de enfermedad, conviene volver a desarrollar
la savia de las competencias hacia nuevas ramas de actividad que se corresponden con
su “codigo genético”. Las combinaciones bioldgicas son inmensas pero existen
también incompatibilidades insuperables: un pino no se puede convertir en roble ni un

cerezo en peral.”(*?)

(*?) GODET, Michael, La caja de herramientas de la prospectiva estratégica, 4° Edicion,
Instituto Europeo de prospectiva y estrategia, (Espafia, 2000).
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9.- Planificacion estratéqgica:

Es la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones para el logro de

objetivos corporativos en una empresa.

La estrategia corporativa es la pauta de decisiones que adopta una
organizacion para:

1. Determinar, configurar y revelar sus metas, objetivos o propositos.

2. Elaborar politicas y planes principales para el logro de esas metas.

3. Definir los negocios en los que la organizacion desea participar, el
tipo de organizacion econémica y humana que pretende ser y el
caracter de la aportacién economica y de otra indole que intenta
hacer en beneficio de sus accionistas, empleados, clientes y
comunidades.

Planificar estratégicamente exige identificar los principales obstaculos para
conseguir los objetivos y los hitos de la empresa y desarrollar planes de accion para
alcanzarlos con los recursos disponibles de tiempo, dinero, personas e instalaciones.

El proceso estratégico se inicia a partir de la vision y las capacidades
directivas de la organizacion - Debe satisfacer los intereses y los valores de los
accionistas empleados clientes y comunidades a la accionistas, empleados, clientes y
comunidades a la cual sirve

Se enfoca en las oportunidades y amenazas del entorno competitivo, las
fortalezas y amenazas de la organizacion lo modelan

Se formula un plan de accion con objetivos, personas responsables y fechas
de cumplimiento.

Dicha plan resultara en acciones especificas las Dicha plan resultard en
acciones especificas, las cuales se supervisaran y retroalimentaran para llevar a cabo

las modificaciones necesarias

10.- Modelo de planeacidn estratégica:

Definicion de la vision
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- Importancia de la vision organizacional

- Consideracion de las competencias medulares en la definicion de
una vision

- Conceptos de posicionamiento empresarial

Definicion de la mision
- Importancia de la mision organizacional
- Definicion del propdsito empresarial
- Valores y principios organizacionales
- Definicion de principios de competitividad, productividad y calidad

- Definicion de principios estratégicos

Definicidon de los objetivos estratégicos
- Importancia de los objetivos estratégicos
- Modelacidn de los objetivos estratégicos
- Factores criticos de éxito

- Dimensiones y unidades de evaluacién

Deteccidn de oportunidades y amenazas
- Importancia del andlisis de oportunidades y amenazas
- Definicion técnica de oportunidades y amenazas
- Dimensiones y analisis de las amenazas y oportunidades
- Resumen técnico de amenazas y oportunidades

Deteccidn de fortalezas y debilidades
- Importancia del analisis de fortalezas y debilidades
- Definicion técnica de fortalezas y debilidades
- Dimensiones y analisis de las fortalezas y debilidades

- Resumen técnico de fortalezas y debilidades
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Estrategias de negocios

- Definicion técnica de estrategia
- Tipos de estrategias

- Desarrollo de estrategias de empresariales

Beneficios:

e Permite detectar oportunidades, y clasificarlas en prioridad y
explotarlas

e Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos

e Representa un marco para coordinar y controlar mejor las
actividades

e Reduce consecuencias de condiciones y cambios adversos

e Permite tomar decisiones importantes para respaldar mejor los
objetivos establecidos

e Permite asignar con mayor eficacia recursos y tiempo a
oportunidades detectadas

e Fomenta el razonamiento anticipandose a los hechos

e Propicia actitud positiva ante el cambio

e Brinda disciplina y formalidad a la administracion del negocio

e Disminuye recursos dedicados a corregir decisiones equivocadas

0 improvisadas

11.- Formulacién de la estrategia:

La formulacion de la estrategia se basa en el analisis de la misién, vision y
valores de la organizacidn por parte de la alta direccidon. La misién es una declaracion
en la que se describe el proposito o razon de ser de la organizacion y la vision es lo que
la organizacion pretende alcanzar a largo plazo. Los valores y los principios éticos
constituyen la base sobre la que se asienta la cultura de la organizacion. La formulacion,

por lo tanto, no concluye con el establecimiento de las metas, sino que determina de
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qué manera alcanzarlas a partir de la situacion en la que se encuentra la organizacion.

De este modo, la formulacion de la estrategia se refiere a las diferentes opciones o
alternativas estratégicas de que dispone la empresa con el fin de generar una respuesta
a las numerosas presiones e influencias identificadas en el analisis estratégico.

Las principales actividades que conforman la formulacion de la estrategia
son la percepcion de las oportunidades y las amenazas en el entorno en el que se
desarrolla la compaiiia, asi como atribuir una estimacion de riesgo a cada una de las
opciones. No obstante, antes de inclinarse por una eleccion u otra, se deben valorar las
fortalezas y las debilidades de la compafiia, junto con los recursos disponibles y el
alcance de esta. De este modo, sera preciso determinar su capacidad real y potencial
para tomar ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, asi como su capacidad
para hacer frente a los riesgos inherentes. La opcidon que resulte de conjuntar la
oportunidad y la fortaleza en un nivel de riesgo constituye lo que podemos denominar
“estrategia econdmica”

La formulacion estratégica esta constituida por cinco pasos fundamentales:

1) Identificacion de la mision, objetivos y estrategias actuales de la
organizacion.

2) Anadlisis del entorno. Esta trata de determinar qué factores o
condiciones del medio en el que la empresa desarrolla su actividad
pueden ser aprovechados por la empresa o bien suponen un peligro
para ella. En definitiva, se trata de identificar las oportunidades y
amenazas en el entorno de la empresa.

3) Andlisis interno. Con este analisis pretendemos determinar qué
recursos y capacidades tiene la empresa, tanto actuales como
potenciales, y que constituyen los puntos fuertes y débiles de la
empresa respecto a sus competidores.

4) Revision de la mision y objetivos de la organizacion. Se trata de
determinar si tanto la mision como los objetivos preestablecidos son
susceptibles de ser alcanzados en funcién de los analisis de las dos

fases anteriores. De no ser asi, la finalidad de esta fase debe ser la
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modificacion de la misién u objetivos adaptandolos a las nuevas

condiciones en las que la empresa desarrolla su actividad.
5) Formulacion de la estrategia. Se seleccionara la estrategia adecuada
para la consecucién de los objetivos en funcion de la cartera de

negocios de la empresa

12.- Implementacion de la estrategia:

La implementacion de la estrategia es la suma total de actividades y opciones
requeridas para ejecutar un plan estratégico. Es el proceso por medio del cual los
objetivos, las estrategias y las politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas,
presupuestos y procedimientos. Aunque la implementacion se contempla generalmente
después de que la estrategia ha sido formulada, constituye una parte clave de la
administracion estratégica. Por ello, su formulacion e implementacion se deben
considerar como los dos lados de la misma moneda.

La implementacion de la estrategia es "cuando comienza la accion de
verdad". La vigilancia ambiental y la formulacion de la estrategia son decisivas para la
administracion estratégica, pero, por si mismas es so6lo el inicio del proceso. La
incapacidad de ejecutar un plan estratégico en las operaciones diarias del lugar de
trabajo es una razén importante por la que la planificacion estratégica no logra con
frecuencia sus objetivos. Es desalentador observar que en un estudio casi 70% de los
planes estratégicos nunca se implementaron con éxito.

Para que una estrategia se lleve a cabo eficazmente, debe estar orientada
hacia la accion. Esta orientacion se logra a través de una serie de programas que se
financian por medio de presupuestos especificos y que contienen nuevos
procedimientos detallados.

Neilson, Martin y Powers ponen el énfasis en cuatro pilares
organizacionales: los derechos de decision, los flujos de informacion, la alineacion de
incentivos y los cambios en las estructuras. Sefialan que para que una organizacion sea
eficaz en la implementacion de su estrategia todos deben tener una idea clara de las

decisiones y acciones por las que son responsables. Esto es especialmente valido en
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grandes organizaciones. Ademas, la informacion importante debe fluir rdpidamente

entre los distintos niveles organizacionales, y que una vez tomadas, las decisiones rara
vez se discuten y los empleados de linea y terreno normalmente cuentan con la
informacidn que necesitan para comprender como sus decisiones cotidianas impactan
en los resultados finales.

¢Cémo lograr que el presupuesto permita implementar las estrategias?
Kaplan y Norton proponen seguir un procedimiento de pasos descendentes. En primer
lugar hay que traducir la estrategia definiendo los objetivos e indicadores estratégicos.
En segundo lugar hay que fijar objetivos a alcanzar en fechas futuras concretas.
Tercero, hay que identificar iniciativas estratégicas y requisitos de recursos que
permitan alcanzar los objetivos fijados. Por ultimo, hay que autorizar recursos humanos
y financieros para las iniciativas estratégicas e incorporar estos al presupuesto anual.

Estos cuatro pasos permiten integrar el presupuesto a un proceso de
planificacion estratégica, generando dos grandes categorias de presupuestos, uno
operacional y otro estratégico. El presupuesto operacional especifica los gastos
continuados para mantener productos y servicios existentes, es decir, reflejan los gastos
en los que se espera incurrir para respaldar las operaciones. Como la gran base de
productos, servicios y clientes, usuarios o beneficiarios son los existentes y se espera
que persistan de periodo en periodo, gran parte de los recursos financieros de la
organizacion estard reflejado en el presupuesto operacional. Por su parte el presupuesto
estratégico identifica qué nuevas operaciones se requieren; qué nuevas capacidades
deben crearse; qué nuevos productos y servicios deben lanzarse, y a qué nuevos
usuarios, segmentos o areas debe servirse. En otras palabras, asigna recursos a
iniciativas que son relevantes para la implementacion de la estrategia y para alcanzar
los objetivos estratégicos. Hax y Majluf especifican tres componentes de los fondos
(presupuestos) estratégicos: Primero, las inversiones en activos tangibles. Por ejemplo,
nueva maquinaria y herramientas, nuevos vehiculos, oficinas, bodegas, etc. Segundo,
los aumentos (o disminuciones) de capital de trabajo generado por compromisos

estratégicos como nuevos productos o servicios, nuevos usuarios 0 segmentos 0 nuevas
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areas de cobertura. Por ultimo, los gastos de desarrollo, como investigaciones,

consultorias u otros de similar naturaleza.



CAPITULO 111

MARCO TEORICO

Sumario: 1.- Historia del Outsourcing. 2.-
Concepto y evolucion del Outsourcing. 3.-
Proceso de Outsourcing. 4.- Analisis del
Outsourcing: Ventajas y Desventajas. 5.-
Riesgo a tener en cuenta.-

1.- Historia del Outsourcing:

A principios del siglo XX se consideraba que una comparfiia de éxito era
aquella que “poseia, gestionaba y controlaba directamente” todos sus activos y
procesos. Al finalizar la Segunda Guerra Mundial y debido a la inestabilidad del
momento, las empresas, movidas por el temor, intentaron asumir todas las actividades
necesarias para desarrollar el negocio y no arriesgarse a depender de un proveedor.

Sin embargo, a mediados de siglo empez0 a extenderse la diversificacion en
las empresas como una forma de disminuir el riesgo y aprovechar las posibles
oportunidades de negocio, asi como las sinergias y las economias de escala, por lo que

el volumen de tareas a realizar por parte de las compafiias crecié de forma considerable.
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Con este aumento de las actividades que deben realizarse dentro de la

empresa, en las décadas de los setenta y los ochenta se entendié que la ampliacion del
negocio habia resultado en una estructura organizativa mucho mas compleja y, en
consecuencia, menos flexible. Para solventar esta situacion, algunas empresas
comenzaron a analizar cudles de los procesos que llevaban a cabo eran criticos o claves
para el desarrollo de sus actividades (Core Business) y asi centrarse en los mismos, e
identificar cuales podian ser externalizados (Outsourced) para reducir la carga de tareas
a nivel interno y, al mismo tiempo, contar con asesoramiento de expertos.”(*%)

Tal y como sefiala Rivo Ldépez en su estudio sobre la externalizacion, el
concepto de Outsourcing gand importancia en los afios 70 debido al trabajo de la
consultora estadounidense Electronic Data System (EDS), dedicada al campo de las
tecnologias de la informacion (TICs). Quizas por ser ésta la pionera en dedicarse
exclusivamente a prestar servicios de externalizacion, en muchas ocasiones se
relaciona el concepto de Outsourcing con la externalizacion en el ambito de la
tecnologia y los servicios informaticos.

También Espino-Rodriguez y Padrén-Robaina sefialan que cuando el
término “Outsourcing” fue acufado, se referia a la subcontratacion de sistemas de
informacion (SI), por lo que muchos estudios relacionan el término outsourcing con
los SI. Sin embargo, también indican que en los ultimos afios el término se ha aplicado
a otros tipos de funciones o actividades.

En los ultimos afios, el outsourcing ha ido evolucionando desde ser
considerado practicamente un comodity en un ejercicio de reduccion de costos, hacia
servicios centrados en el negocio y orientados a la generacién de valor. En el sector de
las tecnologias de informacion, se han ido sumando servicios cada vez mas sofisticados
y demandados por empresas de las mas diversas industrias, impactando directamente

en la innovacién de éstas.

(**) HANDFIELD, Robert, Supply Market Intelligence, a managerial handbook for building
sourcing strategies, Auerbach Publications, (USA, 2006), Pag. 243.
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2.- Concepto y evolucion del Outsourcing:

“Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden mencionar:

e Es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar
actividades tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos
internos. Es una estrategia de administracion por medio de la cual
una empresa delega la ejecucion de ciertas actividades a empresas
altamente especializadas.

e Accion de recurrir a una agencia externa para operar una funcion
que anteriormente se realizaba dentro de la compaifiia.

e Consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos,
mientras la organizacion se dedica exclusivamente a la razon o
actividad bésica de su negocio.

En un contexto de globalizacion de mercados, las empresas deben dedicarse
a innovar y a concentrar sus recursos en el negocio principal. Por ello el Outsourcing
ofrece una solucién éptima.

Transfiere asi los riesgos a un tercero que pueda dar garantias de experiencia
y seriedad en el area. En cierto sentido este prestador pasa a ser parte de la empresa,
pero sin incorporarse formalmente.

La metodologia del Outsourcing es parte de la toma de decisiones
gerenciales, la misma incluye los pasos de todo proceso administrativo de evaluacion,
planeacion y ejecucién, ayuda a planear y fijar expectativas de negocios e indica
aquellas areas donde se requiere conocimientos especializados para realizar las
distintas actividades de la organizacion.

Las organizaciones que ofrecen estos servicios consideran que el
outsourcing requiere la cesién de la responsabilidad corporativa para gestionar una
porcion del negocio. En teoria, esta porcidbn no deberia ser critica para el
funcionamiento de la empresa, pero la practica indica a menudo lo contrario. Muchas
compafiias contratan a empresas especializadas en el outsourcing para encargar la
administracion de las areas mas propicias a ello. Entre éstas se pueden encontrar las de

informatica, recursos humanos, administracion de activos e inmuebles y contabilidad.
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También subcontratan el soporte técnico al usuario y la gestion de llamadas telefonicas,

manufactura e ingenieria. En resumen, el outsourcing estd caracterizado por la
especializacion no intrinseca al nucleo de la organizacion contratante.

Los costos generales del servicio son comunmente menores si son
subcontratados, permitiendo a muchas empresas, desde las de servicios a las de bienes
de consumo, cerrar sus propios departamentos de relaciones con el cliente y
externalizarlos a terceras empresas.”(*4)

Se podria decir que sin duda el Outsourcing permite reforzar la ventaja
competitiva de las empresas que lo llevan a cabo. No obstante, esta concepcion se ha
transformado paulatinamente con los afios, pasando de una vision tactica a una mas
estratégica.

Las organizaciones siempre han externalizado algunas funciones, lo que es
diferente ahora es el alcance de las mismas. Originalmente, el objetivo de la
externalizacién de actividades era reducir costos y liberar recursos. De este enfoque de
abastecimiento tradicional, consistente en un conjunto de actividades para identificar y
adquirir los bienes y servicios gque la compafiia requiere para su operacion (vision
tactica), se pasa a una vision estratégica enfocada a aumentar el valor y la calidad de
los productos.

La externalizacion estratégica busca la mejora del negocio global y las
ventajas competitivas mas que reducir costos. Asi, una empresa podria alcanzar sus
objetivos estratégicos centrando sus esfuerzos en las actividades centrales (core). La
externalizacion tactica tiene un enfoque a corto plazo, y se centra en la minimizacion

de costos o la maximizacion de la productividad de la actividad diaria.

3.- Proceso de Outsourcing:

El proceso de contratacion del servicio de outsourcing es establecido por

Forneas (*°) de una manera bastante estructurada, que inicia con la identificacion del

(*%) SCHNEIDER, Ben, Qutsourcing: la herramienta de gestion gue revoluciona el mundo
de los negocios, grupo editorial Norma, (Bogota, 2004)

(*) FORNEAS CARRO, José Ramon, Outsourcing: saque el maximo partido de sus
proveedores, 1° edicién, Editorial Netbiblo, (Espafia, 2008).
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servicio a externalizar, continGa con el establecimiento de objetivos a conseguir, asi

como las tareas necesarias para su consecucion. Dentro de dichas tareas se encuentra
la identificacion de los sujetos proveedores, de los cuales se debe obtener la mayor
informacidn posible, la empresa que elige esta en la potestad de solicitar informacion
financiera, referencias del sector, perfil de la empresa y cualquier otra evidencia de
solvencia econémica y moral. Posteriormente, se deben solicitar las propuestas de cada
oferente para obtener el panorama econdémico mas completo, teniendo claro que el
costo del servicio no debe ser el Unico factor a considerar; de hecho, una propuesta con
un precio mucho méas bajo puede ser indicio de desesperacion por parte del ente
proveedor que no es comercialmente aceptado. Como paso siguiente, se revisa el
borrador del contrato a utilizar. Este debe contener los compromisos a exigir, asi como
los diferentes puntos por negociar. A continuacion, se procede con la seleccion del lider
del proceso y sus responsabilidades; asi como de los individuos negociadores y sus
competencias. Luego se establecen las condiciones que regiran el contrato.”(6)

Segun la literatura analizada, son muchas las posibilidades de division de
los procesos de outsourcing, y la variedad de criterios utilizados para clasificarlos es
inmensa.

La caracteristica de localizacion se refiere al lugar fisico donde se lleva a
cabo la actividad. En esta agrupacion se puede diferenciar entre: On-site, si la actividad
se realiza dentro de la empresa que contrata el servicio (también se conoce como In-
house); y Off-site, si por el contrario se realiza en las instalaciones del proveedor

En el caso del trabajo a externalizar, debe distinguirse entre qué se somete a
outsourcing, pudiendo ser simplemente la externalizacién de un proceso o de un
proyecto completo

A su vez, en el mundo de los negocios, si se trata de la externalizacién de un
proceso, este se puede dividir entre diferentes tipos: Business Process Outsourcing
(BPO) si se trata del traspaso a terceros de una actividad que se realizaba internamente;

Knowledge Process Outsourcing (KPO) si dicha actividad es de alto nivel y requiere
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un alto grado de capacitacion para su realizacion; y Legal Process Outsourcing (LPO)

cuando la actividad externalizada es la de servicios juridicos.

La actividad que se externaliza también juega un papel importante en la
clasificacion, pudiendo ser ésta una actividad de prestacion de servicios o de
produccion y fabricacion (manufactura)

La relacion entre ambas partes segun la tarea externalizada es otro punto a
tener en cuenta en la clasificacion, tal y como afirma. Esta sera de soporte cuando
dichas actividades no sean estratégicas y puedan ser facilmente externalizables; si se
da el caso anterior pero con un plazo méas duradero sera de confiabilidad; la relacion de
alineacion se da en actividades de alto impacto para la empresa pero en las que la
implicacion del proveedor es limitada; y alianza en aquellas actividades de alto impacto
y un elevado compromiso de ambas partes.

Por otro lado, un articulo escrito por Braun y Winter habla sobre la
clasificacion del outsourcing y después de hacer una revision exhaustiva de la literatura
relativa al tema, diferencian cuatro dimensiones fundamentales de externalizacion
segun:

+ “Componentes externalizados: qué tipos de componentes del negocio
se subcontratan a proveedores de servicios externos.

« Actividades externalizadas: qué actividades se transfieren al
proveedor.

« Individualizaciéon del servicio: el proveedor de servicios puede
personalizar sus servicios para satisfacer las necesidades de un
cliente especifico o proporcionar servicios estandarizados para
diversos clientes. Existe una distincion entre una solucion
personalizada (enfoque one-to-one) y una solucién estandar (enfoque

one-to-many).
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 Grado de independencia: lo cual permite una diferenciacion entre la

creacion de una filial o empresa conjunta y la subcontratacion a un

proveedor externo.”(*")

4.- Andlisis del Outsourcing: Ventajas y Desventajas:

Después de un primer acercamiento al concepto y evolucion de
externalizacion y a las opciones con las que cuenta una compaiiia interesada en dicha
estrategia, conviene hacer una valoracion de los pros y contras que se pueden dar al
aplicar el Outsourcing, asi como los riesgos que se deben tener en cuenta.

Ventajas

Transformacion de la estructura de costos

Si el trabajo lo realiza una empresa independiente, la compafiia que
externaliza dicha actividad simplemente pagara por lo especificado en el contrato
evitando asi grandes variaciones. Ademas la compafiia tendra un gasto més controlado
si tiene que pagar por cada servicio, en contraposicion al servicio interno “gratuito”.

La externalizacion de actividades disminuye los costes fijos en los que
incurren las empresas, tales como salarios o infraestructuras. Aunque es usual que el
costo de la externalizacion se fije de antemano y no sufra variaciones, éste figurara
como un costo variable para la empresa ya que se tendrd Unicamente mientras el
servicio dure y, en ocasiones, incluso una sola vez.

Reduccion de costos

El proveedor, al ser una empresa especializada, contara con economias de
escala dado que presta servicio a un amplio nimero de clientes. Este reparto de costes
se aprecia en proveedores especializados que reparten los costes de formacién de
personal y de 1+D entre mas clientes

Ademas, muchas actividades requieren un gran desembolso en

infraestructuras (adquisicion y mantenimiento) y recursos. Si se externaliza, estos

(*") Consultas en Internet: www.elnuevoempresario.com/outourcing (2012)
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recursos son puestos a disposicion del cliente por el propio proveedor, por lo que el

primero tendré unos gastos menores.

Rapidez ante cambios

En muchas ocasiones la tecnologia y aplicaciones utilizadas son propiedad
del proveedor, resultando asi mas fécil y rapido adaptarse a los cambios segin las
necesidades. La externalizacion permite cambiar de proveedor con rapidez vy
beneficiarse de los distintos sistemas desarrollados por cada uno.

Aumento en la flexibilidad organizativa

El mercado laboral se encuentra actualmente bastante regulado.
Externalizando algunos servicios especializados, el contrato durard Unicamente el
tiempo necesario y podra ser tanto por un periodo determinado (desde el inicio hasta la
finalizacidn del proyecto) como a demanda (Segun se necesite). Esta estructura resulta
mas agil y permite reaccionar de una manera mas eficiente y rapida ante cambios del
entorno.

Especializacion de los recursos

La externalizacion permite el acceso a conocimientos especializados de los
que no se dispondria de otra manera: empleados cualificados, expertise, know-how.
Ademas, en ocasiones el tiempo que se precisa invertir en formacién no resultaria
rentable en comparacion con una externalizacion. Asi, los proveedores especializados
proporcionaran un servicio de mayor calidad, mas eficiente, conoceran y emplearan las
mejores préacticas, y el cliente tendrd acceso a una tecnologia renovada y a nuevos
conocimientos.

Generacion de ventajas competitivas

Si bien es verdad que la externalizacion no genera directamente ventajas
competitivas, dado que ese mismo servicio puede estar siendo prestado a distintos
competidores, si permite a la organizacion liberar recursos y tiempo para dedicarse al
objeto principal del negocio. Esta mayor dedicacion al llamado Core-business puede
derivar en una generacion de ventajas competitivas para la compafiia que externaliza.

Incremento de rendimientos
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Ya que las actividades y procesos son realizados por especialistas en la

materia, éstos se ejecutan con un mayor nivel de eficiencia aportando unos
rendimientos mayores a la empresa externalizadora.

Reduccion de riesgos

Algunas inversiones, sobretodo en el campo cambiante de la tecnologia,
pueden resultar arriesgadas para las compafiias, por lo que externalizar procesos o
servicios que requieran altas inversiones en este sentido puede resultar beneficioso.
Ademas, se evita tecnologia obsoleta o irrelevante para la prestacion del servicio.

Servicio al cliente mejorado

La compafia externalizadora puede elegir al que considere el mejor
proveedor, aquel que tenga antecedentes sobresalientes y ofrezca unas garantias de
servicio.

Ademas, el control de calidad del desempefio puede ser mas estricto por
contrato que en el caso de que el mismo servicio sea desarrollado por empleados
internos de larga duracion, pactando un seguimiento del servicio con el proveedor y
aplicando elementos de control

Por otro lado, en el caso de servicios de atencion a clientes hacia empresas
especializadas no solo mejora la prestacion del servicio debido al know-how y la
tecnologia de la que dispone el proveedor, sino que ademas permite ofrecer el servicio
durante una franja horaria mas amplia. Estos factores aumentan la satisfaccion del
cliente y, por consiguiente, probablemente se consiga una mayor fidelizacion del
mismo.

Encauzamiento de actividades que estaban fuera de control

Si se pierde el control sobre una funcion o no se alcanzan los objetivos
deseados, ésta puede ser externalizada para que un experto se haga cargo de ella, tome
el control y la encauce.

Algunas organizaciones toman la decision de externalizar para deshacerse
de un departamento problematico, como uno donde los empleados son de bajo
rendimiento.

Ampliacion de posibilidades de contratacion
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Las compafiias no tienen por qué limitarse a un reducido nimero de posibles

trabajadores para desempefiar una funcion, ya que la externalizacion permite que se
seleccione la opcion de mayor talento independientemente de si forma parte de la
propia empresa o de su ubicacion geogréafica. Esto permitira reducir costes y tiempo en
la formacion de los empleados, obteniendo un incremento en la calidad. Ademaés, en
ocasiones los recursos internos resultan insuficientes por lo que la externalizacion se
hace imprescindible considerando que la inversion en dichos recursos (formacion,

contratacion, espacios, etc.) resulta poco rentable comparativamente.

Desventajas

Pérdida de control

Los conocimientos y la informacién interna de la compafiia son traspasados
al proveedor, siendo éste el encargado de llevar a cabo el proceso y, por tanto, el
conocedor del know-how. Esto puede conllevar a una gran dependencia del proveedor
y, lo que es peor, que éste se convierta en competidor por ser conocedor del proceso.

Posibles incrementos de costes

A la hora de fijar un contrato con un proveedor de servicios usualmente los
gastos incurridos seran conocidos y prefijados antes de la firma del mismo, pero esta
cantidad puede variar con respecto a los inicialmente previstos.

Por otra parte, si la empresa tiene un alto nivel de dependencia de su
proveedor, ya sea por su know-how, por las inversiones realizadas, por la tecnologia,
0 porque éste se encuentre en una posicién competitiva en el mercado, se podré
encontrar con un aumento de los precios debido al comportamiento oportunista del
proveedor.

Variacién de calidad percibida por el cliente final

En aquellas actividades que requieren un contacto directo con el cliente hay
que tener un cuidado especial, ya que la mayor creacion de valor de la compafiia viene
determinada por un contacto efectivo y por la fidelizacién de los mismos.

Tras externalizar un servicio la compafiia no tiene un control directo sobre

los empleados del proveedor, por lo que la calidad de dicha prestacion podra variar y
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afectar al cliente, pudiendo impactar en los beneficios de la empresa

considerablemente.

Ademas, el proveedor puede no estar lo suficientemente capacitado para
prestar el servicio de forma eficiente, e incluso la atencion o preocupacion que éste
muestre puede afectar a la calidad

Costes de contratacion

Los procesos de contratacion y renegociacion de contratos pueden resultar
costosos, tanto econémicamente como por el tiempo empleado en él. Es necesario
contemplar todos los costes que pueden originarse de planificar, ajustar y controlar las
actividades realizadas (negociacion y monitoreo).

Reduccidn de plantilla

Aunque externalizando se adquiere una mayor flexibilidad en recursos
humanos, pudiendo pasar estos costes fijos a variables, es necesario tener en cuenta
que existen barreras legislativas en el &mbito laboral.

Otra consecuencia negativa de la externalizacién podria ser el abandono de
empleados que han sido formados dentro de la empresa (Saiz Alvarez, 2004).

Ademas, el compromiso de la plantilla con la empresa puede verse afectado
si la politica de externalizacion no se define, se comunica y se coordina de forma clara

y efectiva

5.- Riesgo a tener en cuenta:

Ademas de las ventajas y desventajas que puede suponer la externalizacion
de actividades, las empresas que valoran si llevar a cabo este proceso también deben
tener en cuenta una serie de riesgos vinculados a esta decision.

Se puede distinguir tres tipos de riesgo a tener en cuenta a la hora de
externalizar:

(1) Riesgos operativos: variaciones en la calidad, el coste o la velocidad
de ejecucidn del proceso.
(2) Riesgos estratégicos: proteccion de los activos intelectuales, la

seguridad y los problemas de privacidad.



-55-
(3) Riesgo compuesto: riesgos a largo plazo, como por ejemplo la

incapacidad de retornar la actividad en el futuro por una falta de
conocimiento del proceso a nivel interno.

Por otro lado, los autores Kumar, Aquino y Anderson afirman en su estudio
que los riesgos pueden ser clasificados en tacticos o estratégicos. Por un lado, los
riesgos estratégicos se dan a largo plazo, estan asociados a la pérdida de conocimiento
relativo a las actividades core del negocio y son irreversibles. Sin embargo los riesgos
tacticos, que se basan en las competencias del proveedor y no en su conocimiento, se
dan a corto plazo. La dependencia del proveedor por los conocimientos que éste posee
debilita el poder de negociacion de la empresa.

Ademas, los autores consideran que las compafiias también deben tener en
cuenta distintos aspectos si la externalizacion se realiza hacia paises distintos al de
origen, tales como la estabilidad politica, el apoyo del gobierno, las leyes del propio
pais, o la compatibilidad cultural; asi como que la cultura que rige ambas firmas sea
similar.

Externalizar actividades que deberian mantenerse internamente

Para determinar que actividades deberian ser llevadas a cabo por
proveedores externos, la compafiia debe tener claro de donde proviene su ventaja
competitiva.

Por un lado, aquellas actividades que se basen en los recursos y capacidades
que posea la empresa y que sean de valor, poco frecuentes, dificiles de imitar o sustituir
y les aporten un rendimiento superior al de sus competidores (actividades core) no
deben ser externalizadas para mantener la ventaja competitiva de la compafiia.

Sin embargo, la mayoria de actividades presentan partes que pertenecen al
Core y partes que no, por lo que la diferenciacion presenta dificultades. Dicha
dicotomia (core vs. non-core) no debe ser implementada al nivel de actividad, si no que
dentro de cada actividad se debe evaluar al subproceso o la subactividad (por ejemplo,
externalizar el IT no siempre es buena idea dependiendo del sector al que se dedique la
empresa, pero normalmente existen distintos tipos de IT que se deben evaluar para

saber cuales conviene externalizar y cuales deben ser realizados por la propia empresa).
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Seleccionar al proveedor erréneo

En ocasiones, la seleccion del proveedor del servicio se realiza atendiendo a
criterios poco acertados y que no tienen en cuenta aspectos importantes para la
actividad externalizada (por ejemplo, en ocasiones se atiende mas al precio que a la
calidad o capacidades que ofrecen).

La manera més certera de identificar a los mejores proveedores puede ser a
través de informacion de primera mano, contratando a variedad de proveedores para la
realizacion de tareas béasicas y, posteriormente, decidir a cudl traspasar el desempefio
de actividades mas sensibles. Sin embargo, esta tactica puede ser costosa y alargarse
mucho en el tiempo. Una forma alternativa podria ser la de utilizar experiencia de
segunda mano: adquirir informacion de clientes de los posibles proveedores para
aprender acerca de las habilidades técnicas y fiabilidad de los mismos.

Firmar un contrato deficiente

Un buen contrato es esencial para el éxito de la externalizacion ya que éste
ayuda a establecer un equilibrio de poder entre el cliente y el vendedor. Emplear
demasiado poco tiempo negociando el contrato es un error. La redaccién de un buen
contrato es siempre importante, ya que permite a los socios establecer las expectativas
a cumplir fijando metas a corto plazo. Ademas, resulta un escudo de proteccién en caso
de que la relacion fracase.

Pasar por alto cuestiones relativas al personal

La pérdida de empleados clave y la falta de compromiso pueden amenazar
seriamente la viabilidad de los esfuerzos de outsourcing. Sin embargo, la buena
comunicacion y el comportamiento ético hacia los empleados pueden ayudar a evitar
este tipo de problemas. La comunicacién abierta es la clave para la gestion de las
cuestiones de personal en outsourcing.

Perder el control sobre la actividad externalizada

Cuando se externaliza una actividad, el control directo de ésta se substituye
por el control a través de un contrato. Asi, los encargados de dicha actividad en lugar

de emitir érdenes, deben negociar resultados con los proveedores.



-57-
Evitar la pérdida de control sobre una actividad externalizada es un riesgo

importante a tener en cuenta. Resulta fundamental mantener un pequefio grupo de
administradores para gestionar al proveedor que sean capaces de desarrollar la
estrategia de la actividad subcontratada y mantenerla alineada con la estrategia global
de la empresa

Incurrir en costes ocultos derivados de la externalizacion

En ocasiones, las compafiias que externalizan basan su decision en los
ahorros que ésta estrategia supone para la empresa. Sin embargo, en ocasiones aparecen
costes ocultos con los que no se contaba en un principio que pueden provocar
considerar que el outsourcing no ha sido la mejor decision.

Dichos costes pueden darse, por ejemplo, si los proveedores adoptan una
actitud oportunista derivada de la dificultad que tiene la empresa externalizadora de
reemplazarlo. Ante esta situacion, y pese a que el coste de realizar una seleccion
cuidadosa del proveedor y una elaboracién exhaustiva de los contratos puede parecer
alto, se compensa con el hecho de que se pueden evitar riesgos o costes ocultos. Una
buena medida podria ser contar con la ayuda de expertos legales para la redaccion de
contratos o la negociacion, y/o con expertos técnicos para establecer medidas concretas

No planificar una estrategia de retorno de actividades

Muchos directivos son reacios a anticipar el posible final de un contrato de
outsourcing y en ocasiones se resisten a incluir clausulas de retorno de material,
empleados o actividades. La ausencia de este tipo de términos hace dificil cualquier
negociacion con el proveedor en caso de querer retornar la actividad, por lo que es
importante planificar una “estrategia de salida” teniendo en cuenta la posibilidad de

necesitar cambiar de proveedor o retornar una actividad.



CONCLUSION

Como he planteado en este trabajo el concepto de estrategia quedo
claramente expuesto como aquellas acciones que toman la empresa para prever y dirigir
el crecimiento de la misma.

La estrategia constituye una constante interaccion con el medio, con ella se
pretende adecuar a la organizacion en el medio que se desenvuelve.

Con el tiempo, la concepcidn de empresa de éxito ha evolucionado, y se ha
pasado de un modelo empresarial en el que se consideraban exitosas aquellas
compafiias que gestionaban todos sus procesos y actividades internamente, al extremo
opuesto. Dada la diversificacion en que se encuentran inmersas las compafiias
actualmente, para que una empresa goce de éxito este debe considerar la opcién de
desprenderse de actividades periféricas para centrarse en las principales del negocio.

Es asi que surge la premisa de si podriamos considerar al outsourcing como
una estrategia mas a la hora no sélo de cumplir los objetivos empresariales sino también
con el crecimiento mismo de la organizacion.

Por ello desarrolle el tema de estrategia de una manera precisa para dejar en
claro lo que constituye la misma y cuales son sus objetivos en la organizacion.
Analizando dichos conceptos y determinadas estrategias hemos visto que la misma
persigue defender y mejorar la competitividad de la empresa para lo cual puede
cuestionar la naturaleza y estructura de la misma y sus unidades de negocio.

Cada una de las estrategias competitivas planteadas son un conjunto de
acciones ofensivas y/o defensivas que se ponen en marcha para lograr una posicion
ventajosa frente al resto de los competidores. El objetivo de la estrategia es consolidar
una ventaja competitiva que se sostenga a lo largo del tiempo, y redunde en una mayor
rentabilidad.

Dicho esto y comparandolo con el andlisis realizado sobre el outsourcing el
cual busca: la especializacion en la realizacion de los procesos, la mayor competencia
en busca de la eficacia y la calidad total que obliga a las empresas a enfocar sus

esfuerzos hacia la especializacion, puedo considerar que el outsourcing es una
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estrategia més llevada a cabo por la organizacion con la finalidad de seguir el ritmo al

entorno y cumplir con sus objetivos.

Como estrategia de negocios, el outsourcing es una importante fuente de
innovacion, eficiencia, competitividad y valor agregado, pues permite a las
organizaciones acceder a capacidades especialistas para centrarse Unicamente en su
core business. De este modo, una empresa exitosa se dedica en un 100% a las
actividades que la distinguen de los demas competidores, mientras sus tareas
periféricas o no distintivas se externalizan, obteniendo asi mas tiempo para centrarse
en los aspectos clave de su gestion.

La organizacion que entiende que los servicios de outsourcing son aplicables
y congruentes con su estrategia de negocios, puede obtener ventajas competitivas y
mejorar sus procesos de produccion o generacion de ingresos.

Una encuesta realizada por BDO Argentina junto con Ceop, sobre el
outsourcing en Argentina arrojé que ocho de cada diez compafiias locales tercerizan.
El outsourcing es una tendencia a nivel mundial y tiene que ver con la transferencia de
servicios a distintos proveedores. De ahi que, segun la encuesta, el 38,3% de los
entrevistados incrementd su nivel de tercerizacion, mientras que un 44,1% lo mantuvo.
Asimismo, el 38,8% de los encuestados sostiene que en los proximos dos afios va a
incrementarse la tercerizacion, mientras que un 28,5% asegura que se mantendra como
hasta hoy.

Segun la encuesta, los servicios mas utilizados son el personal eventual,
como limpieza o vigilancia (63,7%), le siguen los administrativos (49,5%), de &reas,
de contabilidad, impuestos, liquidacion de néminas, etc; los servicios tecnoldgicos
(34,9%) vy de logistica y distribucion (34,4%)

Las tres ventajas mas importantes que arrojé este informe sobre outsourcing
son: ayuda a centrarse en la actividad principal (55%); flexibilidad en la disposicion de
recursos (48,8%) y transformacion de costos fijos variables (47,7%).

Como ejemplo de algunas empresas que lo usan a nivel estratégico podemos

mencionar a:



1)

2)

3)

-60 -
Banco Santander ha firmado un acuerdo de colaboracion global con

Accenture para desarrollar iniciativas estratégicas del grupo financiero
relacionadas con su expansion internacional de forma global. Este
acuerdo, incluye toda la tipologia de servicios que Accenture presta en
areas de consultoria, integracion de sistemas, mantenimiento de
aplicaciones y gestion de procesos de negocio.
COMPUSISTEM S.A. empresa Argentina con mas de 30 afios de
experiencia en liquidacion de sueldos, en el mercado local e
internacional, se alegra en anunciar el caso de éxito de FIRMENICH S
A. quienes hace unos meses reciben el Servicio de Outsouring de
Sueldos de COMPUSISTEM. FIRMENICH S.A es una compafiia filial
de la multinacional suiza FIRMENICH. En Colombia tiene por objeto
social la fabricacion y comercializacion de materias primas. Se
especializa en el sector quimico gracias a la elaboracién de fragancias y
saborizantes artificiales para el sector alimenticio. Algunos beneficios
del Servicio que COMPUSISTEM le brinda y recibe FIRMENICH son:
« El servicio esta atendido por profesionales en materia laboral.
» Dichos profesionales tienen una amplia trayectoria en la
liquidacion de diferentes convenios.
« Acceden a todas las actualizaciones laborales y previsionales
vigentes.
* No se requieren liquidadores internos.
« No se requiere adquirir y/o Mantener un software de liquidacion.
» Nuestra tarea es exclusiva al proceso de liquidacion de haberes.
« Se entregan los recibos de sueldo, declaraciones juradas, y
boletas de pago en tiempo y forma.
Nike es una marca internacionalmente conocida y que integra el top of
mind mundial, aquel ranking mental en el cual estan las principales
marcas en la mente de todas las personas, y llegar hasta esa instancia no

fue gratuito. Nike entendi6é desde un inicio que su éxito en el mercado
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dependeria de la identidad que tuvieran en la vida de las personas, de la

valoracion de su imagen, y para ello, deberian invertir grandes sumas de
dinero en publicidad. Es por esto que esta gran marca opté por contratar
los servicios de produccidn de sus zapatillas e indumentaria en lugares
donde pudieran reducir los costos de produccién, acercandose a
naciones como Vietnam, China e Indonesia, entre otras, en donde los
costos de mano de obra son mucho menores al del mercado
norteamericano, destinando de este modo una mayor cantidad de

recursos a la publicidad de su marca.

El Outsourcing es una tendencia que se estd imponiendo en la comunidad
empresarial de todo el mundo y se traduce en la contratacion externa de recursos
anexos, mientras la organizacion de la marca se dedica exclusivamente a la razon de su
negocio.

Dentro de sus beneficios directos, considera la preocupacion exclusiva de
parte de la empresa por definir la funcionalidad de las diferentes areas de su
organizacion, dejando que la empresa de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo
tecnoldgicos, manejo de proyecto, implantacion, administracion y operacion de la
infraestructura.

Le permite ademas poseer lo mejor de la tecnologia sin enganchar y entrenar
personal de la organizacion para manejarla. Permite ademas a la empresa disponer de
servicios de informacion en forma réapida considerando las presiones competitivas.

Sus ventajas pudiesen ser muy significativas para aquellas marcas que
buscan potenciarse en el mercado reduciendo costos en algunos campos, para que los
trabajadores de la compafiia pueden dedicar su tiempo al verdadero objeto de su
negocio junto a una atencion especializada, permitiendo asi un trabajo en equipo con
el departamento de organizacion y marketing de la empresa.

El Qutsourcing hasta hace tiempo era considerado simplemente como un
medio para reducir significativamente los costos; sin embargo en los Gltimos afios ha

demostrado ser una herramienta atil para el crecimiento de las empresas.
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Considerando que en la actualidad uno de los objetivos méas buscados por

todas las empresas es la mayor eficiencia al menor costo, sin dejar por un lado los
estandares de calidad y servicio al cliente, asi como la importante y necesaria inversion
publicitaria, es positivo y necesario entender que debido a las diferentes posibilidades
de Outsourcing de servicios o productos, las empresas y marcas nuevas que aparecen
dia a dia, pueden invertir sus recursos de la mejor forma, en un mercado cada vez mas

saturado.
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