O\Vle 't

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE |INGENIERIA
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO

IDENTIFICACION, JERARQUIZACION Y
| DESARROLLO DE LOS POTENCIALES DE
UTILIDAD DE UNA EMPRESA

T £ § 1 3

QUE PARA OBTENER EL GRADO DE

MAESTRO EN INGENIERIA
ESPECIALIDAD PIANEACION

P RE S ENT A:

VICTOR RODRIGUEZ GALINDO

DIRECTOR DE TESIS:

M.I. RUBEN TELLEZ SANCHEZ

México, D. F. 1997



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Doy gracias a....

A la memoria de mi madre

A mi padre.

Mis hermanos: Maria del Rocio, Ezequiel y Mireya.
Javier Lizarraga Galindo.

Mayra M. Liera F.

A mi tutor y director de tesis: M.l. Rubén Téllez Sanchez

por el apoyo recibido durante mis estudios de Posgrado.



Este trabajo es posible gracias a el apoyo econdémico otorgado por el
CONACYT y las facilidades prestadas por las autoridades de la Division
de Estudios de Posgrado de la Facultad de Ingenieria de la UN.A.M.



INDICE.

l.- INTRODUCCION.

1.1.- Antecedentes.

1.2.- Problemética.

1.3.- Objetivos de la Investigacion.
1.3.1.- Objetivo general.
1.3.2.-Objetivos especificos.

1.4.- Descripcion.

II.- ANALISIS SOCIOECONOMICO.

2.1.- Anélisis socioeconomico mexicano.
2.1.1.- Anélisis sectorial.
Referencias.

lll.- CONCEPTOS GENERALES.

3.1.- Potenciales de Utilidad.
3.1.1.- Concepto de Potenciales de Utilidad.

3.1.2.- Ciclo de Vida de los Potenciales de Utilidad.

3.2.- Valor.

3.2.1.- Concepto de Valor.

3.2.2.- Analisis del Valor del Cliente.
3.3.- Técnica de Jerarquizacion Analitica.
3.3.1.- Estructura de la Técnica.
Referencias.

IV.- ORIENTACIONES ESTRATEGICAS.

4.1.- Concepto de Estrategia.

4.2.- Evolucién de las orientaciones estratégicas.
4 2.1.- Ventajas competitivas.

4.2.2 .- Procesos estratégicos.

4.3.-Orientaciones estratégicas propuestas.
4.3.1.- Diferenciacién y Rentabilidad.

4.3.2.- Eficiencia y Rentabilidad.

4.3.3.- Combinacion de Diferenciacién y Eficiencia.

4.3.4 - Factor Tiempo.
4.3.5.- Conclusiones.
Referencias.

Pag.

DWWWN =

DN D

17
17
21
23
23
27
30
31
33

34
34
34
39
41
41
42
43
44
47
47
49



V.- METODOLOGIA PROPUESTA.,
5.1.- Anélisis del entomno.
5.1.1.-Analisis general del entorno.
5.1.2 -Analisis sectorial.
5.1.3.-Analisis de la competencia.
5.1.4 -Analisis de mercado.
5.2.- Identificacion de los Potenciales de Utilidad.
5.2.1.-Proceso de identificacion de los Potenciales de Utilidad.
5.2.2.-Criterios para la valoracion de los Potenciales de Utilidad.
5.3.- Anélisis de costos.
5.3.1.-Analisis de la estructura de costos.
5.3.2.-Método del Valor Anual Equivalente cuando solo los costos
son conocidos.
5.4.- Asignacion de prioridades de desarrollo de los Potenciales de
Utilidad.
5.4.1.-Proceso de jerarquizacion de los potenciales de utilidad.
5.4.2 -Procesamiento de comparaciones en grupo.
5.5.- Desarrollo e implantacién de los Potenciales de Utilidad.
5.5.1.-Formulacion de la estrategia.
5.5.2 -Implantacion de la estrategia.
5.6.- Anélisis del nesgo.
5.6.1.-Tipos de riesgos.
5.6.2.-Principios de riesgos para las estrategias de la empresa.
Referencias.

VI.- APLICACION A ESTUDIO DE CASO.

6.1.- Aplicacion de la metodolog/a.

6.2.- Interpretacion de resultados.
VIl.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.
ANEXO A: ARREGLOS ORTOGONALES.
ANEXO B: PROGRAMAS COMPUTACIONALES.

BIBLIOGRAFIA.

50
51
51
92
53
54
55
95
99
60
60
61

63

64
68
69
69
72
73
74
75
78

80
81
85
87
89
92

93



l.- INTRODUCCION.

La finalidad de esta tesis es disefiar una metodologia que sirva como una
herramienta para el administrador, planeador, disefador de estrategias, o a
cualquier persona(s) que este involucrada en el disefio estratégico o en el plan de
accion futuro de la empresa.

Esta metodologia se basa en que cada empresa tiene ciertos potenciales
de utilidad que la pueden diferenciar de las demas en lo que a competitividad se
refiere y, por lo tanto, trata de identificar, valorar, jerarquizar y desarrollar estos
potenciales de utilidad para alcanzar un determinado margen por encima de la
competencia.

Para el diseflo de esta metodologia se incluyeron técnicas y herramientas
del area de planeacién para globalizarlas dentro de una metodologia que sea de
gran utilidad a cualquier directivo o planeador de cualquier empresa.

Esta metodologia basa su jerarquizacién o evaluacién en considerar la
aportacion que cada potencial de utilidad tiene con respecto a el valor que se le
proporciona al cliente al adquirir algun producto o servicio, y por otro lado,
considerando que tanto contribuye cada potencial de utilidad identificado a que la
empresa logre una diferenciacién, una eficiencia, el tiempo Optimo para
desarrollario y por supuesto, la rentabilidad que este traiga para la empresa.

1.1..- ANTECEDENTES:

El objetivo final del uso de la metodologia es el de establecer una
estrategia global para el desarrollo competitivo de la empresa; por lo que es
recomendable apoyarse en las teorias estratégicas y su desarrollo en los ultimos
afos:

En los afios 60, Ansoff desarrolld un concepto de estrategia empresarial
que correspondia a la filosofia de crecimiento de aquella época, de manera que
partiendo de una matriz producto/mercado con cuatro espacios (penetracioén de
mercado, desarrollo de mercado, desarrollo del producto y diversificacién),
desarrollaba opciones estratégicas.
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La aparicién de situaciones tensas en muchos mercados (es decir, rupturas
tendenciales, saturacion, retroceso) en los afios siguientes a la primera crisis del
petroleo (1973), ha provocado que se desarrollen diversas estrategtas orientadas
a la competitividad, estrategias en las que las cuotas de mercado y las curvas de
aprendizaje han sido los elementos claves. Cabe destacar aqui los analisis de
tipo portafolio de productos que constituyen el centro de atencidon del que se
derivaron las estrategias estandar para las diferentes unidades de negocios.

En los afios 80 se impuso la idea de que las estrategias de las distintas
areas, muchas veces divergentes, ocasionaban que las unidades de negocios
fueran autonomas. Es decir, faltaba una concepcion global de la empresa. Con
los planteamientos estratégicos mas orientados a las capacidades disponibles se
desarrolld un concepto integral para la empresa como un sistema o un todo.
Segun este concepto el éxito de la empresa viene determinado por la
disponibilidad de sus capacidades especificas superiores a las de la competencia.

A finales de los 80 y principios de los 90 se detecto que , en las economias
desarrolladas, una estrategia empresarial de producto/mercado conducia
frecuentemente a resultados subdéptimos. Es por lo que en esta época se
planteé que el Valor de la empresa fuese el punto de referencia para los
planteamientos estratégicos de la misma. Esto significa, en gran medida, un
retroceso en las estrategias de producto/mercado, ya que el Valor de la empresa
se puede incrementar a través de magnitudes econdémico-financieras, tales como
el nivel de inversion por mencionar alguna.

Esta ultima teoria es en la que se basa el presente trabajo de investigacion,
que parte de la idea que el Valor que la empresa proporciona a sus clientes a
través de sus productos, servicios, etc., es la Unica manera de diferenciarse de la
competencia y asegurar una posicion considerable dentro del mercado. Y dicho
Valor se obtiene a través de desarrollar determinados potenciales de utilidad con
que cuenta la empresa.

1.2.-PROBLEMATICA

En los momentos actuales, la empresa, el empresario y los directivos se
encuentran ante el mas amplio reto de la respuesta humana e institucional como
consecuencia de los procesos de cambio. La recuperacion de la institucion
empresarial, la consideracion de su globalidad dentro de los planteamientos
estratégicos y la clara orientacion al futuro constituyen las dos claves de toda una
nueva forma de entender la administracion de la empresa.

Toda empresa como institucion posee un conjunto de potenciales que
podran ser desarrollados o no en funcién de la forma que se concibe la empresa y
la direccion de la misma. Esta capacidad de descubrir, desarrollar y valorar
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adecuadamente los potenciales estratégicos de la empresa exige otro tipo de
planteamiento directivo, el cual se desarrolla e implanta en un caso practico, en
este trabajo.

Se debe asumir que tanto los hombres como las empresas son diferentes,
poseen diferentes capacidades y, por lo tanto, tendran potenciales distintos a los
de la competencia. La metodologia propuesta busca primero conocer estas
diferencias para valorar y definir el punto de referencia al que deben orientarse los
directivos y el personal al dirigir la empresa y al asignar los recursos; y con esto
establecer una idea directriz que guiara y coordinara las acciones estratégicas
empresariales.

1.3.-OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION,

1.3.1.-Objetivo general:

El objetivo primordial de esta investigacion es disefiar una metodologia que
permita identificar, valorar, jerarquizar y desarrollar los potenciales de utilidad de
cualquier empresa de una manera sistematica y sobre todo aplicable en el entorno
empresarial. Se trata de establecer una metodologia que sirva como una
herramienta para el administrador o directivo para descubrir y desarrollar las
capacidades de la empresa.

Otro objetivo que se pretende alcanzar es aportar una metodologia que
integre las etapas del analisis, el disefio y la implantacién de este tipo de analisis
empresarial ya que en la literatura concerniente a este rubro no se encuentra
facilmente o no lo tocan a detalle.

1.3.2.-Objetivos especificos:

1) Determinar los factores que proveen el Valor para la empresa.

2) Determinar los factores a considerar en la identificacion de los Potenciales de
Utilidad.

3) Determinar la forma de identificar y priorizar los diferentes Potenciales de
Utilidad relevantes de la empresa.

4) Identificar las orientaciones estratégicas 6ptimas.



5) Proponer una forma de englobar los potenciales de utilidad priorizados dentro
de una estrategia que de una clara orientacion hacia el futuro para los miembros
de la empresa.

1.4.-DESCRIPCION.

La presente tesis se desglosa en siete capitulos que engloban de manera
sistematica y entendible lo que son las perspectivas econémicas, los
antecedentes teoricos, los enfoques propuestos y, el desarrollo de la metodologia
anteriormente mencionado, asi como de su implantacién en un caso practico.

El primer capitulo presenta una breve descripcién de la tesis, asi como de
sus objetivos y la problematica que se cubre.

El segundo capitulo expone un enfoque particular sobre la situacion del
sector industrial en México, asi como una panoramica que permite constatar hacia
donde se estan dirigiendo las inversiones en dicho sector.

El capitulo tres contiene una exposicién sobre los conceptos tedricos de
los Potenciales de Utilidad y el Valor para la empresa que generan dichos
potenciales. En este capitulo se establecen ademas de sus definiciones la
utiidad que tienen estos conceptos y su desarrollo en la rentabildad de la
empresa.

El capitulo cuatro da una revisién de las orientaciones estratégicas en los
ultimos afos, y se proponen las dimensiones hacia las cuales deberian estar
enfocados los nuevos planteamientos estratégicos con el fin de elevar la
rentabilidad de la organizacion.

El capitulo cinco, describe de una manera detallada cual seria Ia
metodologia propuesta para identificar, jerarquizar y desarrollar los potenciales de
utiidad de una empresa. En este capitulo se describen de manera clara las
diferentes técnicas a utilizar en dicha metodologia, asi como también se hacen
referencia a los dos anexos que uno de ellos contiene los programas
computacionales para resolver dos de las tecnicas incluidas en el proceso.

En el capitulo seis se describe la aplicacion de dicha metodologia a un
estudio de caso que se realizé en una compafia multinacional, que por cuestiones
obvias se omite su nombre y ciertos detalles de la estrategia formulada. En este
capitulo se muestra que el modelo planteado en el presente trabajo es mas que
aplicable, es una herramienta o metodologia muy util en la toma de decisiones y
sobre todo en la formulacion y el desarrollo de estrategias competitivas.
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El capitulo siete establece las conclusiones sobre la tesis, asi como las
perspectivas futuras de su aplicacién. También al final se incluyen dos anexos de
utilidad, asi como de la bibliografia general del trabajo.



I.-ANALISIS SOCIOECONOMICO.

Los afios 90 marcan la primera década en que las empresas de
todo el mundo tienen que empezar a pensar de manera global . El tiempo y la
distancia se han acortado con el surgimiento de las comunicaciones, transportes y
flujos de capitales mas rapidos. Los productos desarrollados en un pais (ropa de
Gucci, hamburguesas de McDonald's, suchi japonés, trajes de Pierre Cardin,
BMW de Alemania) estan encontrando aceptacion entusiasta en otros paises. Al
parecer esta surgiendo un pueblo mundial.

Cada pais esta tratando que sus firmas se internacionalicen. Cada
pais quiere exportar mas e importar menos. Abundan los programas de
promocion a las exportaciones. Alemania, el Reino Unido y los paises bajos y de
Escandinavia subsidian programas de mercadotecnia para ayudar a sus firmas a
que logren exportar.

2.1.-ANALISIS ECONOMICO MEXICANO.

En lo referente a la situacion en Meéxico; entre 1950 y 1970, se habian
logrado tasas de crecimiento econémico elevadas, que promediaron anualmente
6.6%, lo que significé un aumento del 3% anual del producto per capita del pais.
De principios de los 70 en adelante, México ha experimentado crisis econémicas
recurrentes, con una periodicidad casi sexenal, y una desaceleracién pronunciada
del crecimiento econémico. Entre 1970 y 1994, el crecimiento del pais tuvo una
tasa media anual de 3.9%. Peor aun entre 1981 y 1994 esta tasa fue de 1.4%.
En este lapso el producto per capita se redujo en casi 7%. Ademas , el
estancamiento economico ha ocurrido precisamente cuando, por razones
demograficas y sociales, la demanda de empleos ha crecido a las tasas mas
elevadas de la historia. A principios de los 80 habla severas restricciones al
comercio internacional y un gran proteccionismo a las empresas nacionales, y a
partir de 1988 se inicid un proceso de apertura comercial, se abrieron nuevos
campos para la inversion privada mediante la privatizacién de empresas publicas
y se aligero la regulacion de varios sectores econémicos.(1)

Durante 1995 se inici6 un abrupto descenso en la actividad
econdémica que se tradujo en una caida de méas del 6% del Producto Interno Bruto
y en un excesivo aumento en el desempleo. La inflacién crecio hasta en un 52%
al cierre del aflo. La deuda de corto plazo por vencer en 1995 era de mas de
41000 millones de dolares. El peso continué devaluandose hasta llegar a $7.71
por délar al cierre de 1995 y las tasas de interés llegaron a mas del 100%. Al
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inicio de 1995 las reservas del pais disminuyeron a 3 500 millones de doélares, su
nivel mas bajo en una década.(2)

Pero afortunadamente la situacion del pais ha mejorado en el primer
semestre de 1996, ya que segun expertos se dice que el Producto Interno Bruto
crecera 4% en este afo contra un 3% que se habia estimado por parte del
gobierno. También se establece que resulta viable que el dolar cierre el presente
ano en 8.0613 pesos contra 8.40 que estimaba el gobierno; y el mismo Chicago
Mercantile Exchange pronostica el siguiente comportamiento del peso frente al
dolar;

Mes Pesos por ddlar.
Septiembre, 1996. 7.5988
Diciembre, 1996. 8.0613
Marzo, 1997. 8.5288
Junio 1997. 9.0080

Las inversiones se espera que se sitien en un 6.8% del PIB, contra
un 3.7% estimados a principios de 1996, es decir, un 50% mas de lo que se
esperaba.

Para 1996 las ventas de México al exterior (exportaciones) creceran
17.8% vy las importaciones 19.2% anual, y para 1997 se pronostica que se
ampliardn a 13.4% y 17.7% anual respectivamente.

En cambio los indicadores negativos aun distantes de la meta oficial
son la inflacion que es de un 27.1% contra un 20.5% que originaimente se
planteaba, y contra un 255% aceptado por las autoridades hacendarias; y
también se pronostica una inflacién del 17.5% para 1997. Y por otro lado el
promedio del Cete lo ubican en un 36.1% en el aflo, segun el analisis realizado
por la Universidad de Arizona y el Latin American Consensus Forecast de Gran
Bretaria.

Segun el Grupo Financiero Santander-México, el nivel del PIB que se
tenia en 1994 se alcanzara hasta mediados de 1997.

2.1.1.-Anédlisis sectorial mexicano.

Parece ser que el ramo industrial presenta grandes oportunidades de
negocios destacando construccién y manufacturas. Los distintos potenciales de
recuperacion se manifiestan en el destino de la inversién extranjera directa en
México, que a Junio de 1996 se canalizd en 80.9% al sector industrial, 14.7% al
comercio, 2.2% a servicios comunales, sociales y personales, y tan sélo 2.2% a
otros sectores.
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Las tendencias actuales en cada sector indican una marcada
recuperacion de la rama de electricidad, gas y agua, asi como de la manufactura
vinculada al sector externo, como algunos productos de maquinaria y equipo,
metalicas basicas, textiles, productos del ramo alimentario, quimica y
petroquimica basica, y plasticos.

En tanto, industrias como la de cerveza y malta, hule, vidrio,
farmacéuticos y tabaco tendran una recuperacién, aunque no tan espectacular
como en el caso de los anteriores.

Sin embargo, otras como papel, imprenta y editoriales aun no pueden
revertir la recesion que sufrieron desde 1995

A continuacién se presenta una tabla que muestra los crecimientos
porcentuales de algunos sectores de la economia mexicana.(3)

TABLA 2.1: TASAS DE CRECIMIENTO ANUAL SECTORIAL.

SECTOR. CRECIMIENTO ANUAL.
-Manufacturas en general 8.8%
-Productos metalicos, 18.18%

maquinaria y equipo.

-Industria automotriz. 38.2%
-Autos. 13.7%
-Camiones. 148.4%

-Metalica basica. 17.33%

-Textiles 18.92%

-Maderas. 6.54%

-Industria de alimentos, 2.66%

bebidas y tabacos

-Industria de papel, imprenta -4.76%
y editoriales.
-industria quimica 6.74%

En Mexico son varias las compafiias que han ampliado sus
oportunidades de crecimiento (tanto en el mercado nacional como en el
extranjero) al atender las pautas de la modernidad tecnolégica. Estas empresa
han desarrollado nuevas habilidades para adaptarse y seguir creciendo en un
entorno cada vez mas dinamico y competitivo. A continuacién se presenta lo que
han hecho esas empresas y cudles son sus adelantos, para asi poder darnos
cuenta hacia donde enfocan sus esfuerzos estas compariias.(4)



Bebidas:

Sobresalen las constantes inversiones en sistemas de distribucién y
comercializacion, siempre en busqueda de cubrir las exigencias actuales del
mercado. La ampliacion de la flota de camiones y la introduccion de gas como
combustible (en vez de gasolina) figuran entre las prioridades de las companias
refresqueras.

La instalacion de microcomputadoras en las unidades de reparto ha
sido también una innovacion que permitird tener un punto de referencia mas
exacto sobre los puntos de distribucién con mayor consumo. Para prevenir las
masivas emisiones de contaminantes de la flota vehicular, algunas firmas
refresqueras han comenzado a utilizar los coches eléctricos.

Las industrias refresqueras y cerveceras en México podrian crecer un
6% en el ultimo trimestre de 1996.

Pepsi-cola.- las fuertes inversiones que los embotelladores de esta marca
refresquera han realizado en los ultimos afios ha logrado arrebatarle una buena
parte del mercado a Coca-Cola, su principal oponente. EI monto de sus
inversiones en el pals llegan a los 1 500 millones de ddlares, dirigidos
principalmente a la modernizaciéon de la planta productiva, a la introduccion de
nuevos envases de plastico retornables e irrompibles, asli como al desarrollo de
estrategias de comercializacion para ganar mayor terreno en el mercado
doméstico. En materia de medio ambiente la empresa cuenta con plantas de
tratamiento de aguas y una flotilla de coches eléctricos.

Grupo Femsa-Coca-Cola.- La modernizacion de Coca-Cola se ha centrado en una
nueva planta de linea de llenado automatizada. En este punto de la produccién,
la empresa empleaba anteriormente 20 personas, mientras que ahora esta
actividad es realizada por solo cinco. Otra innovacion es que la mayoria de las
paletizadoras son automaticas.

Grupo Modelo.- Construye, en el estado de Zacatecas , la planta cervecera mas
grande de América Latina, que en los proximos afos permitira ampliar la
capacidad total de la empresa en un 49%. Modelo importara tanques de
fermentacion y de reposo de Alemania, equipo de embotellamiento de Italia, de
enfriamiento de Inglaterra y repuestos para paila de su propia fabrica en Espafa,
asi como motores de Estados Unidos.

Tabaco:

La moderna.- Esta empresa se encuentra envuelta en un proceso de
diversificacion y de ampliacion de su mercado. Cuenta con proyectos de
coinversién con ejidatarios de Chiapas, Nayarit, Sinaloa, Sonora y Veracruz, para
ampliar y asegurar la produccién de tabaco. Ha sido una de las primeras
companias en el pais en aplicar y desarrollar cultivos biotecnologicos. (El
objetivo? , suplantar la dependencia en importaciones de materias primas con
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cultivos basados en la ciencia. Hace poco adquirid Asgrow Seeds, firma pionera
en biotecnologia a nivel mundial. Esta compra le permitira al grupo mexicano
elaborar sus propias semillas en laboratorios.

Alimentos:

Herdez.- La compafia sigue enfocado sus esfuerzos a la eficiencia y aumento de
capacidad. En estos apartados ha invertido cerca de 18 millones de dolares.
Asimismo, ha cubierto nuevos centros de distribucién en Monterrey, Chihuahua,
Tijuana y San Luis Potosi, y ha modernizado sus plantas de Ensenada y San Luis
Potosi.

Bachoco.- Sus esfuerzos por ser la empresa mas eficiente, que busca
constantemente rebajar sus costos de produccion y mejorar sus sistemas de
distribucion, han rendido frutos. Por sus plantas procesadoras de aves desfilan
casi 450 000 pollos al dia. Sus inversiones se han enfocado mas hacia las obras
de expansion en sus instalaciones. En su planta procesadora de Celaya se ha
incrementado la velocidad en la linea de pollo para mercados publicos de
8 520 a 9 300 aves por hora.

Sigma.- Cuenta con cinco plantas procesadoras que incorporan la mas avanzada
tecnologia, lo que les ha permitido aumentar su volumen de producciéon en un
37% en los ultimos afos. Ha ampliado sus negocios en el area de lacteos y
comidas mexicanas. Ha establecido alianzas estratégicas con los productores de
Yoplait, firma francesa de yoghurt, y distribuye los productos Oscar Mayer.

Compariia Nestle.-Con una inversién superior a los 30 millones de délares, su
fabrica de leche en polvo (en Tamuin, San Luis Potosi) esta considerada entre las
mas grandes y eficientes del mundo (su capacidad de produccion es de 37 000
toneladas de leche en polvo y requiere un promedio diario de 1.15 millones de
litros de leche). Los esfuerzos de esta firma se han orientado hacia el incremento
de la capacidad, la construccion de nuevas instalaciones y la introduccién de
nuevos productos.

Grupo Industrial Bimbo.- Bimbo sobresale tanto por la inversion en sistemas
sofisticados de distribucion como por la ampliacion de sus puntos de ventas; asi
como de la investigacion y desarrollo de nuevos productos y sistemas de
produccion. Especial mencién merecen también sus nuevas plantas en Argentina
y Chile.

Textiles:

Synkro.- Considerada como la segunda compafiia de calceteria a nivel mundial,
ha logrado avanzar rapidamente gracias a la adquisicion de la firma Kayser Roth,
de Estados Unidos. En Meéxico. la empresa invirtio mas de 100 millones de
délares en la modernizacion de sus plantas con tecnologia de punta. Sus
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esfuerzos por figurar entre las companias mas modernas del pais se ha centrado
en el aumento de su productividad y la actualizacién de sus equipos.

Compaiiia Industrial de Parras.- Sus inversiones han estado orientadas a la
adquisicion de maquinaria y equipo con el fin de incrementar sus Indices de
modernizacion fabril. Ademadas, se ha puesto especial énfasis en la fuerza
comercial, el servicio y el lanzamiento de nuevos productos, lo que le ha valido
para aumentar su participacion en el mercado nacional.

Cydsa-San Marcos.- La division de fibras de este grupo industrial ha logrado
inversiones en produccion de articulos de mayor valor agregado, asi como la
ampliacion de su linea de productos. Construyd un nuevo modulo para la
fabricacion de hilo de mezclas acrilico-algodén y amplié sus capacidad de
hilaturas acrilicas. Su compania Crysel, considerada como la manufacturera de
fibra acrilica mas grande de Ameérica Latina, ha recibido el premio a la calidad
total. Pero, sin duda alguna, su asociacion con la firma de Aguascalientes San
Marcos, la ha colocado como la empresa lider en el sector textil de México.

Envases:

Vitro.- Su mas reciente inversion ha sido la planta productora de envases de
aluminio y una planta productora de tapas de aluminio, con una inversién de 70
millones de dolares. |a alianza con la empresa francesa Pechiney International, su
socia tecnologa, le permitird disponer de un proceso productivo totalmente
automatizado y de la mejor tecnologia del mundo. La firma duplicard su
capacidad productiva , al pasar de 3 500 a 6 100 toneladas semanales.

Cemento:

Cemex.- La planta de Tepeaca, en Cuantichan, Puebla, es una muestra del
adelanto tecnolégico que se encuentra en esta empresa. Su capacidad de
produccion es de 10 000 toneladas de cemento diarias. Su inversion ascendié a
314 millones de dolares y cuenta con la tecnologia mas moderna de la industria
cementera y con el horno mas grande instalado en el continente americano (la
capacidad es de 7 200 toneladas de clinker por dia). Dentro de las instalaciones
cuenta con sistemas de mejoramiento ambiental, ademas de 100 000 metros
cuadrados para jardines vy la plantacién de 3 000 arboles.

Apasco.- Su programa de expansién ha estado orientado hacia una nueva linea
de produccion en las instalaciones de Tecoman. En esta planta, la comparia
destino 7% de los 120 millones de délares de la inversion total para la instalacién
de 15 filtros para e! control de polvos y dos plantas de tratamiento de aguas para
reutilizacion y reciclaje. Dispone de tecnologia de punta y disefio Stripped-down.
Por otra parte, la planta cementera de Ramos Arizpe, Coahuila, esta considerada
como la mas moderna de América Latina. Otras actividades que marcan la pauta
avanzada de la empresa es su Centro Tecnologico del Concreto, donde realiza
actividades de investigacién, desarrollo y entrenamiento en el sector cementero.



Ademas, ha comenzado a utilizar combustibles alternos y también fabrica aditivos
quimicos para el concreto.

Papel y celulosa:

Este sector se caracteriza por realizar fuertes inversiones en
tecnologia de punta, la mejor arma para superar las constantes variaciones de
precio de la pulpa virgen, su principal materia prima.

Kimberly Clark.- La empresa ha aplicado una estrategia de inversion dirigida a la
mejora continua y, por ende, a una mayor productividad. Sus esfuerzos se han
dirigido hacia la ampliacién y modernizacién de las plantas. A la construccion de
una segunda nave en Ramos Arizpe habria que afadir la nueva planta de
Tlaxcala. Por otro lado la proteccibn ambiental también ha sido considerada
dentro de sus planes. Ademas, y para compensar el excesivo costo de la pulpa
virgen, Kimberly invierte constantemente en tecnologia. Ahora, por ejemplo, esta
diversificando sus tecnologias para obtener su materia prima. En esta forma, 50%
de sus insumos provienen de la pulpa virgen y el 50% restante se divide entre el
bagazo de cafia y la pulpa reciclada.

Empaques Ponderosa.- Esta firma invertira 38 millones de dolares en 1996 con el
fin de obtener 176 000 toneladas de cartoncillo reciclado. Esto permitira elevar un
21% su capacidad instalada y ampliar su mercado externo. Con esta inversion
accedera a la tecnologia de punta y obtendra también importantes mejoras en la
calidad del cartoncillo, asf como reducciones en los costos de producciéon. Se
reemplazaran los equipos de produccion y se incrementara la capacidad de corte
y hojeado del producto.

Quimicas y petroquimicas:

Este sector se ha distinguido por sus inversiones para ampliar la
capacidad instalada, modernizar las instalaciones, o bien, concentrarse en un soélo
polo geografico. Asimismo, las inversiones se han dirigido hacia el medio
ambiente, ya sea para plantas de tratamiento de aguas, depésitos de
confinamiento de desechos industriales y control de emisiones.

Alpek (Grupo Industrial Alfa).- Sus inversiones, cerca de 800 millones de dolares
en los ultimos afos, han estado orientadas a incrementar su capacidad con la
mejora de la tecnologia disponible (principalmente aportada por sus socios
tecnélogos), ademas de a la modernizacion de sus instalaciones y la integracion
de proyectos que otorguen mayor valor agregado.

Industrias Resistol.- La division petroquimica del Grupo Desc ha logrado conjuntar
una vasta gama de tecnologias en la produccion. Por ejemplo, en la fabricacion
de carbén negro mantiene un joint venture con la firma Cabot Corp. Para la
elaboracién de negro de humo, materia prima para la elaboraciéon de llantas, ha
logrado combinar las tecnologias mexicana y japonesa. La modernizacioén de sus
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plantas se enfoca mas a establecer sinergias entre sus filiales, reforzar los
canales de distribucion e introducir nuevas lineas de producto.

Hoéchst.- La firma alemana en México ha invertido fuertemente en la expansién
de la capacidad instalada de sus plantas. Concretamente en la de Santa Clara
dispone de un control automatizado. La filosofia de producir mas con menos le ha
permitido reducir costos y aumentar su competitividad.

BASF.- En sus instalaciones de Altamira, Tamaulipas, la firma cuenta con 120
hectareas, donde producird sus principales articulos petroquimicos.  Sus
instalaciones estan controladas electrénicamente por computadoras y manejadas
por sensores. En caso de emergencia, las plantas elevan o disminuyen la
temperatura, haciendo que cualquier reaccioén pase a un status de seguridad. De
presentarse un derramamiento de materias o liquidos, la propia maquina cierra
automaticamente los flujos, con lo que se evitan fugas.

Bayer.- Con un programa de inversiones de 120 millones de délares para los
proximos dos afos, Bayer construye una nueva planta de automedicacién en el
Estado de México. En estas instalaciones se elaboran alrededor de 4 000
toneladas de dichos productos.

A pesar de esto, uno de los problemas que enfrenta este sector es el
de la insuficiencia de inversién en el desarrollo tecnoldgico, ya que por mencionar
un ejemplo, en Estados Unidos se destina 5% de las ventas de la industria
quimica, o sea 18 000 milones de ddlares anualmente a Investigacion y
Desarrollo. Esto es practicamente igual al valor de toda la produccién de toda la
industria mexicana en 1995. Y por otro lado también se requiere de recursos
humanos de alto nivel.

Automotriz:

El éxito de la industria automotriz en México no sélo se debe al
desplazamiento que las grandes armadoras de autos han realizado en el pals. La
absorcién y el desarrollo de la alta tecnologia en la industria ha permitido también
la creacién de parques industriales con un alto nivel tecnolégico y un avanzado
sistema de produccién en empresas de mediano tamano.

Chrysler.- La firma estadounidense ha construido una nueva planta
ensambladora en Saltillo, Coahuila, que se agrega a la de motores ya existente en
esa ciudad. La inversion de 300 millones de ddlares incluye un taller de pintura
para 110 000 camiones al aflo. La empresa también reestructurara su planta de
motores, que servira para fabricar un nuevo motor de cuatro cilindros.

General Motors.- En diciembre pasado, GM instal6 los primeros dos robots en su
planta de ensamble de Ramos Arizpe. Para fines de este afio incorporara 16 mas
para ensambiar una versién mexicana del automévil Corsa, el subcompacto que la
firma disefia en Europa. La planta también obtendra una linea de ensamblado
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que permitird hacer carrocerias por primera vez. Ademas de estas innovaciones,
la compadia ha trasladado sus operaciones del Distrito Federal a la ciudad de
Silao, Guanajuato, donde se han instalado también los fabricantes de autopartes.

Nissan.- Localizada en el estado de Aguascalientes, la firma japonesa construy6
en 1983 su planta de motores y transmisiones, y en 1992 adadié una de
automoviles. La tecnologia utilizada y la modernidad de sus instalaciones le han
permitido ser la plataforma exportadora hacia otros paises latinoamericanos.

Autopartes:

La reputacion que la industria automotriz mexicana ha alcanzado se
debe en buena parte a la calidad de sus componentes. Los proveedores
mexicanos han demostrado su habilidad para absorber y, en algunos casos,
mejorar la tecnologla extranjera y sus procesos de produccion. El concepto de
Just In Time (JIT), los circulos de calidad, el control estadistico del proceso y la
automatizacion han hecho de esta industria un ejemplo de modernidad.

Spicer.- Mantiene una joint venture con GKN, firma con la que ha logrado mejorar
la version de las juntas de velocidad. También produce partes de Ingenieria,
clutches, transmisiones y partes eléctricas.

Grupo Tebo.- Asociado con Alfred Teves y la firma TRW, su produccién se orienta
hacia las mangueras de frenos, que se exportan tanto a Estados Unidos como a
Europa. Sus disefos originales gozan del reconocimiento mundial.

Crinamex.- Empresa perteneciente al Grupo Vitro y con tecnologia propia, su
produccion de vidrios automotrices combina la calidad y la seguridad, factores que
le han valido ocupar una posicién de liderazgo en el mercado doméstico y de
exportacion.

Autoforjas y Grupo Proeza.- Estas dos firmas forjadoras han sido capaces de
reducir el peso total y, en consecuencia, el costo de las partes de estructura de
carro que fabrican las armadoras.

Minerales no metalicos:

Interceramic.- En los pasados tres afos ha realizado un monto de inversion en
activos fijos cercano a los 78 millones de ddlares, 90% de los cuales
corresponden a maquinaria y equipo para mejoramiento del producto y tecnologia
de procesos y administracion. La mezcla de adquisicién de tecnologia en el
mercado con el desarrollo propio de su unidad de investigacién han permitido que
la empresa se coloque a la vanguardia en su sector.

Equipo fotografico y cientifico:
Kodak.- Ha tenido un constante programa de inversiones para modernizarse y
tecnificarse.  El monto de inversion en los ultimos tres afos alcanza cerca de 130
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millones de dolares, 85% de los cuales corresponde a la adquisicién o renovacion
de maquinaria y equipo con miras a obtener mejoras en producto, proceso y
administraciéon. La compaidia ha logrado combinar la adquisicion de tecnologia, ya
sea mediante los proveedores tecnolégicos del mercado, la transferencia de la
casa matriz o la obtencién de licencias de uso de maquinaria y equipo, entre otros.
Dentro de su modernizacién no podia faltar el aspecto del medio ambiente, en el
que se han invertido cerca de 7 millones de ddlares.

Es claro que ante la situacién actual que consta, por una parte, de la
incertidumbre econdmica que atraviesa el pais, y por otro lado, las constantes
innovaciones tecnoldgicas, los cambios operacionales, politicos-legales, una
globalizacion de las empresas, y lo mas importante que con las aperturas
comerciales en todo el mundo (Tratado de Libre Comercio en Norte América,
Mercado Comun Europeo en Europa, etc.) se ha provocado una competencia mas
dura vy dificil donde interactuan las empresas de diferentes palises como si fuera
un solo mercado global o mundial. Todo esto provoca que las empresas se
preocupen mas por su competitividad y de diferenciarse de los demas
competidores a través de sus potenciales de utilidad, los cuales por la situacion
mencionada se han acortado su ciclo de vida y, por lo tanto, es necesario
identificar y desarrollar constantemente nuevos potenciales de utilidad de la
empresa para asi permanecer en el mercado. Por lo que me parece importante
desarrollar una metodologia que nos permita llevar a cabo esto de una manera
sistematica.
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lil. CONCEPTOS GENERALES.

El objetivo de este capitulo es establecer las bases teéricas necesarias
para la realizacion y entendimiento del presente trabajo de investigacion. En este
capitulo se da un panorama y se definen los temas de los Potenciales de Utilidad,
del Valor de una empresa hacia el cliente, y también de la utilizacion de la
Técnica de Jerarquizacion Analitica.

3.1.-POTENCIALES DE UTILIDAD.

Las empresas que logran diferenciarse de la competencia y con esto
ocupar un lugar preferencial en el mercado son las que no se enfocan solamente
al comportamiento de los directivos, sino mas bien estas empresas se han
enfrentado, de manera consciente o inconsciente, a constelaciones atractivas que
configuran una utilidad para sus grupos de referencia. Estas constelaciones, que
podrian encontrarse de manera latente en el entorno, en el mercado o en la
misma empresa, se denominaran " Potenciales de Utilidad’*. Con el fin de definir
de una manera mas precisa 0 que son dichos potenciales se presentan una
descripcion detallada de estos en la siguiente seccion.

3.1.1.-CONCEPTO DE POTENCIALES DE UTILIDAD.

Potenciales de Utilidad.- Enunciados basicos sobre la constelacion que
piensa alcanzar la empresa para lograr un valor afadido adecuado. Exposicion
de los mecanismos que llevan a un valor adadido que asegure el futuro.(1)

En pocas palabras los Potenciales de Utilidad son los puntos fuertes de la
empresa ya sean identificados o no identificados por esta que la pueden llevar a
alcanzar una mejor posicion e ingresos dentro de un determinado mercado
mediante ia obtencién de un valor afadido para el cliente. Los Potenciales de
Utilidad los podemos clasificar en dos tipos: Potenciales de Utilidad internos y
externos. Los cuales se desglosan a continuacion.



| POTENCIALES DE UTILIDAD h

POTENCIALES DE UTILIDAD EXTERNOS 3 POTENCIALES DE UTILIDAD INTERNOS
-Potencial de aprovisionamiento. -Potencial de balance

-Potencial de recursos humanos en el mercado. [ -Potencial de inmobiliario

-Potencial financiero. -Potencial de recursos humanos en la empresa
-Potencial de imagen. -Potencial de know-how.

-Potencial informatico. -Potencial de reduccion de costos
-Potencial de cooperacion. -Potencial de organizacion.

-Potencial de mercado. -Potencial de localizacion.

-Potencial medioambiental 1 -Potencial sinérgico

-Potencial de regulaciones. !

-Potencial tecnoldgico. ]

-Potencial de adquisicion y reestructuracion 9

de empresas.

Tabla 3.1: Tipos de Potenci de Utllidad.

Potenciales de Utilidad Externos:(1)

-Potencial de aprovisionamiento.- la posibilidad de incrementar el valor afadido
aprovechando los cambios en el mercado de aprovisionamiento y/o desarrollando
un concepto y un sistema de aprovisionamiento innovador.

-Potencial de recursos humanos en el mercado.- la posibilidad de seleccionar
recursos humanos que ya estan trabajando en alguna empresa, o que no
trabajan, a través de uha direccion de personal innovadora y flexible, ofreciendo
participacion en el capital, dando mayores responsabilidades, traslados al
extranjero, etc.

-Potencial financiero.- la posibilidad de obtener una financiacion favorable para la
empresa, aprovechando modificaciones en los mercados internacionales de
capital, de dinero y de divisas (nuevos instrumentos, nuevas preferencias de
imposicion, oscilaciones en los precios).

-Potencial de imagen.- la ventaja de que sus productos/mercados posean un
renombre y un alto grado de prestigio entre sus compradores, asi como que la
empresa disponga de una buena imagen en la opinion publica ( por ejemplo, que
tenga sensibilidad por el medio ambiente, que tenga un programa social ejemplar,
que fomente la cultura y el deporte, que tenga una relaciéon estrecha con la
comunidad donde esta ubicada su actividad).

-Potencial informético.- La posibilidad no solo de modificar, de crear nuevas
prestaciones de mercado, sino también de revolucionar las actividades
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empresariales que generan valor afadido a través de la incorporacion de una
tecnologia moderna en informatica y comunicacion.

-Potencial de cooperacién.- la posibilidad de incrementar el valor afadido
mediante una colaboracién con otras empresas en algunas areas o negocios, 0
bien en determinadas funciones, por ejemplo, a través de grupos de trabajo, joint-
ventures, alianzas estratégicas, franquicias, etc.

-Potencial de mercado.- la capacidad de la empresa para introducir en
determinados mercados (nacionales e internacionales), o en segmentos de
mercados, sus productos y servicios.

-Potencial medioambiental.- la posibilidad de aprovechar la sensibilizacion
medioambiental a través de actividades no contaminantes en el area de productos
y servicios, en los procesos de fabricacion, en el embalaje, en el sistema de
reciclaje, etc. (ventajas en ingresos, costos, motivacién e imagen).

-Potencial de regulaciones.- la posibilidad de eliminar, o por lo menos de limitar,
en gran medida, la competitividad en el mercado a través de acuerdos sectoriales
(carteles), o por la intervencion del Estado (proteccionismo, regulaciones sobre el
mercado, subvenciones).

-Potencial tecnoldgico.- la posibilidad de incrementar el valor de la empresa
mediante la introduccion de nuevas tecnologias, por ejemplo, para la creacion de
productos o servicios, procesos de fabricacion totalmente nuevos o modificados.

-Potencial de adquisicién y reestructuracion de empresas.- la posibilidad de
incrementar el valor afadido a través de la adquisicién de otras empresas y de su
reestructuraciéon (cierre de centros de fabricacion, renovacién de la gama de
productos/segmentos de compradores, canales de distribucién), o mediante una
reasignacion de los activos.

Potenciales de Utilidad Internos:(1)

-Potencial de balance.- la posibilidad de incrementar el beneficio, los’ flujos netos
de efectivo’’, o la capitalizacion en Bolsa por medio de una reestructuracién o una
nueva configuracién del activo y del pasivo de la empresa, como, por ejemplo, a
través de la regularizaciéon de reservas ocultas, de transacciones fiscalmente
ventajosas, de la reducciéon de las necesidades de capital, y de los gastos de
capital, de la liberalizacion de vinculaciones empresariales.
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-Potencial de inmobiliario.- (potencial de inmuebles), la posibilidad de incrementar
el valor afadido de los terrenos y edificios en propiedad debido, por un lado,
simplemente a la inflacién en los precios de los inmuebles, pero, por otro lado,
también por una gestion profesional de estos inmuebles.

-Potencial de recursos humanos en la empresa.- aprovechar al maximo las
capacidades de los recursos humanos existentes en la empresa, por ejemplo,
motivandoles con recompensas y con una direccion de personal flexible
(contratacion a tiempo parcial, regulacién de horario fiexible, etc.).

-Potencial de "know-how".- la posibilidad de una utilizaciéon interna, a través de ia
multiplicacion, y de una utilizacion externa, por ejemplo, a través de cesion de
licencias, de conocimientos y saberes superiores a los de la competencia sobre
determinadas tecnologias y productos. procesos de distribucion o fabricacién,
deseos especificos del cliente, etc.

-Potencial de reduccion de costos.- la posibilidad de una reduccion de costos
dentro de la empresa a través de una racionalizacion técnica, de la implantacion
de programas para la mejora de resultados, de la eliminacion de la "mentalidad
burocratica™’, etc.

-Potencial de organizacion.- la posibilidad de incrementar el valor afadido a través
de la creacion de nuevos procesos empresariales y estructuras internas con el
objetivo de reducir los tiempos en los procesos empresariales, o de proporcionar
una mejor base de seguridad a la hora de tomar decisiones y de incrementar las
iniciativas propias en todos los niveles de la empresa.

-Potencial de localizacién.- aprovechar las ventajas de localizacion para
incrementar el valor afladido. Ventajas que pueden provenir de la posesion de
puntos de ventas en localizaciones atractivas, del traslado de los centros de
fabricacion a paises con legislacion favorable a las empresas, o con menores
costos salariales, de la eleccion como Sede Social un pais fiscalmente favorable,
de asegurar una posicion en un area proteccionista, etc.

-Potencial sinérgico.- la posibilidad de una utilizacién conjunta de posiciones
estratégicas de la emnresa (por ejemplo, un conocimiento mas exacto de los
clientes, un grupo de vendedores establecidos, acceso a determinados canales de
distribucion, a marcas ya introducidas, una introduccion de un proceso de
produccion flexible, determinados conocimientos de investigacion y desarrollo,
gran poder de negociacion frente a proveedores, compradores, bancos.

Los potenciales de utilidad anteriormente mencionados se han descrito
dentro de una concepcioén global. En muchos de los casos se pueden subdividir
en varios potenciales, por lo que se obtiene una vision mas precisa. Por ejemplo,
del potencial informatico se derivan entre otros, el potencial de software (la
oportunidad de incrementar el valor afiadido a través de nuevas prestaciones de
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software), el potencial de comunicacién ( la posibilidad de incrementar el valor
afadido introduciendo nuevos sistemas de comunicacion), y el potencial de
inteligencia artificial (la oportunidad de incrementar el valor ailadido a través de la
introduccion de inteligencia artificial).

3.1.2.-CICLO DE VIDA DE LOS POTENCIALES DE UTILIDAD.

En tiempos turbulentos es cuando se aprecia claramente como muchos de
los desarrollos dentro de sistemas complejos, como es el caso del mercado y de
la empresa, tienen unas curvas ciclicas.

Asi el modelo méas conocido es el del ciclo de vida del producto. Se parte
de que un producto nuevo tiene una primera fase de introduccion, y después pasa
por las fases de crecimiento, de maduracion y de retroceso. No sélo los
productos tienen un ciclo de vida, sino también mercados completos. También
estos pasan por una fase de surgimiento, de crecimiento, de maduracion y de
retroceso.

Por tanto, podemos partir del supuesto de que todos los potenciales de
utilidad tiene un ciclo de vida parecido al del potencial del mercado(1). A menudo
sucede que en la fase de surgimiento una unica empresa pionera se ocupa del
descubrimiento del potencial de utilidad. Pero pronto otras empresas entraran en
la fase de crecimiento para aprovecharse de la ventaja del potencial descubierto.
Con el tiempo, el potencial de utilidad entra en la fase de maduracion, debido a los
cambios del entorno vy, finalmente, el potencial de utilidad se agota y cae en la
fase de retroceso.

Potencial de Wilidad

a4
By

Fases: Surgimierto Crecimiento | Maduracion Retroceso

Elgura 3.1: Ciclo de vida de (0s Potenciales de Lilidad,
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Como en el caso de nuevos productos, la empresa que primero descubra
los potenciales de utilidad y los aflore de manera innovadora tendra una ventaja
competitiva. De esta manera se pueden dinamizar las empresas, ya que a
menudo un nuevo potencial de utilidad genera un efecto autodindmico.

A este respecto nos encontramos hoy en dia con un problema que posee
una gran trascendencia para muchas de las empresas. Dado que durante
muchos afos ha existido una obcecacion por productos y mercados, se ha
desarrollado una mentalidad altamente sectorial, que frena el poder descubrir
nuevos potenciales de utilidad. A esto hay que afadir que, en muchos sectores,
el actuar de manera diferente, es decir, con formas de actuacion no
convencionales, es considerado como algo exético, por lo que a menudo se
prefiere desarrollar estrategias defensivas y poco innovativas. Con lo cual se
corre el peligro de caer en un estancamiento, que tarde o temprano, los llevara a
la fase de retroceso. En caso extremo, la empresa desaparecera del mercado.

La situacién actual se caracteriza porque el ciclo de vida de muchos de los
potenciales de utilidad se ha acortado considerablemente.

Como atractivos sélo se pueden considerarse aquellos potenciales de
utilidad que se encuentren en la fase de crecimiento. Es por lo que se exige, en
primer lugar, que la empresa esté siempre dispuesta a descubrir los potenciales
de utilidad lo antes posible y, debido a la reduccion de los ciclos de vida, a que la
busqueda permanente de nuevos potenciales de utilidad se convierta en la
funcién principal de la alta gerencia de la empresa.

Para poder concluir esta seccion podemos establecer que el desarrollo de
empresas con éxito orientadas al futuro, sélo sera posible si la empresa posee
potenciales de utilidad atractivos y los utiliza. Si faltan estos potenciales de
utifidad atractivos sera casi imposible alcanzar incrementos de utilidad ain cuando
la direccion realice grandes esfuerzos. Por tanto, la primera y principal exigencia
que se deriva de este principio es que una estrategia con éxito tiene que estar
orientada a potenciales de utilidad atractivos. Otra conclusién que podemos
establecer se basa en que el potencial de mercado es uno de los posibles
potenciales de utilidad mas importantes, ya que este potencial juega, a fin de
cuentas, en toda empresa, un papel importante y, por lo tanto, debe ser
considerado en todos los planteamientos estratégicos. Por ultimo se puede
deducir la exigencia de que dentro del marco del desarrollo de una estrategia
deben ser valorados todos los posibles potenciales de utilidad.

Una de las premisas del presente trabajo es que por medio de los
potenciales de utilidad descritos en esta seccion se puede generar valor para la
empresa. Pero la palabra Valor puede tener mucho significados. Para
homogeneizar dicho concepto se presenta la siguiente secciébn que nos da una
perspectiva sobre lo que es el valor al cliente y sus diferentes enfoques.
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3.2 VALOR.

Antes las empresas le decfan al cliente lo que podian comprar y como lo
podian comprar. Las empresas, sin competencia, obligaban a los clientes a
aceptar el nivel estandar del producto o del servicio que ellos ofrecian. Sin
embargo. el mercado de vendedores pasé a ser uno de compradores.

Entre los factores que provocaron este cambio de contexto se encuentran
los cambios sociales, ya que la mayoria de la gente tiene mas acceso a la
informacion y a las comunicaciones. Esto provoca nuevos estilos de vida y el
nacimiento de una sociedad cada vez mas segmentada y cosmopolita, y un cliente
mas conocedor e informado. También en este cambio influye que los costos de
colocar un producto o servicio en otro mercado se reducen considerablemente
debido a la apertura de mercados en todo el mundo. La apertura comercial y la
reduccién de las barreras de entrada, aumentdé el numero de productos
competidores en el mercado y se intensifico la competencia en el mercado
local.(2)

Los términos en los que un cliente basa su leaitad son dinamicos a través
del tiempo. En cada época que pasa, un nuevo factor de lealtad se adiciona a los
anteriores. En términos generales y con excepciones, en los afios 60 los clientes
eran leales hacia 'a empresa que les brindaba productos que consistentemente
estuviesen libres de defectos; para los afos 70, los clientes enfocaron su lealtad
hacia la variedad y la diferenciacion; en lo aflos 80, la prestacion de un servicio
excelente marcé la diferencia; y para los afios 90, la capacidad de respuesta, la
calidad y el Valor agregado se estan presentando como los factores criticos para
que una empresa gane la lealtad de sus clientes.

Cuando decide comprar, el cliente evalua el paquete y los beneficios
ofrecidos por cada opcién y elige la que:(2)

*Mejor se adapte a sus necesidades.

*Le ofrezca mejor relacion Valor/Costo.
*Le dé un paquete de beneficios extras superior a los de la competencia.

3.2.1.- CONCEPTO DE VALOR.

Valor.- es la estimacion que hace el cliente de la capacidad total del
producto para satisfacer sus necesidades. Son el conjunto de beneficios
que el cliente esta dispuesto a recibir de un producto o servicio por un
precio dado.(2.3.4)



Valor agregado.- es la diferencia entre el valor total para el cliente y el
precio total para el cliente. Valor adicionado al producto, que lo diferencia
de la competencia. (2.3.4)

En los afos 90 la calidad esta profundamente ligada al parametro Valor.
El cliente compra un paquete de beneficios que en su conjunto significa el valor
que el cliente percibe que esta recibiendo con relacion al dinero que pagé.

Cada cliente o cada grupo de clientes tiene su propia escala de valores e
importancia para cada dimensién o atributo. Algunos valoran una dimensién o
atributos mas que otro. Sila empresa encuentra la escala de valor para cada uno
de ellos, podra entre otras cosas:(3)

1.-Segmentar sus mercados.

2.-Orientar su publicidad y mercadotecnia, elegir el canal adecuado y resaltar
los valores del producto o servicio segun cada segmento.

3.-Enfocar mejor los esfuerzos de investigacion y desarrolio de nuevos productos
y servicios.

Dentro de las dimensiones que percibira el cliente y de las cuales emitira
su juicio de Valor, podemos mencionar entre otras:(2.3)

a)Desemperio.- Grado de ejecucion del producto durante su uso que es medido
en relacion a la funcion para lo que fue disefado.

b)Confiabilidad.- Porcentaje de consistencia en el desempefo del producto en su
vida util.

c)Conformidad.- Ausencia de defectos en el producto. Estos se pueden catalogar
como: menores, aquellos que no alteran su funcionamiento; mayores, los que si lo
afectan; y criticos, los que ponen en peligro la seguridad o integridad del usuario.

d)Durabilidad.- Cumplimiento del producto en el tiempo especificado.
e)Servicio.- Parte intangible del producto.

f)Estética.- Caracteristicas fisicas de un producto que lo hacen agradable a la
vista del cliente.

g)Calidad percibida.- Resultante entre la calidad que espera el cliente comparada
con la calidad que recibe. La calidad esperada se estructura por tres
componentes: necesidades personales, experiencias pasadas y publicidad
generada por la empresa. Esta ultima se convierte en el punto de comparacién
entre lo que espera el cliente y lo que en verdad recibe.
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h)Informacién.- Grado de conocimiento adicionado y expresado dentro del
producto.

i)Valor agregado adicionado.- Valor adicionado al producto, que lo diferencia de la
competencia.

Jj)Variable ecolégica.- Respeto y cuidado hacia el medio ambiente.
k)Econom/a.- Monto de los gastos consecuentes a su uso.
l)Soporte.- Apoyo técnico para el uso 6ptimo del sistema.

m)Flexibilidad.- Capacidad de adaptacion a las condiciones de uso, distintas a las
originales.

n)Valor residual o de reventa.- Depreciacion del producto en relaciéon con el uso y
el tiempo.

La clave para hacerse de clientes duraderos consiste en comprender mejor
que la competencia sus necesidades y su comportamiento en el mercado. Para
esto desglosaremos el concepto de Valor para el cliente (figura de la pagina
siguiente). (3.4.5)

Desglosado el concepto de Valor en Valor Real ( el valor tangible), Valor de
Senal (valor intangible) y del costo total para el cliente, se puede concluir que las
empresas que pretendan sobrevivir y alcanzar un nivel mas o menos bueno en el
mercado deberan enfocar mas sus esfuerzos a desarrollar en sus productos o
servicios el concepto de Valor Real, y después tanto el valor de sefial como el
costo total para el cliente.(4)

VALOR DE SENAL
) VALOR DE SENAL

EMPRESAS COMPETITIVAS EMPRESAS DEFICIENTES.

Figura 3.3 Valor Real v Valor de Sefigl
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Por otro lado el Valor se puede clasificar también como Valor econdmico y
Valor no econémico. Donde el valor econdmico representa la adicion de valor que
uno puede medir en términos monetarios, por ejemplo, los ingresos que se tienen
por la venta de un producto o servicio que reditian en un incremento del valor de
la compania. Y el Valor no econdémico se refiere a la adicién de valor realizada
por una mas gente en la que no se puede medir el impacto que tiene sobre la
empresa cuantitatvamente o econdomicamente, por ejemplo, cuando nos
enfocamos a reforzar la imagen de la empresa sabemos que eso aportara
cierto valor para la empresa, pero no podemos cuantificar que tanto contribuira
esto a dicho objetivo.(8)

LLa sobrevivencia es el motivador; el Valor y el Valor Agregado son las
causas. Por lo mismo las corporaciones estan despertando al intentar rectificar
errores de afos atras, donde mucha gente desde los jovenes recién graduados
hasta los ejecutivos con una larga trayectoria empresarial veran afectados sus
paradigmas y formas de vida.

3.2.2-ANALISIS DEL VALOR DEL CLIENTE.

En la busqueda de ventaja competitiva, uno de los pasos mas importantes
es llevar a cabo un analisis del valor del cliente. El objeto de este andlisis es
determinar los beneficios que desea un cliente de un segmento del mercado y la
forma en que percibe el valor relativo de las ofertas de los proveedores en
competencia. Para este analisis se pueden describir los siguientes pasos:(3)

a)ldentificar los principales atributos que el cliente valora. Varios empleados de la
empresa tendran ideas sobre lo que los clientes valoran. Los directivos senior
dirdn que la calidad y el servicio; el personal de ventas dira que el precio, etc. En
general sus listas seran cortas y no habra un acuerdo total. Por tanto, es esencial
preguntar directamente a los clientes cuales son los niveles de las funciones y de
desempeno que buscan al elegir un producto y vendedores. Diferentes clientes
mencionaran diferentes caracteristicas/beneficios. Si la lista es demasiado larga,
se pueden eliminar los elementos redundantes. No obstante, la lista final de los
atributos que el cliente valora, puede incluir diez o veinte conceptos.

b) Evaluar la importancia cuantitativa de diversos atributos. Aqui nuevamente el
personal de la empresa tendra diferentes opiniones sobre la importancia que los
clientes adjudican a los diversos atributos. Investigacién y Desarrollo (I&D)
considerara el diselo como importante, Produccién considerara importante el
costo, y el personal de ventas considerara importante el precio. Pero son los
clientes quienes deben proporcionar sus clasificaciones o rango de importancia de
los atributos. Si hay gran divergencia entre las clasificaciones de los clientes,
deben agruparse en diferentes segmentos de clientes.

c)Evaluar el desempeno de la empresa y el de la competencia, en los diferentes
valores del cliente contra su indice de importancia. Aqui se pregunta a los
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clientes en que lugar consideran que se encuentra la competencia en cada
atributo. Lo ideal es que el desempefio de la empresa esté alto en aquellos
atributos que los clientes valoran mas y bajo en lo que valoran menos. La
empresa debe también examinar la clasificacibn de cada competidor en los
atributos importantes para los clientes.

d)Examinar la manera en que un segmento especifico de clientes clasifica e
desempenio de la empresa contra un competidor especifico de importancia sobre
la base de atnibuto-por-atributo. La clave para obtener ventaja competitiva es
tomar cada segmento de cliente y examinar la forma en que comparan la oferta de
la empresa con la de su principal competidor. Si la oferta de la empresa excede a
la del competidor en todos los atributos importantes, la empresa puede cargar un
precio mas elevado y, por tanto, obtener mayores utilidades, o cargar el mismo
precio y ganar mas participacion del mercado. Sin embargo, si la empresa
encuentra que sus desempefo tiene un nivel mas bajo en algunos atributos que el
de su competidor principal, debe invertir en el fortalecimiento de tales atributos
importantes o encontrar otros atributos importantes, en los cuales pueda crear
mas de una ventaja sobre el competidor. Las inversiones pueden ser de dos
formas: si el desempefio de la empresa realmente es inferior en un atributo de
importancia, necesita mejorar en términos reales; si el atributo de la empresa esta
a la par con el del competidor, pero no ha sido comunicado a los clientes de una
manera adecuada o consistente, la empresa debe mejorar su programa de
comunicacién de mercadotecnia, mas que el atributo.

e)Monitorear los valores del cliente con el tiempo. Aunque los valores del cliente
son bastante estables en el corto plazo, es muy probable que cambien al estar
disponibles las caracteristicas y tecnologias de la competencia y al enfrentarse los
clientes a diferentes climas econémicos. Una empresa que supone que los
valores del cliente permaneceran estables esta coqueteando con el peligro. La
empresa debe rehacer periddicamente sus estudios de valores de los clientes y
clasificaciones de la competencia, si quiere ser efectiva en terminos de estrategia.

El procedimiento anterior esta enfocado directamente hacia determinar los
atributos que el cliente valora en su decision de compra, y también hace una
especie de comparacion de el desempefio de la empresa contra la competencia
en lo que se refiere a dichos atributos que son de importancia para el cliente.

Pero, existe otro enfoque que es de gran utilidad en la formulacion de
estrategias de liderazgo considerando el valor para el cliente cémo punto central.
Este procedimiento se denomina como la Estrella de Liderazgo Estratégico(9); la
cual consiste en cinco pasos que a continuacién se describen.

1.- DEFINIR EL PROPOSITO.- consiste en definir la mision y la visién de la
empresa, la razén de existir de la empresa y lo que se pretende alcanzar en un
tiempo o futuro determinado. Una buena misién identificara los objetivos de los
clientes que han sido servidos por la empresa y del valor que se les ha otorgado,
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asi como los valores, principios y creencias de la organizaciéon. Esto ayudara a
asegurar que cada uno de los elementos de la empresa estén enfocados a el
objetivo central de la estrella de liderazgo estratégico que es el de otorgar valor al
cliente.

2.-CONOCER AL CLIENTE.- consiste en adaptar los procesos de la empresa a
las necesidades del cliente para que estos deliberen valor de acuerdo a las
expectativas de este. Para este paso, el procedimiento se puede auxiliar de la
Reingenieria de procesos.

3.-ENFOCARSE SOBRE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS Y LAS
CAPACIDADES DE LA EMPRESA.- consiste en identificar en que somos buenos
y en que areas podemos crear mayor valor para el cliente, asi como identificar las
ventajas de la empresa con respecto a los competidores y enfocarse a desarrollar
estas habilidades y ventajas competitivas. En este paso se puede hacer uso de
ciertos items como la informacion tecnolégica, el aprendizaje de la organizacion,
etc.

4.-CREAR UN CAMBIO.- consiste en hacer una evaluacion de si lo establecido en
la misién ha sido satisfecho o cumplido. Para esto se puede auxiliar de la técnica
de Benchmarking. Y también se debe tomar en cuenta para esto la creatividad,
las estrategias de expansion, y el tiempo que es uno de las mas poderosas armas
competitivas.

5.- DERROCHAR ENTUSIASMO.- consiste en motivar a la gente para que
contribuyan a cambiar las situaciones indeseables y enfocarse a las iniciativas o
actividades que agreguen valor para el cliente. En este paso se auxilian de la
transformacion al liderazgo de cada uno de los empleados de la empresa y de la
teoria de sistemas para identificar las relaciones causa-efecto en el cada vez mas
complejo e interrelacionado mundo de los negocios.

Otro punto muy importante en el mejoramiento del nivel de valoracién del
cliente hacia la empresa es la innovacién. La innovacion es una de las
oportunidades mas redituables para hacer crecer una empresay, hoy en dia, es la
ventaja competitiva mas importante que pueda desarrollar. Innovacion y tiempo
son dos estrategias que si una empresa logra armonizar dificiimente podra ser
alcanzados por los competidores.
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igurg 3.4: La gstrei| idera tratégico.

3.3 TECNICA DE JERARQUIZACION ANALITICA.

En esta seccion se tratara sobre una técnica de jerarquizacion, la cual
servira como base en la jerarquizacién de los potenciales de utilidad en el
presente trabajo de investigacién, es decir, serd parte de la metodologia de
identificacion, valoracion y jerarquizacion de potenciales de utilidad tratado en este
trabajo.

Para efecto de tener las bases y conocer el funcionamiento de esta técnica
a continuacién se describira de una manera breve el procedimiento para su
aplicacion.

La Técnica de Jerarquizacion Analitica es una de las técnicas mas
potentes, actuales y pragmaticas de la teoria de decisiones. En la actualidad, la
cantidad de articulos, extension y variedad de aplicaciones aumenta
enormemente. La sencillez de su aplicacién es tal que los resultados pueden



obtenerse con una simple calculadora de bolsillo. La escala que utliza para
medir las relevancias puede ser comprendida con facilidad aun por quienes soélo
tienen un nivel basico de primaria.

El meétodo necesita de la comparacion por pares entre cada una de las
alternativas, y el decisor no sélo debe decir cual de ellas prefiere, sino ademas de
evaluar en que magnitud es preferida, de acuerdo con una escala previamente
especificada.

3.3.1.-ESTRUCTURA DE LA TECNICA.

El problema de decisién consiste en conocer cual es la prioridad de cada
uno de los elementos de cada estrato. Esto significa conocer la escala de valores
asociada a cada una de las alternativas, con objeto de saber, por ejemplo, cual es
la mejor y peor consideradas como aquellas que alcanzan en mayor o menor
grado, respectivamente, cada uno de los objetivos que constituyen los estratos
superiores. Se presume que antes de tratar de resolver el problema con esta
técnica se obtuvo una division de los objetivos por niveles, como se muestra en la
figura 3.5.

NIVEL 1
OBJETIVO GENERAL
NIVEL 2
OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO 3 OBJETIVO nI
NIVEL n
FLTERNATIVA 1—‘ [ ALTERNATIVA 2—| | ALTERNATIVA 3 | l ALTERNATIVA 4 | rALTERNATIVA n ]

Figura 3.5 Niveles de Ia Técnica de Jerarquizacidon Analitica.

Basicamente el procedimiento de esta técnica es mediante una consulta a
expertos, comparar las alternativas entre si con respecto a cada uno de los
objetivos del estrato inmediato superior, y asi sucesivamente se realizan
comparaciones con los demas niveles con cada uno de los objetivos de su estrato
superior. El método obtiene la importancia relativa de cada elemento en cada uno
de los estratos. En paricular, la escala de valores asociada a los elementos del
ultimo estrato es la que corresponde a las alternativas o estrategias del problema



de decisiones y, por tanto, la solucion del problema original. Conviene aclarar que
cada vez que se comparan entre sl los elementos de un estrato, respecto al
objetivo del estrato inmediato superior, se origina una matriz cuyo vector
caracteristico asociado al maximo valor caracteristico, una vez normalizado,
contiene la importancia de dichos elementos respecto al objetivo considerado.
Cada uno de estos vectores se usa para formar una matriz asociada a los
elementos que funcionaron como alternativas. Al final del proceso cada estrato
tendra asociada una matriz formada por vectores caracteristicos que seflalan la
importancia de los componentes de dicho estrato, respecto a cada uno de los
objetivos.(7)

Para no redundar en la aplicacién de esta técnica, se especificara con
mayor detalle en el capitulo 5, cuando se tome el punto de la priorizacién o
jerarquizacion de los potenciales de utilidad seleccionados.
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IV.- ORIENTACIONES ESTRATEGICAS.

La literatura disponible sobre desarrollo estratégico es realmente grande y
esta creciendo de manera acelerada. Por lo tanto existe un amplio marco de
trabajo conceptual sobre la formulacion e implantacién de estrategias. Pero
anulando esas diferencias, todos los enfoques tienen una cosa en comun, la cual
es que todos tienen como objetivo el maximizar el funcionamiento de una
organizacion para mejorar su posicién con relacion a las otras organizaciones en
el mismo ambiente competitivo. Esto, viene a dificultar mas y mas el nivel de
competicion en diferentes entornos empresariales de una manera continua e
intensa.

4.1.-CONCEPTO DE ESTRATEGIA.

Existen varios puntos de vista sobre lo que Ia estrategia significa, pero
podemos definir algunos conceptos tipicos:

-Estrategia es la habilidad en administrar o planear.(1)

-Estrategia es la direccion y alcance de una organizacion en un determinado
plazo. Esto trae consigo acoplar sus recursos a los cambios del entorno, y en
particular sus mercados y clientes para satisfacer sus expectativas.(2)

-Estrategia se puede definir como el instrumento para provocar un desarrollo

empresarial eficaz, con el fin de incrementar de manera importante y duradera la
utilidad de la empresa para los grupos de referencia.(3)

4.2.- LA EVOLUCION DE LAS ORIENTACIONES ESTRATEGICAS.

La mayoria de los conceptos que forman las bases de el conocimiento del
desarrollo estratégico de hoy, fueron desarrollados durante la primera mitad del
siglo XX. Por ejemplo, el trabajo sobre eficiencia de Frederick Taylor, el rapido
crecimiento de técnicas de pronoésticos durante la década de 1930 y el desarrollo
de las estructuras organizacionales después de la Segunda Guerra Mundial. En
1951 Newman fue el primero en demostrar la naturaleza e importancia de la
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Flgura 4.1: Dimenglones de la Estrategia.

estrategia(4). En los afios 60 Andrews, Christiansen y Ansoffi5) establecen los
fundamentos de la planeacién estratégica para demostrar la necesidad de
aprovechar oportunidades de negocios con los recursos organizacionales e
ilustrando las aplicaciones de los planes estratégicos. Esta fase rapidamente fue
seguida por una fase de generalizacion en la cual los investigadores intentaban
identificar patrones comunes de sucesos. Esos estudios estratégicos culminaron
en un gran numero de herramientas y marcos de trabajo los cuales son en la
actualidad usados para propésitos de analisis (véase figura 4.3). En los 80, la
orientaciébn cambio de planeacion estratégica hacia una direccion estratégica.
Guiados por Porter(6.7), Un amplio rango de conceptos y técnicas evolucionaron,
las cuales estaban dirigidas hacia construir y sostener ventajas competitivas para
anticipar y explotar oportunidades de negocios. En paralelo, se incrementé la
atencion sobre el uso de la implantacion estratégica. Otras contribuciones en este
tiempo fueron el concepto de la cadena de valor(7) y las siete "S™" de McKinsey(8),
las cuales ayudan en desarrollar y entender determinados items internos que
necesitan ser reubicados para alcanzar las metas organizacionales. Durante los
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70y 80 los investigadores reconocieron que el desarrollo estratégico no puede ser
considerado como un simple disefio mecanico porque en los diferentes procesos
estratégicos existen organizaciones diferentes, y por lo tanto puede haber una
brecha entre la estrategia intentada y la estrategia llevada a cabo. Como la
velocidad de cambio y el nivel de incertidumbre en los ambientes competitivos se
han incrementado se ha establecido que no es posible determinar una direccién
estratégica para una organizacion sobre una base sistematica, pero Ia
organizacion debe constantemente adaptarse a los rapidos cambios de las
circunstancias y orientarse hacia un desarrollo estratégico dinamico.

COXPLEJIDAD

Formulacion estaiggica
dindmica ® implementacion

Procasos estratégicos
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-3wWOT Poriafolio -Ansiigie GAP -Eqtralegia Negocos
PIMS -Estrelogias intentadae vs -Union de |8 formulecién de ia
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Figura 4.2: / U
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Porter(6) ha presentado tres estrategias genéricas (ver figura 4.4) para
mejorar la posicion competitiva de una organizacién: liderazgo de costos,
diferenciacion y enfocado a costos o diferenciacion.

Porter argumenta que la organizacion aprovechara unas ventajas
competitivas si hace uso de estas estrategias genéricas. Es decir, la
organizaciéon tendra una u ofra opcion, que pueden ser, mantener sus costos
bajos o diferenciar sus productos o servicios de tal manera que perciban que
estan dando un valor mas alto que el que ofrecen los competidores. Por otro lado
Porter se refiere al concepto de analisis de la industria suponiendo que existen
cinco fuerzas (ver figura 4.5), las cuales determinan el atractivo de una industria
dada. Estas fuerzas son:



1.-Barreras de entrada dentro de la industria.
2.-Amenazas de productos substitutos.

3.-Poder de negociacién de los compradores.
4 -Poder de negociacién de los proveedores.
5 -Rivalidad existente entre los competidores en la industria.

A
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Flgura 4.5: Andlisi,

I

ustria.

Otras actividades de investigacion se han orientado sobre el analisis de las
estructuras y valores organizacionales con el fin de identificar razones para un
Minztberg separa un numero de fuerzas con las
cuales las organizaciones estan interactuando dinamicamente, moviéndose en la

funcionamiento superior(9)
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organizacion dentro de diferentes direcciones. Con esto demuestra que la
estructura de la organizacion tiene un impacto directo en la forma en la cual las
estrategias son formuladas e implantadas.

4.2.1.-VENTAJAS COMPETITIVAS.

La orientacion de investigadores ha cambiado hacia la identificacion de
fuentes de ventajas competitivas. La ventaja competitiva es un factor o
combinacion de factores que hacen a una organizacién mas rentable que otras
en un ambiente competitivo y que no puede ser facilmente igualado por sus
competidores. En el transcurso de los afios un numero de fuentes de ventajas
competitivas han sido identificadas. Por ejemplo, recursos y capacidades
organizacionales (potenciales de utilidad), excelencia en implantacion estratégica,
calidad, tiempo, innovacioén y creatividad.

Las estrategias deberian estar basadas sobre lo que la organizacion es
mejor en el ambiente competitivo. Los recursos y los potenciales de utilidad o
capacidades pueden originarse en diferentes areas de la organizacion y es esta la
tarea de los estrategas para identificar aquellas en las cuales pueden ser usadas
para diferenciarse la organizacion de sus competidores. Eso incluye recursos en
los cuales:

-Mejoren la competitividad de la organizacion a través de ventajas en costos, por
ejemplo, manufactura eficiente, tecnologia de proceso, acceso a materias primas,
etc.

-Puedan ser usados para propésitos de diferenciacion, por ejemplo, experiencia
en el mercado, canales de distribucién, marcas, etc.

-Hagan mas dificil para otros la entrada a el mercado, por ejemplo, patentes,
posicionamiento de mercado, etc.

-Tengan una influencia sobre el poder de negociacién en Ia industria, por ejemplo,
el tamafio de la firma, capacidades financieras, etc.

La figura 4.6, muestra un marco que describe el andlisis estratégico basado
en los recursos en una forma grafica.



40

4 -Seleccionar Is esualegia en la cudl
48 @xplote Major |08 recursos y
capacdades de 1a Organizacion
rslaconadas a |8 oportunidades
exlemas

5.-identificar las brachas de
recuraos 1as cuales daben
sef llenadas Invertir en
raforzar y aumentar ios
recursos base de la
organizacién

w

- Valuar el potencial de racursos y
capacidades an términoe de su
polencial para guiar a una veniaja
compalitive sostanible

Ventaja
Compettive

~

-ldenlificar tas capacidades de ia
organizacidn , Qué podemos hacer
mas eficenta o efectivo qua ios
competores?

-ldentificar y clasificar (o8 recursos
de lg organizacién  Vslorar iss
tuerzas y debilidades

Una segunda orientacién de los investigadores considera la habilidad para
implantar una estrategia formulada como una fuente de ventaja competitiva
igualmente importante. Uno de los primeros marcos de trabajo para la
implantacién de la estrategia y desarrollo organizacional fue las siete 'S™" de
McKinsey . en el cual se establece la fundamentacion de un amplio rango de
conceptos similares(8). En esto se identifica siete factores que son esenciales para
la implantacion estratégica y administracién de un cambio organizacional préspero
(ver figura 4.7). Este concepto se basa en la suposicion de que un cambio de
estrategia requerird un cambio en las habilidades y valores compartidos de la
organizacién. Esto a la vez determinara los requerimientos para los factores
restantes.

Strateqy

(Eetratagia)

Shared values
| (Valoras compartidos)
Stvle
(Lidarazgo)

Structure
(Estructura)

Fiqura 4.7: L 'S de Mc ey.
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Con el incremento del nivel de competitividad, nuevas fuentes de ventajas
han sido identificadas. Esto incluye una fuerte orientacion sobre Calidad,
velocidad y un rapido ciclo de tiempo de las capacidades, y un alto grado de
innovacién y creatividad. Muchos de los investigadores argumentan que la unica
fuente de ventaja competitiva sostenible recae en la habilidad de una organizacién
para aprender.

4.2.2.- PROCESOS ESTRATEGICOS.

En la busqueda de fuentes de ventajas competitivas sostenibles, los
investigadores e industriales han hecho que el funcionamiento del negocio no solo
dependa de la formulacion e implantacion préspera de una estrategia dada, sino
también del proceso en el cual las posiciones competitivas son creadas o
mantenidas. Mientras que el contenido de |a estrategia explica un funcionamiento
superior en un momento dado en el tiempo, el proceso por el cual las
organizaciones formulan e implantan estrategias es un prerrequisito para un nive)
alto y sostenible del funcionamiento del negocio.

En la actualidad existe un crecimiento de la concientizacion de que un solo
proceso estratégico o una sola capacidad estrategica no guiara hacia una ventaja
competitiva sostenible. Las organizaciones tienen que ajustarse dinamicamente
sus caracteristicas a los requerimientos del entorno mediante el cambio constante
de sus estrategias y capacidades estratégicas. Investigaciones recientes han
demostrado que un aprovechamiento superior de las organizaciones resuita
mucho mejor si ellos pueden seleccionar de un amplio rango de capacidades
estratégicas en vez de que si s6lo se concentraran sobre una sola capacidad o
proceso.

Ansoff establece que el entendimiento clasico de la planeacién estratégica
debe ser reemplazado por un entendimiento mas dinamico que se enfoque sobre
las capacidades estratégicas. También llama para una simplificacién del proceso
de planeacion estratégica. Esto implica que la formulacién estratégica no debe
ser separada por mas tiempo de la implantaciéon, debido a la velocidad en la cual
es necesario explotar las oportunidades en el ambiente competitivo. Bhide
establece que demasiado analisis puede ser peligroso.

4.3.- ORIENTACIONES ESTRATEGICAS PROPUESTAS.

En el presente trabajo consideraremos la premisa de que los potenciales de
Utilidad identificados en una empresa deben estar orientados a tres dimensiones
claves: Diferenciacion, Eficiencia y Tiempo. Esto quiere decir que las estrategias
que incluyan el desarrollo de los potenciales de utilidad deben tratar de alcanzar
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una alta diferenciacion, tener unos costos unitarios favorables y realizarse en un
periodo de tiempo 6ptimo.

Desarrollando los potenciales de utilidad en base a estas tres dimensiones
podremos generar valor para la empresa y para el cliente, y por consecuencia de
esto mejorar la rentabiidad de la empresa. Pero para analizar esta
interdependencia plantearemos a continuacién estos conceptos.(3)

4.3.1.- DIFERENCIACION Y RENTABILIDAD.

Hemos visto como aquellas empresas que son capaces de realizar
presentaciones con una calidad superior a la media de los competidores presenta
un rendimiento de la inversiéon mejor, lo cual se debe a que el rendimiento
marginal de la calidad es mayor que los costos marginales. El cliente esta
dispuesto a pagar una mayor calidad adicional de manera mas que proporcional.

Si se generaliza esta correlacion positiva entre calidad y rentabilidad se
puede llegar a la afirmacion de que una fuerte diferenciacion, (por ejemplo, una
imagen positiva, un programa de productos y de distribucion de alto valor, etc.), en
comparacién con una posicion de imitar a los competidores, incide en una mayor
rentabilidad. Esto es lo que se refleja en la figura 4.8.

A RENTABILIDAD

>

DIFERENCIACION

Figura 4.8: Interdependencia entre rentabilidad y diferenclacion.

Debe considerarse que la diferenciacion puede aportar un mayor margen
debido a que los clientes estan dispuestos a pagar precios superiores por una
prestaciones mas cualitativas.
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4.3.2-EFICIENCIA Y RENTABILIDAD.

En este caso la orientacion estratégica esta orientada a conseguir costos
unitarios favorables, una elevada productividad o eficiencia, etc. Aquellas
empresas que consiguen una mayor rentabilidad son las que tienen costos mas
favorables que los de la competencia.

Desde esta perspectiva se puede igualmente, establecer una
representacion analoga, a lo que se ha sefialado anteriormente como la muestra
la figura 4.9.

A RENTABILIDAD

>
COSTOS UNITARIOS

Figura 4.9: Interdependencia entre costos unitarios y rentabllidad.

Este planteamiento es analogo al de la diferenciacién, por lo que se puede
plantear aqui un nuevo concepto para su utilizacién. En este caso podemos elegir
a la eficiencia como criterio. El concepto de eficiencia se refiere a magnitudes
monetarias, e implica aspectos tan amplios cémo costos unitarios mas favorables,
elevada productividad, elevado valor afiadido, elevada rotacién de capital, bajo
volumen de inversién, etc.

Las interdependencias estratégicas relevantes consisten en que con un
incremento de la eficiencia se incrementa la rentabilidad de las empresas. Como
se puede apreciar en la figura 4.10.
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A RENTABILIDAD

o>
EFICIENCIA

Figura 4.10: INTERDEPENDENCIA ENTRE RENTABILIDAD Y EFICIENCIA.

Mediante la asignacién de recursos y el desarrollo multiplicativo de los
potenciales de utilidad relevantes, se producen ventajas de diferenciacion y de
eficiencia, lo cual repercute, a su vez, en una mejora de los margenes de
resultados.

4.3.3.- COMBINACION DE DIFERENCIACION Y EFICIENCIA.

Se puede decir que todas aquellas empresa que presentan una estructura
favorable de costos cOmo también una importante diferenciacion, son las
empresas con mayor éxito.

En la figura 4.11 se puede apreciar 4 diferentes estrategias que se pueden
dar de la orientaciéon hacia la diferenciacién o eficiencia, o bien, una combinacion
de ambas o de ninguna.

Una primera estrategia busca ser lider en eficiencia. Esta estrategia es la
que ha perseguido, por ejemplo, la empresa norteamericana Alcan en los anos
sesenta y setenta. Debido a una adecuada politica de localizacién (construccion
de las fundiciones del aluminio en lugares con costos energéticos muy
favorables), esta empresa ha logrado convertirse en el fabricante de aluminio con
los costos unitarios mas favorables. Alcan ha disefiado claramente una estrategia
en el ambito de los costos, dado que el aluminio es un producto que
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practicamente no puede diferenciarse. Esta estrategia se refiere a la flecha
nimero uno en la figura 4.11.

A EFICIENCIA
+
A +44+
! L 4
Estrategias orientadas )
a la eficiencia. Estrategias mixtas.
4 Estrategias orientadas
3 a la diferenciacion. 2 P>
DIFERENCIACION
Figura 4.11: Estrategias posibles en ia matriz de diferenciacién/eficiencia
y 8us consecuencias para el éxito empresarial.

Una estrategia totalmente distinta es la que ha seguido la empresa de
automoéviles Rolls Royce. Aqui la estrategia se basa en la calidad, imagen,
exclusividad, etc. La diferenciacion es el punto clave de los esfuerzos
estratégicos. Naturalmente los costos tienen que mantenerse bajo control. Pero,
en ninguno de los casos, se pretende mantener una competencia con los
fabricantes japoneses y americanos en cuanto a costos. Los impulsos
estratégicos a este respecto son los que persigue la flecha 2, paralela a la abscisa
en la figura de arriba.

La tercera posibilidad es la combinacién de ambas estrategias. Aqui se
persigue, por un lado, una fuerte diferenciacién. Por otro lado, puede la empresa
realizar (como consecuencia de un dominio del mercado) sus prestaciones con
una alta eficiencia (reduccién de costos unitarios, productividad, etc.). Como
ejemplo puede sefialarse la empresa norteamericana Kellogg's. En el ambito del
mercado de cereales ha conseguido, a través de medidas de publicidad intensivas
y a una elevada calidad en el producto, desarrollar una fuerte diferenciacion. Y
debido a su importante posicién en el mercado se encuentra también en situacién
de poder realizar un liderazgo de costos. Esta estrategia corresponde a la flecha
3.

Por ultimo, existen empresas que ni alcanzan una diferenciacién ni
tampoco una eficiencia adecuada.  Sucede frecuentemente que muchas
empresas se encuentran en un ciclo de vida avanzado, o maduro, se sitian en la
flecha 4. Las causas se deben a que los competidores, en lo que se refiere a
eficiencia y diferenciaciéon, han sido capaces de realizar progresos importantes.
Como consecuencia de un alejamiento de los mercados y de la burocracia
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existente, estas empresas no son capaces de mantener el ntmo de la
competencia.

¢ Cuales son los resultados financieros que se obtienen de los cuatro tipos
de estrategias?.

La estrategia mas interesante es la combinacién de una fuerte
diferenciacién con una alta eficiencia. Tales empresas consiguen, por un lado,
precios interesantes y, por otro lado, incrementan sus margenes como
consecuencia de costos unitarios mas favorabies. Es por lo que en ia figura
anterior se ha marcado esta estrategia con tres cruces. Pero con la condicion
previa para implementar con exito tales estrategias es, por regla general, el tener
una situacion dominante del mercado (liderazgo de mercado).

La segunda mejor estrategia corresponde a la pura diferenciacion: la
exclusividad de los productos permite en los tiempos econdmicamente dificiles
(recesion, inflacion) fijar los precios, de tal manera que se produzca todavia un
resultado adecuado. Se trata de empresas que disponen de una clientela con un
fuerte potencial financiero que se ve poco afectado por la recesion. La estrategia
de diferenciacion se ha valorado aqui con dos cruces.

Menos favorable es una estrategia orientada Unicamente a la eficiencia.
Puesto que como los productos no se encuentran diferenciados, apenas dispone
la empresa de influencia para fijar los precios, ya que estos los fija el mercado.
En este caso la empresa tiene que absolver todas las oscilaciones de precios. Si,
por ejemplo, se reducen |os precios al contado del aluminio, éstos tienen una
repercusion en los resultados que afectaran a todos los fabricantes de aluminio.
Asi en los afos 1981 y 1982, el precio del aluminio descendié por debajo de los
costos unitarios de los fabricantes de aluminio mejor situados, lo que llevd incluso
a que la empresa Alcan tuviese pérdidas. Estas estrategias tienen, por lo tanto,
menos posibilidades de exito que las estrategias de diferenciacion.

Las empresa que se encuentran en el cuadrante izquierdo inferior de la
figura anterior son, por regla general, empresas en numeros rojos.

A la hora de fijar |a estrategia, la empresa tiene que considerar cuales son
aquellas posiciones que ya hayan sido ocupadas por la competencia. Un
fabricante poco importante no busca confrontacion directa con un competidor
fuerte e importante, que puede conseguir, como consecuencia so6lo de su
dimension, costos unitarios mas favorables. En tales casos solamente tiene la
posibilidad de realizar una estrategia de diferenciacion para determinados
segmentos de mercado.
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4.3.4.-FACTOR TIEMPO.

La dimensién del factor tiempo es, junto con la de diferenciacién y la de
eficiencia. una de las magnitudes estratégicas basicas. Desde la perspectiva del
factor tiempo se considera que una estrategia podra tener mayor éxito si se puede
implantar rapidamente. pero considerando también el "timing” adecuado. Las tres
dimensiones de una direccidn estratégica y dindmica se recogen en la figura 4.12.

EFICfNCIA

TIEMPO

P> DIFERENCIACION

Figura 4.12: Las tres dimensiones de una direccién estratégica y dinémica.

En esta orientacion estratégica, los esfuerzos de la empresa se orientan
basicamente a crear estructuras que permitan alcanzar una movilidad 6ptima en el
tiempo. Lo que corresponderia a un comportamiento estratégico en los siguientes
términos:

-Capacidad para el desarrollo e introduccién rapida de productos.

-Capacidad para copiar mas rapidamente las innovaciones de la competencia.
-Tener flexibilidad, es decir, capacidad para una adaptacién rapida a las nuevas
condiciones del entorno.

4.3.5.-CONCLUSIONES.

De una forma breve podemos concluir que:

La estrategia con éxito debe tener en cuenta estas tres reglas:
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1.-Se caracteriza por una elevada diferenciacion.
2.-Se tiene unos costos unitarios mas favorables.
3.-Se realiza en un periodo de tiempo éptimo.

Las tres dimensiones, diferenciacién, eficiencia y tiempo, configuran el
concepto global de una direccion empresarial estratégica y dinamica. Bajo esta
estructura tridimensional se basara nuestra jerarquizacion de potenciales de
utilidad en el planteamiento de el presente trabajo de investigacion.
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V.-METODOLOGIA PROPUESTA.

Una vez que se han tratado las bases teéricas relacionadas con el tema en
el capitulo Il y IV, se procede en este a describir paso a paso la metodologia
disedada para la identificacion, jerarquizacion y desarrollo de los potenciales de
utilidad de una empresa.

Dicha metodologia a describir consta de las siguientes etapas:

|.- Analisis del entorno.

.- Identificacién de los potenciales de utilidad.

lIL.- Analisis de costos.

IV.-Asignacion de prioridades de desarrollo de los potenciales de
utilidad.

V.-Desarrolio e implantacion de ios potenciales de utilidad.

VI.-Analisis del riesgo.

5.1.-Anédlisis del entorno.

Los diferentes analisis del entorno se realizan en dos fases. En una
primera fase se determina la situacion de partida para cada uno de los ambitos del
entorno, y se trata de percibir las tendencias mas importantes en el futuro. En una
segunda fase se evaluan las consecuencias sobre los potenciales de utilidad
existentes y sobre los nuevos, asi como también se trata de conocer las
posibilidades de multiplicacion, y aquellas otras informaciones relevantes para la
empresa, a través de un analisis de oportunidades y riesgos. Con estos
conocimientos se puede valorar tanto el desarrollo de las nuevas estrategias como
también las alternativas estratégicas.

5.1.1.-Anélisis general del entorno.

En el analisis general del entorno se determinan aquellas tendencias del
entorno en el ambito de la economia, de la tecnologia, de la ecologia, de lo
juridico-politico y de lo social (como lo muestra las tablas 5.1 y 56.2). No se trata
de facilitar s6lo de manera esquematica un posicionamiento para cada uno de los
criterios de la lista de chequeo. Lo que se busca es una visiéon sobre las areas
mas importantes de la empresa.



TABLA 6.1:Lista de chequeo para el analisis del entorno general.

Entorno ecolégico.

*Disponibilidad de energia

-Petréleo.

-Gas.

-Electricidad.

-Carbon.

-Otras fuentes de energia.

*Disponibilidad de materias primas.

‘Corrientes en cuanto a proteccién del medio ambiente
-Concientizacion por la proteccién del medio ambiente
-Cargas en el medio ambiente.

-Legistacion de proteccién de! medio ambiente.

*Reciclaje.

-Disponibilidad de material de reciclaje.
-Costos de reciclaje.

Tecnologia.

“Tecnologia de produccion.
-Tendencias de desarrollo en |a tecnologla de procedimientoss.
-Potencial de innovacion.

-Automatizacion/procesos de direccién/tecnologla de informacion CIM/CAM.

*Innovacion de productos.
-Tendencias de desarrolto en la tecnologia de productos.
-Hardware.
-Software.
-Potencial de Innovacion.
*Tecnologias de sustitucion
«Innovacién posible
-Desarrollo de costos.
*Informatica y telecomunicacion.

Economia.

*Tendencias de desarrolio de la renta en los paises mas importantes.
*Desarrollo del comercio internacional
-Intercambio de bienes.
-Integracion econdmica.
-Proteccionismo.
“Tendencias de desarrollo de las balanzas de pago y de los tipos de cambio
*inflacion esperada.
"Desarrolio de los mercados de capitales.
*Desarrollo del empleo
“Perspectivas de inversion.
"Oscilaciones coyunturales
-Frecuencia.
-Intensidades.
*Desarrolio de sectores econdmicos especificos relevantes.

Hoja No. 1
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TABLA 52 Lista de chequeo para el analisis del entornn general

T

Tendencias de desarrolle ‘Desarrollo de la poblacién en los paises mas importantes.
demograficas y de psicologia -Desarrollo general.
social. -Desarrollo de los grupos de poblacion mas :mponantes.

-Desplazamientos de poblacion.

*Corrientes de psicologia social.
-Mentalidad de trabajo
-Inctinacion al ahorro
-Comportamiento en el tiempo tibre.
-Compontamiento con respecto a la economia
-Comportamiento con respecto a la automatizacion.
-Comportamiento referente a los materiales mas relevantes.
-Comportamignto frente a los productos mas relevantes.
-Posicionamientos empresariales

Politica y Derecho. *Tendencia de desarrollo en la politica global
-Este-Oeste
-Norte-Sur
-Peligro generalizado local o internacional de conflictos.
-Posicionamiento en el mercado de los productores de materia prima
*Desarrollo de los partidos politicos en los palses méas relevantes.
‘Tendencias de desarrollo en la politica econémica
"Tendencias de desarrolio en ia legisfacién social y en el derecho del
trabajo.
‘Inportancia e influencia de los Sindicatos.
*Libertad de actuacion de los empresarios.

Hoja No. 2

No se dehe olvidar que frecuentemente las tendencias en el entorno
albergan, al mismo tiempo, oportunidades y riesgos para la empresa. Asi, la
introduccion de una nueva inateria prima puede representar una oportunidad para
fabricar nuevos productos. Pero también se corre el peligro de que desaparezcan
los productos antiguos e, incluso, que la competencia desplace los propios
productos de la empresa. Para aclarar las consecuencias de la introduccidn de la
nueva materia prima se tiene que reali.ar un analisis de la empresa.

5.1.2 -Analisis sectorial.

Bajo el concepto de ~"Sector”” entendemos el conjunto de oferentes en un
mercado. £n el contenido del analisis sectorial para la empresa, se considera al
sector econdmico desde su perspectiva global. Por el contrario, a la hora de
realizar el analisis de la competencia (que se presentara en el siguiente punto), se
estudiara a los competidores especificos.

Segun cual sea el sector puede descubrirse una serie de aspectos
estratégicos relevantes. Deben mencionarse, por ejemplo, la estructura del
sector, asi como las actuales situaciones de la competencia y las que pueden
esperarse en un futuro, las barreras de entrada para nuevos competidores, o las
barreras de salida para los actuales competidores. También este analisis puede
facilitar referencias sobre los potenciales de adquisicion y reestructuracion de
empresas. asi como sobre el potencial de cooperacidén dentro cada uno de los
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sectores. Estas informaciones poseen una gran importancia para el desarrollo
estratégico. La tabla 5.3 recoge las referencias sobre cuales son los criterios que
se han de considerar a la hora de realizar un analisis sectorial.

TABLA 8.3:

Lista de chequeo para los analisis sectoriales.

Estructura sectorial.

*Numero de oferentes.

‘Heterogeneidad de los oferentes.

*Tipo de las empresas oferentes.

*Organizacién del sector (asociaciones, acuerdos, eic.).

Situacién de la ocupacion y
situacién de la competencia.

*Utilizaciéon de capacidades.
*Competencia.

Instrumentos mas
importantes de competencia/
factores de resultados.

*Calidad.

*Catdlogo de productos.
*Asesoramiento.
*Precio.

*Plazos de entrega.
*Etc.

Estructura de distribucion.

*Geografica.
*Canales de venta.

Orlentacion sectorial.

“Basica (materias primas, tecnologia. problemas de los clientes, etc.).
“Tendencla de innovacién (productos, procedimientos, etc.).

Seguridad.

*Barreras de entrada para nuevos competidores.
“Sustitucion de los productos o prestaciones.

5.1.3.-Anélisis de la competencia.

El andlisis de la competencia se encuentra estrechamente relacionado con
el analisis sectorial. En este andlisis interesa conocer quiénes son los principales
competidores de la empresa en cada uno de los mercados. El objetivo que se
persigue es conocer cuales son sus orientaciones estratégicas, cuales son sus
orientaciones para la utilizaciéon de los potenciales de utilidad y la multiplicacion
de sus capacidades. Pero ademdas debe evaluarse cuales son las consecuencias
de las estrategias de los competidores sobre la propia empresa (en la tabla 5.4, se
presenta una vision amplia sobre los criterios mas importantes para realizar el

analisis de la competencia)
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TABLA 6.4: Lista de chequeo para el analisis de la competencia.

Competidor A.

‘Puntos fuertes.
*Puntos débiles.
*Estrateglas perceptibles de la competencia.
*Andlizar las estrategias desarrolladas por la competencia.
*Posicién actual de la competencia.
-Volumen de ventas en conjunto.

-Volumen de ventas de los grupos de productos relevantes.

-Cuotas de mercado en su conjunto.
-Cuotas de mercado de los productos mas relevantes.
*Politica de producto.
*Situacion de precio.
*Estructura de costos.
*Situacion de beneficios.
‘Capacidad financiera.
“Motivos fundamentales para determinar el éxito o el fracaso

Competidor B.

*Puntos fuertes.
*Puntos débiles.
*Estrategias perceptibles de la competencia.
*Analizar las estrategias desarrolladas por la competencia.
*Posicion actual de la competencia.
-Volumen de ventas en conjunto.

-Volumen de ventas de los grupos de productos reievantes.

-Cuotas de mercado en su conjunto.

-Cuotas de mercado de los productos mas relevantes.
*Politica de producto.
*Etc.

5.1.4.-Andlisis de mercado.

Para el desarrollo del analisis estratégico y dinamico interesa conocer,
sobre todo, cudl es la situacion de partida y de evoluciéon de todos los mercados
que pueden ser relevantes para la empresa, esto es, los mercados de venta, los
mercados de capitales, el mercado de trabajo, los

aprovisionamiento, etc.

mercados

TABLA 5.5:Lista de chequeo para el anélisis de los mercados de ventas.
{aplicar en cada uno de los segmentos de mercado)

‘Potencial de mercado / Volumen de mercado

Datos de mercado *Posicién orientada al mercado en el ciclo de vida det mercado.
cuantitativos. *Saturacion de mercado.

*Crecimiento del mercado (cuantitativamente en % por afto).
*Cuota de mercado.

“Estabilidad de la demanda.

“Estructura de clientes.

Datos de mercado *Estructura de las necesidades de los ciientes.
cualitativo. “Motivo de compra.

*Procesos de compra / comportamiento en la informacion
*Poder del mercado del cliente.

de
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Sin embargo, en la realidad, el centro de todas las consideraciones se
encuentra, de manera univoca, en el mercado de ventas, ya que, el potencial de
mercado es para la mayoria de las empresas un importante potencial de utilidad.
Segun cudl sea la situacion de partida de cada empresa, en lo que afecta a los
potenciales de utilidad, se han de analizar también criticamente los otros
mercados. Por lo tanto, la lista de criterios y métodos debe ser desarrollada de
acuerdo con las condiciones especificas de cada empresa.

5.2.-ldentificacion de los Potenciales de Utilidad.

El objetivo de esta fase es identificar los potenciales de utilidad en los
cuales la empresa es débil y en cuales es fuerte. Se emplearan dos tipos de
cuestionamientos: uno enfocado sélo al producto que ofrece la empresa, debido a
que es el punto fundamental que puede diferenciar a una empresa de la
competencia; y el otro cuestionamiento se refiere a los demas potenciales de
utiidad de la empresa, los cuales, pueden ser modificados segun las
caracteristicas de la empresa.

Estos dos tipos de cuestionamientos consisten en establecer una serie de
combinaciones de atributos de un producto o de los diferentes potenciales de
utilidad a cuestionar en base a la utilizacion de arreglos ortogonales(1.2,34), y
mediante la encuesta a clientes o personal de la compania establecer una
votacion que nos permita seleccionar las caracteristicas del producto o los
potenciales de utilidad que mas contribuyan a el mejoramiento de la empresa
mediante la utilizaciéon del analisis de varianza (tabla ANOVA) que representa la
contribucion de cada factor en forma individual.

5.2.1.-Proceso de identificacion de los Potenciales de Utilidad.

El primer tipo de cuestionamiento se enfoca solo sobre el potencial del
producto que la empresa ofrece al mercado y va dirigido a el cliente, es decir, el
cliente expresara en base a su orden de preferencia las combinaciones de
atributos que se presentan segun el arreglo ortogonal seleccionado. Este tipo de
cuestionamiento se puede realizar de una manera general sobre todos los
productos de la empresa, pero es mas recomendable aplicarlo a cada producto en
forma individual y establecer conclusiones con respecto a cada uno de ellos.

Entre los diferentes atributos que se pueden considerar en este
cuestionamiento son:

-Desemperio. -Confiabilidad. -Ausencia de defectos.
-Reparabilidad. -Apariencia. -Seguridad de uso.
-Disefio. -Economia. -Informacion al consumidor.

-Soporte. -Flexibilidad. -Valor agregado adicionado.
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-Entrega. -Instalacion. -Calidad percibida.
-Valor residual -Servicio de -Servicio de reparacion.
o de reventa. asesoria. -Capacitacion al cliente.
-Credibilidad del  -Cortesia del -Competencia del personal.
personal. personal.

Es bueno aclarar que no es necesario poner todos los atributos, ni tampoco
incluir sélo los que aparecen en la lista anterior, sino mas bien, incluir los que mas
se adapten a las caracteristicas del producto en cuestion.

El segundo cuestionamiento es sobre los potenciales de utilidad de la
empresa que ayudaran a incrementar el Valor de la empresa, y va dirigido hacia el
personal de la empresa para que en base a su juicio ordene las combinaciones de
potenciales de utilidad que se presentan segun el arreglo ortogonal seleccionado.

Estos cuestionamientos consisten primeramente, en seleccionar el arreglo
ortogonal dependiendo del nimero de atributos del producto o potenciales de
utilidad a seleccionar, por ejemplo:

Numero de atributos o
potenciales de utilidad.  Arreglo seleccionado.

3 L4(23)

7 Ls(27)
1 L12(211)
15 L16(215)
31 L32(231)

donde estos tipos de arreglos los podemos encontrar en el anexo A.

Nomenclatura: Le(23) ¢= numero de combinaciones.
a= numero de atributos o potenciales de
utilidad
con 2 niveles.

Después de seleccionar el arreglo se establece las combinaciones
expresadas en este para mandarlas a los clientes o personal interno, para que las
ordenen en base a su preferencia de los atributos que deberian tener un producto
en si o de los potenciales de utilidad que maximicen el valor de la empresa.

Para establecer las combinaciones se utilizan arreglos ortogonales donde
se establecen dos tipos de interpretaciones:
-Atributo o potencial de utilidad no incluido (N).
-Atributo o potencial de utilidad incluido ().
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por ejemplo:

PU1 PU2 PU3
] o ]
Al A2 A3

C1| N N N
C2| N | |
C3| 1 N |

C4| | | N

-La combinacion 1 no incluye a ningun atributo a potencial de utilidad.

-La combinacién 2 incluye a los atributos o potenciales de utilidad 2 y 3.
-La combinacién 3 incluye a los atributos o potenciales de utilidad 1y 3.
-La combinacion 4 incluye a los atributos o potenciales de utilidad 1y 2.

Y en base a estas combinaciones se les pide al cliente o personal de la
comparila (segun sea el tipo de cuestionamiento) que los ordene segun su
predileccién del 1 al 4 en este caso del arreglo L4(23), y esta enumeracion se
consideran como resultados R;, donde i= 1 hasta el numero de encuestas
realizadas.

Y por ultimo en base a estos resultados se establece la tabla del analisis de
varianza (ANOVA) y los potenciales de utilidad o atributos del producto
recomendados por su contribucién a generar Valor para la empresa.
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PUI PU2 PU3
[ o [+]
Al A2 A3 Rt R2

CifN N N| = 4 4

c2| N | ] = 2 3
c3| 1 N | = 1 2
cel | ION| = 3 1

Con base a esto se obtiene la tabia de varianza ANOVA,

Donde se obtienen:

CF= Factor de correccién.

SPi= suma de cuadrados del potencia! o atributo i.

ST= guma de cuadrados total.

SPerror= ST- suma de SPI.

df= grados de libertad= 1. Para el objeto de este trabajo. (NUmero de niveles -1, 2-1=1)
V=Varignza = SPvdf.

F= Resultado de la prusba de Fisher para significancia = V/ Verror.

§'sEfecto puro de cada factor = SPi - SPerror.

%sporcentaje de contribucién a la varianza de cada factor. S°/ ST.

FACTOR ¢f SPt v F s’ %

PU1 1 45 45 60 376 3780
PU2 1 05 06 06687 -028 -250
PU3 1 20 20 26887 125 1280

dferror 4 3 0.78 62.50
dfTotal 7 10 100.00

Donde.
CFs (suma da todos las respuestas)? / Numero de raspuestas.
CFu(4+24143444342+1)2/ §u 0.

§T=(suma de los cusdrados da los resultedos) - CF.
STm (424 22412432442+ 32422412).502 10

SPi = ((suma de los resultados del factor | en el nival N)¥/ Numero de resultados sumados) +
((suma ds ios resuitados dei factor | an el nivel 1)2/ Numaro de resultsdos sumados) - CF

SP1s((44442+3)2/4 + (142+43+1)2/4) .80 = 4.5

SP2u((4+4+142)2/ 4 + (2+34341)2/4) - 50 =0 5

SP3n((4+44341)2 /4 + (2+4341+2)2/4) 30 = 20

Al terminar el célculo de la tabla de varianzas ya podemos definir cuales
potenciales de utilidad o atributos de un producto son los que mas contribuyen a
la adicién de valor para la empresa, en este caso podemos identificar a los
factores PU1y PU3 como los mas significativos.

Existe un paquete denominado ANOVA, con el cual se pueden hacer todas
estas operaciones sin necesidad de calcularlas manualmente. (ver disckette
anexado).
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Esta técnica fue desarrollada por Taguchi para remplazar los experimentos
factoriales, con la ventaja de que esta es mas rapida, mas barata y mucho mas
facil de aplicar. Esta técnica ha sido principaimente aplicada en el area de
Ingenieria de Calidad, pero desde mi punto de vista se pueden aplicar en otras
areas como la identificacion de factores relevantes para la toma de decisiones de
la alta administracion, como es el caso para el que se estd empleando en la
presente tesis.

Es bueno recordar que los potenciales de utilidad mencionados en el
capitulo 1ll no son los Unicos, ya que uno de los principales objetivos de la alta
direccion debe ser el descubrir nuevos potenciales de utilidad y desarrollarlos
antes que la competencia.

5.2.2.-Criterios para la valoracion de los Potenciales de Utilidad.

Para emitir un juicio sobre la valoracién de los potenciales de utilidad se
pueden considerar los siguientes criterios:(5)

-Dimensién del potencial de utilidad.- cuanto mayor sea un potencial de utilidad,
tanto mas atractivo sera. Pequefios potenciales de utilidad imponen limites a la
dindmica y frenan las posibilidades para una multiplicacién que genere utilidad.

-Fase del ciclo de vida del potencial.- los potenciales de utilidad méas atractivos
son los que se encuentran entre la fase de surgimiento y la fase de crecimiento,
ya que, cuanto mas conocido sea el potencial, por regla general, mas se
incrementara la presion de la cornpetencia.

-Homogeneidad del potencial.- los potenciales de utilidad homogéneos son mas
apropiados para la multiplicacion.  Los potenciales heterogéneos exigen
estrategias fragmentadas en la fase de descubrimiento y son, por lo tanto, mas
dificiles de desarrollar.

-Proteccion de los potenciales.- cuanto mayores sean las medidas de proteccion
que pone en practica la empresa cuando aflora potenciales de utilidad frente a la
competencia (anticipandose con las innovaciones, barreras de entrada, un fuerte
posicionamiento, etc.) tanto mas atractivo sera el potencial.

-Medios necesarios.- cuanto menores sean las inversiones para aflorar los
potenciales de utilidad tanto mayor es el atractivo del potencial.

-Los Flujos Netos de Efectivo.- un potencial es tanto mas atractivo cuanto mayor
sea la recuperacién de los medios utilizados.

-Horizonte temporal.- si aflorar un potencial de utilidad lleva un rapido incremento
de la utilidad para los diferentes grupos de referencia, este potencial posee un
gran atractivo.
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-Riesgo a la hora de aflorar el potencial.- un potencial de utilidad que no tenga
mucho riesgo en su afloramiento es particularmente atractivo.

Una vez valorados los potenciales de utilidad se dispone de una
informacién que nos dice en cuales potenciales de utilidad la empresa es débil o
fuerte. Sin duda alguna los potenciales de utilidad atractivos constituyen un punto
de referencia interesante a la hora de fijar nuevas estrategias.

Sin embargo, se ha de considerar que cada uno de los potenciales de
utilidad no pueden evaluarse de manera independiente, ya que entre ellos pueden
existir interdependencias positivas (o también negativas). Por consiguiente, cabe
la posibilidad de agrupar algunos potenciales de utilidad dentro de determinados
grupos atractivos y valorarlos de nuevo.

Una vez que hayan sido identificados los potenciales de utilidad a
desarrollar por la empresa, el siguiente paso es identificar en que etapa de su
ciclo de vida se encuentran y eliminar los que se sitien en la etapa de maduracién
y de retroceso.

5.3.-Anaélisis de Costos.

Una vez que se hayan identificado los potenciales de utilidad en los cuales
la empresa es fuerte y diferenciable en comparacion a la competencia, el
siguiente paso es analizar la estructura de costos de estos y, evaluarlos con
respecto al presupuesto otorgado a el area donde corresponda el potencial de
utilidad en cuestion, y de esta manera, decidir si se desea desarrollarlo o no.

5.3.1.- Analisis de la estructura de costos.

Para llevar el presente analisis, se emplearan al igual que en la fase de
identificacion de potenciales de utilidad, dos cuestionamientos: el enfocado
directamente a el producto o linea de productos de la empresa y el que va dirigido
a los otros potenciales de utilidad de la empresa que fueron identificados en la
fase anterior. Estos dos tipos de andlisis se presentan en las tablas 56 y 5.7
que muestran la contribucion de los costos de cada uno de los items en relacion a
los costos totales, con el fin de analizar que porcentaje de los costos totales se
reduciria al mejorar la optimizacion de recursos en el desarrollo de un
determinado potencial. (6)



5.3.2.-Método del Valor Anual Equivalente cuando solo lgs costos son conocidos.

.6: ANALISI OSTQS D, R TO.
(ejemplo: un ldplz)
PARTE FUNCION BASICA DE FUNCION DE LA COSTO %
LA PARTE PARTE EN UNIDAD

Grafito Producir marcas Basica $0.15 11.63%
Madera Soportar grafito Secundaria $0.35 26.92%
Goma hule Efiminar marcas Secundaria $0.20 16.38%
Casquillo Soporar Goma Secundaria $0.16 11.53%
Pegamento Unir partes Secundaria $0.05 3.84%
Pintura Proveer decoracién Secundaria $0.30 23.07%
Letreros Proveer identidad Secundaria $0.15 11.53%

$1.30 100.00%

6l

Debido a que es muy dificil cuantificar los flujos de efectivo que podrian
generar el desarrollo de ciertos potenciales de utilidad ya que muchos de estos
son intangibles ( por ejemplo : el potencial de imagen sabemos que redituara en
mejores margenes de venta para la empresa, pero no podemos cuantificar este
margen o ganancia), se utilizara para fines de evaluacién el método del Valor
Anual Equivalente(?), que consiste en trasladar o repartir la diferencia de la
inversioén inicial y el valor de rescate (si es que existe) en anualidades iguales para
sumarselo a los costos anuales provenientes de desarrollar un potencial de
utiidad, y de esta manera cuantificar de una manera precisa la magnitud de los
costos requeridos para desarrollar cierto potencial de utilidad y compararlo con el
presupuesto con que se cuenta.



TABLA 5.7:ANALISIS DE COSTOS DE LOS POTENCIALES DE UTILIDAD.

POTENCIAL DE UTILIDAD COSTO %

Primer Nivel Segundo Nivel

Ofrecer productos a precios mas
Potencial de productos a preci $ 230 000.00 20.48%

favorables.
Reduccion de
Costos. Producir con los costo mas favorables. $213 000.00 18.97%
Potencial Dominar y utilizar tecnologias de punta. $ 120 00000 10.69%
Tecnologico.

Capacidad de innovacién tecnolégica. $ 35000 00 3.12%
Potencial de }
Utilidad X. \

$1 123 000.00 100.00%

Este metodo es muy sencillo de aplicar, y requiere de poca informacion
para emplearlo (Inversion inicial, costos anuales, Valor de rescate en el caso de
activos tangibles y de el periodo o ciclo de vida del potencial de utilidad en
cuestion). La formula o ecuacion de este método es:

Cpui= Ca + (P- VI)(A/P, i%, n) + V(i)

donde:

Cpyi= Costo Anual Equivalente del Potencial de Utilidad i

donde i= 1 hasta el numero de potenciales a evaluar.
Ca= Costos anuales por desarrollar el Potencial de Utilidad i

P= Inversion inicial.

V= Valor de rescate.

i%= Tasa de Rendimiento Minimo Esperado. TREMA.
n= Numero de periodos o aios considerados.

(AJP, i%, n)= Anualidad de un Valor presente que se puede

(AIP, 1%, n) = i(1+i)n/ {(1+1)n-1}

obtener de tablas ¢ de la formula:



63

En este caso este método nos sirve para hacer una presupuestacion de los
costos en que se va a incurrir por desarrollar determinados potenciales de utilidad,
y al mismo tiempo decidir si estos desarrollos son econémicamente factibles, es
decir, establecer si se cuenta con el presupuesto necesario para cubrir los costos
arrojados por estos.

5.4.-Asignacion de prioridades de desarrollo de los potenciales de utilidad.

Una vez que se han identificado los potenciales de utilidad fuertes de la
empresa asi como sus respectivas contribuciones a los costos de la empresa; lo
siguiente sera jerarquizar o asignar prioridades para el desarrollo de estos. Para
llevar a cabo esto, se utilizara la Técnica de Jerarquizacion Analitica(8.9),
considerando ciertos parametros de medicion.

Como anteriormente se ha especificado, las empresas con mayor éxito son
las que han logrado:

-Una alta diferenciacién con respecto a la competencia.
*Calidad.
*Servicio.
*Valor agregado.
*Etc.

-Una elevada eficiencia.
*Una reduccion de sus costos.
*Optimizacion de sus recursos.
*Bajo volumen de inversion.
*Elevada Productividad.
*Etc.

-Llevar a cabo sus estrategias en el tiempo 6ptimo.
*Implantacién rapida de la estrategia.
*Movilidad éptima en el tiempo.

*Flexibilidad.
*Capacidad para innovacion y desarrollo rapida.
*Etc.

Si una empresa logra alcanzar de manera considerable estos tres puntos
anteriores, por consiguiente, aumentara de manera notable la rentabilidad de la
empresa. Por lo tanto, en la aplicacion de la Técnica de Jerarquizacion analitica
consideraremos en un primer nivel: a la rentabilidad de la empresa, en un
segundo nivel: a la diferenciacion, eficiencia y tiempo. Y por ultimo
consideraremos como alternativas a los potenciales de utilidad fuerte de la
empresa como las fuentes de Valor que mediante su desarrollo alcanzaran los
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objetivos de los estratos superiores. Para ejemplificar esto se muestra la figura

5.1:

PRIMER NIVEL

MEJORAR LA
RENTABILIDAD DE
LA EMPRESA

SEGUNDO NIVEL

ELEVADA
DIFERENCIACION.

DESARROLLAR
No. 1

ALTA
EFICIENCIA.

DESARROLLAR
No. 2

TERCER NIVEL

DESARROLLAR
No. 3

EJECUCION EN
TIEMPO OPTIMO

DESARROLLAR DESARROLLAR
No. 4 0

EtGURA §.1: NIVELES PARA LA JERARQUIZACION DE

LOS POTENCIALES DE UTILIDAD,

5.4.1.-Proceso de jerarquizacion de los Potenciales de Ultilidad.

Como ya se habia especificado en el caplitulo I, la técnica consiste en
establecer una serie de juicios sobre la importancia de los elementos de un nivel
con respecto a cada uno de los elementos del siguiente nivel o estrato, utilizando
una escala que se puede especificar dependiendo de las circunstancias o
condiciones de la empresa. Esta escala puede ser como la tabla 5.8.(8)



BLA 5.8: Escala de calificaciones.
Intensidad de
Importancia. Definicién. Explicaclén
1 Igual importancia. Dos actividades contribuyen igualmente al mismo
objetivo.
3 Ligera importancia de una sobre la Hay evidencia que favorece una actividad sobre la
otra. otra, pero no es concluyente.
5 Esencial o fuerle importancia. Existe buena evidencia y un criterio légico para

mostrar que una es Mas imporntante que Ia otra

7 Importancia demostrada. Existe evidencia concluyente para mostrar ia
importancia de una actividad sobre la otra.

9 Importancia absoluta. La evidencia en favor de una actividad sobre la otra
os del orden de afirmacion.

2,468 Valores intermedios entre dos Existe compromiso entre dos valores.
calificaciones adyacentes.

Reciprocos de los Si la actividad i tiene alguno de los
valores anteriores valores no nulos asignado a ella
diferentes de cero cuando es comparada con la
actividad ), entonces j tiene el valor
reciproco cuando es comparada
con i.

En base a la tabla anterior se pueden establecer los juicios sobre la
importancia de un potencial de utilidad o actividad sobre el otro. Para ejemplo, se
muestra el siguiente procedimiento que se realiza de la siguiente manera:

1.-Primero se construye la matriz A1, donde se comparan los potenciales de
utiidad a desarrollar con el objetivo de Diferenciaciéon, donde se emiten
votaciones, como por ejemplo, se dice que que el potencial de utilidad numero 1
es fuertemente importante con respecto al potencial nimero 2, por lo que se le
asigna un 5 de calificacion en la celda del renglon 1 y columna 2; y por
consiguiente en la celda del renglén 2 y columna 1 se le asigna su inverso que es
1/5. En la diagonal principal se asigna el numero 1 de calificacién, ya que. son el
resultado de compararse entre sl mismos a los potenciales de utilidad.  Por lo
tanto, por encima de la diagonal superior son las calificaciones de el grupo de
expertos y, por debajo de esta, los reciprocos correspondientes a dichas
calificaciones. De esta manera, se construyen las matrices A2 y A3 sblo que
comparandolas con respecto a Eficiencia y “Timing” respectivamente.

2.- Una vez construidas la matriz Ai, se procede a realizar las operaciones
numericas que consisten en:
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-multiplicar los elementos de un renglén y sacar la ralz con''n’" potencia del
producto de la multiplicacion. Por ejemplo: para el renglon 1 de la matriz A1 es
(1 X5 X7 X8X 3)1S = 38446, donde n es igual a la dimensién de la matriz
cuadrada en cuestion.

3.- Una vez que se tiene construido el vector resultante de las anteriores
multiplicaciones, lo siguiente es dividir cada uno de los elementos de este vector
entre la suma total de estos y multiplicarlos por 100. Lo que nos mostrara la
importancia de cada uno de los elementos comparados con respecto al objetivo
del nivel inmediato superior (Diferenciacion en el caso de la matriz A1).

Ejemplo:
(3.8446+2.2902+0.3942+0.3081+0.9349)= 7.762
(3.8446/7.762) X 100= 49.4673
Con este procedimiento se construyen los vectores Wi.

4 - De esta misma manera se obtiene la matriz A4, s6lo que, esta se obtiene de
comparar los objetivos del nivel 2 (Diferenciacion, Eficiencia y “Timing") con el
objetivo general del problema o del nivel 1 (Mejorar la rentabilidad de la empresa),
donde la dimensién de la matriz cambia a 3 (tres renglones por tres columnas).

5.-Después se construye la matriz de relevancias formada por los vectores W1,
W2 y W3, y el vector caracteristico W4. Para mediante la multiplicacién de la
matriz de relevancias y el vector caracteristico se obtenga el vector de relevancias
general W.

6.-Por ultimo del vector de relevancias generales se obtiene las prioridades de
desarrollo de los potenciales de utilidad con respecto al objetivo principal (mejorar
la rentabilidad de la empresa) ya que muestra el porcentaje de contribucién de
cada uno de estos con respecto a dicho objetivo. Cabe mencionar que este orden
de prioridad es considerando también los objetivos del segundo nivel que son el
de diferenciacion, eficiencia y “timing".

Para ejemplificar este procedimiento se presenta el siguiente caso supuesto de
jerarquizacion de potenciales de utilidad para su desarrollo.



IFERENCIAGION:
PU1 PU2 PU3 PU4 PUn

PU1 1 5 7 8 3 3.8446
PU2 7 2.2902
A= pus 1 0.3942| =wWi4
PU4 115 0.3081
PUNn 1A 17 1 0.9349
Recip:ocos____/
EFICIENCIA:
PU1 PU2 PU3 PU4 PUN
PU1 1 1 5 5 1/5 16.8197
PU2 1 5 7 1/9 19.5102
A2=  pU3 1 15 119 =W2=| 25409
PU4 1 11.5350
PUn Reciprocos 1 49.5939
TIMING:
PU1 PU2 PU3 PU4 PUn
PU1 1 5 7 7 13 34.1734
PU2 5 711 16.8792
azs  PU3 1 13 [ =W3=| 39000
PU4 1 1/5 6.3000
PUn Reciprocos 1 38.8000
RENTABILIDAD DE LA EMP, A
DIF EFt TIM
oF| 1 e s 5.8078
Ad4= EF| 1 5 =W4= 735272
™ 1 20.6648
JERARQUIA FINAL
494 168 347 .C58 22.36%
W= 294 195 168 19.50%
050 .025 .038)|=wW4q .735| = 2.93%
039 115 .063 9.98%
120 495 .388 .206 45.07%
RIORIDAD DE DESARROLLQ:

bW

.- POTENCIAL DE UTILIDAD No. n
.- POTENCIAL DE UTILIDAD No. 1
.- POTENCIAL DE UTILIDAD No. 2
.- POTENCIAL DE UTILIDAD No. 4
. POTENCIAL DE UTILIDAD No. 3

494673

294673
5.0720

3.8642

12.0201
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5.4.2.-Procesamiento de comparaciones en qrupo.

En general, no es una sola persona la que asesora en las evaluaciones, lo
normal es que sea un grupo de expertos en el tema en cuestion. Tal es el caso
de los circulos de calidad en donde son los integrantes de éste que dan las

evaluaciones. Por lo tanto, si existen N personas, habra N valores en cada
comparacion y sera necesario promediarlos.

Supbngase que existen seis personas dando las evaluaciones o
comparaciones:

Casos:
1.-Existe una sola evaluacion atipica:
Calificaciones: 5,7,9,7,1/7, 3.

Elimine el (1/7), y promedie los restantes cdmo si solo existieran cinco
personas.

Promedio= (5+7+9+7 +3)/5=62
Este es el valor que se introducira en la matriz de comparaciones.

2.-Todos los datos son fracciones:
Calificaciones: 1/7, 1/5, 1/3, 1/4, 112, 1/7.

Use la media aritmética; sume todas las evaluaciones y divida entre el
numero de ellas.

Promedio=(1/7+1/5+1/3+1/4+1/2+1/7)/6= 0.26
3.-Existen s6lo fracciones y unos.

Calificaciones: 1/3, 1/5, 1, 1/3, 1/2, 1.

Use la media aritmética; (1/3+1/5+1+1/3+1/2+1)/6= 0.56
4.-Existen enteros y fracciones:

Tal caso representa la situacion en la que un grupo apoya a una aiternativa
o potencial de utilidad y otro a la complementaria. En este caso es preferible pedir
a el representante de cada grupo que exprese las razones por las cuales esta
haciendo tal preferencia y después se vuelva a votar con objeto de homogeneizar
las calificaciones: todas enteras o todas fracciones. Si esto no es posible,
entonces usese la media geomeétrica.
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Cailificaciones: 1/3, 1/5, 1/7, 1/3, 3, 5.
Promedio= (1/3 X 1/5 X 1/7 X 1/3 X 3 X 5)1/6= 0.6

Los valores promedio son los que finalmente se utilizan para formar las
matrices de comparacion.

En el anexo B se proporcionan un programa computacional para obtener
las relevancias a partir del conocimiento de la dimension del problema (nimero de
alternativas) y del niumero de asesores que proporcionaron la informaciéon. El cual
esta en lenguaje BASIC. Tal programa evalla también el indice de consistencia
de los datos para tener una idea de su calidad; éste se define por:

p=(Amax - N) / (n-1)

en donde Amax €s el valor caracteristico maximo de la matriz de
comparaciones y n es la dimensién dei problema. A medida que el indice se
acerca a cero representa una mayor calidad o consistencia de los datos. En el
caso ideal este indice tendra un valor de cero; a medida que Amax se aleja del
valor de n la calidad de la informacion se empeora.

Una vez establecida la prioridad de desarrollo, se necesita disponer de una
herramienta para llevar a cabo el desarrollo, implantacion y multiplicaciéon de los
potenciales de utilidad conforme a su prioridad y beneficios otorgados. Lo cual se
tratara en el siguiente punto del presente capitulo.

5.5.- Desarrollo e Implantacion de los Potenciales de Utilidad.

Después de haber priorizado el desarrollo de los potenciales de utilidad
fuertes de la empresa, se procede a desarrollarlos e implementarlos. Para esto,
se necesita integrar a los potenciales de utilidad seleccionados dentro de una
estrategia que los conjunte de una manera armonica y concisa, con el fin de que
ayude a comprender mejor la intencién estratégica de la empresa a sus
integrantes.

5.5.1.-Formulacion de la estrateqia.

El objetivo del desarrollo de una estrategia es proporcionar informacion
sobre cual va a ser la orientacion futura de la empresa. Y esta no sera mejor
cuanto mas extenso sea el documento estratégico. Puede suceder precisamente
lo contrario: cuanto mas concentrado sea este documento estratégico generara



70

mayor claridad. Una exposicion breve y univoca de los motivos exige un mayor
poder de decision y de valor, que documentos amplios.

El objetivo debe ser, por lo tanto, elaborar un documento lo mas conciso y
claro posible. Este documento debe contener los enunciados mas importantes
sobre la futura orientacion de la empresa.

En el siguiente recuadro se presenta la construccién y los elementos de una
estrategia basica.(5)

TABLA 5.9: CONSTRUCCION DE LA ESTRATEGIA.

A) Visién.- Idea directriz de la D) Prioridades de Prestaciones/Mercados.- Programas
empresa sobre orientaciones futuras, de prestaciones ordenados por prioridades (mercados

B) Potenciales de Utilidad.- Enunciados basicos objetivos de la empresa).

sobre la constelacién que piensa alcanzar la
empresa para lograr un valor afadido adecuado.
Exposicién de los mecanismos que llevan a un
valor affadido que asegure el futuro.

E) Principios funcionales.- De Ia visién, de los
potenciales de utilidad, de la muktiplicacion y de las
prioridades de productos y mercados se deducen las
consacuencias para fa configuracion de las estrategias

C)Multiplicacién.- Presentacion de los procesos y funcionales.

sistemas que deben multiplicarse de manera
consciente para alcanzar los efectos de las curvas
de aprendizaje, las degresiones de costos, ahorro
de tiempo, entre otros.

F) Actuacion Temporal / Medidas.- Fijacion del
calendario de ejecucion (Timing) que se deriva de la
estrategia establecida para las principales actividades.

A)Vision.- Es la idea directriz que describe cual debe ser el posicionamiento
central que va a tener validez en el desarrollo futuro de la empresa. La Visién nos
facilita una primera aclaracién basica e inmediata de los potenciales de utilidad
que se han descubierto.

B) Potenciales de Utilidad.- Se trata de fijar los potenciales de utilidad desde un
punto de vista estratégico, potenciales que son los que la empresa debe
desarrollar.

C) Muitiplicacion.- Cuando hablamos de multiplicacion nos estamos refiriéndose
a que una determinada actividad orientada al desarrollo de un potencial de
utilidad atractivo se utilice de manera repetitiva y sistematica.

Formas de multiplicacién:

Una empresa puede utilizar distintas formas de multiplicacion. Se deben
distinguir fundamentalmente dos:

--Multiplicacion de Procesos.- se repiten aquellos sobre los que se dispone de un
gran dominio. Cabe diferenciar las siguientes formas:
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*La multiplicacion de los procesos de produccion es quizas la mas
conocida. A través de la repeticion de estos procesos se obtiene una
reduccién de los costos unitarios, que puede ayudarnos a disefar una
estrategia en el campo de los precios de venta.

*Procesos publicitarios.

*Procesos de Investigacion y Desarrollo.

*Procesos Financieros.

*Procesos motivacionales, si se descubre un potencial de recursos
humanos.

*Procesos de adquisicion y reestructuracién de empresas.

-Multiplicacion de los sistemas globales.- Cabe aqui destacar:

*La multiplicacién de los sistemas que estan cerca de los clientes.

“La multiplicacién de organizaciones de venta que pueden ser
sociedades distribuidoras a nivel nacional o regional.

*La multiplicacion de centros de distribucion, centros de entrega o de
cualquier otra instalacion logistica.

*La multiplicaciéon de centros de produccion. En este caso se crean
unidades productivas descentralizadas y estandarizadas.

D)Prioridades en las prestaciones y en los mercados.- En este apartado se
establecen las prioridades que debe considerar la empresa a la hora de fomentar,
o bien desarrollar las prestaciones. Conscientemente no se habla aqui sélo de
productos, ya que cuando hablamos aqui de prestaciones me refiero también a
otras areas tales como reestructuracion, procesos financieros, concesion de
licencias, franquicias, etc. Se trata de fomentar fuertemente aquellas prestaciones
que estan en consonancia con los potenciales de utilidad que se perciben.

Naturalmente que las prestaciones en productos, o bien en servicios, van a
seguir teniendo, como siempre, la gran prioridad dentro de la empresa. En este
caso se deben desarrollar de manera acentuada aquellas prestaciones de
mercado que concuerdan con los potenciales de utilidad que se han identificados
como puntos fuentes para la empresa.

Lo mismo sucede en cuanto a las estrategias de mercado. En relacién con
los potenciales de utilidad se deben de fijar, en primer lugar, que mercados son
los que poseen mayor interés para la empresa. Si, por ejemplo, la alta direccién
de una empresa descubre que el potencial de compras es una posibilidad
interesante, debe darse mayor prioridad a los mercados de compras. Segun cual
sea el potencial de utilidad hay que considerar otros mercados: los mercados
financieros (potencial financiero), los mercados de recursos humanos (potencial
humano), los mercados de patentes (potencial de patentes, potencial de "know-
how") etc.

Es evidente que también el mercado de ventas es, sin duda alguna uno de
los mercados mas importantes. Y por o que se refiere a estos mercados pueden
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establecerse prioridades geograficas, asi como prioridades de sectores o
segmentos de mercado.

E) Funciones empresariales.- Es la asignacion de funciones y responsabilidades
a cada una de las areas de la empresa resultado de la consideracion de la Vision,
potenciales de utilidad, de la multiplicacién, asi como de las estrategias de
prestaciones / mercados. De esta manera se definen los principios mas
importantes en lo que afecta a:

-Mercadotecnia.

-Investigacion y Desarrollo.

-Produccién.

-Beneficios, costos, financiacion.

-Recursos Humanos.

-Direccion y Organizacion.

-Adquisiciones, participaciones y cooperaciones que deben realizarse.

F)Medidas / actuaciones respecto al factor tiempo.- En el momento actual
caracterizado por situaciones turbulentas, tanto dentro de la empresa como en el
entorno, posee una gran importancia que la accion se desarrolle en el momento
oportuno. Es por lo que la alta administracion debe fijar, en las propias
estrategias, en que momento del tiempo deben desarrollarse las acciones
estratégicas, por lo que deben definirse en estas estrategias las medidas a
adoptar y los criterios claves. '

5.5 2 -Implantacion de /a estrateqgia.

Para poder implantar la estrategia especificada anteriormente se disefo la
tabla de planeacion anual(€)(Tabla 5.10), donde se incluira la estrategia a
implantar, el objetivo de implantarla, asi como los parametros de medicién, los
responsables de llevarla a cabo y tanto la fecha de inicio como de terminacién de
cada una de las actividades ¢ estrategias particulares.
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Pagina de
TABLA DE PLANEACION ANUAL.
PREPARADO POR: FECHA: DEPTO:
OBJETIVO
No. ESTRATEGIA: PPM'S RESPONSABLE(S) | FECHA DE INICIOTERMINACION
JABLA 5.10: TABLA OE PLANEACION ANUAL.

5.6.-Andlisis del Riesgo.

En la direccion de cualquier ambito se debe considerar el principic
estratégico de la congruencia entre objetivos y medios. En la historia econémica
es facil encontrar empresas que han fracasado como consecuencia de la falta de
consistencia entre los objetivos y los medios disponibles.

Esta problematica se fundamenta en el hecho de que muchos empresarios
pioneros suponen que durante aflos son capaces de estabilizar un fuerte
desarrollo expansivo de la empresa y tenerlo bajo control. Pero no son asi las
cosas, ya que toda expansién genera una dinamica propia con sus propias
regularidades.

Existen empresas que prevén expansiones muy ambiciosas. Corren el
peligro de que los recursos disponibles, por ejemplo, como consecuencia de un
retroceso coyuntural, sean insuficientes. Aparecen pérdidas y problemas de
liquidez que pueden obligar al propietario a vender la empresa y, en el peor de los
casos, incluso se dara a la quiebra.

Por lo tanto, una estimacién correcta de objetivos y medios es, en ultima
instancia, una cuestion de riesgo. Cuanto mayor sea la discrepancia entre
objetivos y medios, tanto mayor es el riesgo. Las estrategias que estén orientadas
a la expansion tienen que considerar de manera especial los aspectos del
riesgo.(5)
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TIPOS DE RIESGOS. PRINCIPIOS A CONSIDERAR

EN EL ANALISIS DE RIESGOS.

-Riesgos de Innovacién.

] -Expansién equilibrada.
-Riesgos de Ventas.
-Potenciales de ulilidad

-Riesgos de compelencia. generadores de cash.

-Riesgos de financiacion. -Una clara fijacién de los puntos

fuertes.
-Riesgos de costos

o -Expansién ntmica.
-Riesgos organizalivos

-Limitacién del riesgo.

T

-Otros riesgos (Compras, informatico, By
sindical. de valoracion, elc.).

-Reservas adecuadas.

FiGU .2: ANALISIS DE RIES

5.6.1.- Tipos de Riesqos.

En el desarrollo e implantacién de las estrategias las empresas pueden
verse confrontadas con los siguientes riesgos:

-Riesgos de Innovacion.- este riesgo consiste en que las nuevas prestaciones que
realiza la empresa no se acomoden a los potenciales de utilidad previstos.

-Riesgos de Venta.- el potencial de mercado (o cualquier otro potencial de utilidad)
posee una menor eficiencia que la esperada. Esto puede deberse a que el
numero de clientes sea relativamente pequefio. Pero, muchas veces. las
modificaciones del entorno y del mercado provocan una reduccion de las
demandas.

-Riesgos de competencia.- muchas veces existe un potencial de utilidad atractivo,
que se descubre al mismo tiempo por varios competidores. En este caso existe el
peligro de que los otros competidores puedan disefiar una estrategia mucho mas
fuerte e, incluso, en un periodo de tiempo mucho menor.

-Riesgos de financiacion.- si una empresa crece demasiado rapido existe el
peligro de que no sea capaz de poder financiar el crecimiento. En particular, faltan
los medios para la financiacion del circulante, sobre todo de clientes y almacenes.
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-Riesgos de Costos.- es conocido que muchas innovaciones originan costos
superiores que en los que en principio se hablan previsto. Dado que las
estrategias son fundamentalmente innovadoras, se corre el peligro de superar los
costos previstos. Los empresarios inteligentes son conscientes de este peligro y
planifican las medidas adecuadas para asegurarse esta situacion.

-Riesgos Organizativos.- precisamente la adquisicion de empresas puede llevar
aparejadas fuertes turbulencias, lo que provoca cualquier otra cosa menos las
ventajas esperadas. Las causas pueden encontrarse en grandes discrepancias
entre las Culturas Empresariales (impacto de un “"choque cultural’’), o en la faita
de un potencial de direccion. Las turbulencias pueden ser de tal magnitud que el
sistema en su conjunto quede fuera de control y quiebre, lo que a veces se paga
con el abandono de importantes directivos.

Esta breve exposicion trata de reflejar solamente los riesgos mas
importantes, ya que existen otros muchos riesgos: nesgos de compra
(desaparecen fuentes de compra, 0 bien se encarecen en forma significativa),
riesgo informético (la informatica no es capaz de mantener el mismo ritmo de la
expansion y quiebra), riesgo sindical (influencia inesperada por parte de los
sindicatos), riesgo de valoracion en la adquisicion de las empresas, etc. Lo mas
peligroso es el hecho de que los riegos surgen, por regla general, alli donde
menos se esperan, ya que toda empresa intenta limitar o evitar riesgos
perceptibles mediante las medidas adecuadas y, por tanto, no ven facilmente las
fuentes de riesgo latentes.

Y, precisamente, debido a que las estrategias dinamicas implican notables
riesgos, tienen que desarrollar una clara politica de riesgos. Para ello hay que
considerar una serie de principios que son los que se presentan a continuacion.

5.6.2 -Principios de riesgo para las estrateqias de la empresa.

Cabe sefalar que toda empresa tiene que definir su politica de riesgos de
manera autonoma y configuraria de forma especifica e individual. Pero lo que si
se puede es definir una serie de principios que han caracterizado a las empresas
con éxito a largo plazo.

-Expansion equilibrada:

Frecuentemente pueden observarse casos concretos de empresas que han
tenido una expansion a una velocidad indescriptible. Esto no es recomendable,
ya que el peligro de que no se pueda disponer de los recursos necesarios, en el
volumen y tiempo preciso, es muy aito, y que tarde o temprano surgiran fricciones
que puedan conducir a un retroceso e incluso a una quiebra del conjunto del
sistema.

El crecimiento no debe ser nunca el unico objetivo pioritario de las
empresas. Mas bien tienen que perseguir una expansion equilibrada, pero
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duradera. Asi, por ejemplo, en lo afios 70 y 80, American Express se fij6 como
objetivo un crecimiento anual entre el 15% y el 20% lo que realizé durante varios
afos. Tales crecimientos permiten un desarrollo arménico de la empresa y asumir
de forma éptima la expansion.

-Potenciales de utilidad generadores de cash:

Estrechamente vinculada al crecimiento esta la concentracién de
potenciales de utilidad que generan cash. Las empresas estaticas se conforman
a menudo con margenes pequefos. Las estrategias de la empresa deben estar
orientadas fundamentalmente a los potenciales de utilidad que generen mayores
flujos netos de efectivo.

-Una clara fijacion de los puntos fuertes:

Un punto de discusion permanente es la diversificacion de las actividades.
Muchos directivos son de la opinion de que, por motivos de riesgo, la empresa
debe realizar muchas actividades diferenciadas. De esta manera pueden
manejarse mejor los retrocesos en un area mediante el desarrollo positivo de otras
areas de negocios. Esta opinién que estd ampliamente extendida en muchos
grupos de empresas, no puede defenderse, tal como se demuestra en diferentes
investigaciones, ya que a largo plazo los conglomerados empresariales que han
realizado esta politica ven sus acciones situadas por debajo de los indices
bursatiles. Existe, por tanto, un indicio importante de que una compensacién
interna de los riesgos mediante una diversidad de programas es mas bien
ineficaz, lo que no significa que una fuerte diversificacion implica un riesgo
importante por lo que se refiere a los resultados financieros alcanzables.

Por el contrario, la concentracion en un numero relativamente reducido de
actividades significaria menor riesgo que cuando se dé una diversificacién en los
programas. A este respecto Porter defiende la idea de que las empresas deben
concentrarse en aquellas actividades en las que son capaces de aportar
prestaciones superiores a la media. La diversificacion de los riesgos la tiene que
adoptar, segun esta opinién, el accionista, en la medida en la que desarrolla su
portafolio diversificado.

-Expansion ritmica.

Otro método de la limitacion de riesgos consiste en elegir una actuacion
ritmica: esto es, que se planifique que, después de la fase de expansion, se
produzca una fase de consolidacion.

-Limitacién del riesqo.

Las estrategias estan caracterizadas por el hecho de prever
conscientemente las posibilidades para limitar los riesgos. Pueden adoptarse
diferentes medidas. Antes de adquirir la empresa se debe examinar de manera
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critica cuales serian las pérdidas financieras que pudieran darse en el peor de los
casos. Solamente se compran aquellas empresas cuando este riesgo se mueva
dentro de unos limites asumibles.

Otra posibilidad consiste en limitar los riesgos de las actividades criticas
mediante una actuacion paulatina. El potencial de cooperacién se desarrolla en
etapas, por ejemplo, de forma que al comienzo solamente hay una colaboracion
sin grandes obligaciones con la otra empresa. En el transcurso del tiempo se va
intensificando de manera sucesiva esta cooperacion. Analogamente puede
actuarse en la adquisicion de empresas al optar, en primer lugar, por opciones de
compra. La adquisicion definitiva tendra lugar cuando se hayan examinado
detenidamente todos los elementos de la empresa.

-Reservas adecuadas:

Por ultimo, toda empresa sabe que no le sera posible excluir todos los
riesgos, por lo que es inevitable la necesidad de establecer reservas estratégicas
dotadas con los recursos adecuados.

Se refiere, en primer lugar, a los recursos financieros, en el sentido de que
en el activo del balance debe disponerse siempre de los medios necesarios. No
deben subestimarse, sin embargo, los recursos directivos. Muchas empresas
tienen dificultades porque su capacidad directiva no es suficiente.

Los empresarios se encuentran siempre en una situacion de conflicto
permanente: si no se adoptan las medidas de cambio adecuadas asi como las de
adaptacion, como consecuencia de una estrategia de aversion al riesgo, o de una
estrategia conservadora, se pueden esperar que se den pérdidas en las
recesiones. Por otro lado, la adaptacién innovativa a los nuevos desarrollos esta
igualmente sujeta al riesgo.

Las estrategias dinamicas tienen que asumir esta situacion: es decir,
aceptar el hecho de que la actividad econémica implica siempre riesgos y que una
inadecuada adaptacién trae consigo frecuentemente mayores riesgos que una
modificacién orientada al futuro. Como consecuencia de este conocimiento se
asumen, de manera consciente, los riesgos derivados de las estrategias. Sin
embargo, la estrategia intenta mantener, de manera consecuente, mediante una
politica de riesgo, un contro! sobre los mismos.
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VI.- APLICACION A ESTUDIO DE CASO.

En este capitulo se desarrolla la aplicacion de esta metodologia a un caso
especifico de una empresa. En el cual se presenta la necesidad de adaptar el
modelo a las caracteristicas especificas de la empresa, ya que ningin modelo se
puede aplicar tal cual a cualquier compafia sin antes adaptarlo a las necesidades
y caracteristicas de esta.

La aplicacién de la metodologia propuesta se aplico en una empresa
multinacional que por cuestiones obvias y a peticion de ellos se omite su nombre
asi como ciertos detalles de la estrategia a desarrollar entre otros aspectos por
considerarse confidenciales.

6.1.-APLICACION DE LA METODOLOGIA.

Se realizd un andlisis de la situacién de la empresa en relacion con la
competencia mediante un analisis del entorno utilizando las tablas del capitulo
anterior. De lo cual se obtuvieron conclusiones que se utilizaron en la
identificacién de los potenciales de utilidad hacia los cuales se enfocaria la
empresa en sus objetivos estratégicos; que es lo que se presenta a continuacién.

Para llevar a cabo la identificacién de los potenciales de utilidad mas
viables para ser desarrollados se eligieron 11 potenciales para ser acomodados
en un arreglo oltogonal de magnitud L1 y se utilizaron la votacién de cinco
ejecutivos de la empresa en cuestion (Rj) como se muestra enseguida. Dichos
potenciales fueron los siguientes:

1.-Potencial financiero. 7.-Potencial de reduccién de costos.
2.-Potencial de imagen. 8 -Potencial de reduccién de tiempo de
3.-Potencial informatico. ciclo.

4.-Potencial de mercado. 9.-Potencial tecnolégico.

5.-Potencial sinérgico. 10.-Potencial organizacional.
6.-Potencial de recursos 11.-Potencial de calidad.

humanos en la empresa.
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Una vez obtenidas las votaciones o reagrupacion de combinaciones (del 1
al 12) de los potenciales de utilidad, se procedié a realizar el analisis de varianza
para detectar los potenciales de utilidad mas significativos; los cuales, fueron
elegidos seis: potencial financiero (20.01%), potencial de mercado (6.94%),
potencial de recursos humanos en la empresa (24.56%), potencial de reduccion
de tiempo de ciclo (22.69%), potencial tecnolégico (8%) y el potencial de calidad
(8%); por ser los de mas alto porcentaje de variacion con respecto de la exclusion
contra la inclusion de estos, como se muestra en la siguiente tabla: (estos
resultados se pueden obtener utilizando el paquete Anova incluido en el diskette

anexo a el presente trabajo).

TABLA DEL ANALISIS DE VARIANZA (ANOVA).

Factor (Potencial) df SPi v F %

1.-Financiero. 1 144.1500 144 1500 208.4096 20.01
2.-lmagen. 1 0.0167 0.0167 0.0241 009
3.-Informatico. 1 12,1500 12.1500 17.5663 1.60
4 -Mercado 1 50.4167 50.4167 72.8915 6.94
5 -Sinérgico 1 10.4167 10.4167 15.0662 1.36
6.-Recursos humanos en la empresa. 1 176.8167 176.8167 255.6384 24.56
7.-Reduccion de costos 1 10.4167 10.4167 15.0662 1.36
8.-Tiempa de ciclo. 1 163.3500 163.3500 236.1685 22.69
9.-Tecnoldgico. 1 58.0167 58.0167 83.8795 8.00
10.-Organizactonal 1 00167 0.0167 0.0241 -0.09
11 -Calidad 1 580167 58.0167 83.8795 800

df error 48 33.2000 0.6917 5.69

df total 59 716.9833 100.00
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Después de haber identificado los seis potenciales de utilidad
seleccionados se procedio a realizar un analisis de costos como se especifico en
el capitulo anterior, presentando una distribucion de los costos y analizando esto
con el valor anual equivalente para cada uno de estos.

ESTRUCTURA DE COSTOS DE LOS POTENCIALES DE UTILIDAD.

POTENCIAL DE UTILIDAD COSTOS %
Potencial tecnoldgico 2 18.18%
Potencial de recursos humanos. 4 36 37%
Potencial de calidad 2 18.18%
Potencial de tiempo de ciclo 1 9.09%
Potencial de mercado 1 9.09%
Potencial financiero 1 9.09%
11 100.00%

*Cantidades en billones de ddlares.

En la obtencion de los costos anuales equivalentes se presentd una
situacion especial, en la cual todas las inversiones iniciales ya habian sido
realizadas para el desarrollo de estos potenciales por lo que el valor de "P" en
cada ecuacion seria cero. Aunado a esto, los valores de rescate de los
potenciales, con excepcion del potencial tecnoldgico, no podian ser cuantificados,
por lo que soélo era necesario emplear la siguiente ecuacion en el calculo del costo
anual equivalente del potencial tecnolégico, como se muestra enseguida. (la
descripcion de esta ecuacion se explica en el capitulo anterior).

Cpui= Ca + (P-VI)(A/P, i%, n) + V(i) n=5 anos, 1=30%

Costos anuales equivalentes de:

-Potencial tecnolégico = 2+(0-4)(0.4158)+4(0.30) = 1.56 billones de dolares.
-Potencial de recursos humanos=4+(0-0)(0.4158)+0(0.30)= 4 billones de dolares.

-Potencial de calidad = 2 billones de dolares.
-Potencial de tiempo de ciclo= 1 billdon de dodlares.
-Potencial de mercado = 1 billon de dolares.
-Potencial financiero = 1 billon de dolares.

Una vez establecido los costos anuales equivalentes para el desarrollo de
cada uno de los potenciales de utilidad seleccionados, se concluyd que si se
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contaba con la capacidad financiera para poder llevarlos a cabo, por lo que se

procedi6 a jerarquizarlos con la utilizacién de la técnica de jerarquizacion analitica
descrita anteriormente.

Los seis potenciales de utilidad se enfocaron de acuerdo a su contribucion
a los subobjetivos anteriormente planteados (diferenciacion, eficiencia y “timing”
(tiempo oportuno)) y al objetivo principal que es mejorar la rentabilidad de la
empresa, lo que se muestra en el siguiente recuadro.

PRIMER NIVEL

MEJORAR LA
RENTABILIDAD DE
LA EMPRESA

SEGUNDO NIVEL

ELEVADA ALTA EJECUCION EN
DIFERENCIACION. EFICIENCIA. TIEMPO OPTIMO

TERCER NIVEL

POTENCIAL POTENCIAL DE REC. POTENCIAL DE POTENCIAL DE POTENCIAL POTENCIAL
TECNOLOGICO, HUMANOS EN LA EMP. CALIDAD. TIEMPO DE CICLO. | | DE MERCADO.| | FINANCERO.

Para la aplicacion de la técnica se utilizo la votacion de cinco ejecutivos de
la empresa en cuestion, utilizando la escala de valores y juicios presentada en el
capitulo anterior de lo cual se obtuvo las siguientes votaciones y resultados que se
muestran enseguida. (para la obtencion de resultados de esta técnica se utilizd el
programa computacional incluido en el anexo b o en el diskette que se incluye en
el presente trabajo).

-Para dicha aplicacion se utiliz6 ia siguiente nomenclatura:
*PU1.- Potencial tecnolégico.

*PU2 .- Potencial de recursos humanos.

*PU3 .- Potencial de calidad.

*PU4 .- Potencial de reduccion de tiempo de ciclo.

*PU5 .- Potencial de mercado.

*PUS6 .- Potencial financiero.



DIFERENCIACION:
PU1 PU2 PU3 PU4 PUS PUG
PUT| 1 3 3 5 1 1 30.34%
PU2| 173 1 1 3 5 3 20.13%
PU3) 13 1 1 1 5 1 = 16.14%
PU4| 1/5 173 1 1 1 3 11.27%
PUS| 1 /5 1§ 1 1 1 8.50%
PUB| 1 113 113 1 1 10.64%
TIMING:
PU1 PU2 PU3 PU4 PUS PUB
PU1 1 1 1 5 1 12.96%
PU2 1 1 1 w2 2 19 15%
PU3 1 1 1 1 2 =] 21.22%
PU4 5 2 1 1 1 27.18%
PUS 1 172 12 1 1 13.20%
PUS | 172 /5 15 12 1R 6.20%
JERARQUIA FINAL;
03034 01044 0.1206 23.94%
02013 0.1118 0.1915 0.6586 19.63%
Wa )| 01614 02556 0.2122 = | 1867%
01127 04027 0.2718 0.1852 19.12%
00950 00757 0.1320 972%
0.1064 00498 0.0629 0.1562 8.92%
PRIORIDAD DE DESARROLLO:

1.-POTENCIAL DE UTILIDAD No. 1 ( TECNOLOGICO

2.-POTENCIAL DE UTILIDAD No
3.-POTENCIAL DE UTILIDAD No

4.-POTENCIAL DE UTILIDAD No. 3 ( CALIDAD ).
8.-POTENCIAL DE UTILIDAD No. § { DE MERCADO ).
8.-POTENCIAL DE UTILIDAD No. 6 ( FINANCIERO ).

PU1
PU2
PU3
PU4
PUS

PUs

).

84

EFICIENCIA:
PU1 PU2 PU3 PU4 PU5 PUB
11 vz s 13 10.44%
T 1 12 ve 2 2 11.18%
2 2 1 1 2 7 |=|255%
5 a4 1 1 7 7 40.27%
LR TR T S V7 S B 7.57%
1V TR T I V7 AR V7 A 4.98%

RENTABILIDAD DE LA EMPRESA;

DIF EFIC TM
DIF 1 3 s 65.86%
EFIC| 13 1 1] =| 1882%
™ | 15 9 1 15.62%

. 2{ RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA ).
.4 { TIEMPO DE CiCLO ).
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Una vez jerarquizados los potenciales de utilidad a desarrollar se procedi6
a realizar la estrategia, la cual, los englobaria para su desarrollo e implantacion.
Cabe mencionar que esta estrategia se plantea en el presente trabajo de una
manera global, ya que se excluyen detalles especificos por cuestiones obvias de
confidencialidad.

Igualmente por confidencialidad se omitié la tabla de planeacion anual
descrita en el capitulo anterior.

Por otro lado, debido al alto poder de financiacion con que cuenta la
empresa, el excelente nivel de posicionamiento de mercado, de las caracteristicas
de su organizacion entre otros aspectos se dedujo que los riesgos por llevar a
cabo la estrategia anteriormente planteada eran muy pequefios, aunque no
depreciables.

6.2.- INTERPRETACION DE RESULTADOS.

En general, la metodologia propuesta en esta tesis se adapté muy bien a
las caracteristicas de la empresa en donde se aplico. Se obtuvieron los
resultados esperados y se obtuvieron resultados utiles en la configuracion de la
estrategia que por cuestiones obvias no se present en forma detallada en este
trabajo.

En lo que a comentarios se refiere el Unico problema que se detect6 es que
se dificultaba un poco el establecer la valoracion de las diferentes combinaciones
en los arreglos ortogonales en la identificacion de los potenciales de utilidad que
serian desarrollados. Por lo que se recomienda que se de un tiempo razonable
para que los participantes se familiaricen con las combinaciones y den una mejor
calificacion de estas y por consiguiente una identificacion de los potenciales de
utilidad mas confiable.

Cabe hacer mencién que los programas computacionales agilizan de gran
manera el procedimiento planteado haciéndolo rapido, agil y comprobable.
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ESTRATEGIA A DESARROLLAR:

Idea directriz;

Ser la empresa mas importante en el ramo,
y mantener un crecimiento y avance tecnoiogico
por encima de la competencia

Potenciales de Utilidad;

Con el fin de lograr un valor aftadido permanente
desarrollamos los siguientes potenciales de utilidad
en orden de importancia

1.-Potencial tecnolégico
-Dominar y utilizar tecnologias de puntas
-Desarroliar la capacidad de innovacion tecnolégica

2.-Potenciat de recursos humanos

-Contratacion de personal competente que labore en
otras empresas

-Asignar personal/directivos calificados y altamente
motivados

-Desarrotlar personal y diractivos con mentalidad
empresarial.

-Capacidad de asesorar al comercio especializado
mediante un staff de aito nivel

3 -Potencial de tiempo de ciclo®

-Apilicar estudios de reingenieria de procesos de
negocios para reducir 1os tiempos de ciclo de estos.
-Aplicar al tecnologia para agilizar 108 procesos en
general.

4 -Potencial de calidad:

-Concentrar los esfuerzos en ofrecer un producto
con una calidad superior al de la competencia.
-Mejorar tanto el servicio como la asesoria a! cliente

5.-Potencial de mercado

-Capacidad para deteclar las necesidades del chente
-integrar eficientemente nuevos mercados.

-Crear nuevos canales de distnbucion

-Distribuir optimamente los productos

6.-Polencial financiero:

-Disponer de medios financieros en condiciones
favarables

-Utllizar la gran capacidad para realizar transacciones
financieras

Multiplicacién:

Para lograr las ventajas en diferenciacion, eficiencia y
tiempos multipicamos las siguientes actividades'

*Procesos de Investigacion y desarrolio tecnolégico.
*Capacidad financiera.

*Procesos de capacitacién y adiestramiento de personal.
"Sistemas que estan en contacto con nuestros clientes
*Sistemas y centros de produccion

Prioridades de prestaclones/mercado:

-Confidenciales.

Principios funcionales:

-Confidenciales.

Medidas previstas en el trangcurso dal tiempo:

-Confidenciales.
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VIl.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

La metodologia de indentificacion, jerarquizacion y desarrollo de los
potenciales de utilidad de una empresa planteado puede ser muy util al tomadol
de decisiones o planeador de cualquier empresa, siempre y cuando trate primero
de identificar claramente las caracteristicas y necesidades de esta.

Una de las caracteristicas principales de la metodologia propuesta es que
elimina cierto grado de subjetividad (aunque no completamente) en el momento
de identificar y jerarquizar los puntos fuertes sobre los cuales se apoya la empresa
en sus planteamientos estratégicos.

Las dimensiones de Diferenciacion, Eficiencia y Tiempo planteadas en el
capitulo cuatro son y seran sin duda, los puntos de referencia estratégicos en los
proéximos afos, por lo que me parece un aporte adecuado el enfocar hacia estas
los potenciales de utilidad identificados de la empresa para la jerarquizacion o
establecimiento de prioridades de desarrolio de los mismos.

La principal aportacion de este trabajo es conjuntar técnicas como la de el
analisis de varianza, la de jerarquizacién analitica, entre otras dentro de un sélo
proceso agil, sencillo y sobre todo aplicable al entorno empresarial.

La aplicacién del disefio de experimentos mediante arreglos ortogonales y
el analisis de varianza a la identificaciéon de puntos fuertes o capacidades de la
empresa es una buena aportacion de esta tesis, no sélo para este fin, sino que
puede servir como pauta para aplicarse en la identificacion de factores relevantes
de cualquier area; ya que en general sélo se aplica en la Ingenieria de Calidad
para mejorar procesos productivos o en técnicas de Simulacién de procesos.

Una extensién interesante a la metodologia propuesta es la identificacion,
jerarquizacién y desarrollo de los atributos o caracteristicas de algun(os)
producto(s) para obtener un posicionamiento de estos en el mercado. Ya que el
producto en si es el potencial de utilidad mas importante de una empresa. Los
atributos a considerar en un producto se muestran en la pagina 55.

En lo que se refiere a los objetivos inicialmente planteados, se alcanzaron
en su totalidad, ya que se establecieron los atributos o factores considerados en la
identificacion de los potenciales de utilidad, la forma de evaluarlos, jerarquizarlos y
las orientaciones hacia las cuales deberian estar enfocados.

En la aplicacibn en una empresa de reconocido prestigio, se ha
demostrado que el procedimiento es realmente aplicable, rapido, sencillo y Gtil en
el ambiente de los negocios. Para la aplicacion exitosa los directivos se deberan
familiarizar con las combinaciones de potenciales de utilidad expresadas en los
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arreglos ortogonales, requiriéndose un periodo razonable de tiempo (1 o 2 dias)
para emitir una votacion consistente y confiable.

Cabe mencionar que el software anexado al presente trabajo es de gran
utilidad, ya que se pueden obtener resultados de una manera facil, rapida y
comprobable.



ANEXO A: ARREGLOS ORTOGONALES.

ARREGLO.  NUMERO DE FACTORES.

L4(23) 3
Lg(27) 7
L12(211) 11
L16(219) 15
L32(231) 31

(Con dos niveles)

L4

ACTOR 1 2 3

1 N N N

2 N 1 |

3 | N |

4 | 1 N

L8
ACTOR 1 2 3 4 8 [ 7
COMBINACIO

1 N N N N N N N
2 N N N ] 1 i |
3 N i | N N | |
4 N i | 1 1 N N
3 | N 1 N | N |
L} | N 1 1 N | N
7 | 1 N N I I N
8 | 1 N 1 N N |




L12

17

FACTOR
COMBINACION.
1
2
3
4
]

L}
7
a
]
10
1"
12
FACTOR
COMBINACION:
1 N
2 N
3 N
4 N
5 N
6 N
7 N
L} N
1] 1
10 i
" 1
12 1
13 |
14 i
15 |
16 |

N
N
1
N
i
[}
3
I
N
|
N
N
L16
] L}
N N
N N
] 1
i |
N |
N 1
I N
I N
t N
i N
N |
N |
I |
t 1
N N
N N
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ANEXO B.

En este anexo se presenta las instrucciones para poder operar el software que se¢
incluye en el diskette anexado al presente trabajo. Este software consiste de dos programas:

1.-El paquete ANOVA que se utiliza para el anélisis de varianza en la identificacion de los
potenciales de utilidad.

2.-El programa computacional TJA.BAS que sirve para el uso de la Técnica de
Jerarquizacion Analitica en la asignacion de prioridades a los potenciales de utilidad.

Para el uso del paquete ANOVA siga las siguientes instrucciones en el orden indicado
seguidas por la tecla ENTER:

|.-Teclear CD ANOV A para entrar al subdirectorio del paquete.
2.-Teclear ANOVA para jalar el paquete.

3.-Seleccionar la unidad de disco sobre la cual se va a trabajar (A/B/C/D).
4.-Teclear F1 para introducir los datos.

5.-Teclear nombre del archivo.

6.-Teclear F2 para especificar que son datos continuos.

7.-Elegir el tamafio del arreglo.

8.-Teclear f1 para proceder.

9.-Introducir los nombres de los potenciales de utilidad.

10.-Teclear nimero de respuestas o de expertos a votar.

11.-Teclear las votaciones.

12.-Teclear F1 para regresar al men principal.

13.-Teclear F4 para desplegar |a tabla de anélisis de varianza ANOVA.

Para el uso del programa TJA:

1.-Teclear CD TJA para entrar al subdirectorio del programa.
2.-Teclear QBASIC para jalar el paquete BASIC.

3.-Oprimir la tecla ESC para quitar el cuadro de dialogo.
4.-Teclear ALT+A para abrir y seleccionar TJA.BAS.
5.-Teclear F5 para correr el programa.

6.-Introducir los datos que pide el programa.

NOTA: Si son dos o mds votantes o expertos, colocar la votacion exactamente debajo de!
nimero del votante correspondiente, es decir. bien alineado al numero del renglon de arriba.
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