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OBJETIVO 

Esta Tesis tiene el objetivo de proponer una altemativa viable a las empresas para 
adaptarse completamente a un cambio dinámico del mercado y del entamo. mediante 
una estructura flexible para cambiar dfa a dla. 



INTRODUCCIÓN 

DEFINICIÓN DEL ,,_LE_ 

La única certidumbre que tenernos. en el entorno actual, es la incertidumbre; lo ünico 
seguro en el ambiente de los negocios. - que no hay nada seguro. La volatiHdad de las 
condiciones económicas. tos cambios a escala gtobal en los mercados. la sustitución 
cada vez más acelerada de una tecnok>gla por otra, la obsolescencia de los productos. 
y la multiplicación de los competidores, ponen en entredicho la capacidad de prever y 
de anticipar circunstancias. Todo cambia, y cada vez más rápido. Una caracterlstica 
fundamental para la supervivencia y el éxito de la empresa, hoy en dla, es la flexibilidad 
para adaptarse al cambio. 

Confonne el mundo entró en competencia global, ésta inicialmente se centro en el 
precio-volumen. pero pronto las ventajas competitivas determinantes cambiaron a la 
información o flexibilidad. El costo es un boleto de entrada a los mercados, pero la 
competencia se da en muchas dimensiones. En ocasiones, el precio sigue siendo el 
factor detenninante. pero cada vez más las empresas compiten buscando fórmulas para 
generar un valor para el cliente que sea mayor que el costo incurrido, en las que el 
volumen no es la variante principal. 

Este cambio en la fonna de competir ha sido acompanado de uno equivalente en la 
fonna de trabajar. Gran parte de los trabajos operativos en las empresas han sido 
sustituidos por máquinas. o al menos su productividad ha sido incrementada con ayuda 
de éstas. Los trabajadores que se apoyan en información, en cambio, se han 
incrementado en el mismo perlado. Este segundo tipo de trabajo también se ve 
ayudado por máquinas. fundamentalmente computadoras. pero ni ha sido ni será 
sustituido por ellas. 

Todo lo anterior nos dice cual es la situación actual para las empresas: entamo en 
constante cambio, que requiere de un cambio constante en la empresa. la eficacia 
operat1.-~ ahora es un requisito para competir, administrar se vuelve más complicado. la 
información no se utiliza eficientemente, se carece de habilidad para tofT'lar decisiones 
rápidas, es la ~-"Tlplejidad. El mundo y la empresa se han ido complicando, y nuevos 
esquemas son necA. . ,rios para enfrentar esta mayor complejidad. 

Por ello. debe pasarse de principios como la estabilidad, información perfecta, eficiencia 
producttva y costo total, al valor de la inestabilidad y el cambio, con información 
imperfecta y considerando variables múltiples y complejas; exigencias que, a primera 
vista, pudieran parecer Imposibles de reconciliar. 

Antes se tenia un blanco claro a dónde apuntar y un rifle preciso para disparar. Ahora. 
el blanco no esta claro y se mueve; no puede saberse del todo cómo salen los tiros y, 
ademas. dependeré de lo que opinen unos seftores por ah( afuera (los clientes) si se le 
dio o no al blanco. Ya no basta un rifle, sino un proyectil que modifique su trayectoria 
buscando al blanco y que. al llegar a él, se adapte en función a la opinión de otros (es 
decir. un misil inteligente). 



ME TODO 

¿Cómo puede responderse a la situación tan dramética que viven laa empntS&a hoy en 
dla como lo es el enlomo difullO y dinámico. el futuro lmp..-cible y la complejidad de 
los sistemas y en las organizaciones? 

Buscando alternativas reales de solución ante esta pregunta. es deseable: Integrar las 
capacidades y conocimientos de los miembros de la empresa hacia un objetivo 
dinámico. sin repetir esfuerzos; organizar intemamente la empresa de tal forma que se 
posea la flexibilidad necesaria para responder al entorno cambiante; basar la creación 
de riqueza en el trabajo humano. porque cuando se contratan dos manos, viene gratis 
un cerebro, que aprende y comparte conocimiento; reconocer que las personas son el 
centro motor y pivote de la empresa, y que son las únicas capaces de sostener un 
cambio real en l:::i empresa hacio:i la flexibilidad; potenciar fas capacidades individuales y 
estar al servicio de ellas, mediante la educación y la libertad en la toma de decisiones. 

Los principk>s anteriores son el origen de la Empresa Inteligente; la empresa utiliza el 
aprendizaje y el conocimiento para crear inteligencia. par tanto basa su flexibilidad en la 
coordinación de la inteligencia de personas capacitadas, auxiliadas por información y 
conocimientos que les permiten tomar decisiones fundamentadas. aprender de los 
errores y de los aciertos también, compartir sus experiencias con compafteros y 
minimizar esfuerzos innecesarios. La Empresa Inteligente se presenta como una 
alternativa viable para adaptarse a un cambio dinámico del entorno. 

La Empresa Inteligente es aquella que ante un entorno cambiante presenta un proceso 
de aprendizaje, la solución a problemas desde la base de la empresa misma: sus 
trabajadores. En base a este aprendizaje, se genera un conocimiento residente en los 
miembros y en tos sistemas de información de la empresa, dando como resultado la 
modificación (aprendizaje) de la conducta para mejorar los resultados. 

La administración de la infonnación es un aspecto muy Importante, ya que es la que 
permite la adaptación de la empresa al entamo, y la adaptación de la gente a la 
empresa misma y a la estrategia que ésta sigue. Bajo esta premisa, la información es 
poder, y JX)r tanto el querer compartir información en Ja empresa puede presentar una 
fuerte resistencia por aquéllos que hoy la tienen, por no dejar su nicho de poder, y por 
aquéllos que deben tenerta y que no la tienen, por no asumir mayores 
respcnsabilidades. 

Existen dos herramientas muy eficaces que ayudan a la Empresa Inteligente en la 
administración de la información: La Inteligencia del Negocio (refuerza un tipo de 
organización estructural de la misma en1presa, conocida como La Célula Inteligente) 
que administra la información externa y El Tablero de Control que administra la 
información interna. Esta intionnación genera un conocimiento residente en Ja misma 
empresa que debe estar ai alcance de todos. mediante bases de datos. juntas de 
retroalimentación, etc., o cualquier mecanismo eficaz para transmitir el conocimiento a 
lo largo de toda la organización. 

Capitalizando todo lo anterior podemos apuntar que la Empresa Inteligente tiene las 
siguientes caracterfsticas: 



• El trabajo fundamentado en el conocimiento que reside en la empresa y que se 
comparta a todos su• integrantes pa,.. I• mejor toma de decisiones. 

• En la Innovación que cada miembro p.amf• aportar en base a sus habilidades. 
• En el trabajo en equipo como complemento de habilidades. 
• En los conocimientos y capacidades. 
• En el trabajo basado en proyectos para satisfacción del cliente y aprendizaje de fa 

empresa. 
• En laa muttihabilk:tades de loa miembros del equipo que aprenden. 
• En la coordinación entre compafteros para no repetir esfuerzos. 
• En el poder detentado por los clientes. quienes deciden los resultados de la empresa. 

La Empresa Inteligente es una organización compleja para responder a un entorno 
complejo, y de esta fonna controlar variables estratégicas en el desempeno de la 
empresa. Es una nueva fonna de administrar: se administra el cambio. 

La empresa es un grupo de personas que se complementan para lograr varios 
objetivos; en esta agrupación se encuentra Ja principal fuerza de Ja empresa: su gente. 
La gente que trabaja en la empresa es un activo que la empresa tiene y por tanto 
depende de cada empresa el aprovecharte o no, ya que no cuesta más, al contrario: 
aporta una gran cantidad de conocimientos y experiencias, de trabajo bien desarrollado 
e ideas nuevas, de valores y principios, confianza e Inteligencia, que no se adquieren 
por la compra de otros activos. Una empresa paga el salario de dos manos, y obtiene 
gratis un cerebro; depende de cada empresa si se aprovecha o no lo mas importante de 
las personas: su inteligencia. 

Depende de cada dirección que se aprovechen estas oportunidades que no cuestan 
más. y que aportan valor a la empresa: depende de cada director, de su visión del 
entorno, de sus conocimientos, de sus capacidades, de su estilo, de sus querencias, 
etc.; de aqul la importancia de que sea el director el principal impulsor del cambio para 
administrar el cambio, su respaldo es fundamental. 

PREPARACIÓN AL TEMA 

Para poder hablar en los mismos términos y evitar confusiones por las distintas 
definiciones de Ja palabra estrategia, esta Tesis incluye un capítulo que habla acerca de 
lo que es Ja estrategia. Asr mismo en términos nuevos o confusos, al final de cada 
capitulo se encuentran las descripciones que son conocidas como pie de página. 

A Jo largo de esta Tesis se habla de temas base para comprender el concepto 
fundamental de esta Tesis: La empresa inteligente. No es por tanto un sólo tenla el que 
se toca, sino un conjunto de temas que en su totalidad proponen una nueva fonna de 
administrar las empresas. 

Se encuentran temas que justifican la importancia de administrar el cambio. Ja 
complejidad de este cambio dentro y fuera de la empresa, y una propuesta que consiste 
en varios temas, que unidos toman fuerza en un sólo tema: La empresa lnteHgente. 
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CAPITUL01 
LA llOCIEDAD DE LA INFORMACIÓN 

La única certidumbra - -..mas, en el ...torno mctual, e• 18 lncettldumbra. Lo único 
seguro en el -te de los ,.._,.,.,., es - no hay nada M>guro. 

La volatilidad de las condiciones econ6mlca•. los cambios, a e....- global, en los 
mercados, la sustlluci6n Cllde vez .,... acelerada de una tecnologia por otra, la 
obsolescencia de los produc1DB, y la multiplicación de los competidores, ponen en 
entredicho la capacidad de prever y de anticipar circunstancias. 

Petar Oruckttr' en un artlculo define a le aituación actual de la siguiente manera: 
"'A través de la historia occidental. cada cierto número de centurias ha ocurrido 

una fuerte transfonnaci6n. En cuestión de d6cad••· la sociedad reconfigura su punto de 
vista sobre el mundo, sus valores béaicos. sus estructuras sociales y pollticas. sus artes 
y sus Instituciones clave. Cincuenta anos más tarde, existe un nuevo mundo. Y la gente 
que nació entonces no puede ni siquiera imaginar el mundo en el cual vivieron sus 
abuelos y en el que nacieron sus propios padres. 

Nuestra época es uno de estos periodos de transfonnacíón. Sólo que esta vez, la 
transformación no esUI confinada a la sociedad occidental. Uno de los cambios 
fundanwntales ea que ya no hay una historia c<OCcidental>> o una civilización 
ccoccidental». Solamente esté la historia del mundo y la civilización del mundo. 

En eata sociedad. la informaciónª es el recurso primario para los individuos y para la 
econornla global. es una sociedad de la lnfonnaci6n. La tierra. la mano de obra y el 
capital. loS--fectonts tradicionales de producción del economista, no de-parecen. sino 
que llagan a ser secundarios. Estos se pueden obtener y se obtienen f6cilrnente, dado 
que hay un conocimiento especializado. Sin embargo. al mismo tiempo. el conocimiento 
especializado por si miamo, no produce nada. Puede llegar a ser productivo solamente 
cuando se integra en una tarea. Y ésta es la razón por la cual la soCiedad de la 
infonnación tambi6n es una aociedad de las organizaciones: el propósito y ta función de 
cada organización. el negocio asl como la fatta de negocio es la integración de los 
conocimientos especializados en una tarea común. 

Si tomarnos la historia corno gula. esta transformación en que nos encontrarnos. no 
concluiré sino hasta el 2010 o el 2020. Por consiguiente. es riesgoso tratar de prever en 
todos los detalles el mundo que esta surgiendo. Pero yo creo que ya podemos descubrir 
qué nuevas preguntas surgirán y dónde quedarén los asuntos grandes. con un alto 
grado de posibilidad. 

En particular, ya conocenx>S las tensiones y asuntos que confronta la sociedad de las 
organizaciones: la tensión derivada de la necesidad de la comunidad de crear 
estabilidad y la neceak:l8d en una organizaci6n por deaestabillzer; la releción entre el 
individuo y la organiZación y las ,,_pon-bllidades de uno con la otra; la tlln•iOn que se 
presenta entre la necesidad de autonomla en la organización y el apoyo de la sociedad 
en el bien común; la demanda que esta surgiendo de organizaciones socialmente 



responsables; la tensión entre los especialistas con conocimientos especialistas y su 
desempe,,o como un equipo. 

Todas éstas serán preocupaciones centrales. especialmente en el mundo desarrollado. 
para los ª"ºs por venir. No se resolverán mediante un golpe militar. una fUosofla o una 
legislación. Se resolverán donde se originen: en la organización individual y en la oficina 
del director. 

La sociedad, la comunidad y la familia. son todas instituciones conservadoras. Tratan 
de mantener la estabilidad y de prevenir, o cuando menos hacer más lento el cambio. 
Pero la organización moderna es un desestabilizante. Se debe organizar para la 
innovación y la innovación, y debe organizarse para el abandono sistemático de 
cualquier cosa que este establectda, que sea acostumbrada, familiar y cómoda, bien 
sea un producto, servicio o proceso; una serie de habilidades: relaciones humanas y 
sociales; o la organización mi:;mo:i. En resumen, se debe organizar para un cambio 
constante. La función de la organización es poner el conocimiento a trabajar sobre las 
herramientas, los productos y los procesos: sobre el diseno del trabajo; sobre el 
conocimiento mismo. Es naturaleza de conocimiento la que cambia rápidamente y hace 
que las certidumbres de ahora siempre ltegarán a ser los absurdo del maf\ana. 

Las habilidades cambian lenta e infrecuentemente. Si un cantero griego antiguo 
regresara a la vida en la actualidad y se pusiera a trabajar en un patio de cantera, el 
único cambio de significado seria el diseno que se le pidiera hacer sobre las piedras. 
Las herramientas que utilizaria son las mismas, solamente que ahora tienen baterfas 
eléctricas en los mangos. A través de toda la historia. el artesano que a la edad de 
dieciocho o diecinueve anos habia aprendido un oficio después de cinco o siete ai"ios de 
aprendizaje, habla aprendido todo lo que necesitarla utilizar durante toda su vida. En la 
sociedad de las organizaciones, sin embargo, es seguro asumir que cualquiera con 
cualquier conocimiento tendra que adquirir nuevos conocimientos cada cuatro o cinco 
af\os para no llegar a ser obsoleto. 

No es solamente la ciencia o la tecnologfa la que crea el nuevo conocimiento y hace 
obsoleto al viejo conocimiento. La innovación social es igualmente importante y con 
frecuencia más importante que la innovación cientffica. El mayor cambio de todos, es 
probablemente que en los últimos 40 anos, la innovación deliberadamente buscada, 
tanto técnica como social, ha llegado a ser ella misma una disciplina organizada que se 
puede ensenar y aprender. 

Para los administradores. la dintlmica del conocimiento impone un imperativo claro: 
toda organización tiene que construir la administración del cambio en su propia 
estructura. 

Por una parte significa que toda organización tiene que prepararse para abandonar todo 
lo que hace. Los administradores tienen que aprender a preguntar cada determinado 
tiempo, sobre cada proceso, cada producto. cada procedimiento y cada politica: -si no 
hiciéramos esto ya desde ahora, ¿lo hariarnos ahora sabiendo lo que sabemos ahora?·. 
Si la respuesta es no, la organización tiene que preguntarse: ·¿qué hacemos ahora?·. Y 
tiene que hacer algo, y no decir. --vamos a hacer otro estudio-. De manera creciente. las 
organizaciones tendran que planear el abandono, que tratar de prolongar la vida de un 



producto. poHtica o práctica exitosa. algo que hasta ahora solamente han enfrentado 
algunas empresas Jaix>nesas. 

Por otra parte, toda organización debe dedicarse a crear lo nuevo. Especfficamente. 
toda administración tiene que dedicarse a tres précticas sistemáticas. La primera es 
continuar mejorando todo lo que hace la organización, el proceso que los japcneses 
llaman Kaizen. El objetivo del Kaizen es mejorar un producto o servicio. de tal manera 
que llegue a ser un producto o servicio verdaderamente diferente en un tiempo de dos o 
tres anos. 

La segunda práctica, consiste en que cada organización tendrá que aprender a explotar 
su conocimiento, es decir, a desarrollar la siguiente generación de aplicaciones a partir 
de sus propios éxitos. 

Finalmente la tercera se refiere '1 que toda organización tendra que aprender a innovar, 
y ahora la innovación se puede organizar, y se debe organizar, como un procedimiento 
sistemático. Y entonces, por supuesto, regresa uno al abandono y se inicia nuevamente 
el proceso. 

La necesidad de organizarse para el cambio también requiere de un alto grado de 
descentralización. Esto es debido a que la organización debe estructurarse para tomar 
decisiones rápidamente. Y estas decisiones se deben basar en estar muy cerca del 
funcionamiento, del mercado, de la tecnologfa y de todos los cambios, que son muchos. 
en Ja sociedad. el medio ambiente, la demografia y la información de que se 
proporcionan opcrtunidades para la innovación si se ven y se utilizan. 

Sin embargo, todo esto implica que las organizaciones de la sociedad post-capitalista', 
deben alterar, desorganizar y desestabilizar constantemente a Ja comunidad. 

Deben cambiar la demanda de habilidad y conocimientos: justo cuando toda 
universidad técnica se dedicJ a la ensenanza de la ffsica, se necesitan geneticistas. 
Justo cuando los empleados bancarios son más eficientes en el análisis de créditos, 
necesitarán ser asesores de inversión. Pero también. los negocios deben ser libres de 
cerrar fábricas de las que dependen las comunidades locales para el empleo o de 
reemplazar a los trabajadores manuales canosos, fabricantes de modelos, que han 
pasado años aprendiendo su artesanla. por muchachos listos de 25 anos de edad que 
saben hacer simulación de computadora. 

Igualmente alterador es otro hecho de la vida de la organización: la organización 
moderna debe estar en una comunidad, pero no puede ser de ella. Los miembros de 
una organización viven en un lugar particular. hablan su idioma, envlan a sus hijos a 
sus escuelas, votan, pagan impuestos y necesitan sentirse en casa ahl. No obstante, la 
organización no puede sumergirse en la comunidad ni subordinarse a los fines de la 
comunidad. Su Cultura tiene que trascender a la comunidad. 

Es fa naturaleza de la tarea y no la comunidad en la cual se está desempenando la 
tarea, Jo que determina la cultura de una organización. Para realizar su tarea. la 
organización se tiene que organizar y administrar de la misma manera en que lo hacen 
otras de su tipo. 



Además. cada organización tiene un sistema de vak>res que es determinado por su 
tarea. Por consiguiente. en su cultura. la organización siempre trascenderá a la 
comunidad. Si la cultura de una organización y los valores de su comunidad chocan, 
debe prevalecer la organización, o de otra manera no hará su contribución social. 

A diferencia de la comunidad. la soctedad o la familia, las organizaciones están 
diseñadas con un propósito y siempre son especializadas. Una organización se define 
por su tarea. 

Realmente, una organización es efectiva solamente si se concentra en una tarea. Una 
organización es una herramienta, y corno tal. mientras más especializada sea, mayor es 
su capacidad para realizar su tarea dada. 

Debido a que la organización modema esta compuesta de especialistas, cada uno con 
su propia área concreta de experiencia, su misión debe ser clara como el cristal. La 
organización debe tener un solo modo de pensar para que sus miembros no se 
confundan. Ellos seguirán su propia especialidad más que aplicarla a la tarea común. 
Cada uno definirá los resultados en términos de su propia especialidad, e impondrá sus 
valores sobre la organización. Solamente una misión enfocada y común mantendrá a la 
organización unida y hará posible que produzca. Sin esta misión. la organización pronto 
perderé credibilidad y con ello, su capacidad para atraer a las personas que necesita 
para funcionar. 

Puede ser muy fácil para los administradores olvidar que el unirse a una organización 
es siempre un acto voluntario. Y mientras una organización llega a ser cada vez más 
una organización de trabajadores de la información4

• más fácil es dejarla y cambiarse a 
cualquiera otra parte. Por consiguiente. una organización siempre está en competencia 
por su recurso más esencial: personas calificadas y con conocimientos. Las 
organizaciones tienen que atraer a la gente. mantener a la gente y recompensar a la 
gente, motivar a la gente y servir y satisfacer a la gente. 

Los trabajadores de la información todavla necesitan las herramientas de la producción. 
De hecho, la inversión de capital en las herramientas del empleado con conocimientos, 
ya puede ser más alta que la inversión de capital en las herramientas del trabajador de 
manufactura. {Y la inversión social. por ejemplo, la inversión en la educación de un 
trabajador de la información, muchas veces es la inversión en la educación del 
trabajador manual). Pero esta inversión de capital no es productiva. a menos que el 
trabajador de la información use sus conocimientos para hacerla rendir. 

El empleado de la infonnación bten puede necesitar una méquina, sea una 
computadora. un analizador de ultrasonido o un telescopio. Pero la máquina no dirá al 
trabajador de la información qué hacer. y mucho menos cómo hacerlo. Y sin este 
conocimiento, que pertenece al empleado. la mllquina es improductiva. 

Debido a que la organización moderna consiste en especialistas del conocimiento. tiene 
que ser una organización de iguales, de colegas y asociados. Ningún conocimiento se 
clasifica más alto que otro; cada uno se juzga por su contribución a la tarea común. más 
bien que por cualquier superioridad o inferioridad Inherente. Por consiguiente, la 

9 



organización moderna no puede ser una organización de jefe y subordinado. Se debe 
organizar como un equipo. 

Solamente hay tres clases de equipos. Uno es la clase de equipo que juega junto en 
dobles de tenis. En ese equipo. y que tiene que ser pequeno, cada miembro se adapta 
a la personalidad, las habilidades, las fuerzas y las debilidades del otro miembro o 
miembros. Luego, está el equipo que juega fútbol soccer. Cada jugador tiene una 
posición fija; pero todo el equipo se mueve conjuntamente (excepto por el portero). 
mientras que los miembros individuales retienen sus posiciones relativas. Finalmente 
esta el equipo de béisbol, donde todos los miembros tienen posiciones fijas. 

Tradicionalmente. la industria americana utilizaba un equipo de béisbol para producir un 
nuevo producto o modelo. La investigación hacia su trabajo y lo pasaba a ingeniarla. 
lngenieria hacia su trabajo y lo pasaba a manufactura. Manufactura hacia su trabaJo y 
lo pasaba a comercialización. Contabilidad nonnalmente llegaba en la fase de 
manufactura. Personal normalmente llegaba solamente cuando habla una verdadera 
crisis. y con frecuencia ni siquiera entonces. 

Entonces los japoneses reorganizaron un desarrollo de nuevos productos en un equipo 
de soccer. En este equipo. cada función hace su propio trabajo. pero desde el príncip10 
trabajan juntos. Una vez que dominaron el nuevo concepto, recortaron el tiempo de 
desarrollo por dos terceras partes. Donde tradicionalmente se habfa necesitado cinco 
ai"ios para producir un nuevo modelo de automóvil, Toyota, Nissan y Honda, ahora lo 
hacen en 18 meses. 

A medida que más organizaciones llegan a basarse en la información, se están 
transformando en equipos de soccer o de tenis, es decir. en organizaciones basadas en 
la responsabilidad, en las que cada miembro debe actuar como un tomador de 
decisiones responsable. 

AUn asf. una organización debe ser administrada. La administración puede ser 
intermitente y superficial, pero tiene que haber personas que tomen decisiones o nada 
se podrá hacer. 

La sociedad, la comunidad y la familia, pueden tener líderes, pero solamente las 
organizaciones conocen la Dirección. Y aunque esta dirección debe tener una autondad 
considerable, su trabajo en la organiZación moderna no es ordenar, es inspirar.~ 

La sociedad ha evolucionado desde una base económica sustentada en la manufactura 
industno1. hasta una economía en la que pesan más los set"\flcios. El avance en la 
comuntcacaon. la maduración de los mercados. las mayores e.idgenoas de k:rs 
consumidores, la democratización del consumo y de la educao6n, el pai>e' de la 
tecnología y muchas otras variables han determinado que empecemos a hablar de La 
saciedad de la infonnaoón. como un estadio de nuestro desarrollo, en et que la vana~ 
critica o el recurso fundamental. serán k>s conocimientos. 

La organi.zaoón Cebe estruct:l.Jrarse para tomar C:ec"S.Of'"'..es ráp4d.arr.ente Y estas 
deosaones se deben O.asar en estar muy cerca Cef 'f\..noc.n.a.~. e:~ rner-cadei. ee- :.a 
tecnologia y de todos Jos carT""JOfios. c;ue son rnt.J.d'IC:'5. en la ~. el rri-==d"a<J arr~..P--. 



la demograffa y la información de que - proporcionen oportunidllde• para le 6nnovación 
si se van y se utilizan 

Una clave Importante para entender lo - es la complejidlld. El mundo y la 
empresa se han ido complicando. y nuevoe eequerr1ma son necea.rtoa perm enfr9ntar 
esta mayor complejidad, a Jo largo de doa u,.... muy distintas, que corresponden a dos 
tipos de complejidad: La complejidad de v-y la complejidad dlnlllmlca. 

1 Pcter Drucker es el Profesor Clarke de Ciencias Sociales y Adm.iniatrmción en la E'.Kuela de G...ma.dos de 
Claremont. en Claremont. California. Es el aulOI' de 27 libro• y a9CMJI' en Administración pan neaocios y 
orgaru.zaciones no lucrativas. Este artículo esu ~tado de su libro, r05&-Ca¡Mlaliat Su&:-idy, HarperíCollins. 
1993. 

2 En el original se utiliza Ja palabra Knowledae que puede bWlucine COIDD conocimienlO o infonnación. Aunque 
en Ja 1raducción se uliliza indistintamente ambas eap~ioaes. su significado debcrA interpf"etarse nlAs bien en el 
sentido de infonnación. 

3 Sociedad Post-capitalista. es el termino que u1Uiza l"eter Drucker para llamar a Ja organización polftico­
cconómica a la que se UegarA en el actual ciclo de cmnbio. en la que darA plena aplicación del coocepto 
Sociedad de la información. 

~ Los trabajadores de la infonnación son aqul!llos que Pleter Drucker dcf"mc corno trabajadores cuyo trabajo se 
basa en el conocintiento, de tal fonna que puede llkcidir que hacer y corno hacerlo en base a la infonnación que 
recabe tanto de adentro como de afuera de la organiza:ióa. 
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CAPITUL02 
COMPLEJIDAD Y EMPRESA 

Todo cambia. y cada vez ..... ,..pido_ Una caracterfstlca funda....,tal para la 
supervivencia y el éxito de la empresa, hoy en dla, es la ttexibilidad para adaptarse al 
cambio. 

Conforme el mundo entró en competencia gJobal, ésta inicialmente se centro en el 
precio-volumen. pero pronto las ventajas competitivas determinantes cambiaron a las 
soft: Información o flexibilidad. El costo es una especie de boleto de entrada a los 
mercados, pero la competencia se da en muchas dimensiones. En ocasiones, el precio 
sigue siendo el factor determinante, pero cada vez más las empresas compiten 
buscando fórmulas para generar un valor para el cliente que sea mayor que el costo 
incurrido, en las que el volumen no es la variante principal. 

Este cambio en la forma de competir ha sido acampanado de uno equivalente en la 
forma de trabajar. En los últimos cincuenta anos, el porcentaje de la fuerza de trabajo 
dedicada a hacer mover cosas ha declinado del 25 al 16°/o del total•. Estos trabajos han 
sido en muchas ocasiones sustituidos por máquinas, o al menos su productividad ha 
sido incrementada con ayuda de éstas. Los trabajadores de la información, en cambio. 
cuyo trabajo se basa en el conocimiento, del mismo modo que el trabajo de los primeros 
se basaba en la energia, han pasado en el mismo periodo del 33 al 75o/o. Este segundo 
tipo de trabajo también se ve ayudado por máquinas, fundamentalmente computadoras, 
pero ni ha sido ni será sustituido por ellas. 

Una clave de importancia para comprender lo anterior es la complejidad. El mundo y la 
empresa se han ido complicando, y nuevos esquemas son necesarios para enfrentar 
esta mayor complejidad, a lo largo de dos lineas muy distintas, que corresponden a dos 
tipos de complejidad. 

La primera es la complejidad de variables. tsta se deriva de algo que tiene muchos 
elementos. Un reloj antiguo es un buen ejemplo de este tipo de complejidad: sus 
múltiples piezas se engranan entre si con la mayor precisión, y el producto de tal 
mecanismo transmite un movimiento a las manecillas en perfecta sincronia con el paso 
del tiempo. Es complicado, pero perfectamente predecible. Las empresas que compiten 
por volumen. costo y precio tienen que enfrentarse sobre todo a la complejidad de 
variables. La ingenieria ha hecho grandes progresos para permitir que se haga cierta 
cosa. múltiples veces, de la mejor manera posible. 

El segundo tipo de complejidad no es predecible ni dócil. No es lineal, sino dinámica. 
Las variables se retroalimentan entre si, y toman valores en función de valores 
anteriores de las mismas variables. o de otras. Es la complejidad dinámica, derivada de 
las relaciones entre los elementos. Es el tipo de complejidad que se encuentra en un 
organismo biológico o en un sistema social. 

Las nuevas formas de competencia exigen ineludiblemente enfrentar la complejidad 
dinámica. Si quiero atender a un mercado, servir a un cliente y adaptanne al entamo y 
competencia, las variables son múltiples, complejas y dinámicas. La ingeniarla no es 



suficiente. Para enfrentar la CXlll'1plejidad dinémica. ae requiere tanto experiencia como 
inteligencia. y las empresas están teniendo que adoptar nuevos modelos para afrontar 
este reto. 

NUEVOS MODELOS DE E--

Las concepciones de empresa y mundo. predominantes desde la segunda mitad del 
siglo pasado hasta la primera del presente, se basaron en el modelo cientlfico. La fomla 
de conocer las cosas en ese modelo. el método cientifico. consiste en analizar la 
realid==td descomponiéndola en sus partes integrantes. conociéndola al disectarta y 
clasificar1a. Por este método. la fisica descompone a los cuerpos en h:1s parttculas de su 
materia y en la fuerza de su energia. mientras que la biok>gla divide a los seres en 
reinos. especies y clases. segi.ln sus elementos constituyentes y sus caracterlsticas 
morfológicas. Para ello. el modelo cientifioo parte una premisa: todo se divide, por vla 
anaHtica. en partes, y las partes se sintetizan en el todo. Esto es. el todo es la suma de 
las partes. Los casos en los que la premisa no se cumplia eran considerados productos 
del desconocimiento, errores de medición. o descartados como excepciones sin valor. 
Por ejemplo, las leyes de Newton explicaban casi perfectamente los movimientos de los 
planetas en el sistema solar, pero existfan ciertas anomalias que se corrigieron al 
descubrir los satélites y planetas desconocidos. o se entendieron con el desarrollo de la 
Teorla de la Relatividad de Einstein. 

El método cientlfico es suficientemente bueno para la complejidad de variables, a lo 
predecible, pero malo para enfrentarse a lo impredecible. lo no lineal, lo emergente, en 
donde la premisa del todo igual a la suma de las partes no se cumple. 

La empresa, en su fonna rnodema, es un producto clave de nuestra civilización 
cientlfica. En ella, la principal manifestación del método cientlfico se dió en el 
Taylorisrno. No puede negarse el éxitO de este enfoque que llevó a que la productividad 
de la mano de obra se multiplicara IXM" cincuenta en tos últimos sesenta anos. 

La empresa esta atravesada por flujos de materias que se adquieren, se transforman y 
se condicionan para el mercado a lo largo de un proceso comercial. industrial y 
loglstico. Paralelamente se producen flujos contables y sobre todo una tupidisima red 
de flujos de infonnación (ascendente) y de órdenes (descendentes). Es el ya viejo 
esquema de Forrester en su Industrial Dynarnics". 

La regulación de los ribnos de movimientos de esos flujos es una operación 
extremadamente complicmta. En primer lugar por el gran número de elementos. y 
también por el impacto del tiempo. ya que las actividades han de ser programadas a la 
escala del minuto, teniendo en cuenta otras restricciones como las capacidades de 
hombres. maquinas y almacenamiento. 

En los anos sesenta y setentas se llegó a pensar que un dla llegarla a realizarse el 
sueno de Max Weber'": gobernar la empresa entera desde una sala de control. Ese 
momento coincidirla con el ocaso de los dioses de la empresa, entiéndase, el ocaso de 
los directores. 
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Para estos momentos ya esta claro qua la profecla de Weber no se cumplirá, aunque la 
función del director si se modificaré. Cuando la empre- tuvo que enfrentarse al cambio 
continuo y a la imposibHklad de mantener un objetivo esUritico. se encontró con que el 
modelo que se habla venklo empleando no era suficiente. Esta nueva complejidad 
requerla nuevos modelos. 

Muchos nuevos modelos se postulan en estos momentos para las nuevas 
organizaciones. A continuación se exponen brevemente dos de ellos de particular 
relevancia. 

La Org•nlzaclón Tr9bol• 
En los últimos anos la mayorfa de las empresas han pasado por un proceso. 
generalmente doloroso. designado con diferentes nombres: Reingenlerfa. 
adelgazamiento, organización plana ... En muchos casos estos nombres han significado 
poco más que deshacerse de una buena parte de la plantilla de personal. con 
consecuencias frecuentemente negativas. 

En los casos en que este tipo de procesos se ha llevado a cabo adecuadamente, el 
proceso ha ido mucho más allá de adelgazar las estructuras a golpe de machete. y ha 
representado un cambio radical en la forma de la estructura, y no sólo en el número de 
personas que la integran. Muchas empresas han ido adoptando una estructura que se 
ha dado en llamar Organización Trébol. 

La primera hoja del trébol representa el alma de la empresa: los empleados que 
trabajan en régimen de la dedicación exclusiva. Debe ser lo más reducida posible, y 
pone en marcha los proyectos y estimula a las otras dos para asegurar el crecimiento o 
la producción. 

La segunda hoja está formada por personas y empresas a las que la empresa 
subcontrata una parte de sus actividades y recurre a ellas siempre que lo necesita. 
Generalmente se trata de personas de la empresa "trébol" y que han querido 
convertirse en sus propios jefes. 

Tendrá que cambiarse el concepto mismo de oficina. En vez de alquilar o comprar a 
precios de oro oficinas, las mayor parte del tiempo desocupadas, tendrá que ofrecer a 
su personal lugares de reunión y de intercambio de ideas. 

La tercer hoja del trébol agrupa a la mano de obra a la que la empresa "trébol" recurre 
de modo temporal. No se trata de hombres y mujeres que aceptan un trabajo precario 
en espera de un empleo fijo. Muchas personas que no quieran un trabajo de dedicación 
exclusiva, podrén trabajar sin tener que dejar la educación de sus hijos o el cultivo de 
sus aficiones. 

La cuarta hoja del trébol: la que da sus oportunidades a la empresa: ¡los clientes! y 
muchas empresas buscan involucrar1os en sus actividades de una forma activa. 

En una empresa Trébol, la mayor parte de la empresa está fuera de la misma. Con ello 
se simplifican los elementos, pero se complican las relaciones. Parece que resulta 
insoslayable la ley de la Variedad requerida (Buckley, 1968): "La variedad dentro de un 
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sistema debe ser al menos tan grande oorn:> la variedad del ambiente que el sistema 
intenta regular". Dicho de manera mé• breva, sólo fa variedad puede regular la 
variedad, o sólo con complejidad se enfrenta la complejidad•. 

LA ORGANIZACIÓN BIOLÓGICA• 

En los organismos biológicos encontrarnos el rnéxirno nivel de complejidad al servicio 
dela adaptabilidad a condiciones cambiantes, y de ellos pueden obtenerse importantes 
lecciones. Por ello, se ha prestado una atención creciente a la empresa corno sistema 
vivo, compartiendo caracterlsticas y subsistemas CC>n otros organismos biológicos. 

La lógica de funcionamiento de la maquinaria de un reloj. la lógica de las máquinas. 
sólo construirá rarezas simples. Sistemas complejos como el de una célula. un césped, 
una economfa, o un cerebro (natural o artificial) requieren de una rigurosa lógica no 
l~cnológica. Probablemente solamente podrá con esta complejidad la bio-lógica; ahora 
vemos que ninguna lógica, excepto la bic:Hógica puede ordenar un instrumento de 
pensamiento o un sistema manejable de cualquier magnitud. 

A continuación se resumen en cinco lecciones ciertas ideas básicas extraldas de la 
biología para el manejo de la complejidad. 

1. Conatruye increment•lrnent• I• cornplejldM. no la in•t•I••· 
Un cerebro y un cuerpo están hechos de la misma manera. De abajo hacia arriba. 
Empieza con comportamientos simples, instintos y reflejos. Haces un pequeno circuito 
que haga un trabajo simple, y dejas que muchos funcionen. Después cubre un segundo 
nivel de comportamiento complejo. El primer nivel se mantiene trabajando, sea que el 
segundo nivel trabaje o no. Cuando el segundo nivel se dirige a producir más 
comportamiento complejo, subsume la acción del apoyo debajo de él. 

Siempre comienzan por resolver cosas más simples a nivel inferior y dejarlas bien 
resueltas a ese nivel, para después proceder a un nivel superior que atiende sus 
propias funciones, utilizando Jos elementos disponibles del comportamiento resuelto en 
el nivel inferior. 

De modo que si queremos aprender de Jos sistemas vivos a manejar Ja complejidad. 
una primera receta emerge; 

• Haz primero las cosas simples. 
• Aprende a hacerfas. 
• Agrega nuevos apoyos de actividad a los resultados de las tareas simples. 
• No cambies las cosas simples. 
• Haz el nuevo trabajo del apoyo tan fluidamente corno sea posible. 
• Repftelo hasta el infinito. 

Estas recomendaciones pueden ser una fónnula para dirigir Ja complejidad de cualquier 
tipo. 
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2. In•-• ----h-ai.- con la• van- e-. Rafteto9, no ---· ¿Cómo conseguir hacer tas coaaa més simples a los niveles inferio"3S? Por medio de 
un sensor que detecte la variable critica de la tarea y que transmita información a un 
actor que ajuste \a variable según un cierto criterio. Este sistema permite manejar de 
forma maravillosamente simple stt.uaciones realmente complejas. porque aunque haya 
muchos factores de comportamiento y complejidad impredecible. en los que todo intento 
es inútil de predecir. que estén interrelacionados, de e)(istir una variable de salida en la 
que se pueden ex>ntrolar todos los grados de libertad de la misma, todos los demás 
factores quedan indirectamente controlados. 

Es fácil verio a nivel mecánico. Puede ser inmensamente dificil determinar los factores 
que influirán en el diámetro de una barra de hierro caliente en un cierto momento, pero 
si la queremos de un cierto diámetro bastará que un sensor detecte cuando está 
desviada y algún mecanismo corrija \a desviación. en lugar de tratar inútilmente de 
identificar y controlar 'ºs factores que han dado origen a la misma. 

Pero en un plano superior se encuentran las hormigas. ¡Si, \as hormigas! Un 
hOf'ITliguero es un modelo de organización y eficiencia para. por ejemplo, procurarse 
alimento, pese a que ninguna hormiga en lo individual ha sabido jamás cómo buscar 
comida. Lo hace con una maravillosa aplicación del principio de la variable de control y 
el sensor. que en este caso es el olfato. Cuando las hormigas pululan por todos lados 
alrededor de\ hormiguero. van dejando un rastro de unas substancias quimicas 
conocidas como feromonas. Cuanto más pasan hormigas por un cierto lugar, mayor es 
la concentración de feromonas y con ello, mayor también el atractivo para otras 
honnigas. Si una hormiga encuentra alimento, es seguida por otras y éstas por otras 
mas. hasta formar la conocida hilera. Por donde no se encuentra nada. et rastro se 
evapora y deja de llamar a las demás. 

Algo maravillosamente simple, que desemboca en comportamientos 
sorprendentemente complejos. No hacen aná1isis de las infinitas variables que pudieran 
detenninar la localización de la comida. Buscan y huelen el éxito para imitarte. 

Un problema seme¡ante enfrentaron en la NASA cuando pretendieron disenar los 
primeros robots que caminaran por la luna. El tiempo de demora en \legar las senales 
hasta la tierra impedla \o que, de no ser as\, hubiera dado 1a solución óptima: controlarlo 
centralmente desde \a tierra. Después de varios intentos. terminaron por hacer a\go con 
turma aracnolde que tenla más o menos la inteligencia de las patas de una arana. Cada 
pata del robot tenla sensores que captaban el terreno a su alrededor y, en función del 
mismo y de la posición de las otras patas ... decidla" uno de dos posibles cursos de 
acción: avanzar o permanecer donde estaba. Eso pennitta que, como las aranas, 1as 
patas caminaran solas. quedando solo pendiente definirles \a dirección. ¿No seria 
maravilloso conseguir organizaciones que sean a\ menos tan inteligentes como las 
patas de una arai'\a? 

3. Deecornpón el •l•tem• en su• unld•d- vlabl-: La unidad mlnlm• 
reproduclble. 
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La vida es una cosa enlazada en red. No hay vida individual. En ningún lugar 
encontramos un organismo soto viviendo. La vida es siempre plural. (Y no hasta que se 
vuelve plural, reproduciéndose elfos mismos. la vida pt.1ade llamarse vida.) 

La vida es una propiedad ecológica, y una pn:>piadad individual por sólo un momento. 

John van Neumann, quien pensó de la vida en términos matemáticos, dijo: ""Los 
organismos vivos son ... por cualquier teoria razonable de probabilidad o tennodinémica, 
altamente improbables ... (sin embargo) si por cualquier razón llegó a existir uno de 
ellos. las reglas de probabilidad no aplican y habril muchos de ellos." 

La razón por la que la vida no puede ser detenida es que la complejidad de la dinámica 
de Ja vida ha excedido la complejidad de todas las fuerzas destructivas conocidas. 

4. Control deacentr•llzado, •in planeacl6n central. 
Los organismos biológicos. como las empresas del futuro. subsumen el control. Esto es: 
los problemas locales son atendidos con información y control focal y los problemas 
más generales se atienden en un nivel superior que actúa contando con que lo local ya 
ha sido atendido a su nivel. 

Asi. las células de un organismo resuelven infink:tad de cosas que no involucran al tejido 
completo. y el tejido parte de eso para tomar sus propias funciones, como Jo hacen 
también los órganos y organismos con las suyas. 

De modo que las empresas y sus partes pueden aprender de la biologfa el concepto de 
control e información distribuida a diferentes niveles de decisión. que operan partiendo 
de la base de la actuación de los niveles inferiores. 

Suena fácil. "Si pudiera confiar en que mis células en la empresa iban a hacer su 
trabajo. no cabe duda de que me dedicarla al mio. El problema es que tengo que pasar 
el tiempo tras ellos, viendo que hagan las cosas. y que las hagan bien". pensarán 
muchos. Y no cabe duda de que es real la afirmación de que es a eso a lo que muchos 
dedican la mayorfa de su tiempo, quizá equivocadamente. 

Es preciso construir la empresa del maftana y. a la velocidad que corre el tiempo, el 
mañana es ahora. Hay que darse prisa y cambiar ciertas formas de actuar. de 
organizar. de controlar, de obtener infonnación y de motivar. para evolucionar hacia el 
futuro. Conseguir una empresa móvil con. si me penniten la expresión. "hambre de 
clientes'". Que vaya por la comida, las utilk:lades. a donde las haya, y que Jo haga como 
un ente, como un organismo. O, al menos. que tendamos hacia ello. 

5. Comunlc•clón dlapera•. Ob9erv.,. lo9 ....,ltadoe en el mundo. no enva.r 
telegrem••· 
En los organismos biológicos. no hay cxxnunicación explicita entre los agentes de 
comportamiento. Toda la comunicación ocurre a través de observar los efectos que 
tienen en el mundo externo las acciones de ocros agentes. Mantener locales las oosas y 
dirigir de esta forma permite a Ja sociedad desanoUar nuevos comportamientos mientras 
se evita la explosión de complejidad que se da con un proceso de comunicación 
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estructurado. De manera contraria a lo que se supone. mantener a todos informados 
acerca de todo no es la fonna como se da la inteligencia. 

Mas que ser notificado por otro módulo de qué es lo que debe hacer, un módulo de 
reflejos siente lo que sucede directamente en el mundo. Después manda mensajes a 
los otros al actuar en el mundo. Es posible que los mensajes se pierdan, realmente 
sucede frecuentemente. Pero no importa. porque el agente continua mandando tos 
mensajes una y otra vez, hasta que alguien hace algo para alterar el mundo, 
desactivando al agente. 

La comunicación centralizada no es el único problema de un cerebro central. Mantener 
una memoria central es igualmente debilitante. Una memoria compartida tiene que ser 
actualizada de manera rigurosa, exacta y a tiempo. 

¿Qué es lo que hace un cerebro central con información conflictiva de muchos 
sensores? Los ojos dicen que viene, el oldo dice que se va. La forma lógica es tratar de 
conciliar1os. Un control central, que reconcilie discrepancias y senales para estar en 
sincronización. 

Sin un modelo central impuesto, nadie tiene el trabajo de reconciliar nociones 
discutidas; simplemente no están reconciliadas. En lugar de ello. varias senales 
generan varios comportamientos. Los comportamientos son extemalizados y 
posteriormente se suprimen, difieren o activan según el resultado de todos los 
comportamientos, en un nivel superior de la arquitectura de control subsumido. 

Es una descripción exacta de una economia de mercado: no hay comunicación entre 
los agentes, excepto que ocurra a través de la observación de los efectos de acciones 
(y no de las acciones mismas) que otros agentes tienen en el mundo que comparten. El 
precio del huevo es un mensaje que me es comunicado por millones de agentes que 
nunca he conocido. 

Estas ideas tomadas de la biologia, nos ayudan a manejar la complejidad de los 
organismos. y son base del tema central de esta tesis: La Célula Inteligente. 

J. Drucker. Petcr: La Sociedad Post-Capitalista. Editorial Sudamericana. 1992. 
FORRESTER. J. W. lnd .... rial Dynanúcs. MIT Prcss. 1961. Esquema que, como puede interferirse por la 
fl..~ha, toma sólo en cuc:ma la dinámica lineal de procesos y. por lo tanto. ignora la complejidad emergente. 

J. WEBER, M. "lbe throry ofsuclal and econonlic orsanlzalloa. Ox.ford. Univ. Prcss, 1947. 
4. HANDY, Charles. The A.Kc of Unreaaon. HBS Press. 1989. 
S. Esto no siempre se vio asf. Ameriormeme se pensaba que la mejor forrna de enfrentar la complejidad era 

simpli.licAndola. Jo que c:s cierto parcialmente para Ja complejidlKI de variablC's pero falso por completo para la 
complejidad dinámica. 

6. Ver KELLY. Kevin. Out ofControl: tllw Rüe oftllw Nw~Biolo1tkal Cirili:ahon. Addison Wesley. 1994. 
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CAPITUL03 
LA CÉLULA INTELIGENTE 

Una Célula Inteligente se caracteriza por la conjunción de dos elementos: un sistema 
experto y una o más personas en interacción con el primero. Puede darse en diferentes 
niveles de la organización, un individuo. un departamento. una división. o en toda la 
empresa, constituyéndose una organización celular. 

El sistema experto consiste en un sistema de información fonnal, descentralizado, 
paralelo' al sistema de infonnación financiera de la empresa. Los integrantes de la 
unidad lo alimentan con infonnación en tiempo real de la operación de la misma, asl 
como con el producto de su aprendizaje en forma de procedimientos, parámetros o 
algoritmos para enfrentar lo predecible. Cuanta más experiencia adquieren las 
personas, mayor cantidad de cosas son predecibles, y todo lo predecible es 
programable. Al incorporar el producto da esta experiencia al sistema. éste se va 
perfeccionando, liberando a las personas de parte del trabajo repetitivo y produciéndose 
al trasvase de la experiencia individual y el conocimiento propietario de personas o 
departamentos hacia el aprendizaje organizacional y el conocimiento residente en la 
empresa. 

Los últimos cinco años, el instrumento que se ha ido gestando para enfrentar los 
asuntos relativos a la complejKtad de variables, es el Tablero de Control. Para aplicarlo, 
se han desarrollado programas de sol'fware especificas. Su uso se está expandiendo 
rápidamente. 

El tablero es primariamente alimentado y utilizado por los integrantes de una célula, y 
en segundo lugar por entidades de nivel superior (los jefes) que integran los tableros de 
niveles inferiores en uno propio. a través del cual monitorean las variables criticas de 
las células bajo su responsabilidad. Para los integrantes de la célula, el tablero es una 
herramienta diaria de trabajo; para la dirección es una herramienta de control. Los 
tableros operativos se resumen en los tableros directivos, que a su vez se resumen en 
los tableros estratégicos. Cada nivel tiene acceso. vfa su tablero, a la información de 
unidades del nivel inferior. e incorpora los elementos de información, integración o 
análisis propios de su nivel. 

El tablero es una herramienta esencial del empowerment. Sólo puede delegarse una 
decisión hasta el nivel en el que: a) se cuente con la información suficiente para 
tomarla, y b) se cuente con información sufteiente en el nivel superior para saber si se 
están haciendo bien las cosas. El tablero, bien empleado, permite bajar sensiblemente 
el nivel necesario para la toma de decisiones. 

Pero el tablero únicamente sirve para lo predecible. Lo impredecible requiere 
inteligencia, y ésta solo la tienen las personas. En la célula inteligente. además del 
sistema experto y con base en él. se da el comportamiento inteligente, que consiste en 
captar las circunstancias particulares y decidir en función de ellas, dentro del marco de 
ciertos lineamientos generales. 

19 



La base para que una cé>lulll actúe inteligenten1ente es et conocimiento. p_.. que esta 
actuación se d6 en función del objetivo organlzacional. se requieren eatablecer sistemas 
adecuados de valorea y limites. y sistem.a de incentivos. Se debe dar el fenómeno del 
liderazgo, tanto dentro de la célula como en la organización, y se ~ utiliz:ar la 
influencia. 

La fonna de unir todos k>s elementos anteriores es a través de la interacción dentro de 
la célula. y la de c61ulas interactuando entre si. con la empresa y con el entorno. Cada 
una de estas interacciones requiere subsistemas especificas que deben buscar el 
equilibrio entre libertad y control. 

La transición hacia una organización celular se puede ir dando gradualmente, pero tiene 
como requisito un cambio de esquema mental, sobre todo en la dirección de la 
empresa, hacia el pensamiento complejo, abandonando en parte la concepción 
cienlifico.lif1eal y adoptando una de equilibrio dinámico, control emergente e inteligencia 
distribuida. 

La empresa en su conjunto siempre ha sido, o pretendido ser. una célula inteligente, es 
decir una parte de un ente: el mercado, que se adapta y aprende. Esta célula­
organismo tiene su cerebro: La Dirección. sus miembros: las Divisiones y sus sentidos: 
el Staff. 

Esta célula-organismo puede funcionar bien a baja velocidad, cuando todo tiene un solo 
centro de control, dado que la infonnación que recolectan k>s sentidos debe llegar al 
cerebro para que él emita tas órdenes, y éstas lleguen a los miembros, de ahl a los 
órganos y por fin a los niveles Inferiores. Esto toma su tiempo. de modo que si la 
situación sigue siendo igual desde que se recolecta la información hasta que se hace 
algo. funciona; pero si las cosas cambian mucho. para cuando llega la reacción la 
situación ya cambió y la célula comienza a funcionar mal, a adaptarse al ayer y no al 
mariana. 

Los sentidos no son tan buenos. y la información sobre el funcionamiento interno. llegan 
distorsionados al cerebro, y un parámetro único, el peso. se usa para valorar Ja salud 
general de la célula. Mientras no pierda peso, o mejor, si engorda, se supone c;ue todo 
va bien, y poco caso se suele hacer a los otros sintomas, corno temperatura o condición 
cardiovascular. 

Por ello, su adaptabilidad es relativa. En lo micro. los átomos no pueden adaptarse 
demasiado porque les llegan instrucciones generales, no especificas para cada uno; y 
en lo macro. el indicador del peso sólo alerta cuando hay un problema de salud 
importante. pero poco ayuda a estar sano. El sensor no está bien integrado. el actor no 
es muy flexible y el criterio es bastante miope. 

Para mejorar1o. debemos bajar el ciclo sensor-actor-criterio- de nivel. Prinlero. a la 
División y luego al departamento y a la actividad, tal como en los organismos biológicos 
se subsume este ciclo en tejidos y células. Cuanto més llevemos el ciclo hacia abajo, la 
empresa será más flexible y adaptable. 
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Debemos conseguir primero el potencial de flexibilidad, luego el aprendizaje y el 
proceso de Inteligencia distribuida y, por fin el organismo, la empresa, sea funcional. 
que viva y crezca. 

Veamos un poco más a fondo las caracterfsticas que permiten el empowennent; las 
condiciones para que las células sean y actúen. cada vez más inteligentemente a favor 
de los objetivos de la empresa. 

EL PROCESO DE INTELIGENCIA 

Hay múltiples definiciones de inteligencia. Para los efectos que nos ocupan, en una 
célula inteligente deben darse cuatro elementos básicos: la célula debe informarse, 
debe utilizar esta información para adaptarse. aprender de Jos procesos e incorporar, en 
la medida de 10 posible, este aprendizaje a Ja organización. Veamos cada uno de estos 
elementos. 

1. Se informa 

INFORMACIÓN 
El primer paso es la información, porque en sus múltiples formas es la base del 
aprendizaje y del conocimiento, alimentos básicos de la inteligencia. Además. sin ella 
no se podria dejar a la célula actuar, por el riesgo de perder el control. 

El sensor de las funciones propias de un nivel (es decir. el mecanismo que recoge la 
información de una cierta variable propia de ese nivel) tiene que estar situado en el 
mismo. Sólo se puede tener Ja suficiente velocidad de reacción si la infonnación local se 
capta localmente y lleva a reacciones locales para posteriormente pasar a Jos niveles 
superiores. 

Esto es perfectamente factible con una sinaple computadora en la que se capture a 
nivel local la infonnación para integrarta. al mismo üempo, al sistema de información 
general de la empresa. Los departamentos operativos han recopilado información 
sobre sus variables locales desde mucho antes de la aparición de la primera 
computadora, y Ja han utilizado para reaccionar a situaciones concretas, pero estos 
departamentos operativos no reconocen el efecto financiero o laboral de sus acciones y 
la organización es incapaz de utilizar esta experiencia "'personal" en situaciones 
similares. debido a la falta de comunicación adecuada. 

En términos prácticos, lo anterior quiere decir que se debe dejar que sea recolectada Ja 
mayor parte posible de la información por aquel que genera la acción o está donde se 
da el hecho correspondiente. Debemos adernAs tender a: 1) proporcionar los elementos 
financieros para que la operación conozca el impacto económico de sus decisiones; 2) 
incorporar la información operativa al statetna de infonnaclón. de ser posible en el 
momento de Jos hechos y por aquella persona que primero deba actuar. 

Esto detennina el máximo nivel al que se puede bmjar la célula inteligente: La unidad 
minima reproducible deberá contar con una computadora. Unidades menores que no 
dispongan de computadora tendrfan serias dificultades para recibir e integrar 
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información en tiempo real. Por otro fado. si se cuenta con una computadora por 
individuo. la unidad mfnima reproducible es probable que sea el Individuo. 

VARIABLES CRITICAS DE SALIDA 
La unidad o célula deberá tener definidas unas variables de salida que midan el 
desempeno en función de los objetivos y que le permitan reaccionar tomando las 
medidas necesarias para corregir l~s desviaciones inaceptables. 

Las variables deberén ser monitoreadas con la frecuencia requerida algunas 
constantemente. y deberá definirse un rango de la aceptable. es decir. aquel dentro del 
cual no hay que actuar. Este tipo de monitoreo es conocido como Control Estadistica de 
Proceso y es cada vez más usado tanto en el ámbito operativo donde surgió. como en 
otros ámbitos de la empresa, por lo que es probable que a futuro sustituya al informe 
financiero tlpico de presupuesto variación. 

La complejidad de variables puede ser programada dentro de un sistema local experto 
que identifique. grafique y sugiera en el momento de la captura del dato. La complejidad 
emergente deberá ser atendida. dentro de ciertos Hmites a nivel local. 

Un proceso tiene un mayor grado de control en la medida en que la variabilidad del 
mismo disminuye, por lo tanto será un indicador de mejora continua en las variables el 
que se pueda ir estrechando la distancia entre el limite superior e inferior de control. 

COMUNICACIÓN 
Las variables criticas de salida son las de entrada del cliente; la información en red 
ofrece tiempo real focal y globalmente. El sistema experto monitores variaciones. 
Adicionalmente. otra caracterlstica de una célula inteligente, quizá una de las más 
genuinas entre todas ellas, es su capacidad de generar canales espontáneos de 
comunicación con otras células internas y con el entorno. En la medida en la que ciertos 
canales de comunicación espontánea son más utilizados. pasa a integrarse dentro del 
sistema formal.de información. 

2. Se•d•pt• 

DEFINICIÓN DE LIMITES DE AUTORIDAD 
De la información disponible para la célula deben originarse dos tipos de adaptación: 
1. Adaptación a la complejidad de variables utilizando el sistema formal, de acuerdo a 

los limites de control y siguiendo procedimientos predeterminados. 
2. Adaptación a la complejidad emergente (incluye el cambiar los procesos 

mencionados en el punto anterior si éstos no fueran válidos o dejarán de serlo) por 
medio de aplicar la inteligencia, según criterios predeterminados sobre si la decisión 
puede tomarse en el mismo nivel. o turnarse a niveles superiores. 

Uno de los ejemplos más claros de adaptación a nivel célula es el servicio al cliente. El 
verdadero servicio. los llamados "'momentos de la verdad"'. tienen en mucho que ver con 
factores que sólo en el punto de contacto. a nivel célula, pueden ofrecerse. Diflcilmente 
se puede conseguir una genuina actitud de servicio por medio de procedimientos 
escritos en algún manual. 
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3. Aprende y •• ••lmlla 

APRENDIZAJE LOCAL Y GENERAi. 
La constante retroalimentación sobre las vM'iablea de control y la experiencia adquirida 
en las medidas para corregir las variacimMts. v.-. generando un aprendizaje que se 
puede monltorear a través del estracharniento de los rangos de control y. 
eventualmente incluirla en la expef'iencia programada en el sistema. Es decir. los 
actores de la operación incrementan sus conocimientos sobre el manejo de las 
variables. y la experiencia en su manipulación. AJ hacer1o, la célula gana precisión, es 
decir, reduce:. :as limites de variabilidad de la operación. Todo esto constituye el 
aprendizaje local de la célula. En segundo plano, este aprendizaje se incorpora al 
conocimiento general de la organización, a través de las redes y canales formales y 
emergentes. 

El énfi::l:sis en las variables de salida y el grado de libertad en Ja forma de aceptarlas, 
permite que cada célula vaya adaptando k>s procesos. Esto es, dado que la definición 
de la función de la célula se expresa por medio de objetivos para las variables de salida. 
los actores de la célula ajustan et proceso para fograr mejores resultados. Esto se 
potencia naturalmente en la medida en la que la célula se hace más inteligente, 
aprende más, sobre Ja parte del proceso que tiene en las manos. 

ORGANISMOS CELULARES 

La empresa puede tener la concepción celular (se informa. se adapta, se aprende y 
asimila) a mayor o menor nivel. Hemos comentado que la empresa corno un todo 
siempre pretende ser célula, y que por otra parte el nivel minimo de Ja organización, al 
que es generalmente práctico llevar la "celurización'", es aquel en el que se cuenta con 
una PC. 

Desde los años cincuenta, que se generalizó la organización divisional, se pretendia 
que las divisiones fueran células. Las divisiones son especializaciones por producto de 
la empresa. Su potencial de conocimiento y adaptación al mercado es mayor que el de 
una empresa con organización funcional. t::sa es la razón de que se haya adoptado este 
tipo de organización. 

Con las organizaciones divisionales vinieron k>s centros de utilidades, que pronto fueron 
adoptados por muchas grandes y medianas empresas. El centro de utilidades y la 
relativa autonomía que traia emparejada pasó a ser. y es todavfa hoy en dfa la forma 
más común de buscar algo celular. 

Ya se ha hablado de lo limitado que resulta la rrtedición fimltada de los resultados 
financieros. Debe completarse con puntos de vista de variables operativas, con 
perspectiva de futuro y de diente, y con visión del entamo. 

Debe por lo tanto hacerse una flleClición rnés completa, y muy buena parte de la misma 
solamente puede recopilarse en el rnornento de verdad, cuando·se dan los procesos, 
cuando se trata al cliente. Eso da una primera ventaja hacia la recolección de 
información en el momento de los hechos. Otra ventaja fundamentaJ es que en el Jugar 
de los hechos también se da el tiempo real. 

23 



Hasta hace muy poco esto simplemente no era posible. Mientras el costo de las PC's no 
bajo de un cierto umbral, y en el nivel de desarrollo de software no pasó de otro, no era 
posible pretender la información Ja infonnación de la misma operación. 

De modo que apenas se puede, y tiene sentido económico; pero tiene mayor sentido, 
aún en ténninos de flexibilidad y adaptación. 

Muchas empresas se han visto forzadas en los últimos anos a plantearse 
perentoriamente en qué son competitivas, y han tenido que deshacerse de las partes en 
las que no podian seguirte siendo. Eso ha llevado a deshacerse de unas operaciones y 
subcontratar otras. A ir adoptando una estructura de trébol y la complejidad que eso 
indica. 

La organización celular favorece la estructuración racional en negocios y segmento de 
negocio en los que sea eficiente, al igual que atacar objetivos definidos y claros. 

También la organización celular favorece, privilegia, al cliente. El sistema experto 
cambia el papel de la información. De ser un instrumento de vigilancia, y sin que deje de 
serlo. pasa a ser un valioso instrumento de apoyo al empleo y de adaptación al cliente. 
Permite el empowerment sin abdicar. 

Esto lleva a que se haya posibilitado recientemente y a la vez vuelto necesario bajar un 
nivel, del centro de utilidades o del departamento al grupo de trabajo o a la persona. 

CONTROLANDO LAS CÉLULAS 

Se debe fundamentalmente controlar que las células actúen de acuerdo a la estrategia. 
Para ello, seguiremos el esquema de Simons de subsistemas de control estratégico (ver 
cuadro 1 )'. El control de la estrategia del negocio es más que el aseguramiento de la 
implementación de planes. Control implica el manejo de la tensión inherente entre Ja 
innovación creativa y el establecimiento predecible de metas, las cuales son 
transformadas en un crecimiento con ganancias. El control efectivo de la estrategia 
requiere la libertad para innovar y el aseguramiento de que los individuos están 
trabajando productivamente hacia las metas definidas. 

Slatem- de limite• 
Los sistemas de limites delinean el dominio aceptable de las actividades de los 
participantes de la organización. 

El papel de este equipo de especialistas de control. contadores. controladores de 
calidad. auditores intemos y experto en tecnologfa de la información, varia para 
diferentes tipos de sistemas de control directivo. 

Estos especialistas juegan dos papeles muy importantes en los sistemas de valores y 
limites. El primero es mantener esos sistemas, el segundo vigilar los limites. 

LIMITES ORGANIZACIONALES 
Hay cuatro tipas de limites organizacionales: 



1. Limite de autoridad. Cuando en•- eRlpfll8a8 alguna gente manda y otra obedece. o 
cuando alguien dirige y otros tienen la re&JX>n&abilktad de ejecutar. Cuando gerentes 
y empleados toman estos roles y actúan c::orncJ superior y subordinado. ellos se 
encuentran en el limite de la autoridad. 

2. El limlte de las tareas. Es conocer de manera precisa qué trabajo le corresponde a 
cada quien y hasta que punto el trabajo debe hacerse en equipo. 

3. Limite de la polftica. Es definir de manera ciara y precisa los intereses de cada grupo, 
negociar con los demás y después desarrollar estrategias que puedan dar marcha a 
los intereses en común. 

4. El limite de identidad. Es identificar de manera clara y precisa los valores de cada 
grupo. Es identificar que es nuestro y que no. 

Slstem•• de valores 
El principal propósito de los sistemas de valores es inspirar y guiar a las organizaciones 
a la investigación y el descubrimiento. 

La dirección trata de definir los vak>res y la dirección de la organización reafinnando lo 
que de única tiene, usando valores fonnales como sfmbolos de lo que ésta representa y 
proporcionando a los empleados el prestigio que implica la pertenencia al grupo. 

Estas acciones tienen el propósito de incrementar la evolución, dar un centro de 
estabilidad y reforzar la distinción de la otganización. 

LA MISIÓN 
La mayorfa de las empresas. a la hora de establecer su misión siguen sus sistemas ya 
establecidos. pero éstos no son más que una descripción de sus operaciones dentro de 
las organizaciones. Por ejemplo. la empresa se compromete a brindar soluciones 
innovadoras a problemas especifioos en los que la tecnologia y una atención puesta en 
el servicio al cliente las diferencian de la producción de bienes. 

La verdadera misión debe tener un objetivo claro y apremiante para centrar los 
esfuerzos de los empleados. Esta delM! ser tangible. especifica. clara y atractiva. para 
que estos elementos que la companen llegue a los empleados y se pueda realizar con 
efectividad. Esta misión deberá dedicarse a alcanzar la meta. 

Por ejemplo. cuando Forc/ en 1909 dijo: -Vamos a democratizar el automóvil". O la de 
Jack Welch, de General E/ectric. •cuando hay que llegar a ser número uno o dos en 
todos los mercados a los que servirnos y revolucionar la empresa para que tenga la 
velocidad y la agilidad de una empresa pequefta·. 

Para controlar a las células les tengo que dar unas reglas más. un mensaje. Las reglas 
deben ser pocas, claras, de eficiencia evidente. El caso Nordstrom es clásico. Su única 
regla. que entrega en una tarjeta a todo empleado cuando se incorpora es: •utilice 
siempre su mejor juicio" no habrá otra regla. 

Pero la hay, aunque ya entra en otra catsgorfa de sistemas. Jos Sistemas Tácticos de 
Control. 

Slat•m•• T6ctlcos de Control 
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En Nordstrom adicionalmente exista ef llamado Sistema de Ventas por Hora. Los 
vendedores cobran un suekto fijo garantizado. o bien una comisión establecida en 
función de las ventas por hora. Quien vende por hora mtls allá de un cierto nivel. será 
pagado por comisión, ganando con ello arriba del suekto fijo. 
A los mejores vendedores se les asignan fas mejores horas, y a los peores vendedores 
les asignan las horas que menor posibilidad de ventas ofrecen. Los segundos ganarán 
el fijo y de no mejorar, pronto estarán enfilados en la puerta. Esta muy claro el criterio 
que se espera, y se espera que se use ese criterio, pero también está claro que quien 
no lo use en forma suficientemente productiva no durará en la empresa. 

Los sistemas tácticos de control (controles por resultados y control de acción) son la 
médula de los sistemas tradicionales de control. Buscan que sea predecible el logro de 
objetivos. 

Hay tres elementos que caracterizan a los sistemas de control tácticos, sean acciones o 
resultados: 

1. Habilidad de medir las salidas de un proceso, 
2. la existencia de estándares predeterminados contra aquéllos resultados actuales con 

los que se puedan comparar y, 
3. la habilidad de corregir las desviaciones de los estándares. 

CONTROLES INTERNOS 
Los controles internos son las revisiones de procedimientos detallados que incluyen el 
trabajo de cuidadores estructurales, cuidadores del equipo de trabajo y cuidadores de 
los sistemas. 

Los cuidadores internos están constituidos por un comité activo e independiente de 
auditoria del tablero, y sus obligaciones consisten en establecer una segregación de 
obligaciones, tener niveles definidos de autorización y acceso restringido a niveles de 
autorización. 

Controles lntar•ctJvos 
La dirección controla los patrones emergentes de acción. a menudo creados por 
iniciativas espontáneas de los empleados, usando sistemas de control interactivos para 
enfocar su atención en errores estratégicos, errores que podrlan debilitar la base actual 
de la ventaja competitiva. 

Al ser la célula una unidad con patrones emergentes de acción necesarios para 
enfrentarse a los patrones también emergentes en el cliente, el mercado y el entamo. 
tienen en su control un papel predominante los controles interactivos. 

La información generada por los sistemas es una forma importante y recurrente de que 
los más altos niveles de la empresa esté informada, ya que estos sistemas requieren de 
una participación activa. Para el buen funcionamiento de los sistemas interactivos de 
control se requiere que en las reuniones se discutan e interpreten cara a cara Jos datos 
generados par el sistema. y con esto poder definir planes de acción. Sobra decir que el 
tipo de sistema idóneo para apoyar un sistema interactivo es un Tablero de Control. 
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CUADR01 
CONTROLANDO LAS ESTRATEGIAS DEL NEGOCIO 

SUBSISTEMAS DE CONTROL 

SISTEMAS DE 
LIMITES 

Rieagoe a tener 
en cuenta 

SISTEMA DE 
CONTROL INTERNO 

SISTEMAS DE 
VALORES 

Valorea 
clave 

Eatrategl• 
del Negocio 

Seleccion•ndo qut6 aletemaa u-r Interactivamente 

SISTEMAS DE 
CONTROL TACTICO 

V•rl•-• crftlc•• del 
de•empello 

Incertidumbre 
••t,..téglca 

SISTEMA DE 
CONTROLES 

INTERACTIVOS 

Los sistemas que la dirección use interactivamente dependerán de cuales sean Jos 
procesos de negocio en Jos que presente. en mayor grado o con mayor impacto, la 
incertidumbre. Esto cambia. por fo tanto, según las circunstancias de la empresa. Puede 
afectar qué sistemas usan interactivamente, el grado de dependencia de la complejidad 
de la cadena de valor y la facilidad de respuesta táctica, entre otros factores. 

DEPENDENCIA TECNOLóGICA 
Los negocios que compiten en mercados de alta tecnologfa, o que dependen en mucho 
de ella, son forzados a seguir cuidadosacnente desarrollos tecnológicos en ese ramo. 
Los negocios o segmentos de industrias más dependientes de una base tecnológica 
dada, tienen que proteger su ventaja competitiva o interferir en la de los competidores. 
Por otra parte, en aquéllas empresas donde la dependencia tecnológica es baja o 
diversificada a través de los productos, los altos directivos deben enfocar su atención en 
encontrar fonnas únicas de responder a las necesidades de los clientes. 

REGULACIÓN 
La dirección de las industrias reguladas. tales como las empresas públicas y compatUas 
farmacéuticas dedicadas a la investigación. deben poner especial atención a fa opinión 
pública. presiones pollticas. regulaciones emergentes y legislación. Para estas finnas. 
Jos sistemas de inteligencia interactiva sirven para poder entender e influenciar el 
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ambiente social, poUtico y tecnológico de sus negocios con los datos que estos 
sistemas lea proporcionan. 

COMPLEJIDAD DE LA CADENA DE VALOR 
La dirección de los negocios con cadena de valor compleja, por ejemplo. aquéllas con 
innovación continua de productos en mercados múltiples, deben rnonitorear los frade 
ofr entre lineas de productos y mercados. En esos negocios las entradas. producción, 
distribución, ventas y mercadotecnia tienden a estar unidas en formas complejas y 
dinémicas. Por lo tanto, para esos negocios, las medidas basadas en contabilidad, tales 
como sistemas interactivos de planeación de ganancias. puede proveer de indicadores 
esenciales de tratos y oportunidades, pues esos sistemas realzan los efectos de alterar 
combinaciones de variables. 

En contraste. la dirección de negocios con cadenas de valor estables y bien entendidas, 
por ejemplo, marcas maduras de consumidores. tienen pocos intercambios complejos 
de manejar. 

FACILIDAD DE RESPUESTA TÁCTICA 
Si copian las tácticas del competidor, es fécil; el horizonte de planeación es corto. La 
capacidad de respuesta táctica, en vez de la planeación. se convierte en la clave para 
ganar. y sistemas interactivos como encuesta de posicionamiento de marca permiten 
esto. 

Si la emulación de la iniciativa de estrategia del competidor es dificil, debido a las 
restricciones tecnológicas o de mercado, los horizontes de planeación son mas largos y 
los sistemas interactivos para el manejo del programa son efectivos. 

Sel•cclon•ndo cuánto• alatem•• dtt control u••r fnteractlvem•nte 
No se debe exceder el número de sistemas a manejar interactivamente, por tres 
razones: económicas. de memoria y estratégicas. 

En términos económicos, los sistemas interactivos de control son costosos. Los 
gerentes deben balancear múltiples papeles y tareas. La toma de decisiones y el control 
ocupan sólo una parte de las actividades diarias de la dirección. Los sistemas 
interactivos de control. demandan atención frecuente de toda la organización. 

En términos de memoria, la habilidad de los individuos para procesar grandes 
cantidades de infonnación es limitada. Aquéllos que toman decisiones sufren de 
sobrecarga de información al irse incrementando la cantidad y complejidad de ésta. El 
uso de muchos sistemas interactivamente puede sobrepasar a la organización y a los 
individuos, dejéndolos incapaces de procesar los datos necesarios para soportar el 
cliálogo y debate que conlleva este proceso interactivo. 

En términetco estratégicos. la razón primaria para usar sistemas de control 
interactivamentti es para activar el aprendizaje y la experimentación. Intentar enfocarse 
al mismo tiempo en muchos sistemas directivos de control tiene el riesgo de que haya 
una sobrecarga de información, anélisis superficial, una falta de perspectiva y parálisis 
por análisis. 
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En empresas en crisis, tlpicarnente se uaan todos los sistemas de control 
interactivamente por el periodo de tiempo que necesitan para dartlB cuenta cómo 
cambiar y sobrevivir. Debe tomarse en cuenta que una atención intensiva en todos Jos 
sistemas simultáneamente causan mucho estrés, al ser los empleados empujados al 
limite para responder con información en un corto plazo y demandas de acción de sus 
superiores. 

Hablar sobre los mecanismos que permiten que la experiencia de una célula se integre 
en la organización rebasa los alcances de este capitulo. Esta forma emergente de 
organización, basada en las células inteligentes, también requiere adaptar la forma de 
dirigir y la forma de controlar. 

No se pretende aquf afirmar que el cambio de una estructura planificada CAntralmente a 
una de celular inteligentes, requiere necesariamente de todo lo anterior, aunque si es 
una tendencia, que muy pronto será la base estructural de la empresa. 

El que el nivel de inteligencia se vaya extendiendo hacia abajo, el que se fomente 
aprendizaje y creatividad en todos los niveles, el que se busque integrar el producto de 
lo anterior al conocimiento propio de la organización. el que se den a la operación los 
elementos de información para reaccionar a nivel local, todos ellos son pasos en la 
dirección adecuada. 

1. Algunos autores prefieren d ideal de un sistema in1tgrado, aunque Ja tendencia no sea esa. El esfuerzo de 
integrar en un solo gran sis1ema toda Ja infonnación no se justifica. 

2. Es lo mismo que definir-medir-corregir. pero más aJTiplio. porque incluye lo físico además de lo económico y 
la acción además del resultado. 

3. Simons, Roben: /AW!r.s ofConlrol. HBS Press. 1990. 
4. Según Michael E Poner, trade off significa "nlás de una cosa requiere menos de otra•. Michacl E Poner es el 

titular de la cátedra C. Roland Christenscn de Administración de Empresas en Ja Escuela de Negocios de 
Harvard. en Bos1on. Massachuserts. 
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cAPITUL04 
INTELIGENCIA DEL NEGOCIO 

Cuando en 1993 las fuerzas annadas de Estados Unidos decidieron atacar. quedaba 
claro que el objetivo a realizar era dejar a Bagdad sin sus sentidos extemos. siendo el 
primer ataque a sus radares y sistemas de comunicaciones. La utilización de annas 
inteligentes y sofisticadas tales como misiles guiados a puntos estratégicos localizados 
satelitalmente para el conocimiento del territorio enemigo, fueron algunas de las tácticas 
empleadas en lo que hoy es un parteaguas en la táctica militar: El poder no reside sólo 
en las annas sino también en el aparato de inteligencia militar. 

La información es sinónimo de poder. ésta ha sido la razón por la cuál los paises más 
poderosos del mundo asignan la mayor parte de su presupuesto al desarrollo de armas 
inteligentes. El poder de las armas no reside en su capacidad explosiva sino en su 
capacidad de selección y ataque a un blanco especifico. 

Comenta Alvin Toffler en su libro El Cambio del Poder•: "'Vivimos unos momentos en los 
que toda la estructura del poder que mantuvo unido al mundo se desintegra. y otra 
radicalmente diferente va tomando fonna ... Se esta derrumbando la autoridad y el poder 
a la vieja usanza. tanto en el mundo laboral como en la vida cotidiana. precisamente en 
los momentos en que las estructuras de poder a nivel mundial se desintegran también". 

Es por todo esto que sin los mismos niveles de inversión, la empresa del siglo XXI 
deberá enfocar sus esfuerzos hacia la configuración de una estructura inteligente que 
se constituya en sus sentidos externos. Hablamos de sentidos desde el punto de vista 
biológico, en el cual cualquier organismo fundamenta su sobrevivencia y adaptación al 
ambiente en sus sentidos: olfato, vista, tacto, oldo y gusto. 

QUÉ ES INTELIGENCIA DEL NEGOCIO 

En el modelo biológico, la Inteligencia del negocio corresponde a los sentidos externos: 
la vista y oldo (el olfato de la empresa sigue dependiendo del que tengan sus 
integrantes). Consiste fundamentalmente en información sobre el mercado (cliente y 
competencia) e información sobre el entorno (proveedores, tecnologla, gobierno. 
sociedad). 

En un entorno tan competitivo como el que se vive, las lagunas de oportunidad no duran 
mucho. Si te "'estacionas .. en alguna de ellas, pronto la oportunidad se habrá agotado. 
En la medida en la que la empresa desarrolle estos sentidos externos, podrá identificar 
con ventaja aquéllas oportunidades que otros no percibirán, y le permitirá localizar 
zonas donde éstas abunden. 

En general, la Información de inteligencia existe en cada empresa en mayor grado de la 
que se supone. A lo largo de sus actividades, tanto directores como empleados recaban 
gran cantidad de lnfonnación de este tipo; la dificultad radica en discriminar la parte útil. 
asi como su transmisión hacia los puntos donde ésta sea útil. La inteligencia se define 
como la capacidad de discriminar información. Esta definición también se aplica a la 
empresa. 
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QUÉ DEBO SABElll 

Hay infinitas cosas a saber, y es fécil caer en la eobrainfonnación. Un criterio para 
discriminar la información de inteligencia e• saber lo necesario para laa declaiones que 
me estoy planteando. más aquéllas cosas cuyo impacto ea muy relevante para la 
empresa. Ralph Stacey en su libro The Chao& Front-.. cita un ejemplo caracterlstico: 

Les tomó 6 semanas decirme que la demanda crecerla en una cantidad 
insignificante y que los precios de la competencia eatarlan dentro de tales lfmites. 
Esto no hace ninguna diferencia a efectos de lo que tenemos que decidir. Con 
esto estamos perdiendo la dinámica del mercado. Necesitamos alguna idea de 
cómo se podrfan desarrollar las interacciones entre el mercado y la empresa. 

Vale la pena distinguir entre la información que sólo requerimos recolectar una sola vez, 
la que necesitamos saber constantemente. y aquella que se debe recabar cada vez que 
se tome cierta decisión. Ejemplo de la primera son los datos demográficos o las 
caracteristicas técnicas de cierto material. Dentro de la segunda estarian los precios de 
la competencia, participación del mercado, canales de distribución, mercado potencial. 
Y en lo que se refiere a lo eventual, estarian las regulaciones, apertura de fronteras, 
alianzas, etc. 

En concreto, toda empresa debe saber: 

• ¿Qué y por qué te compran? 
• ¿Quién te compra y por qué? 
• ¿Dónde te compran? 
• ¿Quién controla al cliente? 
• ¿Quién no te compra y por qué? 
• ¿Cómo reaccionan los consumidores ante la competencia? 
• ¿Qué tendencias, alianzas, regulaciones y competencia? 
• ¿Quién desarrolla nuevos productos? 

La falta de lnfonnación suele tener mucho más impacto en la operación del negocio de 
Jo que a primera vista se podria pensar. Un ejemplo de lo anterior es lo revelado por 
varios estudios recientes. En ellos se apuntaba que cerca del 68% de los clientes que 
pierde una empresa se deben a un servicio deficiente. Además, el 96% de estos 
clientes perdidos no se quejan directamente a la oompaftla; aunque sl comentan su 
insatisfacción con un promedio de once personas. 

Por otro lado, el conseguir un nuevo cliente cuesta cinco veces más que mantener uno 
que ya se tenia. Estos estudios concluyen que un incremento del 5% en la retención del 
cliente puede incrementar la eficiencia de la organización de un 25 a un 85o/aª. 

CÓMO PUEDO SABERLO 

Sin embargo, existen otros obstttculos para la inteligencia del negocio. De hecho, 
muchas empresas no sólo ignoran información vital. sino que también desconocen qué 
es lo que si saben. En bastantes casos esto se debe a una pobre valoración de los 
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orfgenaa de información en I• empntaa (qu.6 dice el cliente, qui> opinan los vendedores, 
cómo nos ven nuestros proveedores). que guard., verdaderas veta• informativas. 

La identif"ICación de las fuentes de información, intamas y extemaa. es un tema crucial 
en et proceso de inteligencia. Entra ellas destacan las siguientes: 

Conocimiento ,..ldent• 
Es el conocimiento que en cierto momento está en la empresa, ya sea por medio de 
manuales, pollticas. etc. Tambitl!lin está en las relaciones sociales, generalmente 
complejas, como las que se dan en los departamentos, equipos de trabajo o entre 
personas de la empresa. 

Los empleados de las empresa saben mucho más de lo que con frecuencia 
supanemos, y parte de los errores de algunos directores se deben a no escucharlos y 
no fomentar que este conocimiento se comparta y se transmita. Los empleados son el 
frente de batalla, son eflos quienes més conocen al cliente. También puede haber 
empleados que trabajaron con fa competencia y conocen su filosofla y comportamiento. 
Además se enteran de cosas que .. pasan en el mercado", y, en general, están más que 
dispuestos a decirlo, si se les escucha. Desde luego, en los mandos intermedios y 
directivos tenemos fuentes de información y experiencia de elevado valor, cuyo 
conocimiento siempre nos es útil. 

Se debe buscar que el conocimiento que van adquiriendo las personas en Ja empresa 
pase a residir en fa organización. Una forma de ir encapsulando el conocimiento interno 
es el Tablero de Control. Para el conocimiento extemo (mercado, clientes y 
competencia) se requiere que el sistema el sistema de Inteligencia del Negocio. 

Por otro lado. frecuentemente nuestros proveedores y distribuidores lo son también de 
la competencia y pueden proporcionamos valiosa inteligencia. Obtener información de 
los canales de distribución es fundamentaJ. La gran cantidad de información sobre el 
mercado que poseen algunos canales hace que en ocasiones ellos se vuelvan el 
verdadero cliente. El advenimiento del códtgo de barras ofrece a los supermercados un 
caudal fabuloso de información, que con frecuencia no dudan en compartir con sus 
proveedores . 

.. Estar en el medio", es decir, estar relacionado con quienes se mueven en un mismo 
negocio, ha sido siempre una fuente valiosa de inteligencia de la que generalmente se 
ocupa personalmente la dirección. 

B•-ded•toa 
Las empresas pueden también explotar su base de datos de clientes. Algunas de ellas 
lo hacen a grados de extrema habilidad. Por ejemplo. American Express Co .• a través 
de análisis demográficos de clientes, puede ofrecer servicios financieros y turfsticos 
adaptados a las necesidades especificas de cada diente. Esta especialización permite 
ofrecer un valor agregado único para el consumidor o para los clientes comerciales de 
la propia base. que se convierte en un producto comercial en si misma•. 

Conocimiento público 



El crecimiento de información ha provocado la aparición de giganteSCDB bancos de 
datos públicos. En México existen instituciones que poseen bases de datDa eatadfsticas 
y demográficas, como Bancomext, INEGI y WTC. que orr-. servicios de investigación 
especifica a costo razonable. CD-ROM con datos de mercado actualizados 
mensualmente o listas de cuentes potenciales. Aal mismo se puede acudir a las 
cámaras de la industria como fuente importantes de intorrnación para inteligencia. 

lnveatlg-.:lonea -t•dlatlc•a 
Son herramientas utilizadas para la compn:>bación estadfstica. de hipótesis comerciales, 
enfocadas principalmente a dos preguntas: preferencias y diferencias entre productos 
y/o servicios. Ejemplos de éstas son las investigaciones de rneTCado o los paneles de 
gran escala. Usualmente se emplean dos tipos de técnicas: Las de conjunto. que 
comparan grupos de productos para obtener sus caracterfstk:as genéricas; y las de 
factor, que determinan los factores relevantes para ffegar al producto ideal. 

¿De qué tamaf'lo debe ser una muestra para que tenga validez estac:Ustica? No tan 
grande como pudiese pensarse. Una muestra de 400 observaciones, si ha sido bien 
elegida, ofrece un 95°/o de confianza. En el otro extremo. si la muestra contiene menos 
de 30 observaciones, más vale no verfa y serla mejor tomar el valor promedio para 
tomar cualquier decisión. 

Jnveatlg•clonea no ... atadlatic•• 
Las investigaciones no-estadlsticas buscan obtener información del negocio a través de 
encuestas blandas o soft. Por ejemplo, entrevistas profundas con un grupo pequeno de 
consumidores; dicha práctica no es estadfsticamente significativa. pero nos brinda 
conclusiones válidas y relevantes, al combinar lo escuchado con la propia experiencia. 

Una técnica que ha cobrado importancia es el benchmarlcing. Al comparar el 
desempel"to de la empresa en ciertos procesos contra empresas llderes en tales 
actividades (que pueden o no ser del mismo ramo). se pretende establecer un proceso 
de mejora continua. La información relativa al competidor queda claramente 
encuadrada dentro del sistema de inteligencia del negocio. 

EL SISTEMA DE INTELIGENCIA 

Haciendo a un lado las posturas de atgunos autores que sugteren la creación de un 
sistema de inteligencia de negocio cuya estructura debería parecerse a la CIA•. tal 
función se puede llevar a cabo en tres niveles de irnplenlentación: 

1. El aalatent• de lnfonn•cfón. 
Si usted no tiene uno, deberla hacer la prueba. Pero para infonnar, no para hacer 

mandados. Su primera función consiste en ir a donde se encuentra la información 
necesaria, recabarla y proporcionarta a usted de in"'8diato, al margen de sistemas. 
extrayéndola de donde esté, a mano si es necesario. Descubrirla lo expedito que 
resuha como manera de saber cosas que, a través de los sistemas fonnales. en el 
mejor de los casos suelen tardar semanas en obtenerse. 

Una segunda función es la de ser canal para que diferentes elementos de inteligencia 
lleguen a usted par la vla más directa. FOITlef1te que toda la información que alguien 
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considera útil se envle a su asistente. Haga saber que aprecia mucho recibir tal 
infonnación. Vuelva h6f'oe a quien proporcione algo realmente útil. 

z. L.98Ju-. 
Y los comités y todos aquéllos otros momentos en los que el personal de la empresa se 

reúne para discutir asuntos de la misma. éstos son momentos en los que 
naturalmente se intercambia infonnación de inteligencia. Puede fomentarse el 
intercambio al dedicar un apartado de la agenda al tema del intercambio, y conviene 
dejar registro escrito de esta Información para su posterior depuración, validación y 
consulta. 

3. Centro de lntellgencla. 
Grandes empresas, como General Electric y General Motors, han optado por unir las 
funciones de inteligencia en un centro dedicado. El director de uno de ellos lo define 
como sigue: 

"Un centro de inteligencia debe de definirse a si mismo" 

"'El centro de inteligencia es el foro ideal dentro de una empresa para reconciliar 
efectiva y eficientemente las voces del mercado y de la companfa. Allf pasamos de 
los datos a los juicios, ya que el conocimiento esta en el usuario, y no en la 
recolección de datos". 

"Sus objetivos son mejorar e institucionalizar el proceso existente de utilizar 
diferentes fuentes de información, conocimiento, datos y sabiduria, a fin de aplicartos 
a decisiones de importancia para el negocio"'. 

QU~ DEBE HACER EL DIRECTOR 

Hay una serie de pasos concretos que puede dar el director para mejorar el sistema de 
Información de negocio en la empresa. 

• Hacer y planear. a la vez. 
• Conectar los feudos. 
• Asegurar el libre flujo de información. 
• Mantener ta independencia de la voz del mercado. 
• Cambiar el proceso de decisiones y cambiará la cultura. 
• De la comercialización como función al mercado como estado mental. 
• Desarrollar una red de uso de conocimiento. 

1. Torncr. Alvin. El Cambio del Poder. Plaza & Janes Edilores, Cap. 1 pág. 25-26. 1990. 
2. Slacc:y, Ralph D. The Cbaom Frontino. Bner Wonh·Heinemann, 1991. 
3. Winslow and Bramc:r: t'uture Work. The Free Press. 1994. 
4. lnu:ligent Entcrpnsc. James B. Quinn, 
S. Agencia Central de Inteligencia, CIA por sus siglas en ingl~s (Central lntc:llgence Agency). 
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CAPITULO 5 
TABLERO DE CONTROL 

EL TABLERO DE CONTROL: MEDIDORES QUE DIRIGEN EL DESEMPEÑO 

Lo que mide es lo que obtiene. Los directivos comprenden que su sistema de medición 
afecta en gran medida el comportamiento de los gerentes y empleados. Los directivos 
también entienden que las medidas financieras tradicionales, como la rentabilidad sobre 
inversión y la utilidad por acción, puede enviar senales equivocadas para la mejora e 
innovación continuas, elementos que son requisitos actuales de competencia. Las 
medidas financieras de desempeno funcionaron muy bien en la era industrial, pero se 
han vuelto obsoletas frente a las habilidades que las empresas de hoy están intentando 
obtener. 

Tanto directivos como académicos han intentado remediar la falta de adecuación de los 
sistemas de medición del desempeño. Algunos se han enfocado en hacer más 
relevantes a los medidores financieros. Otros han dicho: .. Olviden las medidas 
financieras. Mejores las medidas operativas como el tiempo de ciclo y número de 
defectos: los resultados mejorarán'". Pero la dirección no tiene porque elegir entre los 
medidores operativos y financieros. Al estudiar y trabajar con muchas empresas. hemos 
encontrado que Jos directores no se apoyan en un conjunto de medidas con la exclusión 
de las otras. Saben que ninguna medida por si sola puede ofrecer un objetivo de 
desempeño claro. ni enfocar la atención hacia las áreas criticas de la empresa. Los 
gerentes desean un presentación equilibrada de los medidores operativos y financieros. 

1 CUADR02 j 
¿Cómo nos ven los e~ 

Perspectiva del cliente 
Metas Medidores 

¿Podemos segu;r m~ 
y generando valor? 

Perspectiva Financiera 
Metas Medidores 

Perspectiva de lnnovaci6n 
y aprendizaje 

Metas Medidores 

~p;nan los accionistas 

Perspectiva Interna 
Metas Medidores 

¿En qué debemos 
lograr la 

excelencia? 

El Tablero de Control es un conjunto de medidores que dan a la alta dirección una 
visión rápida y comprensible del negocio. El Tablero de Control incluye los medidores 
financieros que indican los resultados de acciones y a realizadas. Y los complementa 
con los medidores operativos de satisfacción del cliente, procesos internos, y 
actividades de mejoras e innovación, medidores operativos que son los impulsores del 
futuro desempei"io financiero. 
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Piense en el Tablero de Control como k>s mandos e Indicadores de una cabina de 
avión. Para realizar la compleja tarea de navegar y volar el avión. los pilotos necesitan 
Información detallada sobre muchos aspectos del vuelo. Necesitan informeción aobnt el 
combustible, la velocidad del aire, la attHud, el rumbo. el destino y otros indicadores que 
resumen la situación actual y futura del trayecto. Confiar en un único instrumento serla 
fatal. Análogamente. la complejidad de dirigir una organización requiere que la dirección 
pueda identificar del desempeno en diversas .éreas de forma simultánea. 

El Tablero de Control permite a Jos gerentes observar el negocio desde cuatro 
perspectivas importantes (ver Cuadro 2). Ofrece respuestas a cuatro preguntas básicas: 

• ¿Cómo nos ven los clientes? (Perspectiva del cliente). 
• ¿En qué debemos lograr la excelencia? (Perspectiva interna). 
• ¿Podemos continuar mejorando y generar valor? (Perspectiva de innovación y 

aprendizaje). 
• ¿Qué opinan los accionistas? (Perspectiva financiera). 

Al ofrecer a los directivos información de las cuatro perspectivas distintas, el Tablero de 
Control minimiza la sobreinformación Jimttando el número de.me.didores utilizados. En 
raras ocasiones las empresas sufren por tener muy pocos indicadores. Es más común 
que se agreguen nuevos medidores cada vez que un empleado o consultor hace una 
sugerencia valiosa. Un gerente describió la proliferación de nuevos medidores en su 
compania como .. ,a muerte de otro prograRlél"- El Tablero de Control fuerza a Jos 
directivos a enfocarse en unos pocos medidores útiles. los de mayor importancia. 

Diversas compaf'Has han adoptado el Tablero de Control. Sus experiencias han 
demostrado que cumple con diversas necesidades de la dirección. Primero. el Tablero 
conjunta en un solo reporte muchos de los elementos dispersos de ta acción 
competitiva de ta companla: orientarse hacia el cliente. acortar el tiempa de respuesta. 
mejorar la calidad, enfatizar trabajo de equipo, reducir el tiempa de lanzamiento de 
nuevos productos, y decisiones a largo plazo. 

Segundo, el Tablero es una medida contra la suboptimización. Al forzar a Jos gerentes 
ejecutivos a considerar todos los medidores imponantes de la operación en forma 
conjunta. el Tablero de Control les permite observar si la mejora en un área se logra a 
expensas de otra: aún el mejor objetivo se puede lograr incorrectamente. Por ejemplo. 
se puede reducir el tiempo de lanzamiento en dos formas distintas: mejorando la 
introducción de nuevos productos o liberando productos que sólo son incrementalmente 
diferentes de los actuales. Los gastos de puestas a punto se pueden recortar ya sea 
reduciendo los tiempos de puesta en marcha, o aumentando el tamano de lote. De 
manera similar. la producción y el número de productos sin defectos pueden 
incrementarse, pero esto se puede deber a un cambio en ta rnezcia de productos a 
modejos estándar; más fáciles de producir. pero de menor margen. 

Ilustraremos la forma en que las compal'Uas pueden crear su propio Tablero de Control 
con la experiencia de una empresa semiconductora. que aqui llamaremos Electronic 
Circuits lnc. (ECI.) ECI vio al Tablero como una forma de aclarar. simplificarse e 
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implementar la visión de la alta dirección. El Tablero de ECI se diserto para enfocar la 
atención de los directivos en una pequena lista de indicadores crltlcos del desempeno 
actual y futuro. 

Pe,..pectlv• del clienta: ¿C6mo no• ven loa cllentea? 
Muchas compat\ias tienen una misión enfocada hacia el cliente ... Ser el número uno en 
brindar valor al cliente" constituye una misión tipica. La forma en que la compatUa se 
desempena desde la perspectiva del cliente se ha convertido, por lo tanto, en una 
prioridad para la dirección. El Tablero de Control provoca que los directivos traduzcan 
su misión de servir al cliente en medidores especificas que reflejen los factores que en 
realidad preocupan a los clientes. 

Las preocupaciones del clientes tienden a caer en cuatro categorlas: tiempo, calidad, 
desempeno y servicio, y costo. El tiempo de respuesta mide el tiempo que requiere la 
compaf'Ua para satisfacer las necesidades de los clientes. Para productos existentes, el 
tiempo do respuesta se pueda medir desde que la compaf'ila recibe una orden hasta el 
momento en que suministra el producto o servicio al cliente. Para nuevos productos 
representa el tiempa de salir al mercado, es decir, el tiempo que toma llevar un nuevo 
producto desde la etapa de definición del producto hasta su embarque. El medidor de la 
calidad es el nivel de productos defectuosos percibido y medido por el cliente. La 
calidad también se debe medir de acuerdo a las entregas a tiempo, la precisión de los 
pronósticos de entrega de la companla. La combinación de medidores de desempeno y 
servicio indica la forma en que los productos o servicios de la compania contribuyen a 
crear valor a sus clientes. 

Para hacer que funcione el Tablero de Control. las empresas deben articular objetivos 
de tiempo, calidad. desempef\o y servicio, y luego traducir estas metas en medidores 
especificas. Por ejemplo. la dirección de ECI estableció objetivos generales para el 
desempeno de clientes: lanzar productos estándar más pronto. mejorar el tiempo de 
salida al mercado, convertirse en el principal proveedor del cliente por medio de 
asociaciones con él, y desarrollo de productos especiales según las especificaciones 
del cliente. Los directivos tradujeron estos objetivos generales en cuatro metas 
especificas e identificaron una medida apropiada para cada uno. 

Para rastrear el objetivo especifico de suministrar continuas soluciones al cliente, ECI 
midió el porcentaje de ventas que representaban los nuevos productos y los productos 
especiales. Esa información estaba disponible internamente. Pero algunos otros 
medidores forzaron a la companla a obtener información del exterior. Para evaluar si la 
compaf\ia ha logrado su objetivo de suministrar una respuesta confiable. ECI consultó a 
sus clientes. Al encontrar que cada cliente definió la .. respuesta confiable y responsable" 
en forma distinta, ECI creó una base de datos de los factores que definió cada uno de 
sus principales clientes. El cambio a medidores externos de desempeno según los 
clientes. llevó a ECI a redefinir el término .. oportuno" de manera que cubriera las 
expectativas de los clientes. 

Algunos definieron el ténnino "oportuno" como cualquier embarque que llegara en un 
rango de cinco dlas según la fecha programada; otros establecieron un periodo de 
nueve dlas. ECI habla utilizado un lapso de siete dfas. lo que significaba que la 
compaf'i ia no satisfacla a algunos de sus clientes y superaba las expectativas de otros. 
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Por otra parte. ECI pidió a sus diez principales dientes que calificaran en general a la 
companla como proveedor. 

Definir algunos medidores de desempetlo en función de la evaluación del diente hace 
que la companla evalúe su desempefto deede el punto de vista del cliente. Algunas 
companlas contratan a terceros para realizar encuestas anónimas a los clientes. lo que 
resulta en un reporte de desempeno según el diente. La entrevista de calidad de J. D. 
Powers, por ejemplo, se ha convertido en el estándar de desempeno de la industria 
automotriz, mientras que la medición de ltegadas a tiempo y de pérdida de equipaje del 
Departamento de Transportes establecen la nonna para las aerolfneas. Los 
procedimientos de Benchmarking constituyen otra técnica que las empresas usan para 
comparar su rendimiento con relación a las mejores practicas de su competencia. 
Muchas compaf\fas han introducido programas de estándares "'lo mejor de la cosecha": 
la compaf\la busca en Ja industria, por ejemplo, el mejor sistema de distribución y en 
otra empresa el proceso de nómina de menor costo, y luego establece como su propio 
objetivo de desempeño al conjunto de las mejores prácticas 

Ademas de los medidores relativos al tiempo. calidad, desempeno y servicio. las 
compañias deben permanecer sensibles al costo de los productos. Pero los clientes 
consideran al precio como uno de los componentes del costo incurrido al realizar un 
trato con sus proveedores. Otros costos debidos al proveedor varlan desde el pedido, la 
programación de entrega y el pago de los materiales; hasta la recepción, inspección, 
manejo y almacenamiento de los materiales: los desechos. el retrabajo y la 
obsolescencia ocasionados por los materiales; y la interrupción de la programación 
(cantidad y valor del producto perdklo) por suministros incorrectos. Un excelente 
proveedor puede vender productos a un precio superior que otros proveedores, y sin 
embargo ser un proveedor de bajo costo ya que entrega productos libre de defectos, en 
las cantidades correctas y en la fecha detenninada por el proceso de producción, y 
puede minimizar, a través de comunicación electrónica, la complejidad administrativa de 
ordenar, facturar y pagar las compras. 

Perspectlv• del negocio: ¿En qué debernos lograir I• excelencia? 
Los medidores basados en el cliente son importantes, pero deben traducirse en 
medidores sobre qué tiene que hacer la companla para satisfacer internamente las 
expectativas de sus clientes. Después de todo. el desempeno excelente hacia et cliente 
se deriva de los procesos, decisiones y acciones que ocurran en toda la organización. 
Los directivos necesitan enfocarse en esas operaciones criticas internas que les 
permiten satisfacer las necesidades de los dientes. La segunda parte del Tablero de 
Control ofrece a la dirección esa perspectiva interna. 

Los medidores internos para el Tablero de Control deben basarse en los procesos de 
negocio que tengan mayor impacto en la satisfacción de los clientes, factores que 
afectan el tiempo de ciclo, la calidad, las habilidades de los empleados y la 
productividad. por ejemplo. Además, las companfas deben intentar identificar y medir 
sus habilidades de competencia más importantes, la tecnologfa critica necesaria para 
asegurar el liderazgo sostenido de Tnercado. Las companlas deben decidir que 
procesos y habilidades deben ejecutar a la perfección, y definir medidas para cada una. 
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Los directores de ECI determinaron que la tecnologJa 'aubmicron' era critica en su 
posición de mercado. También decidieron que tenlan que enfocarse a la excelencia de 
la manufactura. la productfYidad en el diseno y la introducción de nuevos productos. La 
compatHa desarrolló medidores operativos para cada una de estas cuatro metas 
internas del negocio. 

Pai-a lograr las metas de tiempo del ciclo, calidad, productividad y costo. los directivos 
deben considerar medidores que estén influidos por las acciones de los empleados. 
Como muchas de las acciones se llevan a cabo en el departamento y a nivel estación 
de trabajo, Jos gerentes necesitan desglosar el tiempo total de ciclo, calidad, producto y 
costo, a niveles locales. De esa fonna, los medidores relacionan el juicio de Ja dirección 
sobre procesos y habilidades internas clave con las acciones individuales que afectan 
los objetivos generales de la empresa. Este enlace asegura que los empleados a 
niveles inferiores en la organización cuenten con metas claras de mejoramiento que 
contribuirán a la misión general de la empresa. 

Los sistemas de información juegan un papel invaluable para los directivos en la 
disgresión de medidas totales. Cuando aparece una senal inesperada en el Tablero de 
Control, los ejecutivos pueden solicitar a su sistema de información que encuentre la 
fuente del problema. Por ejemplo. si el medidor global de entrega a tiempo es malo. los 
ejecutivos que cuenten con un buen sistema de información rápidamente pueden 
rastrear los suministros retrasados, llegando al detalle del dfa por dfa, desde una planta 
particular hasta un cliente especifico. 

Si el sistema de infonnación es incapaz de responder, puede constituir el Talón de 
Aquiles de Ja medición del desempeno. Los directores en ECI actualmente están 
limitados por la ausencia de este tipo de sistema de información operativo. Su mayor 
preocupación es que la información para el Tablero no llega a tiempo; los reportes se 
hacen una semana después de las juntas operativas, y los medidores tienen que 
relacionarse con los medidores para los gerentes y empleados a niveles inferiores de Ja 
organización. La companla est~ en proceso de desarrollar un sistema de información de 
mejor respuesta para eliminar esta restricción. 

Perapectiv• de lnnov•ción y aprendlz•Je: ¿Podemoa continuar mejorando y 
gener•ndo valor? 
Los medidores basados de la perspectiva del cliente y del proceso interno del negocio 
del Tablero de Control identifican los parámetros que la companra considera más 
importantes para el éxito competitivo. 

Pero las metas del éxito cambian constantemente. La intensa competencia global 
requiere que las companfas realicen mejoras contínuas en sus procesos y productos 
existentes, y que tengan la habilidad de introducir productos totalmente nuevos con más 
capacidades. 

La habilidad para innovar, mejorar y aprender se relaciona directamente con el valor de 
la compania. Es decir. únicamente a través de la capacidad para lanzar nuevos 
productos, generar mayor valor para sus clientes y mejorar continuamente Ja eficiencia 
operativa, la empresa puede penetrar en mercados nuevos y aumentar sus ingresos y 
márgenes, en poco tiempo, crecer y por lo tanto aumentar el valor para los accionistas. 
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Los medidores de innovación de ECI se enfocan en la capacidad de la cornpaftfa para 
desarrollar e introducir productos esdlndar répidamente. productos que la compatUa 
espera que constituyan el grueso de sus ventas futuras. La medición de la mejora en 
manufactura se enfoca a nuevos productos; el objetivo es lograr estabilidad en la 
manufactura de nuevos productos más que en mejorar la manufactura de los productos 
existente. Al igual que otras compalUas. ECI utiliza el porcentaje de ventas de los 
nuevos productos como uno de sus medidoras de mejora e innovación. Si las ventas de 
los nuevos productos descienden. los gerentes pueden explorar si los problemas se 
derivan del diseno de nuevos productos o de la introducción de los mismos. 

Además de medidores de innovación de pnx:esos y productos, algunas empresas 
añaden metas de mejora para sus pn:x::esos existentes. Por ejemplo, Analog Devices. 
un fabricante de Massachusetts especiaHzado en semiconductores, espera que sus 
gerentes mejoren continuamente el deSIHTlpBfto hacia los clMJntes y del proceso interno 
del negocio. La compaf'Ha detennina re&aciones especificas de mejora para entregas a 
tiempo. tiempo de ciclo, número de defectos y productividad. 

Otras compaf'Has, como Milliken & Ca .• requieren que los gerentes hagan mejoras en 
periodos establecidos. Milliken no querfa que sus "'asociados .. (como Milliken llama a 
sus empleados) durmieran en sus lauretes después de ganar el premio Baldrige. El 
presidente y director general, Roger M-.en. pidió a cada planta que implementara un 
programa de mejora "diez en cuatro•: R11Bdidores de defectos de proceso. entregas no 
realizadas y deshechos, deblan reducif'se en un factor de diez Jos siguientes cuatro 
anos. Estos objetivos enfatizan el papel del mejoramiento continuo en la satisfacción del 
cliente y los procesos internos del negocio. 

Perspectiva financiera: ¿Qué opin ... los 9Ceionlataia? 
Los medidores del desempeño financiero indican si la estrategia, implementación y 
ejecución están contribuyendo a mejorar el último renglón del estado de resultados. Los 
objetivos financieros tfpicos tienen que ver con la rentabilidad. crecimiento y valor para 
el accionista. ECJ estableció de forma simple sus objetivos financieros: sobrevivir, tener 
éxito y prosperar. La supervivencia se midió con el flujo de recursos; el éxito, con el 
incremento trimestral de ventas y utilidad de operación por división; y prosperar, 
mediante el aumento de participación de mercado por segmento y retomo sobre 
inversión. 

Pero dado el ambiente actual, ¿deben los directivos observar el negocio desde una 
perspectiva financiera?, ¿deben prestar atención a las medidas financieras a corto 
plazo. como la utilidad de operación o ventas trirrtestrales? En innumerables 
publicaciones, muchos han criticado a los medidores financieros por su falta de 
adecuación a la realidad, su enfoque histórico y a su incapacidad de reflejar las 
acciones que generan valor. El anélisis de valor para el accionista <AVA). que 
pronostican los flujos de recursos y los descuenta dando un valor presente aproximado, 
es un intento para hacer que el an•lisis finmlCiaro tanga visión de futuro. Pero el AVA se 
basa en el flujo de recursos mas que en las actividades y procesos que lo generan. 

Algunos criticas van todavfa mas allá en su critica. Argumentan que los términos de 
competencia han cambiado y que los medidores financieros no mejoran la satisfacción 
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del cliente, la calidad, el tiempo del ciclo ni la motivación de los empleados. Desde su 
punto de vista, el desempeño financiero es el resultado de las acciones operativas, y no 
es una consecuencia lógica de hacer las cosas bien. En otras palabras, las compañfas 
deben "dejar de navegar" según sus medidores financieros. Al realizar mejoras 
fundamentales en la operación, los números financieros se darán como consecuencia. 

EL TABLERO DE CONTROL DE ECI 

Perspectiva financiera 

Metas 
Sobrev1v1r 

Exito 

Prosperar 

Medidores 
Flujo de recursos. 

Crecimiento trimestral de 
ventas y utilidad de 
operaci6n/dtvlsl0n. 

Mayor pa1icipeción de 
mercado y rentabilidad sobre 

capital. 

Penpectiva lmterma 

Meta• Medidores 
Habilidad Manufactura VS competencia. 

tecnologiea 

Excelencia en Tiempo de ciclo, costo 
manufactura unitario y productlvídad. 

Diseno de Eficiencia de M.P. 
producción Eficiencia de lngenieria. 

Introducción de Introducción real VS 
nuevos proyectada. 

productos 

Perspectiva del cliente 

Metas 
Nuevos 

productos 

Entregas 

Proveedor 
preferido 

AaociacJ6n con 
clientes 

1\-ledidores 
~ ae ventas oe os nuevos 
productos. % de ventas de 

productos especiales. 

Entregas a tiempo (definido 
por el cliente). 

% de cuentas clave. 

No. de proyectos de 
cooperación. 

Penpecdv• de iaaovaci6a y aprendizaje 

Metas 
Liderazgo 

tecnológico 

Aprendizaje 
Manufactura 

Enfoque de 
producción 

Tiempo de 
lanzamiento 

Medidores 
Tiempo de desarrollo de la 

nueva generación. 

Tiempo de proceso hasta 
madurez de proceso. 

%de productos que son el 
80% de ventas. 

Introducción de nuevos 
productos VS competencia. 

Las aseveraciones que establecen como innecesarios a los medidores financieros son 
incorrectas. por lo menos por dos razones: un sistema de control financiero bien 
disenado puede permitir. más que inhibir. un programa de mejora de la calidad total de 
la organización. Pero de mayor importancia es el hecho de que la relación entre el 
mejor desempeno operativo y el éxito financiero es poco clara e incierta. Más que 
discutir esto, a continuación lo demostraremos. 

En el periodo entre 1987 y 1990, una companla de productos electrónicos que cotiza en 
la NYSE• hizo una mejora de magnitud en la calidad y en el desarrollo y entrega a 
tiempo. La relación de defectos bajó de 500 ppm' a 50, la entrega a tiempo mejoró del 
70o/o al 96°/o y la productividad del 16% al 51°/o. ¿Lograron todas estas mejoras en la 
calidad, la productividad y el servicio al cliente, beneficios substanciales para la 
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compai'Ua? Desafortunadamente. no. Durante el mismo periodo, los resultados 
financieros de la empresa mostraron pocas mejorias y su precio por acción se desplomó 
a un tercio del valor de julio de 1987. Las considerables mejoras de manufactura no se 
tradujeron en mayor rentabilidad. Los pocos lanzamientos de nuevos productos y la falla 
de comercialización de ampliarse hacia nuevos y quizás más demandantes clientes, 
evitaron que la compatUa pudiera obtener beneficios, a pesar de sus logros en 
manufactura. Los logros operativos fueron reales, pero la compal"Ua no lo pudo 
capitalizar. 

La disparidad entre el mejor desempeno operacional y los medidores financieros 
provoca frustración a los directivos. Esta frustración aumenta cuando los analistas de 
Wall Street opinan que no pueden considerar resultados trimestrales bajos. con la 
esperanza de posibles incrementos a largo plazo que las mejoras supuestamente 
provocarán. La cruda realidad es que si un mejor desempel"io operativo no se refleja en 
la cifra de resultados. la dirección debe revisar los supuestos básicos de su estrategia y 
misión. No todas las estrategias con visión de largo plazo son estrategias rentables. 

Los medidores de satisfacción del cliente, desempel"io interno del negocio, innovación y 
mejoras se derivan del punto de vista particular que la compai''Ua tiene del mundo y 
sobre los factores claves de éxito. Pero este punto de vista no es necesariamente el 
correcto. Un excelente conjunto de medidores no es garantla de una estrategia 
ganadora. El Tablero de Control solo traduce la estrategia de Ja companfa en objetivos 
medibles y especlficos. La falla de traducir las mejoras de desemper"io en mejores 
resultados financieros. debe enviar a los ejecutivos hacia sus escritorios para repensar 
la estrategia de la compal"ila y la implementación de sus planes. 

Por ejemplo. los resultados financieros decepcionantes en ocasiones se deben a que 
las companfas no complementan sus mejoras operacionales con otro tipa de acciones. 
Las mejoras de tiempo de cicfo y calidad pueden generar capacidad ociosa. La 
dirección debe estar preparada para pcner a trabajar la capacidad ociosa o para 
deshacerse de ella. Si se quiere impactar el renglón de resultados. la capacidad en 
exceso se debe utilizar para aumentar los ingresos o eliminar costos. 

A medida que fas companlas mejoran su calidad y su tiempc de respuesta, eliminan la 
necesidad de fabricar, inspeccionar y retrabajar productos que no cumplen las 
especificaciones, y la de reprogramar y terminar órdenes atrasadas. Al eliminar estas 
tareas, algunas personas que tas realizan ya no son necesarias. Las companias se 
oponen naturalmente a despedir empleados. especialmente porque ellos pudieron 
haber sido la fuente de las ideas que provocó las mejoras. Los despidos son una pobre 
recompensa para las mejoras, y pueden dai'iar la moral de los trabajadores que queden 
en sus puestos, lo que reduce la posibilidad de nuevas mejoras. Pero la companla no 
se dará cuenta de los resultados financieros de las mejoras hasta que sus empleados e 
instalaciones estén trabajando realizando trabajo productivo, o hasta que eliminen los 
gastos de la nueva capacidad ociosa. 

Si los directivos comprenden a fondo las consecuencias de los programas de mejora del 
tiempo del ciclo y calidad, pueden ser más agresivos sobre el uso de esta capacidad 
excedente. Para capitalizarfa. fa companla debe aumentar las ventas a clientes 
actuales. comercializar sus productos hacia nuevos clientes (ahora accesibles por la 
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mejor calidad y entrega) e incrementar el flujo de nuevos prod~ al mercado. Estas 
acciones pueden generar ingresos incrementales con aurnent08 moderados en los 
gastos de operación. Si la comercialización. ventas e 1 & O no generan un aumento de 
volumen, la mejora operativa pennanecerá corno capacidad ociosa. redundancia. y 
capacidades desaprovechadas. Los estados financieros periódicos recuerdan a la 
dirección que la mayor calidad, tiempo de respuesta. productividad o nuevos productos. 
benefician la compar'Ua sólo si se traducen en mayores ventas y participación del 
mercado, menores gastos de operación o mayor rentabilidad aobre la inversión. 

Idealmente, las compañlas deben definir cómo las mejoras en calidad, tiempo de ciclo, 
tiempo de respuesta, entregas e introducción de nuevos productos pueden llevar a una 
mayor participación de mercado. margen de operación y rentabilidad sobre activos, o a 
menores gastos de operación. El reto es aprender cómo hacer explicita la relación entre 
las operaciones y las finanzas. Explorar esta compleja dinámica requerirá análisis de 
simulación y modelos de costos. 

Medid•• que mueven a las compafti•• h•ci• •del•nte 
A medida que las compal'\ias han aplicado el Tablero de Control. hemos empezado a 
reconocer que éste representa un cambio fundamental en las suposiciones sobre las 
mediciones de desempeño. En la medida en que los contralores y vicepresidentes de 
finanzas implantaron el concepto en sus organizaciones, encontraron que no podlan 
implementar el Tablero de Control sin la participación de los directivos de alto nivel, 
quienes tenfan una visión más completa de la empresa y sus prioridades. Esto fue 
revelador debido a que los sistemas de medición de desempeno existentes habian sido 
disenados por expertos financieros. En raras ocasiones los contralores necesitaban que 
los directivos estuvieran involucrados. Probablemente. debido a que los sistemas de 
medición tradicionales han surgido de la función financiera. los sistemas tienen el 
enfoque. y distorsión, propio del control. Esto es. Jos sistemas tradicionales especifican 
las acciones particulares que los empleados deben llevar a cabo y luego miden si en 
realidad los empleados han realizado dichas acciones. Los sistemas intentan controlar 
el comportamiento. Estos sistemas de medición se explican por la mentalidad ingenieril 
de la era industrial. 

El Tablero de Control se ajusta al tipo de organización que muchas empresas están 
intentando lograr. El Tablero coloca a la estrategia, no al control, en el centro. Establece 
metas. pero asume que la gente adoptará el comportamiento y realizará las acciones 
necesarias para lograr estas metas. Los medidores están diseftados para forzar a la 
gente a tener una visión general. La dirección puede saber cuál debe ser el resultado 
final, pero no puede decir exactamente cómo lograr1o, simplemente porque las 
condiciones cambian constantemente. 

Este nuevo enfoque para medir el desempeno es consistente con las iniciativas de 
muchas empresas; integración interfuncional, asociaciones con dientes y proveedores, 
escala global, mejoramiento continuo. y responsabilidad de equipo en lugar de 
individual. Al combinar los medidores financieros, de procesos internos, de satisfacción 
al cliente, asl como la innovación y perspectivas de aprendizaje de la organización, el 
Tablero de control ayuda a la dirección a comprender muchas intenelaciones. Este 
concepto puede ayudar a los directivos a romper las nociones tradicionales sobre las 
barreras financieras y finalmente a lograr una mejor toma de decisiones y a una mayor 
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capacidad para resolver problema•. El Tablero de Control hace que la companla 
mantenga la visión de cómo •Y•nzar. no cómo retroceder. 

1. NYSE: New York Stock Eachanae. Bola.a de Valores de Nueva York. N. del t. 
2. Panes por millón. 
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CAPITULO• 
ESTRATEGIA Y TRADE OFFS 

LA EFICACIA OPERATIVA NO ES ESTRATEGIA 

Durante casi dos décadas, los directores de empresa han aprendido a jugar de acuerdo 
a un nuevo conjunto de reglas. Las empresas tienen que ser ftexibles para responder 
con rapidez a los cambios en la competitividad y en los mercados. Continuamente 
tienen que llevar a cabo benchmarlcing, a fin de lograr la mejor práctica. Tienen que 
hacer outsourcing de manera agresiva, a fin de ganar eficiencia, y tienen que nutrir unas 
cuantas aptitudes para mantenerse en ventaja de los adversarios en la carrera. 

El posicionamiento, que alguna vez fue el corazón de la estrategia, es rechazado por 
resultar demasiado estático para la dinámica actual de tos mercados y las tecnologias 
cambiantes .. Según el nuevo dogma, los rivales pueden copiar rápidamente cualquier 
posición en el mercado. y la ventaja competitiva es temporal en el mejor de los casos. 

Pero estas creencias son peligrosas verdades a medias y con suma frecuencia llevan a 
las empresa por el sendero de ta competencia mutuamente destructiva. Es cierto que 
algunas barreras impuestas a la competencia caen conforme se atenúa la 
reglamentación y los mercados se vuelven globales. Es cierto que las empresas han 
aceptado al invertir energia para adelgazar y ser más ágiles. Pero en muchas 
industrias. lo que algunos denominan .. hipercompetencia" es una herida que uno mismo 
se provoca. y no el resultado inevitable de un cambio en el paradigma de la 
competencia. 

La ralz del problema es la incapacidad para distinguir entre la eficacia operativa y la 
estrategia. El afán por la productividad. la calidad y la rapidez ha provocado la 
proliferación de un número notable de herramientas y técnicas de dirección: dirección 
por calidad total, benchmarlcing, competencia en base al tiempo, outsourcing, alianzas. 
reingenlerla, dirección para el cambio. Aunque con frecuencia ha sido radical el 
mejoramiento de las operaciones a consecuencia de ello. muchas empresas han 
experimentado frustración al ser incapaces de traducir esas ganancias en rentabilidad 
sostenida. Y poco a poco, casi en fonna imperceptible, las herramientas directivas han 
tomado el lugar de la estrategia. Conforme los directores se afanan por mejorar en 
todos los frentes, se alejan de las posiciones competitivamente viables. 

La eficacia operativa •• nec•••rla. pero no •• suficiente 
La eficacia operativa y la estrategia son exigencias de un rendimiento superior, el que 
después de todo es la meta primordial de cualquier empresa. Pero cada uno funciona 
de manera distinta. 

Una empresa puede superar a las demás por su rendimiento sólo si establece una 
diferencia que pueda mantener. Tiene que generar mayor valor para los clientes. o un 
valor comparable a menor costo, o ambas cosas. Entonces se sigue la aritmética de la 
rentabilidad superior: generar mayor valor le permite a una empresa cobrar precios 
unitarios promedio más elevados; una mayor eficiencia da por resultado menores 
costos unitarios promedio. 



En últi,.,. in-..cla, tod•• 1•• d- enlnl 1•• empresa• en ..,..... de COlllDB o 
precios - derivan de lo• cientos de 8Ctividadea necesarias para .,,_, praduclr, vender 
y surtir sus producto• o sarvicioa, corno visitar cllen-. armar ~ fl- y 
capacitar empleados. El costo - gener.m l'llllllzando actiVidades, y la ventaja de costos 
surge tanto de la variedad de actividades como de la manera en que se lleva a cabo. 
Asl pues. las actividades son las unklades bé:sicas de la ventaja competitiva. La ventaja 
o desventaja general es una consecuencia de todas las actividades de una oompatUa y 
no sók> de unas cuanh:ts'. 

La eficacia operativa (OE. las Iniciales en inglés) signffica realizar actividades similares 
mejor que los rivales. La eficacia operativa incluye la eficiencia. pero no se reduce a 
ella. Se refiere a un número cualquiera de prácticas que le permiten a una empresa 
utilizar mejor sus recursos. por ejemplo, reduciendo defectos en los productos o 
desarTOllando mejores productos con mayor rapidez. En cambio, el posicionamiento 
estratégico significa realizar actividades diferentes a las de los rivales, o realizar 
actividades similares de manera diferente. 

Las diferencias en la eficacia operativa entre las companlas están muy difundidas. 
Algunas empresas son més capaces de obtener més de sus recursos que otras, gracias 
a que eliminan el esfuerzo desperdiciado, motivan mejor a sus empleados o poseen 
mayor perspicacia para dirigir determinadas actividades o conjunto de actividades. 
Tales diferencias en la eficacia operativa son una fuente importante de diferencias en lo 
que se refiere a la rentabilidad entre los competidores, dado que influye de manera 
directa en las posiciones relativas de costos y en los niveles de diferenciación. 

Las diferencias en la eficacia operativa se encontraba en el núcleo del desafio a las 
compatUas occidentales de los anos 80. Los japoneses aventajaban tanto a sus rivales 
en eficacia operativa. que podlan ofrecer costos bajos y calidad superior al mismo 
tiempo. Vale la pena detenerse en esta cuestión. pues un buen número de ideas 
recientes en tomo a la competencia tiene que ver con ella. Imaginemos por un momento 
una frontera de la productividad que constituye la suma de todas las mejores précticas 
existentes en cualquier tiempo dado. Concibémosla como el méxirno valor que una 
compaftla proveedora de un producto o servicio determinado puede generar a un cierto 
costo, empleando las mejores tecnologias habilidades. técnicas para dirigir y recursos 
adquiridos que existan. La frontera de la productividad puede aplicarse a actividades 
aisladas. a grupos de actividades ligadas, como el procesamiento de pedidos y la 
manufactura. y a las actividades de una empresa entera. Cuando una compania mejora 
su eficacia operativa. se mueve rumbo a la frontera. Hacerte podrá requerir inversión de 
capital. personal diferente o simplemente nuevas formas de dirigir. 

La frontera de productividad se mueve en forma constante confonne se desarrollan 
nuevas tecnologias y planteamientos para dirigir. y conforme hay nuevos recursos a la 
disposición. Las computadoras -1ap top'", las comunicaciones móviles. el Internet. y el 
software como Lotus Notes, por ejemplo, han vuelto a definir la frontera de la 
productividad como el procesamiento de pedidos y el apoyo después de ventas. De 
manera similar, la producción esbelta, que implica un conjunto de actividades afines. ha 
dado lugar a considerables majarlas en la productividad de la manufactura y en la 
utilización de bienes. 
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Po,.- lo menos durante Ja década pasada. los directores se han preocupado por mejo,.-ar 
la eficacia operativa. Po,. medio de programas como el TQM. la competencia en base al 
tiempo y el benchmarking. han cambiado su manera de realizar actividades a fin de 
elimina,.- ineficacias, mejora,.- la satisfacción del cliente y log,.-a,.. la mejo,. práctica. En 
espe,..a de mantenerse a Ja pa,.- con los cambios en la frontera de la productividad. los 
di,.-ecto,.-es han adoptado métodos de dirección pe,.- mejoramiento. po,.- concesión de 
pode,., po,.. cambio, y la llamada organización que aprende. La ix>pularidad del 
outsourcing y de la corpo,.-ación virtual ,..eflejan el creciente reconocimiento de que es 
dificil ,.-ealiza,.- todas las actividades tan productivamente como Jos especialistas. 

Confo,.-me las emp,.-esas se mueven hacia fa frontera. a menudo pueden mejorar 
mtiJt1ples dimensiones del rendimiento al mismo tiempo. Po,. ejemplo. las emp,..esas de 
manufactu,.-a que en los anos 80 adoptaron la p,.-áctica japonesa de altera,. ,.-ápidamente 
sistemas o situaciones fog,.-aron a la vez ,.educir el costo y mejora,. la dife,.-enciación. Lo 
que una vez se pensó que eran ve,.-daderos trade offs entre defectos y costos, por 
ejemplo. resulta,.-on se,. ilusiones provocadas po,.- baja eficacia operativa. Los di,..ecto,.-es 
han ap,..endido a ,.-echaza,.. esos falsos trade offs. 

Se requiere mejo,.-fa constante en la eficacia operativa a fin de lograr rentabilidad 
superior. Con teda. por lo general ello no es suficiente. Pocas empresas han competido 
con éxito en base a la eficacia operativa a lo largo de un periodo largo, y dia a dfa se 
vuelve más dificil mantenerse adelante de Jos rivales. La razón más evidente de esto es 
la rápida difusión de las mejo,..es prácticas. Los competidores pueden imitar 
rápidamente las técnicas de dirección, fas nuevas tecnologlas, los mejoramientos en 
recursos, y los métodos superiores para satisfacer las necesidades de Jos clientes. 

Las soluciones más genéricas, aquéllas que pueden usarse en múltiples entornos, 
difunden a las más rápidas. Nos consta fa prolife,.-ación de técnicas OE. aceleradas con 
el apoyo de los consultores. 

La competencia OE desplaza hacia afuera la frontera de la productividad, quitando 
efectivamente el obstáculo a todos. Pero si bien tal competencia genera un 
mejoramiento absoluto en la eficacia operativa. no conduce a nadie hacia el 
mejoramiento relativo. 

Consideremos la industria de impresión comercial de Estados Unidos. con excedente 
de US $5 mil millones. Los competidores principales R.R. Donnelley & Sons Company. 
Ouebeco,.-, World Color Press y Big Flower Press. compiten encarnizadamente 
atendiendo a todo tipo de clientes, ofreciendo la misma gama de tecnologias de 
impresión (fotograbado y offset rotativo). invirtiendo cuantiosamente en el mismo equipo 
nuevo, operando sus imprentas más rápidamente y reduciendo el tamano del personal. 
Pero las mejores ganancias de la productividad que se derivan de ello. son capturadas 
por los clientes y los proveedores de equipa, y no las retiene una rentabilidad superio,.-. 
Hasta el margen de utilidad de Donnelley. el fider de la industria, que en fonna 
consistente fue superior al 7o/o en los aftos 90, cayó a 4.6% en 1995. Este esquema se 
repite en una industria tras otra. Hasta los japoneses. los pioneros de la nueva 
competencia, sufren de bajas utilidades crónicas. 
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La segunda razón que por Ja cual ea insuficiente un mejoramiento de Ja eficacia 
operativa. la convergencia competitiva. es més sutil y ambigua. Mientras mas 
benchmarlfing hacen Jas empresas, més se parecen entre si. Mientras más outsourcing 
de actividades hacen los rivales con terceros partidos eficientes, a menudo los mismos, 
más genéricas se vuelven esas actividades. A medida que los rivafes imitan las 
mejorias en calidad. ciclos de tiempo o en consorcios de proveedores, las estrategias 
convergen y la competencia se vuelve una serie de carreras a lo largo de senderos 
idénticos que nadie puede ganar. La competencia basada exclusivamente en la eficacia 
operativa es mutuamente destructiva y provoca guerras de agotamiento que sólo 
pueden cesar limitando la competencia. 

En el contexto de la competencia OE, se explica la reciente ola de consolidación en la 
industria por medio de fusiones. Constrenidas por presionas de rendimiento pero 
careciendo de visión estratégica, a una companfa tras otra no se Je ha ocurrido nada 
mejor que comprar a sus rivales. Los competidores que quedaron a menudo son los 
que aguantaron más que los demás, pero no son empresas con una ventaja real. 

Después de una década de impresionantes ganancias en eficacia operativa, muchas 
empresas se enfrentan al problema de utilidades que disminuyen, El mejoramiento 
continuo se ha incrustado en Ja mente de los directores. Pero las herramientas del 
mejoramiento continuo empujan a las empresas inconscientemente a la imitación y la 
homogeneidad. De manera gradual, los directores dejan que la eficacia operativa 
suplante a la estrategia. El resultado es competencia de suma cero, precios estáticos o 
a la baja, y presiones sobre los costos que comprometen la capacidad de las empresas 
a invertir a largo plazo. 

LA ESTRATEGIA SE FUNDA EN ACTIVIDADES INIMITABLES 

La estrategia competitiva tiene que ver con ser diferente. Significa escoger 
deliberadamente un conjunto diferente de actividades para ofrecer una mezcla 
inimitable de valor. 

La Southwest Airfines Company, par ejemplo, ofrece un servicio de rutas cortas, bajo 
costo y de punto a punto, entre ciudades medianas y aeropuertos secundarios de 
ciudades grandes. Southwest evita los aeropuertos grandes y no vuela grandes 
distancias. Entre sus clientes se encuentran viajeros de negocios, familias y 
estudiantes. Los despegues frecuentes y las tarifas bajas de Southwest atraen a 
clientes sensibles a los precios, quienes de otra forma viajarían en autobús o en coche, 
y a viajeros que se gulan por la conveniencia, quienes en otras rutas seleccionarfan una 
aerolfnea con todos los servicios. 

La mayorfa de los directores describen el posicionamiento estratégico en función de sus 
clientes: '"Southwest atiende viajeros sensibles al precio y a Ja conveniencia". por 
ejemplo. Pero la esencia de la estrategia reside en las actividades: opta por realizar 
actividades en fonna distinta. o en realizar actividades diferentes a las de los rivales. De 
otra manera, la estrategia no es sino un slogan de comercialización que no resistirá a la 
competencia. 
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Una aerolfnea con todos los servtcKJS se configura para llevar pasajero.::: de cas! 
cualquier punto .. A. a cualquier punto -e·. Para llegar a un gran número de destinos!' 
atender pasajeros con conexiones de vuelos. las aet'Olfneas con todos k>s servicios 
recurren a un sistema de •eje y rayos• que se centra en los aeropuertos principales. 
Para atraer pasajeros deseosos de mayoras ODfllOdidades. ofrecen servicio de primera 
ciase o de negocios. Para acomodar pasajeros que tienen que cambiar de aviones. 
coordinan horarios, y registran y transfieren equipaje. Dado que algunos pasajeros 
viajarán durante muchas horas, las aeroUneas con todos los servicios sirven comidas. 

En cambio, Southwest disena todas sus actividades ex profeso para ofrecer un servicio 
a bajo costo y oportuno en su tipo especial de ruta. Gracias al rápido 
reacondicionamiento de las naves (en sólo 15 minutos), Southwest es capaz de 
mantener aviones volando durante mas horas que Jos rivales y ofrecer despegues 
frecuentes con menos aeronaves. Southwest no sirve comidas. asientos numerados, 
registro de equipaje entre lineas ni servicios de primera clase. La expedición automática 
de boletos en los mostradores del aeropuerto induce a los cliente a saltarse a las 
agencias de viajes, con Jo cual Southwest se ahorra comisiones. Una flota 
estandarizada de 737 aparatos acrecienta la eficiencia del mantenimiento. 

Southwest se ha delimitado una posición estratégica inimitable y valiosa, basada en un 
conjunto de actividades disef'iadas ex profeso. En las rutas atendidas por Southwest, 
una aerolínea de servicios completos nunca podrá ser tan oportuna ni de costo tan bajo. 

lkea. el minorista mundial de muebles con centro de operacklnes en Suecia. también 
posee un claro posicionamiento estratégico. lkea se centra en gente joven que quiere 
estilo a bajo costo. Lo que convierte este concepto de cornercfalización en un 
posicionamiento estratégico os el conjunto de actiVidadles disefiadas ex profeso que fo 
hacen funcionar. Al igual que Southwest. lkea ha optado por realizar actividades en 
forma distinta que sus rivales. 

Consideremos la tfpica Uenda de muebles. Las salas de exhibición presentan muestras 
de la mercancra. Un área podrá alojar 25 sofás; otra exhibirá cinco comedores. Pero 
esos articulas representan sólo una fracción de las posibilidades al alcance de Jos 
clientes. Docenas de libros que exhiben 01Uestras de tejidos o maderas o estilos 
alternos ofrecen a los clientes miles de variedades de producto a escoger. Los 
vendedores a menudo escoltan a Jos dientes por toda Ja tienda, respondiendo a sus 
preguntas y ayudándoJos a orientarse en ese laberinto de posibilidades. Una vez que el 
cliente hace una selección, el pechdo se retnite a un tercer partido, el fabricante. Si tiene 
suerte, el cliente recibirá Jos muebles en su casa seis u ocho semanas después. Esta es 
una cadena de valor que maximiza Ja personalización y el servicio, pero a un costo muy 
elevado. 

En cambio. lkea atiende clientes quienes con gusto substituyen servicio con costo. En 
lugar de tener un saeto de ventas arrastrando clientes por la tienda, lkea emplea un 
modelo de autoservicio en base a exhibidones claras dentro de la tienda. En lugar de 
depender exclusivamente en un tercer partido, Jas empresas de manufactura, lkea 
disefia sus propios muebles modulares de bajo costo y listos para armarse, que se 
adecuan a su posicionamiento. En almacenes inmensos, lkea exhibe cada producto que 
vende dentro de un escenario que asemeja una habitación, de modo que los clientes no .. 



necesitan decoradores para imaginar cómo combinar las piezas. Hay una sección de 
bodegas adyacente a laa -1•• de exhibición. ahl los productos estén en cajas 
montadas sobre tarimas de carga. Los clientes mismos deben recoger y hacer el envio; 
més aún. lkea vende annazones de techo para coches. que se pueden devolver a 
cambio de un importe en la próxima visita. 

Aunque buena parte de su posición de bajo costo proviene de hacer que los clientes se 
atiendan a si mismos, lkea ofrece varios servicios adicionales que sus competfdores no 
dan. Uno de ellos es cuidar nitios dentro de la tienda; otro, el horario extendido. Estos 
servicios se corresponden en forma única con las necesidades de los clientes, quienes 
son jóvenes. no adinerados y es posible que tengan nitios (pero no nana), y dado que 
trabajan para ganarse la vida, tienen que comprar a horas poco comunes. 

Loa origenee de la• s>09lclon99 estratqlcas 
Las posiciones estratégicas tienen origen en tres fuentes distintas; no se excluyen entre 
si, sino que a menudo se traslapan. En primer Jugar, el posicionamiento puede ser a 
base de producir un subconjunto de los productos o servicios de una industria. Michael 
Portar lo llama posicionamiento en base a la variedad, porque se basa en la selección 
de variedades de productos o servicios, más que en segmentos de clientes. 
El posicionamiento en base a la variedad es económicamente sensato cuando una 
empresa puede producir de la mejor manera ciertos productos o servicios, empleando 
conjuntos caracterfsticos de actividades. 

Jiffy Lube lntemational, por ejemplo, se especializa en lubricantes para automóviles y 
no ofrece otros servicios de reparación ni mantenimiento. Su cadena de valor produce 
un servicio más rápido a más bajo costo que los talleres de reparación con lineas más 
amplias. combinación tan atractiva que muchos clientes subdividen sus compras, 
comprando cambios de aceite del competidos enfocado, Jiffy Lube. y acudiendo con los 
rivales para obtener otros servicios. 

El Vanguard Group. lfder en el negocio de fondos mutuos, es otro ejemplo del 
posicionamiento en base a la variedad. Vanguard ofrece un conjunto de acciones 
ordinarias, bonos y fondos de mercado de dinero que ofrecen un buen rendimiento 
predecible y gastos minimos. Los lineamientos para inversiones de la compania 
sacrifican deliberadamente la posibilidad de un extraordinario rendimiento en un ano 
dado por un buen rendimiento relativo cada aMo. Se conoce a Vanguard, por ejemplo. a 
causa de sus fondos indexados. Vanguard se abstiene de apostarle a la tasas de 
interés y evita grupos de acciones restringidas. Los administradores de los fondos 
mantienen bajos los niveles de intercambio. lo cual mantiene bajos los gastos: además. 
la compal'Ua obstaculiza que sus cliente hagan compras y ventas rápidas, porque ello 
eleva los costos y puede obligar a que el administrados de fondos intercambie a fin de 
poner en juego nuevo capital y reunir efectivo para reembolsos. Vanguard también 
adopta una postura consistente de bajo costo para manejar la distribución, el servicio a 
clientes y la comercialización. Muchos inversionistas tienen uno o más fondos de 
Vanguard en sus carteras, pero al mismo tiempo compran de la competencia fondos 
agresivamente manejados o especializados. 

La gente que usa Vanguard o Jiffy Lube responden a una cadena superior de valor para 
un tipo determinado de servicio. Un posicionamiento en base a la variedad puede 
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atender a una amplia gama de clientes. pero en la mayorla de ellos satisfará sólo un 
conjunto de sus necesidades. 

Un segundo fundamento para el posicionamiento es atender la mayorfa o todas las 
necesidades de un grupo detarminmlo de clientes. Michael POftar lo llama 
posicionamiento en base a necesidades. y se acerca més a las nociones uaumlea de 
poner en la mira a un segmento de clientes. Surge cuando hay grupos de clientes con 
necesidades que varlan, y cuando un conjunto de actividades diaeftad•s ex profeso 
puede satisfacer en fonna óptima esas necesidades. Algunos grupos de clientes son 
más sensibles a los precios que otros. exigen diferentes caracterlsticas de productos y 
requieren cantidades variables de infornlaci6n, apoyo y servicios. Los dientes de lkea 
son un buen ejemplo de tal grupo. lkea busca satisfacer todas las necesidades de 
mobiliario casero de los clientes en los que pone la mira • no sólo un subconjunto de 

.necesidades. 

Una variante de posicionamiento en base a necesidades surge cuando el mismo cliente 
tiene necesidades diferentes en ocasic>nes diferentes, o para ciertos tipos de 
transacciones. Por ejemplo, la misma persona puede tener necesidades diferentes 
cuando viaja por negocios que cuando viaja por placer con la familia. Los compradores 
de latas, fas compantas de bebidas por ejemplo, probablemente tendrán necesidades 
distintas con su proveedor primario que con su fuente secundaria. 

Por intuición. la mayorfa de los directores conciben sus negocios de acuerdo a las 
necesidades de los clientes que satisfacen. Pero un elemento critico crucial del 
posicionamiento en base a las necesidades no es para nada intuitivo y a nlenudo se 
descuida. Las diferencias en necesidades no se traducirán en posiciones significativas, 
a menos que el mejor conjunto de actividades también difiera. Si ello no fuera asl, 
cualquier competidor podña satisfacer las mismas necesidades y no habria nada único 
ni valioso en el posicionamiento. 

En la banca privada. por ejemplo, la Besserner Trust Company se centra en familias con 
un minirno de US $5 millones en activos invertibles y que quieran preservación de 
capital combinado con acumulación de riqueza. Asignado un sofisticado ejecutivo de 
cuenta por cada 14 familias, Besserner ha confsgurado sus actividades para brindar 
servicios personalizados. Es mucho rnAs probable que las juntas, por ejemplo, se 
celebren en el rancho o yate de un cliente que en la oficina. Besserner ofrece una 
amplia gama de servicios a la medida de sus dientes, a saber. manejo de inversiones y 
administración de bienes ralees. supervisión de inversiones en petróleo y gas, y 
contabilidad para carreras de caballos y aviones. 

Los clientes de Besserner rara vez necesitan préstamos, elemento básico en la mayorla 
de los bancos privados, e integran una difninuta fracción de los saldos e ingresos de 
aquéllos. A pesar de la muy generosa remuneración a los ejecutivos de cuenta y el 
elevadlsimo costo del personal corno porcentaje de los gastos de operación, la 
diferenciación de Besserner con las fan1ilias que constituyen su objetivo, produce una 
utilidad sobre acciones con valor liquido que se estima la más alta de cualquier 
competidor en la banca privada. 
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El banco privado de Citibank. por otra parte. atiende clientes con activos mlnirTK>s de 
unos US $250.000 quienes a dtfarencia de loa clientes de Beaserner si quieren acceso 
expedito a préstamos. desde hipotecas de aviones jumbo hasta el financiamiento de 
transacciones. Los administradores de cuentas de Cltlbank son prestamistas en primer 
lugar. Cuando los clientes necesitan otros servicios. su administr8dor de cuentas los 
remite a otros especialistas de Citibank, cada uno de los cuales maneja productos 
preempacados. El sistema de Citibank es menos personalizado que el de Bessemer y le 
permite tener una raz6n adminiatrador--cliente más baja. de 1 :25. A las reuniones en las 
oficinas se invita sólo a los clientes más grandes. Tanto Besserner como Citibank han 
disenado ex profeso sus actividades, a fin de satisfacer las necesidades de un grupo 
diferente de clientes de la banca privada. La misma cadena de valor no pude satisfacer 
lucrativamente las necesidades de estos dos grupos. 

La tercera base para el posicionamiento es segmentar clientes que son accesibles de 
diversas maneras. Si bien sus necesidades son similares a las de otros clientes, es 
diferente la mejor configuración de actividades para llegar a ellos. Michael Portar llama 
a esto posicionamiento en base al acceso. El acceso puede ser un función de la 
geografla de clientes o de la escala de clientes, o de cualquier cosa que exija un grupo 
distinto de actividades para llegar a los cliente de la mejor manera. 

La segmentación de acuerdo al acceso es menos común y menos comprendida que las 
otras dos bases. Carmike Cinemas, por ejemplo. opera cines exclusivamente en 
ciudades y poblaciones con menos de 200,000 habitantes. ¿Cómo le hace Carmike 
para ganar dinero en mercados que no sólo son pequet"ios. sino que ademas no se 
prestan a los precios que se cobran en las ciudades grandes? Lo logra por medio de un 
conjunto de actividades que son la consecuencia de un esbelta estructura de costos. 
Los clientes de los pueblos pequenos de Cannike pueden ser atendidos por medio de 
complejos de salas estandarizados y de bajo costo que requiere menos pantallas y 
tecnologla de proyección menos sofisticada que los cines de las ciudades grandes. 

El sistema de información del propietario de la companla y el proceso administrativo 
eliminan la necesidad de un personal administrativo local que exceda al administrador 
de la sala. Carmike también cosecha ventajas por hacer compras centralizadas, pagar 
rentas y costos de nómina mas bajos (gracias a la ubicación de sus cines), y por tener 
gastos corporativos generales bajfsimos. a saber, del 2º/o (el promedio de la industria es 
So/o). Operar en comunidades pequenas también le permite a Carmike practicar una 
forma altamente personal de comercialización, pues el administrador de la sala conoce 
a los clientes asiduos y promueve la asistencia por medio de contactos personales. 
Siendo el entretenimiento dominante, si no es que el único en sus mercados (la 
competencia principal a menudo es el equipo de football colegial), Carmike también 
puede seleccionar sus películas y negociar mejores ténninos con los distribuidores. 

Clientes urbanos en contraposición a clientes rurales es un ejemplo corno el acceso 
puede impulsar diferencias en las actividades. Atender clientes pequenos en lugar de 
grandes, o clientes densamente ubicado en lugar de dispersos. son otros ejemplos de 
cómo diferiré a menudo la mejor manera de configurar la comercialización. el 
procesamiento de pedidos. la logistica y las actividades de servicio después de ventas 
para satisfacer necesidades similares de grupo diferentes. 
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El posicionamiento no sólo se ref11tre a encontrar un nicho. Una posición que emerja 
desde cualquiera de las fuentes puede ser amplia o estrecha. Un competidor enfocado. 
como lkea. pone en su mira las necesidades especiales de un subconjunto de clientes y 
disena sus actividades en arTegk> a esas necesidades. Los competidores enfocados 
prosperan con grupos de clientes que est6n atendidos de más (y por lo tanto pagan 
precio de más) por competidores con miras más amplias. o mal atendidos (y por lo tanto 
pagan menos precio). Un competidos de miras amplias, Vanguard o Delta Air Lines, por 
ejemplo, atiende una amplia gama de dientes realizando un conjunto de actividades 
diseñadas para satisfacer sus necesidades comunes. Ignora. o satisface sólo en parte. 
las necesidades más peculiares de detenninados grupos de consumidores. 

Sin importar cuál sea su base, variedad. necesidades. acceso. o alguna combinación de 
las tres, el posicionamiento exige un conjunto de actividades disenadas ex profeso 
porque siempre es una función de diferencias que se hallan en el lado de la oferta. es 
decir, de diferencias en actividades. Con todo, el posicionamiento no es siempre una 
función de diferencia en el lado de la demanda, o consumidor. Los posicionamientos de 
variedad y acceso en especial no dependen de ninguna diferencia en los consumidores. 
Pero en la práctica, las diferencias en variedad o acceso a menudo están ligadas a 
diferencias en las necesidades. Los gustos. es decir. las necesidades, de los clientes de 
pueblo pequeño de Cannike por ejemplo. se inclinan más por comedias westerns, 
peliculas de acción y entretenimiento familiar. Carmike no proyecta peliculas con 
clasificación NC-17. Habiendo definido et posicionamiento. ahora podemos comenzar a 
contestar la pregunta: ¿qué es estrategia? Estrategia es la creación de una posición 
inimitable y valiosa que implica a un conjunto diferente de actividades. Si sólo hubiera 
una posición ideal. no habria necesidad de estrategia. Las empresas tendrfan un simple 
imperativo: ganar la carrera para descubrtr1a y apoderarse de ella. 

La esencia del posicionamiento estratégico es escoger actividades que sean diferentes 
de las de los rivales. Si el mismo conjunto de actividades fuera lo mejor para producir 
todas las variedades, satisfacer todas las necesidades y acceder a todos los clientes, 
las compat\fas podrfan fácilmente cambiar sus actividades por otras y la eficacia 
operativa determinaria el rendimiento. 

UNA POSICIÓN ESTRATÉGICA SOSTENIBLE EXIGE TRADE OFFS 

La elección de una posición inimitable, sin embargo, no es garantla de contar con una 
ventaja sostenible. Una posición valiosa atraerá la imitación de los rivales. quienes es 
probable que la imiten de una de dos maneras. 

En primer lugar, un competidor puede reposicionarse para igualar el rendimiento del 
mejor. J. C. Penney, por ejemplo. de ser una calca de Sears se ha reposlcionado hasta 
convertirse en un minorista de textiles de primer nivel y orientado a la moda. Un 
segundo tipo mas común de imitación es el Injerto. El injertador pretende tgualar los 
beneficios de una posición exitosa al tiempo que mantiene su posición existente. Injerta 
nuevas caracterfsticas, serv!cios o tecnologias en las actividades que ya realiza. 

La industria de las aerolineas es el caso probatorio perfecto para quienes afirman que 
los competidores pueden copiar cualquier posición en el mercado. PocSrla parecer que 
casi cualquier competidor podrla imitar las actividades de otra aerollnea. Cualquier 
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aerolinea puede comprar los mismos aviones. alquilar salas de abordaje. e igualar los 
menúes y servicios de expedición de boletos y manejo de equipaje que ofrecen otras 
aerolineas. 

Continental Ah11nes advirtió lo bien que le iba a Southwest y se decidió por el Injerto. Al 
mismo tiempo que mantenia su posición como aerolfnea con todos los servicios, 
Continental se lanzó a igualar a Southwest en un número de rutas de punto a punto. La 
aerollnea llamó "'Continental Lite"' a au nuevo servicio. Elimino alimentos y servicios de 
primera clase, aumento la frecuencia de los despegues, bajó los pasajes y aconó el 
tiempo de reacondicionamiento en las salas de abordaje. Puesto que Continental siguió 
siendo una aerolfnea con todos los servicios en otras rutas, continuó usando agencias 
de viaje y su flota mixta de aviones, y ofreciendo registro de equipaje y asientos 
numerados. 

Pero una posición estratégica no es sostenible a menos de que haya trade ofrs por 
otras posiciones. Los trade offs tienen lugar cuando las actividades son incompatibles. 
Dicho llanamente, trade offs significa: .. mas de una cosa requiere menos de otra•. Una 
aerolfnea puede optar por servir alimentos, anadiendo costos y alargando el tiempo de 
reacondicionamiento en la sala de abordaje. o puede optar por no hacer1o, pero no 
puede hacer ambas cosas sin provocar graves ineficiencias. 

Los trade offs crean la necesidad de escoger y protegerse contra competidores que se 
reposicionan o injertan. · 

Consideremos el jabón Neutrogena. El posicionamiento en base a la variedad, 
caracterfstico de Neutrogena Corporation. se funda en un jabón .. delicado con la piel", 
que no deja residuos y de una fónnula que permite el equilibro del pH. Con una 
numerosa fuerza de propaganda médica que recurre al testimonio de dermatólogos. Ja 
estrategia de comercialización de Neutrogena se parece más a la de una empresa 
farmacéutica que a la de un fabricante de jabones. Se anuncia en revistas médicas. 
sostiene correspondencia directa con doctores, participa en congresos médicos y lleva 
a cabo investigaciones en su propio .. Skincare lnstitute". A fin de reforzar su 
posicionamiento, al principio Neutrogena concentraba su distribución en farmacias y 
evitaba las promociones de precios. Neutrogena usa un proceso de manufactura lento y 
más caro para elaborar su frágil jabón. 

Optando por esta posición, Neutrogena se rehusó a incorporar en su producto los 
desodorantes y suavizadores de piel que muchos consumidores buscan en un jabón. 
Renunció al gran potencial de volumen que hay en vender a través de supermercados y 
en usar promociones de precios. Sacrificó eficiencias de manufactura para conseguir 
los atributos deseados en el jabón. En su posicionamiento original, Neutrogena hizo un 
sinnümero de trade offs como los mencionados, las que pusieron a la compat"Ha a 
cubierto de los imitadores. 

Los trade offs surgen por tres razones. La primera son incongruencias en la imagen o 
en la reputación. Una empresa conocida por suministrar una ciase de valor puede 
carecer de credibilidad y confundir a los clientes, o hasta danar su reputación, si 
suministra otra clase de valor o pretende proveer a mismo tiempo dos cosas 
incongruentes entre si. Por ejemplo, al jabón lvory, con su posición corno jabón básico, 
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barato y cotidiano. le costarla mucho trabajo remodelar su imagen para equipararse con 
la reputación .. médica. y de calidad suprema de Neutrogena. En el contexto de una 
Industria principal. el esfuerzo de crear una nueva Imagen cuesta por lo general 
decenas y hasta cientos de miUonea de dólares. lo cual representa un tren'lBndo 
obstác&..llo para la Imitación. 

La segunda razón. y més importante, es que los frade offs surgen de las actividades 
mismas. Las posicionas diferentes (con sus actividades disel\adaa ex profeso) 
requieren diferentes configuraciones de producto, equipo diferente. diferente 
comportamiento en los empleados, diferentes destrezas y sistemas de dirección 
diferentes. Muchos trade offs reftejan inftexibilidades en maquinaria, personal o 
sistemas. Mientras más ha configurado lkea sus actividades para reducir costos 
haciendo que tos clienles mismos armen y se encarguen de la entrega de sus 
productos. menos capaz es de satisfacer clientes que requieren niveles más elevados 
de servicio. 

Sin embargo, los frade offs pueden ser todavla más básicos. En general el valor se 
destruye si una actividad es disel'lada de más o diset\ada de menos para su uso. Por 
ejemplo. incluso si un vendedor determinado fuera capaz de ofrecer un elevado nivel de 
asistencia a un cliente y nada a otro, el talento del vendedor (y algo de su costo) se 
desperdiciaria en el segundo cliente. 

Más aún, la productividad puede mejorar cuando la variación de una actividad es 
limitada. Ofreciendo un elevado nivel de asistencia en todo momento. el vendedor y 
toda la actividad de ventas a menudo puede lograr eficiencias de aprendizaje y escala. 

Por último, los trade offs surgen a partir de los limites impuestos a la coordinación y el 
control internos. Optando claramente por competir de una manera y no de otra, la 
dirección general aclara las prioridades organlzacionales. Las compat\las que 
pretenden ser todo para todos los clientes, en cambio, se arriesgan a provocar 
confusiones en las trincheras cuando los empleados intenten tomar decisiones 
operativas cotidianas sin un marco de referencia claro. 

Los trade offs de posicionamiento están por doquier en la competencia y son esenciales 
para la estrategia. Crean la necesidad de seleccionar y limitan con toda Intención lo que 
una companla ofrece. Impiden el injerto y el reposicionamiento, porque los 
competidores que adoptan estos planteamientos socavan sus estrategias y degradan el 
valor de sus actividades existentes. 

A fin de cuentas, los trade offs impidieron volar a Continental Lite. La aerolinea perdió 
cientos de millones de dólares. y el Presidente Ejecutivo (CEO. las iniciales en Inglés) 
se quedo sin trabajo. Los vuelos se atrasaron, dejando ciudades-eje congestionadas o 
con demoras en la sala de abordaje, a causa de las transferencias de equipaje. Los 
vuelos demorados y las cancelack>nes provocaron miles de quejas al dia. Continental 
Lite no podla darse el lijo de competir en precio y todavta pagar comisiones estándar a 
las agencias de viajes. pero tampoco podia prescindir de las agencias. a causa de que 
seguia ofreciendo vuelos con todos los servicios. La aerolinea hizo componendas al 
cortar las comisiones para todos los vuelos de Continental sin excepción. De manera 
similar. no podla darse el lujo de ofrecer tos beneficios del programa '"viajero frecuente" 
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a los clientes que pagaban pasajes muchos más bajos par el servicio Lite. Hizo 
componendas otra vez. reduciendo las recompensas de todo el programa Continental 
para viajes frecuentes. Las consecuencias fueron el disgusto de las agencias de viajes 
y de los clientes que pedfan todos los servicios. 

Continental trató de competir de dos maneras al mismo tiempo. Intentando ser barato 
en algunas rutas y ofreciendo todos los servicios en otras. Continental pagó un precio 
enorme por injertar. Si no hubiera trade offs entre las dos posiciones, Continental 
hubiera podido tener éxito. Pero la ausencia de frade offs es una peligrosa verdad a 
medias que los directores deben desaprender. La calidad no siempre es gratis. La 
conveniencia de Southwest, que es un tipo de alta calidad, resulta consistente con 
costos bajos debido a que sus despegues frecuentes son facilitados pcr un número de 
prácticas de bajo costo, reacondicionamientos rápidos en las salas de abordaje y 
expedición automática de boletos, por ejemplo. No obstante, otras dimensiones de 
calidad en las aerolfneas, un asiento numerado, una comida, o la transferencia de 
equipaje. exigen costos a cubrirse. 

En general, los frade offs falsos entre costo y calidad se dan primordialmente cuando 
hay esfuerzo redundante o desperdiciado, control y precisión bajos o débil coordinación. 
El mejoramiento simultáneo del costo y Ja diferenciación es posible sólo cuando una 
compafUa comienza muy lejos de la frontera de la productividad, o cuando la frontera se 
desplaza hacia afuera. En la frontera, que es donde las empresas han logrado la mejor 
práctica actual, la substitución entre costo y diferenciación es muy real en verdad. 

Después de disfrutar una década de ventajas de productividad. Honda Motor Company 
y Toyota Motor Corporation recientemente chocaron contra la frontera. En 1995, 
enfrentándose a la creciente resistencia de los clientes a pagar precios más elevados 
por automóviles. Honda descubrió que la única manera de producir un coche menos 
caro era ahorrando en los detalles. En Estados Unidos, remplazó los frenos traseros de 
disco en el Civic con frenos de tambor de menor costo y usó tejidos más baratos para el 
asiento de atrás, confiando en que los clientes no se darlan cuenta. Toyota trató de 
vender en Japón una versión del Corolla, su coche mejor vendido, con defensas sin 
pintar y asientos más baratos. En el caso de Toyota, los clientes se rebelaron y la 
compaf'Ua rápidamente descontinuó el nuevo modelo. 

Durante la década pasada, a medida que los directores han mejorado grandemente la 
eficacia operativa, han hecho suya la idea de que es bueno eliminar frade offs. Pero si 
no hay frade offs. las empresas nunca lograrán una ventaja sostenible. Tendrán que 
correr más rápido y más rápido sólo para conservar el mismo sitio. 

Regresando a la pregunta ¿qué es estrategia?, vemos que los frade offs añaden una 
nueva dimensión a la respuesta. La esencia de la estrategia es decidir qué no hacer. 
Sin frade offs no habrfa necesidad de decidir. y por eso. no habrla necesidad alguna de 
tener estrategia. Cualquier buena idea podrfa y serla rápidamente imitada. Una vez 
más, el rendimiento dependerfa fntegramente de la eficacia operativa. 

LA ADECUACIÓN IMPULSA TANTO A LA VENTAJA COMPETITIVA COMO A LA 
SOSTENIBILIDAD 
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Las posibilidades de poeicionamtento que se escogen determinan no sólo cuales son 
las actividades que una empresa realizará y cómo configuranll actividades aisladas. sino 
también cómo las actividades se relacionan unas con otras. En tanto que la eficacia 
operativa se refiere a tograr excelencia en actividades aisladas. o funciones, la 
estrategia se refiere a COl'Rb#lar actividades. 

El rápido reacondtcionamiento de las aeronaves en la sala de abordaje, caracterfstico 
de Southwest, que le permite despegues frecuentes y un empleo més intenso de su 
flota, es esencial para su posicionamiento de atta conveniencia y bajo costo. 

¿Pero cómo lo logra? Parte de Ja respuesta reside en el bien remunerado personal de 
tierra y de las salas de abordaje de la empresa, cuya productividad en el 
reacondicionamiento se ve aumentada gracias a los flexibles reglamentos del sindicato. 
Pero la mayor parte de la respuesta reside en cómo Southwest lleva a cabo otras 
actividades. Sin alimentos, asignación de asientos ni transferencia de equipaje de una 
linea a otra, Southwest se evita tener que realizar actividades que demoran a otras 
aeroHneas. Selecciona aeropuertos y rutas para evitar las congestiones que provocan 
retrasos. Los estrictos lfmites de Southwest en torno a la clase y longitud de las rutas 
hace posible la estandarización de las aeronaves: todos los aviones de Southwest son 
Boeing 737. 

¿Cuál es la aptitud fundamental de Southwest, k>s factores clave de su éxito? La 
respuesta correcta es que todo cuenta. La estrategia de Southwest implica todo un 
sistema de actividades, no a un agregado de partes. Su ventaja competitiva se deriva 
de la forma en que sus actividades se adecuan y se refuerzan unas a otras. 

La adecuación nulifica a los imitadores creando una cadena que es tan fuerte como su 
eslabón rnás fuene. Al igual que en la mayorfa de las compai'Uas con buenas 
estrategias, las actividades de Southwest se complementan unas a otras de tal manera 
que generan un valor económico real. El costo de una actividad, por ejemplo. baja 
debido a la forma en que se realizan otras actividades. De manera similar. el valor de 
una actividad para los clientes puede acrecentarse con las otras actividades de la 
compai'Ha. éste es el modo como Ja adecuación estratégica crea la ventaja competitiva 
y la rentabilidad superior. 

Tipos de edecu•clón 
La importancia de la adecuación entre polfticas funcionales es una de las ideas más 
viejas en estrategia. No obstante, en fonna gradual ha sido suplantada en la agenda de 
la dirección. En lugar de ver la compaf'Ha como un todo, los directores han llevado su 
atención a aptitudes ""fundamentales'", recursos "'criticas'" y factores .. clave'" del éxito. En 
verdad, la adecuación es un componente mucho más central de la ventaja competitiva 
de lo que la mayorla alcanza a percibir. 

La adecuación es importante porque las actividades inconexas a menudo influyen entre 
si. Una fuerza de ventas llOfisticada. por ejemplo. confiere una mayor ventaja cuando el 
producto de la empresa incorpora tecnologla de primera calidad y su planteamiento de 
mercado hace énfasis en la asistencia y el apoyo al consumidor. Una linea de 
producción con altos niveles de vañedad de modelos es más valiosa cuando se Ja 
combina con un inventario y un sistema de procesamiento de pedidos que reduzca al 
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minimo la necesidad de alfT141Cen8r bienes terminados con un proceso de ventas cmpaz 
de explicar y fomentar la penK>n81ización, y con un tema publicitario que subraye los 
beneficios de las variaciones del producto que satisfacen las necesktades especiales de 
un consumidor. La estrategia esta llena de tales aspectos complementarios. 

Si bien algunas adecuaciones entre acttvk:tades son genéricas y se aplican a muchas 
companfas, la adecuación más valiosa es la adecuación especifica a una estrategia, 
pues acrecienta el carácter ínimitable de una posición y amplifica los trade offS1. 

Hay tres tipos de adecuación, y no se excluyen entre si. La adecuación de primer orden 
es congruencia simple entre cada actividad (función) y la estrategia general. Vanguard, 
por ejemplo, alinea todas las actividades con su estrategia de costos bajos. Minimiza la 
rotación de la cartera y no requiere administradores de dinero altamente remunerados. 
La compariia distribuye sus fondos directamente. evitando comisiones a intermediarios. 
También limita Ja publicidad, apoyándose en vez en relaciones pUblicas y en 
recomendaciones de boca en boca. Vanguard figo las primas para sus empleados a los 
ahorros en costos. 

La congruencia asegura que las ventajas competitivas de las actividades se acumulen y 
no se perjudiquen ni excluyan entre si. Ello hace que la estrategia sea más fácil de 
comunicar a clientes, empleados y accionistas, y mejora la ejecución por medio de 
tenacidad en la companla. 

La adecuación de segundo orden se da cuando las actividades se refuerzan unas a 
otras. Neutrogena. por ejemplo. comercializa hoteles de primer nivel deseosos de 
ofrecer a sus huéspedes un jabón recomendado por dermatólogos. Los hoteles 
conceden a Neutrogena el privilegio de usar su presentación acostumbrada, pero 
exigen que otros jabones exhiban el nombre del hotel. Una vez que los huéspedes han 
usado Neutrogena en un hotel de lujo, es más probable que lo compren en una 
fannacia o le pregunten a su doctor acerca de el. De esta manera, las actividades de 
comercialización médica y hotelera de Neutrogena se refuerzan entre si, disminuyendo 
los costos totales de comercializacíón. 

En otro ejemplo, la Bic Corporation vende una linea restringida de plumas estándar y 
bajo precio a prácticamente todos los mercados principales de consumo (minoristas, 
comerciales, promocionales y de obsequio) a través de prácticamente todos los canales 
posibles. Al igual que cualquier posicionamiento en base a la variedad que atiende a un 
amplio grupo de clientes. Bic hace énfasis en una necesidad común (precio bajo para 
una pluma aceptable) y emplea enfoques de comercialización de gran alcance (una 
gran fuerza de ventas y mucha publicidad en televisión). Bic cosecha los beneficios de 
la congruencia a lo largo de casi todas las actividades, entre ellas, diseno de producto 
que hace énfasis en la facilidad de manufactura, plantas configuradas para costos 
bajos, compras agresivas para minimizar los costos de materiales y producción de 
partes dentro de la compai'Ha, siempre que la economia de esta lo determine. 

Pero Bic va más allá de la simple congruencia, pues sus actividades son reforzadoras. 
Por ejemplo. la compania emplea exhibiciones de venta localizada y cambios 
frecuentes en la presentación para estimular el impulso a comprar. Para manejar tareas 
de venta localizada, una empresa necesita una numerosa fuerza de ventas. La de Bic 
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es la más grande en la industria y maneja actividades de venta localizada mejor que sus 
rivales. Más aún, la combinación de actividades de venta localizada, mucha publicidad 
en televisión y cambias en la presentación genera más compras por impulso que 
cualquier actividad aislada. 

La adecuación de tercer arden va más allá del reforzamiento de actividades hasta algo 
que Porte,- llama optimación del esfuerzo. The Gap. minorista de r-opa informal, 
consider-a que la disponibilidad de producto en sus tiendas es un elemento critico de su 
estr-ategia. The Gap p::>dria manejar- sus productos reteniendo un poco de inventario o 
reabasteciendo desde las bodegas. The Gap ha optimado este esfuerzo a lo largo de 
estas actividades r-eabasteciendo desde tres bodegas su selección de ropa básica casi 
a diario, minimizando con ello la necesidad de llevar grandes inventarios en una tienda 
dada. El énfasis se hace en el r-eabastecimiento por-que la estrategia comer-cial de Gap 
se sujeta a articulas básicos en r-elativamente pocos color-es. Mientras que los 
minoristas que se le pueden comparar hacen tres o cuatro rotaciones de inventario al 
ano. Gap lo hace siete y media veces al año. El rápido reabastecimiento reduce 
ademas el costo de implantar el modelo de ciclo corto de The Gap, que dura de seis a 
ocho semanas'. 

La coordinación y el intercambio de infonnación entre actividades para eliminar 
redundancia y minimizar esfuerzos desperdiciados son los tipos más básicos de 
optimación de esfuerzos. pero también los hay de mayor nivel. Las opciones de diseño 
de producto. por ejemplo, pueden eliminar la necesidad de dar servicio después de 
ventas o hacer posible que los clientes realicen ellos mismos las actividades de servicio. 
De manera similar, la coordinación con proveedores o canales de distribución pueden 
eliminar la necesidad de llevar a cabo actividades que se realicen dentro de la empresa, 
como capacitación para el usuario final. 

En cada uno de los tipos de adecuación, el todo importa más que cualquier parte 
aislada. La ventaja competitiva crece a partir del sistema Integro de actividades. La 
adecuación entre actividades reduce considerablemente el costo o aumenta la 
diferenciación. Más allá de ello, el valor competitivo de las actividades aisladas. o las 
destrezas, aptitudes y recursos relacionados. no pueden ser segregado del sistema o 
estrategia. Por eso. en las compaf'\ias competitivas puede ser enganoso explicar el éxito 
especificando fortalezas individuales, aptitudes fundamentales y recursos críticos. La 
lista de fortalezas recorre muchas funciones y una fortaleza se funde con otras. Es mas 
ütil pensar en términos de temas que llenan y penetran muchas actividades. como bajo 
costo, una noción especial de servicio al cliente, o una concepción especial de valor 
ofrecido. Estos temas se plasman en nidos de actividades estrechamente ligadas. 

Adecu•clón y a09tenlbtlidad 
La adecuación estratégica entre muchas actividades es fundamental no sólo para la 
ventaja competitiva, sino también para sostener esa ventaja. Es más dificil para un rival 
igualar un conjunto de actividades relacionadas entre sf. que simplemente imitar un 
planteamiento especial para la fuerza de ventas. ;gualar una tecnologla de proceso o 
reproducir el conjunto de las caracterfsticas de un producto. Las posiciones construidas 
sobre sistemas de actividades son mucho més sostenibles que las construidas sobre 
actividades aisladas. 
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Consideremos este simple ejercicio. La probabHidad de que fos competidores puedan 
igualar cualquier activktad es • menudo tnenos que uno. Las probabilidades se 
combinan entonces rápidamente para hacer altamente improbable Ja igualación del 
sistema entero (.9X.9=.81; .9X.9X.9=.66; y asl suc:ealvamente). Las compatllaa 
existentes que intentan la repo•ición o et injerto se ve~ obligadas a rwteonfigurar 
muchas actividades. Hasta fas nuevas compaftfas, si bien no se enfrentan a fas trade 
offs a que hacen frente los rivales ya establecidos. si se enfrentan a barreras 
formidables para imitar. 

Mientras el posicionamiento de una compafUa descanse más en sistemas de 
actividades con una adecuación de segundo o tercer orden, más sostenible será su 
ventaja. Por su misma naturaleza. esos sistemas son por lo general muy dificiles de 
desenredar fuera de la empresa. y par lo tanto diflciles de imitar. E incluso si tos rivales 
pueden identificar las conexiones de importancia. les será dificil reproducirlas. Lograr la 
adecuación es diflcil porque requiere integración de decisiones y acciones a fo largo de 
n1uchas subunidades independientes. 

Un competidor que busque igualar un sistema de actividades gana poco imitando sólo 
algunas actividades sin igualar el conjunto. El rendimiento no mejora. y puede decaer. 
Recuérdese el intento desastroso de Continental Lite por imitar a Southwest. 

Por último. la adecuación entre las actividades de una empresa origina presiones e 
incentivos para mejorar la eficacia operativa~ Jo cual hace todavfa más dificiJ Ja imitación. 
Adecuacíón significa que un rendimiento bajo en una actividad mermará el rendimiento 
en otras. de modo que las debitidades saltarán a la vista y podrán recibir atención. A la 
inversa. las mejorías en una actividad darán dividendos en otras. Las empresas con 
tuerte adecuación entre sus actividades rara vez son tentadoras. Su superioridad en 
estrategia y en ejecución sólo incrementa sus ventajas y eleva la valla a los imitadores. 

Cuando las actividades se complementan entre sr. los rivales se benefician poco con la 
imitación. a menos de que consigan igualar todo el sistema. Tales situaciones suelen 
fomentar una competencia donde el ganador se lleva todo. La compai'Ha que construya 
el mejor sistema de actividades gana. en tanto que los rivales con estrategias similares 
se quedan atrás. Por eso, hallar una nueva posición estratégica a menudo es preferible 
a ser el segundo o tercer imitador de una posición ocupada. 

Las posiciones más viables son aquéllas cuyos sistemas de actividad son incompatibles 
debido a Jos trade offs. El posicionamiento fija fas reglas de intercambio que definen 
cómo fas actividades aisladas se configurarán e integrarán. Comprender fa estrategia 
en términos de sistemas de actividad aclara todavfa mas por qué la estructura 
organizaclonal, los sistemas y los procesos tienen que ser específicos para una 
estrategia. A su vez. disenar- la organización a la medida de la estrategia hace que Jos 
aspectos complementarios sean más r-ealizables y contribuye a la sostenibilidad. 

De aquJ se sigue que las posiciones estratégicas deben tener un horizonte de una 
década o más. no el de un sólo ciclo de planeación. La continuidad nutre mejorfas en 
actividades aisladas y la adecuación a lo largo de actJvidades. permitiendo que una 
ocganización construya capacidades y destrezas inimitables, diset'iadas ex profeso a su 
estrategia. La continuidad también refuerza fa identidad de una compania. 

60 



A la inversa, son costosas las modificaciones frecuentes en el posicionamiento. No eólo 
tiene una companfa que reconfigurar sus actividades aisladas, sino también tiene que 
realinear sistemas enteros. Es posible que algunas actividades nunca se asimilen a la 
estrategia vacilante. El resultado inevitable de modificar frecuentemente la estrategia. o 
la incapacidad para elegir una posición distinta en primer lugar. es •yo-también" o 
configuraciones de actividad ambigua, incongruencias entre funciones, y disonancia 
organizacional. 

¿Qué es estrategia? Ahora podemos completar la respuesta a esta pregunta. Estrategia 
es crear adecuación entre las actividades de una empresa. El éxito de una estrategia 
depende de hacer muchas cosas bien, no sólo unas cuantas. e integrarlas entre ellas. 
Si no hay adecuación entre actividades. no hay una estrategia distintiva ni 
sostenibilidad. Dirigir se reduce a la tarea. más simple. de supervisar funciones 
independientes. y la eficacia operativa detennlna el rendimiento relativo de una 
organización. 

VOLVER A DESCUBRIR LA ESTRATEGIA 

El no escoger 
¿Por qué tantas comparUas carecen de estrategia? ¿Por qué los directores evitan hacer 
selecciones estratégicas? O bien, si las hicieron en el pasado. ¿par qué los directores 
tan a menudo permiten que las estrategias decaigan y se desdibujen? 

Por lo común, se piensa que las amenazas a la estrategia provienen de fuera de la 
empresa. a causa de los cambios en la tecnologfa y en el comportamiento de los 
competidores. Si bien los cambios externos pueden ser un problema, una peor 
amenaza a Ja estrategia surge desde adentro. Una estrategia sensata se ve socavada 
por una visión desatinada de la competencia. fracasos organizacionales. y sobre todo, 
por el deseo de crecer. 

A los directores les ha llegado a confundir la necesidad de seleccionar. Cuando muchas 
compafllas operan lejos de la frontera de la productividad, los frade offs parecen ser 
innecesarios. 
Parecerla que una companfa bien dirigida debe ser capaz de vencer a sus ineficaces 
rivales en toda la linea y al mismo tiempo. Ya que los teóricos populares de 
administración les han ensenado que no tienen que hacer trade offs. los directores han 
desarrollado un sentimiento machista de que hacerlo es senal de debilidad. 

Alarmados por los pronósticos de hipercompetencia, los directores aumentan su 
verosimilitud imitando todo lo de sus competidores. Dado que se les exhorta a que 
piensen en términos revolucionarios, los directores se lanzan tras de cualquier nueva 
tecnologfa por la tecnologfa misma. 

El afán por la eficacia operativa es seductora porque es concreta y se puede poner en 
acción. Durante la década pasada, los directores han estado bajo presión creciente 
para generar rnejorfas tangibles y rnedibles en el rendimiento. Los programas de 
eficacia operativa provocan un progreso tranquilizador. por más que la rentabilidad 
superior siga resistiéndose. Las publicaciones sobre administración y los consultores .. 



inundan el mercado con infonnación acerca de lo que hacen otras compatUas. 
reforzando con ello la mentalidad de la mejor préctica. Atascados en la cafT8ra por la 
eficacia operativa, muchos directores sencillamente no entienden la necesidad de 
contar con una estrategia. 

Las empresas evitan o desdibujan las selecciones estratégicas también por otras 
razones. La sabidurla convencional a menudo es fuerte dentro de una industria y hace 
homogénea la competencia. Algunos directores se equivocan pensando que el .. enfoque 
al cliente .. significa que tienen que atender todas las necesidades o responder a todas 
las peticiones de los canales de distribución. Otros directores alegan un deseo de 
mantener la flexibilidad. 

Las realidades organizacionales también obran contra la estrategia. Los trade offs 
provocan miedo, y no seleccionar se prefiere a veces a arriesgarse a ser culpado por 
haber hecho una mala selección. Las empresas se imitan una a otras en una especie 
de comportamiento de rebat'io, y cada una supone que los rivales saben algo que ella 
no. Los empleados con reciente poder, a quienes se insta a buscar cualquier fuente 
posible de mejoramiento, a menudo carecen de una visión del conjunto y de fa 
perspectiva para reconocer trade offs. El no escoger a veces se reduce a la resistencia 
a decepcionar directores o empleados valiosos. 

U t,..mp• del crecimiento 
De entre todas las influencias, tal vez el deseo de crecer surta el efecto mas pernicioso 
sobre la estrategia. Los trade offs y límites al parecer restringen el crecimiento. Atender 
a un grupo de clientes y excluir a otros, por ejemplo, coloca un limite real o imaginario al 
crecimiento de las utilidades. Las estrategias de objetivos amplios con énfasis en un 
precio bajo traen por consecuencia pérdidas en ventas con clientes sensibles a las 
caracteristicas o al servicio. Los diferenciadores pierden ventas con clientes sensibles al 
precio. 

Los directores sienten con frecuencia la tentación de dar pasos de incremento que 
lleven más allá de esos limites, pero que desdibujan la posición estratégica de Ja 
compania. A la larga. las presiones para crecer y la aparente saturación del mercado 
que se tiene como objetivo llevan a los directores a ampliar la posición extendiendo las 
Hneas de productos, at'iadiendo nuevas caracteristicas, imitando los servicios papulares 
del competidor. igualando procesos y hasta haciendo adquisiciones. 

Durante anos. el éxito de la Maytag Corporation se basó en su enfoque en lavadores 
confiables y durables. el que después se extendió a lavadoras de trastes. Sin embargo, 
la sabiduría convencional de Ja industria apoyaba la noción de vender una linea 
completa de productos. Preocupada por el lento crecimiento de la industria y Ja 
competencia de los fabricantes de aparatos domésticos de Hnea amplia, Maytag fue 
presionado por los tenderos y animado par los clientes a ampliar su lfnea. Maytag se 
expandió a refrigeradores y productos de cocina bajo la marca Maytag, y adquirió otras 
marcas, .Jenn Alr, Harwick Stove, Hoover. Admiral y Magic Cheff, con pcsiciones 
dispares. Maytag ha crecido considerablemente: de US $684 millones en 1985 a una 
cumbre de US $3.4 mil millones en 1994, pero la utilidad por ventas ha cardo del So/o al 
12o/o en los anos 70 y BO. a un promedio de menos de 1o/o entre 1989 y 1995. Abatir 
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costos mejorará este rendimiento. pero los productos para lavanderfa y lava:lo de 
trastes siguen siendo la base de Maytag. 

Neutrogena puede haber caldo en la misma trampa. A principios de loa aftoa 90. su 
distribución en Estados Unidos se amplió para induir comercializadores masivos a:>mo 
las tiendas Wal-Mart. Con el nombre de Neutrogena. la compatUa se ha expandido a 
una amplia variedad de productos, limpiador de maquillaje para ojos y champú. por 
ejemplo. en los cuales no es inimitable y que han desdibujado su imagen. y asi 
comenzó a hacer promociones de precios. 

Las componendas e incongruencias en el afán de crecer minarán la ventaja competitiva 
de que una compañia haya disfrutado con sus variedades originales o clientes que 
constituyen su objetivo. Los intentos por competir de diferentes maneras a la vez crean 
confusión y socavan la motivación y el enfoque organizacionales. Las utilidades caen, 
pero se piensa que la respuesta es más ganancia. Los directores son incapaces de 
seleccionar, de modo que la empresa se lanza a una nueva ronda de ampliaciones y 
componendas. A menudo, los rivales siguen Igualándose unos a otros hasta que la 
desesperación rompe el ciclo. que trae por consecuencia una fusión o una regresión 
hacia el posicionamiento original. 

Crecimiento lucrativo 
Tras una década de reestructuraciones y abatimiento de costos, muchas empresas 
estas centrando su atención en el crecimiento. Con demasiada frecuencia. el esfuerzo 
por crecer desdibuja el carácter inimitable de la organización, origina componendas, 
reduce la adecuación y a la larga socava la ventaja competitiva. De hecho. el imperativo 
del crecimiento es perjudicial para la estrategia. 

¿Qué enfoques de crecimiento preservan y refuerzan la estrategia? En ténninos 
generales. el criterio es concentrarse en profundizar en una posición estratégica en 
lugar de ampliarte o hacerte componendas. Un enfoque es buscar extensiones de la 
estrategia que apalanquen el sistema de actividad existente ofreciendo caracteristicas o 
servicios que serla imposible o muy costoso que los rivales igualaran por si mis010s. 
Dicho de otro modo, los directores pueden preguntarse qué actividades. caracteristicas 
o formas de competencia les son posibles o menos costosas en virtud de actividades 
complementarias que su compania realiza. 

Profundizar en una posición implica hacer más distintivas las actividades de una 
companfa, fortaleciendo la adecuación y comunicando mejor la estrategia a los clientes 
que deben valorarta. Pero muchas compartlas sucumben a la tentación de ir tras el 
crecimiento "fácil" anadiendo caraderisticas, productos y servicios espectaculares. sin 
examinartas ni adaptartas a su estrategia. O bien, sólo ponen la mira en clientes o 
mercados donde la compania tiene poco de especial que ofrecer. Una empresa a 
menudo puede crecer más répidarnente. y de modo más lucrativo, penetrando mejor en 
las necesidades y variedades donde es distintiva. que aventuréndose a tenenoa de 
crecimientos potencial más elevado, donde la empresa carece de un carécter inimitable. 
Carmike. la cadena de cines más grande de los Estados Unidos. debe su crecirnianto a 
su disciplinada concentración en mercados pequenos. La compat'Ua vende rápidamente 
cualquier cine en una ciudad grande que llegue a ella como parte de una adquisición. 
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La globalización a menudo pe...- un cnoclmiento congruente con la estrategia, y abre 
mercados más grandes a una eatrategia enfocada. A difet"encill de la arnpliación 
doméstica, la expansión globlll podrla apalancar y reforzar la posición inimitable y la 
ktentktad de una empresa. 

Las compaftlas que buscan crecimiento mediante la ampliación dentro de su industria 
pueden contener los riesgos de la mejor manera creando unidades independientes, 
cada una con su propio nombre de marca y actividades ex profeso. Maytag claramente 
ha batallado con esta cuestión. Por un lado. ha organizado sus marcas de máxima 
calidad y de valor en untdades separadas con posiciones estratégicas distintas. Por otro 
lado, ha creado una ·empresa paraguas" (es decir, de protección), a fin de que todas 
sus marcas ganen masa critica. Sera diflcil evitar la homogeneización con diseno, 
manufactura, servicio y distribución comunes. Si una unidad empresarial detenninada 
intenta competir con diferentes posiciones por productos o clientes diferentes. evitar las 
componendas es casi imposible. 

El p•pel del liderazgo 
A menudo. el reto de desarrollar o volver a establecer una estrategia clara es 
primordialmente un desafio organizacional y depende del liderazgo. Con tantas fuerzas 
obrando contra el seleccionar y los trade offs, un claro marco de referencia intelectual 
para guiar la estrategia es un contrapeso necesario. Más aún. son esenciales los lideres 
fuertes dispuestos a seleccionar. 

En muchas compat'Has. el liderazgo ha degenerado en orquestar majarlas operativas y 
hacer transacciones. Pero el papel del llder es más amplio y mucho mas importante. La 
dirección general es más que la coordinación de funciones aisladas. Su corazón es la 
estrategia: definir y comunicar la posición Inimitables de la compatUa. hacer frade offs y 
forjar adecuación entre las actividades. El llder tiene que poner disciplina para decidir a 
que cambios en la industria y a que necesidades del cliente va a responder la empresa. 
al tiempo que evita las distracciones organizacionales y mantiene el carácter distintivo 
de la compafUa. Los directores a niveles más bajos carecen de la perspectiva y la 
confianza para mantener una estrategia. Habrá presiones constantes para hacer 
componendas, relajar los trade offs y emular a los rivales. Una de las misiones del llder 
es ensenar estrategia a los demás en la organización, y decir "no". 

Con estrategia. las decisiones acerca de qué no hacer se vuelven tan importantes como 
las decisiones acerca de que si hacer. Verdaderamente, fijar limites es otra función del 
liderazgo. Es fundamental para desarrollar una estrategia decidir el grupo de clientes, 
variedades y necesidades que la compania va a poner en la mira para atender. Pero 
también lo es decidir no atender otros clientes o necesidades. y no ofrecer ciertas 
caracterfsticas o servicios. Por eso. la estrategia requiere disciplina constante y 
comunicación clara. Sin duda alguna, una de la funciones més importantes de una 
estrategia explicita y comunicada es guiar a los empleados para que hagan la selección 
exigida por los trade offs que se dan en sus actividades individuales y en las decisiones 
cotidianas. 

Mejorar la eficacia operativa es una parte necesaria del dirigir, pero no es estrategia. Al 
confundir los dos, los directores han retrocedido sin querer hacia un concepto de 
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competencia que está llevando a muchas industrias a la convergencia competitiva, lo 
cual no beneficia a nadie y no es inevitable. 

Es necesario que los directores distingan con claridad entre eficacia operativa y 
estrategia. Ambas son esencia~s. pero los dos criterios son diferentes. 

El criterio operativo entrana mejoria continua dondequiera que no haya trade offs. No 
hacer esto provoca vulnerabilk:lacl incluso en empresas con una buena estrategia. El 
criterio operativo es el lugar adecuado para el cambio constante, la ftex:ibilidad y los 
esfuerzos incesantes para lograr la mejor práctica. En cambio, el criterio estratégico es 
el Jugar adecuado para definir una posición inimitable, hacer frade offs claros y 
estrechar la adecuación. Entrana la búsqueda continua de formas para reforzar y 
extender la posición de la companla. El criterio estratégico exige disciplina y 
continuidad: sus enemigos son la distracción y las componendas. 

La continuidad estratégica no implica una visión estática de lo que es competencia. Una 
compañia tiene que mejorar continuamente su eficacia operativa y tratar activamente de 
desplazar la frontera de la productividad; al mismo tiempo, es preciso que haga un 
esfuerzo sostenido para extender su carácter único, fortaleciendo al mismo tiempo la 
adecuación entre sus actividades. Es más, la continuidad estratégica debe hacer más 
efectiva la mejora continua de una organización. 

Una compañia podré tener que cambiar su estrategia si se dan cambios estructurales 
de primera importancia en su industria. Más aún, a menudo surgen nuevas posiciones 
estratégicas debido a cambios en la industria. y los nuevos competidores. sin el 
obstáculo de la historia, a menudo pueden explotarlas con mayor facilidad. Con todo, la 
decisión de una empresa por ocupar una nueva posición tiene que ser impulsada por la 
capacidad de encontrar nuevos trade offs y apalancar un nuevo sistema de actividades 
complementarias en la forma de una ventaja sostenible. 

1. Michael Poner dc:lallo por priinera vez en Comp~liliv#' Advan1ag,- <Nueva York, The Free Press. 1985) el 
coni.;ep10 de actividac..les y su empko para entender la ventaja competitiva. La:¡ ideas de este capflulo se 
fundanwntan en aquéllas consideraciones y la.'> an1plían. 

-· Paul Milgrom y Juhn Robcns han enipc ... .ado a ell.plorar el ~pecto C'Conómko de los s1s1ern.as de funcmnes 
complementarias. de las acttvidades y las funciones. Se enfocan en el surgimienco de la -manufactura 
n1o<len1a"" corno un nuevo conjunto de ac11v1dadcs Lomplcmenlarias. en la tc...ndencia de las empresas a 
reaccionar a cambios eJUernos con sistemas coherenti.."S de rcs¡luestas mternas. y en la nCCC"S1dad de la 
coordinación ccncral. una estrategia. para alinear a los dtrc:ctorc:s funcionales. En el último ca:.o, modc:hm algo 
c¡ue desde hace mucho ha sido un prim;:1pio incorunov1blc de la estrategia. Véase Paul Mi.lgrom y John Robens. 
-ille Economics of Modero Manufacruring; Technology. Stralegy. and Organization"". Am,nran Economir 
Rr,.;,w 80 (1990). pp. 511-528; Paul Milgrom. Yingyi Qian y John Robcns. -complemcntanues. Mumentum. 
and Evolution of Mo<lern Manufacturing;- American Econonu'-· Rrvi~w 81 (1991). pp. 84-88: y Paul Milgrom 
y John Roberu. ""Complc1DCntaritics and Fic: Scra1cgy. Scructurc. and Organizal.iunal Changes in 
Manufaccuring"", Journal of Accoun.nng and Economics. vol. 19 (marzo-mayo de 1995). pp. 179-208. 

3. El macerial acerca de estrategias del menudeo está tomado en p;ut<.: de Jan R.ivkin. -"lbe Risc of Re1ail 
Ca1egory Killers"", estudio no publicado. enero de 1995. N1colaj Siggelkow preparo el eswd10 del~ acerca 
de Thc Gap. 

65 



CAPITUL07 
CASO PRÁCTICO: CIGATAM S.A. DE C.V. 

DATOS GENERALES 

Hlatorl• 
Cigatam se encuentra clasificada dentro de la industria de Tabacos. Es una empresa 
que en sus inicios, tuvo como denominación '"La Tabacalera Mexicana"". La empresa se 
inicia en el ano de 1889 con la razón social BASGOITI, ZALDO Y CIA. S. de R.I. y la 
denominación de "'La Tabacalera Mexicana'". Sus primeras marcas fueron: Flor de Lis, 
Camitas, La Florista, Antojos. La marca Delicados se introduce en el mercado en el afio 
de 1918 junto a otras marcas como Supremos, siendo Delicados de las marcas más 
sobresaliente hasta Ja fecha (1996 por causa de la crisis económica). En 1974 se 
concluyen las negociaciones con Philip Morris /ne. una de las más acreditadas 
cigarreras del mundo, la cual se asocia con Tabacalera Mexicana, aportando la 
totalidad de fas acciones de Cigarrera Nacional, S.A .• do Cuadalaje1ra. Esta asociación 
proporciona la propiedad de Ja marca Baronet y el uso bajo licencia de las marcas 
Commander y Martboro. Tiempo después se une la marca Benson & Hedges. 

Cigatam pertenece a dos importantes grupos empresariales. Uno de ellos el grupo 
CARSO el cual cuenta con el 71.06º/o de las acciones. Con su lfder el lng. Cartas Slim 
Helú controla empresas tan importantes como Teléfonos de México, Sanboms, 
Condumex, Nacobre, Euzkadi, Minera Frisco, Segumex, entre otras. El 28.780/o de las 
acciones pertenecen al consorcio internacional de Philip Morris, el cual opera en todo el 
mundo y participa en empresas como Kraft Foods y Femsa entre otras. El resto de las 
acciones están en manos de pequeños accionistas. 

Competencia 
Existen dos grandes empresas cigarreras en México: La Moderna con una participación 
del 51% del mercado mexicano, y Cigatam con prácticamente el 49o/o restante. La 
industria es un oligopolio en donde en cada segmento, ambas empresas poseen 
marcas que compiten entre si. pero nunca ha existido una guerra de precios entre estas 
empresas. La moderna exporta gran parte de su producción, mientras Cigatam depende 
en gran manera de su mercado interno. con un nivel de exportación minimo. En 1996 
ambas empresas estaban trabajando al 60o/o de la capacidad instalada, debido a la 
crisis económica que México sufrió en Jos últimos años. 

Estructura 
Actualmente la empresa cuenta con tres plantas elaboradoras de cigarros: Toluca, 
Guadalajara y México. La Fabrica en México, que depende de la Subdirección de 
Producción, a cargo del Lic. Alejandro Rosales, esta dividida en cuatro Gerencias: 
Producción, Aseguramiento de Calidad. Ingeniarla de la Planta y Relaciones 
Industriales. 

A continuactón se definen las actividades de cada una de las gerencias: 
• La Gerencia de Producción se encarga de la programación de la producdón, en base 

a lo solicitado por Ventas, de Jos inventarios de materia prima y de producto 
terminado. asl como de realizar la producción. 



• La Gerencia de Aseguramiento de Calidad se encarga de obtener y emitir toda la 
información acerca del producto que garantice su calidad en el mercado. También se 
encarga de analizar los diferentes materiales y a diversos proveedores con el fin de 
garantizar la mejor materia prima y el mejor servicio para la fábrica. 

• La Gerencia de lngenieria de la Planta se encarga de mantener lodo el equipo. las 
máquinas y las instalaciones en condiciones óptimas para su uso. Utiliza dos tipos de 
mantenimiento, uno correctivo a pie de máquina y otro preventivo que consiste en la 
programación anual del mantenimiento del equipo, máquinas e instalaciones. 

• La Gerencia de Relaciones Industriales se encarga de administrar todos los recursos 
humanos de la fábrica, controlar la capacitación y el comportamiento. y es la 
encargada de llevar a cabo todo tipo de negociaciones con el Sindicato. (El 
organigrama de la Subdirección se puede observar en el anexo 2) 

El Sindicato esta ubicado a escasos metros de las oficinas del Director y Subdirector de 
Producción, y de los Gerentes mencionados. Esto llama la atención. por las excelentes 
relaciones que llevan tanto empresa como Sindicato en las mismas instalaciones. Las 
relaciones se llevan a cabo en un ambiente de seguridad en el trabajo; la gente se 
siente contenta en C1gatam. 

Capacitación. aprendizaje y conocimiento 
El valor mas importante para Cigatam, es el hombre, como ser dotado de dignidad, libre 
y responsable, es el factor mas importante en la integración de la empresa. Se refleja lo 
anterior cuando en la crisis de 1995, la empresa no despide gente e incluso aumenta el 
sueldo a sus trabajadores. 

Actualmente la empresa brinda oportunidades a sus trabajadores de superación, existe 
capacitación técnica, impartida por el personal de confianza de la Subdirección, y 
también capacitación educativa, que consiste en secundaria y preparatoria abiertas en 
horas que no intervienen con su trabajo. 

En la Subdirección existen actividades extras al trabajo diario en las cuales participan 
los Gerentes, Superintendentes. Jefes y Supervisores, como lo son: 
• Los equipos de mejora continua, que se enfocan a mejorar puntos especificas dentro 

del proceso de producción y/o administrativo. Actualmente existen 10 equipo de 
mejora continua, cada Jefe debe pertenecer por lo menos a tres equipos de mejora 
continua. 
Equipos de descripción de procesos, que capturan toda la información concerniente a 
una parte de un proceso cotidiano. Esto es con el fin de facilitar el aprendizaje de 
aquellas personas que comiencen a trabajar en la empresa. 
Actividades de lectura, en las cuales el Lic. Alejandro Rosales entrega capitulas de 
libros para que tiempo después se comenten en una reunión estando todos 
presentes. 

Proyecto 
El proyecto surgió corno una necesidad de la Subdirección de Producción en México. a 
cargo del Lic. Alejandro Rosales, por ello el proyecto incluye todo flujo de información 
que tenga su origen y/o destino en un área de la misma Subdirección. Se busca 
analizar los movimientos de información de un lugar a otro, y verificar que la razón de 
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ello sea que la información se encuentre en el lugar preciso y a tiempo para Ja toma de 
decisiones. o bien el llevar el control de ciertas áreas, como es el caso de la información 
solicitada por la Gerencia de Relaciones Industriales (se podré ver mas adelante). 

El análisis incluye a las cuatro Gerencias: Producción, Aseguramiento de Calidad, 
Jngenierfa de la Planta, Relaciones Industriales, cada una desde el nivel de Gerente 
hasta el nivel de Supervisor, tanto en el papel de emisores como receptores. Cuando se 
encuentre información con origen o destino externo a estas áreas. es necesario que la 
contraparte sin importar la gerencia o el nivel, pertenezca a alguna de ellas. El proyecto 
contiene un análisis con base en entrevistas realizadas con todos los empleados 
ubicados en la Subdirección de Producción y un conjunto de propuestas personales de 
alternativas a seguir. 

DESARROLLO DEL PROYECTO 

S•m•n• de Inducción 
El proyecto inició el 1º de julio de 1996, comenzando con una semana de inducción. la 
cual consistió en platicar con Gerentes, Superintendentes y Jefes de la Subdirección de 
Producción. a fin de conocer más rápido las diferentes áreas y sus actividades, asi 
como a todos los que intervienen en ella, facilitando el desarrollo del proyecto. 

En cada entrevista se explicó cual era la actividad principal de esa área en especifico, y 
cual era su relación con otras áreas de la empresa. Al preguntar1es cual era su opinión 
acerca de la forma actual de intercambiar información. entre otras cosas contestaron: 
• .. Esto es un problema, llegan tantos papeles al dfa. que ni tiempo te da de leerlos, 

porque o fos lees, o trabajas, tu eliges" 
• "Existe información que llega tan retrasada. que es casi la hora de mi salida cuando 

llega, deberfan mejor no mandarla porque a mi ya no me sirve" 
• "Es muy diffcil interpretar esta información, mejor me voy a trabajar. es lo que tengo 

que hacer" 
• "Con tanta junta, lecturas, tantos papeles y tanto trabajo yo no se a donde vamos a ir 

a dar" 
• "Estos reportes me los mandan a mi y a mi compañero, y nuestros escritorios están 

juntos, ¿para qué?, con uno basta" 

Recopilación de 1• lnform•ción 
Esta etapa se inició al terminar la semana de inducción. Para ello se disenó un formato 
mostrado en el anexo 1, que servirfa para ser llenado par todos los puestos de 
confianza en las cuatro gerencias, que son todos lo que se observan en el anexo 2; 
pueden existir dos o tres personas en diferentes turnos para cada puesto. 

La recopilación de la información consistió en solicitar a cada puesto que flenara el 
formato set'\alando dos cosas: 
1. Cuál es toda la información que recibe, cada cuando la recibe, cual es la clave de 

dicho formato, y de que puesto la recibe. 
2. Qué información emite, cada cuando la emite, cual es la clave de dicho formato y a 

que puesto emite la información. 
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Esta etapa fue ta más conflictiva y dificil porque la gente tardo més bempo del 
programado en entregar el formato, debido a varias razones: la gente no tornó con 
seriedad la solicitud que se le hacia, no entendía que se le solicitaba. nunca tuvieron 
tiempo para llenar el formato, o simplemente no quisieron hacerto en el nmrnento; se 
entregaron en varias ocasiones dos o tres fonnatos porque los perdlan. se explicó dos o 
tres veces en varios casos e incluso se hizo llegar una carta firmada p:>r et Subdirector 
solicitando que entregaran la información los más pronto posible para no atrasar en el 
proyecto, esta fue la solución para este problema. 

Toda la información se capturó en una hoja de cálculo, separada por gerencias y por 
niveles. Al finalizar la recopilación de toda la información, se ordeno por 1) Puesto 
Emisor. 2) Información, 3) Puesto Receptor, con el fin de complementar la información 
proveniente tanto de emisor como de receptor, asl la información tenla más 
posibilidades de ser correcta. 

El anexo 3(A y B) muestra toda la información recopilada separada por gerencias, y 
clasificadas por nivel, ordenada primero por emisor y después por receptor. La primera 
columna indica el total de reportes que se manejan en la Subdirección, la columna dos 
indica los reportes que se manejan por Gerencias y la columna tres indica los reportes 
por puesto. 

Se observó con claridad desconocimiento al utilizar la información: 
• Desconocimiento acerca de los reportes que se manejan por puesto, de los nombres 

oficiales de cada uno (ejemplo: "Trae el formato de las tortas"). 
• Desconocimiento de quien lo recibe y/o a quien lo envfan con certeza (ejemplo: "Va a 

Relaciones Industriales, ¿a quién? no sé, pregúntales"). 
• Existen muchos formatos sin nombre, que se envlan a solicitud de alguna área 

(ejemplo: Eficacia contra Producción de: Auxiliar Staff de lngenierla; a: Gerencia de 
Ingeniarla de la Planta). 

• También existen formatos diferentes pero con el mismo nombre (ejemplos: Reporte 
de Productividad de: Gerencia de Producción, Jefatura de Almacenes; Reporte de 
Producción de; Auxiliar Staff de lngenierla, Jefatura Administrativa de Fábrica). 

Todo esto permite observar que no se lleva a cabo ninguna administración de la 
infonnación en esta Subdirección. 

R•v•ll-lón de 1• lnfonnaclón 
Una vez capturada toda la información en la base de datos, se presentó tal y corno se 
observa en el anexo 3 (A y B) a todos los puestos de confianza en las cuatro gerencias 
(anexo 2), para solicitarles tres cosas: 

1. Que verificaran que la infonnación concerniente a ellos era correcta. 
2- Comentar si faltaba algún otro reporte no contemplado anteriormente. 
3. Que revisaran y marcaran cuales eran los reportes que ya no querían recibir. 

Los reportes seleccionados por cada puesto se muestran el anexo 4. Hasta este punto 
lamina lo solicitado por el Lic. Alejandro Rosales en el proyecto. 

An611•1• 
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El análisis consiste en JX>der analizar la información recopilada con el fin de observar 
cuales pueden ser los puntos de problema. Para se muestran una serie de tablas y 
gráficas que en base al anexo 3 se muestran se muestran como estadfsticas: {Tablas 1-
6) 

DIAGNÓSTICO 

Entorno 
MERCADO INTERNO 
Existen en México dos grandes empresas cigarreras: La Moderna y Cigatam. Ambas 
comparten el mercado interno, aunque Cigatarn depende casi completamente de su 
mercado interno, de ahi suge Ja explicación de que con la crisis económica del pafs su 
demanda y producción hayan disminuido hasta el 60o/o de su capacidad instalada. No 
existe diversidad de mercados, productos, etc. 

TRATADO DE LIBRE COMERCIO 
En 1993 se firma el TLC con Estados Unidos y Canadá, y poco más tarde con otros 
paises Jatinoamercanos, lo que significa que diez anos más tarde no habrá barreras que 
impidan la entrada de nuevas empresas cigarreras, incluyendo a Jos que hoy son 
socios. Ya existen marcas extranjeras muy bien posicionadas en el pais y con imagen 
mundial: ¿qué impedirla que entrarán completamente a México, un mercado ya cautivo 
por sus productos globalizados?. 

MERCADO DE MARCAS 
Cigatam produce marcas extranjeras como Marlboro y Benson & Hedges, de las cuales 
dependen gran parte de su imagen. Tiene pocas marcas, cuales no astan tan bien 
posicionadas en el mercado nacional como las marcas extranjeras (aunque en 1986 la 
marca fuerte de Cigatam era Delicados por causa de la crisis). 

Eatr.tegl• 
DIFUSIÓN DE LA ESTRATEGIA 
La dirección de la empresa no ha difundido la estrategia, por lo tanto, la gente de la 
Subdirección no conoce la estrategia que sigue la empresa. a tal grado que ni ellos 
mismos saben que se espera de ellos. Tal vez la misma dirección debe comunicar su 
estrategia, cuando todo empieza a cambiar. 

DEPENDENCIA DE PRODUCTOS 
La empresa depende de marcas extranjeras, y gran parte de la producción de la 
empresa se dedica a ellas. No existe un plan para desarrollar nuevas marcas y/o 
productos. un sistemas que motive a ello. aunque se busca posicionar marcas propias 
en el mercado. Ahora que las marcas extranjeras pueden ingresar sin barreras al 
mercado mexicano en un lapso relativamente corto de tiempo, pueden ser una 
amenaza en el futuro de la empresa; se deben desarrollar marcas propias, intensificar la 
investigación y desarrollo de nuevos productos, etc. (la empresa lo hace para responder 
a la competencia interna que es fuerte. por ejemplo: Rodeo. no para prever el futuro 
globalizado). 

MEDIDORES DE LA ESTRATEGIA 
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La empresa entrega un bono a todo el personal (incluyendo empleados del corporativo. 
y empleados de la Subdirección) si en planta se alcanza una eficiencia operativa 
mfnima del 80°/o (cada vez mayor). Esto motiva a los empleados en la linea pero no a 
otras áreas. por ejemplo las administrativas. No se miden otras éreas directamente. no 
existen medidores. incluso algunos gerentes y jefes no saben que medir. No pueden 
controlar ni realizar alguna estrategia. Sólo algunos muy aislados en algunas áreas de 
la empresa k> intentan. 

E•tructu.-. y funcion•lld•d de la Subdlrwcclón de producción 
SUPERINTENDENTES 
El puesto que ocupan los superintendentes es disfuncional a la estructura de la 
Subdirección. dificulta el flujo de la información y se desperdicia su capacidad 
intelectual. Al comparar las superintendencias de ambas gerencias, se observan claras 
contradicciones de funciones. Al preguntar cuál es la función propia de un 
Superintendente, ni ello mismos pudieron explicar con claridad la pregunta, porque no 
se ha definido. 

Cuando existen dos puestos para una misma actividad, es muy dificil que Jos dos la 
hagan; generalmente es uno el que realiza la actividad. 

Al analizar el caso de la Gerencia de Ingeniarla de la Planta. se pregunto con quien 
mantenian mayor comunicación. los Jefes Técnicos respondieron: 
• Con el Gerente, porque si reportamos al Superintendente, no sabe que hacer. 
• Prefiero hablar con el Gerente. porque al Superintendente lo contradice. 
• Verifica cuantos formatos te dijo que maneja el Superintendente, solo para justificar 

su puesto. 

En el caso de la Gerencia de Producción. el caso es el contrario; un Superintendente 
toma gran parte de la responsabilidad del Gerente, que se apoya en él en lugar de 
apoyarse en sus campaneros gerentes. 

Al preguntar a la jefatura de Aseguramiento de la Calidad a quien de la Gerencia de 
Producción dirigia la información. respondió que a todos, porque si la mando al 
Superintendente. se enoja el Jefe, y si la mando al Jefe. el Superintendente me 
reclama. También al preguntar a varios Jefes que pasarla si se quita a los 
Superintendentes. contestaron: .. Nada. no pasarla nada00

• 

Los Superintendentes son disfuncionales a la organización en el puesto que ocupan: 
• No están definidas sus funciones. 
• Se duplican actividades. 
• Complican el sistema de información. 
• ¿Si son necesarios, porque las otras gerencias no los tienen? 
• El puesto se creo con el fin de premiar a dos buenos trabajadores anos atrás. no 

porque fuera necesario. 
• No se cumple ninguna estrategia con ellos. 

DEFINICIÓN DE FUNCIONES 
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Desde anos atrás, la forma de trabmjar en las jefaturas de Cigatam ha sido más 
operativa que adminiatrativa. d8"do como resultado que muchos jefes de Brea lleguen 
al grado de trabajar como supervisores y no como jefes responsables de la 
administración de su área especifica. 

Esto se debe en parte a que nunca se les ha explicado cuél es su función, que se 
espera de ellos. ni han recibido un curso en el cual se les capacite para realizar sus 
funciones como jefes al llegar a su puesto actual. Han aprendido observando Jo que 
hacen y lo que les explicaron otros jefes. Desde entonces cada quien ha tratado de 
enriquecer su puesto con fo que cree conveniente. Se preguntó a cinco jefaturas cuál 
habia sido su capacitación como Jefes. y respondieron que ninguna, solo experiencia. 

Este es el motivo del porque no tienen un objetivo ni común. ni definido. Por ello la 
información que utilizan es muctla, porque es posible que en alguno de esos formatos 
esté la información que deben utilizar, aunque no sepan cual. Esto también se refleja en 
el diminuto número de repartes que se redujeron en Ja etapa de revalidación de la 
información. No conocen la estrategia, no se fes han definido sus funciones, no saben 
que medir, no existe la cultura de la infomiación, y no se les ha explicado las ventajas 
que pueden conseguir con ello. Siempre están llenos de trabajo y de papeles. 

ACTIVIDADES 
Los Supervisores se quejaron de que casi todos los reportes que los Jefes dijeron 
emitir, son trabajos realizados por ellos. y que a ellos deberla corresponder el derecho 
de emitirto.·Esto refleja un tono burocrático en algunas actividades de la Subdirección, 
ya que si la información la maneja otro, ¿porqué hacerla pasar par otras manos que no 
están realizando el trabajo?, ¿se busca justificar puestos?. 

LAS GERENCIAS 
Existe un marcada ausencia de liderazgo por parte de las gerencias de fa Subdirección: 
• No trabajan en equipo. Todos son amigos, pero cada quien trabaja por su lado. El 

Plan de Producción lo hace uno solo, cuando afecta e interesa a los demás. 
• No definen las funciones de sus subordinados, no miden ni direccionan su 

comportamiento. 
• No ejemplifican en el trabajo en equipe. 
• Son reactivos y no proactivos. Reaccionan ante las situaciones, no han sido 

constantes en la planeación. 
• Existen marcadas divisiones entre gerencias, en especial en niveles intermedios. 
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COCLUSIONES 

CAPITUL08 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

CIGATAM S.A. DE C.V. 

UN ENTORNO QUE CAMBIA 
El entorno ya empezo ha cambiar para Cigatam: Apertura del mercado. cuando por 
anos México fue una economia cerrada; Competencia a futuro global, ya no local; el 
mercado se verá influenciado por la entrada de nuevas marcas, nuevas empresas. etc. 
Las campa.,as contra el cigarro son cada vez mayores por los movimientos por la 
prevensión del cáncer, protección del medk> ambiente, etc. No se puede definir hasta 
cuando terminará este cambio, pero la empresa debe saber que existe, conocer1o lo 
mejor posible v prepararse para ello. 

LA ESTRATEGIA 
La dirección de la empresa no ha sido explicita con la estrategia, no la ha comunicado a 
sus empleados, no ha definido puestos y/o funciones, ni metas para alcanzar la 
estrategia, ni ha establecido medidores. Ahora que el entorno esta cambiando. es 
importante definir y comunicar la estrategia a todo nivel. 

A partir de estos puntos. se pueden observar las consecuencias de ello en la estructura 
y en el sistema de información de la Subdirección: 

ESTRUCTURA E INFORMACIÓN 
La estructura de la SubdirecciOn de la empresa no corresponde a ninguna estrategia 
que Ja empresa este implementando. sino que se han creado puestos para realizar las 
funciones necesarias para Ja operación de la empresa. pero sin seguir alguna estrategia 
definida, y otras por diversas razones (premiar a buenos trabajadores, por ejemplo) 
también fuera de cualquier estrategia. La infonnación es mal utilizada o bien. no se 
utiliza; la infonnación que maneja el personal de confianza es excesiva (¡poco más de 
7000 papeles en un mes!), y por ello existen fonnatos sin nombre. información que es 
desconocida por muchos. no se sabe quien lo manda, mucho menos quien deberla 
recibirta. Existe gente que justifica su puesto en base a la infonnación que maneja. No 
existe una autoridad formal que se encargue de revisar. analizar, y controlar el buen 
funcionamiento del sistema administrativo. existe información duplicada, etc. 

RECOMENDACIONES 

ENTORNO E INTELIGENCIA DEL NEGOCIO 
El entorno ya empezo ha cambiar para Cigatam: por ello es importante obtener 
infonnación de cuales son las tendencias del mercado. de Ja competencia. de cuales 
son las posibles futuras regulaciones gubernamentales mediante estudios de mercado, 
encuestas, escuchar la voz de los empleados. juntas de trabajo. k>s clientes. cémaras 
empresariales, instituciones como Bancomext. INEGI. etc .• previendo y anallzando cual 
seré el futuro de la empresa. y poder tonlar acción antes de que sea tarde. 
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Con esto se obtiene información valio- para la empresa. Es una actividad que debe 
realizarse siempre (por ejemplo: crear un centro de inteligencia). ya que forma parte de 
los sentidos externos de la companla. forma parte del sistema de inteligencia del 
negocio. 

ESTRATEGIA 
Si la dirección de la empresa no ha dado sfntomas de tener una estrategia clara, en 
base a la información obtenkfa en el punto anterior. puede disenar una estrategia que Je 
pennita competir y prepararse para el futuro. Se deben disettar las actividades 
estratégicas. la estructura que de soporte a dichas actividades. sistemas que permitan 
cumplir con agilidad y seguridad estas actividades, y definir que gente se requiere para 
llevar a cabo esto. 

ESTRUCTURA 
Si saben-JOS que un camino viable para administrar Ja complejidad dinámica es una 
organización biológica, fa empresa puede definir y disertar una estructura celular que le 
dé la flexibiridad y agilidad necesarios para responder a un entorno dinámico. Para ello 
se puede: 

Descomponer el sistema en unidades viable (células). 
Dar control descentralizado, sin planeación central a dichas células. 
Instalar sensores o medidores estrechamente. 
Definir Omites de autoridad y tareas. 
Definir una misión clara y sencilla conocida por toda Ja empresa. 
Los cambios que se den con la nueva forma de trabajar. deben reallzarse 
incrementalmente. hasta que la complejidad del sistema este totalmente alineado 
con Ja complejidad dinámica del entorno. 
La misma célula es responsable de obtener información interna (variables 
estratégicas} como externa (inteligencia del negocio} para adaptar Ja estrategia al 
entorno cambiante. 

SISTEMAS 

Tablero de Conln>I 
En la estrategia ya se definió cuales son las actividades estratégicas que cada célula 
debe cumplir. El Tablero de Control es una herramienta de ayuda en asuntos 
relacionados con la complejidad de variables, propia de fa información que maneja cada 
célula. El Tablero de Control debe ser alimentado primeramente por los integrantes de 
la célula, y en segundo lugar por las entidades de nivel superior. que integran todos los 
tableros de los niveles inferiores en uno propio. a través del cual se monitorean las 
variables estratégicas de las células bajo su control: 

1. Tableros operativos: Jos integrantes de la célula lo utilizan para operar. 
2. Tableros directivos: los jefes responsables de cada célula lo utiUzan para 

controlar. 
3. Tableros estratégicos: los directores o responsables de todas las células lo 

utilizan para dirigir. 

Slatema Experto 
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Es muy recomend- ,_ una red computa-• ~ tluy• tod• la lnfomwc:i6n 
r6pidamente, y donde - ~ mcce-r .i centro de -lgenci8. • - dm dalos, 
infonnación residente -.....- por experlenci•• propills de 00.s c61ul••. ate. Esto cUI 
gran ftexlbllidad • la.....,,...._ .. ~r • cmmblos en el entorno y•.,.,.,.._ en 
las variables estratitgicaa de la empn19m. 

GENTE 
Como ya se comentó, el cambio - ser gradual, Incremental, dando tiempo pmrm que 
la gente necesaria sea seleccion.Sa y capacitada para trabajar bajo -•e nuevo aistema 
de administración. en donde lo importante es la gente y su inteligencia, sus experiencia 
y sus conocimientos. 

La Empresa Inteligente ea una altemaliva para las emprea11s de hoy entre muchos otros 
caminos a seguir, pero existen empre-a (especialmente japonesas y eabldounidenaes) 
que han comprobado su eficacia para adaptarse a un cambio constante del rnercedo y 
del entorno. El cambio ya inició, sólo falta -bar como piensan responder las empresas 
a dicho cambio, esta Tesis presenta una attemativa viable y probada. utilizando la 
inteligencia propia y aobf'e todo de otros. 

Esta es una nueva fonna de ver la vida; parece dif1eil: lo es. 
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