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INTRODUCCION

1

“Toda empresa que compite en un sector industrial posee una estrategia”, pero no todas las

empresas que poseen una estrategia logran obtener ventajas competitivas.

La busqueda de ventajas competitivas en las empresas ha sido tema de tedricos como Michel
Porter, Peter Drucker, Henry Mintzberg, entre otros, y cada uno ha propuesto una manera
diferente de definirlas e incluso de lograrlas. El trabajo que aqui inicia propone que una
empresa puede lograr ventajas competitivas a través del aprovechamiento de aquellos
elementos capaces de agregar valor a sus actividades, elementos a los que se les dard el
nombre de Capacidades Distintivas.

De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafola, Capacidad (Del lat. capacitas, -
atis) es una aptitud, talento o cualidad que dispone a alguien para el buen ejercicio de algo.
Mientras que Distintivo es un término que se deriva de la palabra distinto (Del lat. distinctus,
part. pas. de distinguére, distinguir) que significa que tiene realidad o existencia diferente de
aquello otro de que se trata. De lo anterior podemos decir que una capacidad distintiva es

aquella aptitud, talento o cualidad de la que se dispone para ser diferente de lo demas.

Dicho de otra manera y llevando el término al contexto estratégico empresarial, una capacidad
distintiva se define como aquella tarea o actividad que una empresa es capaz de realizar

“mejor” que la competencia.

Ahora bien, ¢las empresas como identifican sus capacidades distintivas? Indudablemente las
empresas no lo hacen por si mismas, sino que es el personal que labora en ellas quienes a
través de su conocimiento y de la interaccion con otros elementos, son capaces de realizar

tan importante tarea.

Esta investigacion ofrece al lector una propuesta para la identificacibn de capacidades
distintivas en una empresa, especificamente de aquellas que surjan de la interaccién entre
actividades como Logistica, Mercadotecnia y Direccién Estratégica asi como con los elementos

de su entorno.

El trabajo se organiza en cuatro capitulos. El Capitulo 1 comprende la definicion de los
conceptos basicos de la Teoria General de Sistemas, herramienta conceptual a partir de la cual
se construira esta investigacion. En el Capitulo 2 se encontraran aquellos elementos que
definan a nuestro objeto de estudio también llamados Elementos del entorno y Actividades de

Valor. Posteriormente en el Capitulo 3 se proponen aquellos elementos a través de los cuales

! Porter Michael E., Estrategia Competitiva, Editorial CECSA, 1ra Edicién, 1991.




sera posible identificar las Capacidades Distintivas para el logro de ventajas competitivas y
finalmente en el Capitulo 4 se expondran aquellos aspectos Tebricos y Experimentales

fundamentales para el disefio de la metodologia que propone esta investigacion.



CAPITULO 1. ENFOQUE SISTEMICO
INTRODUCCION

Este trabajo propone una metodologia a través de la cual sea posible identificar las capacidades

distintivas de una empresa tomando como base de analisis a los principios del enfoque sistémico.

El enfoque sistémico es una herramienta a través de la cual podemos interpretar la realidad para
proponer solucion a situaciones complejas. Sus fundamentos se encuentran en la Teoria General
de Sistemas (T.G.S.) y sus origenes se remontan a 1925 con las primeras investigaciones del
bidlogo aleman, Ludwing von Bertalanffy, ideas que cobraron relevancia hasta 1945 al término de
la segunda Guerra Mundial. La Teoria General de Sistemas es un enfoque interdisciplinario y por

tanto, aplicable a cualquier fenémeno de la realidad.

El objetivo de este capitulo es definir aquellos conceptos relevantes en la construccién del objeto

de estudio de esta investigacion.
DEFINICION DEL SISTEMA

SISTEMA
El pensamiento sistémico es una herramienta conceptual que nos permite interpretar la realidad
tomando como término central a los sistemas. De acuerdo con Ackoff un sistema se define como

un conjunto de dos o mas elementos que satisface las siguientes condiciones:

1. El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del todo.

2. El' comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el todo son
interdependientes.

3. Cualquier subgrupo de elementos tiene un efecto sobre el comportamiento del todo

y ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

Oscar Johansen en su obra Introducciéon a la Teoria General de Sistemas agrega una cuarta
condicién’:

4. Los elementos de un sistema interactlan para alcanzar objetivos.

! Ackoff, Russell, El paradigma de Ackoff, Editorial Limusa, 2002.
2 Johansen Bertoglio, Oscar, Introduccién a la teoria general de sistemas, Editorial Limusa, 12. Edicién, México 2005.




PROPIEDADES

Todo sistema basa su comportamiento en la forma en la que sus partes se encuentran
interconectadas. Derivado de ello algunos autores clasifican a los sistemas en simples o complejos

caracteristica que se determina segun la interaccién entre sus partes®.

La TGS afirma que los sistemas son capaces de desarrollar capacidades a través de su
comportamiento, capacidades a las que Ackoff llama Propiedades Emergentes®. Las
propiedades emergentes se explican como aquellas que desarrolla cada elemento al ser parte de
un sistema pero que pierde cuando se separa de éste. De igual manera las propiedades
emergentes pueden ser vistas como aquellas que el sistema desarrolla de manera global, pero que
pierde cuando éste es separado en cada uno de sus elementos. A continuacion se definen dos

propiedades relevantes para los objetivos de esta investigacion.
Sinergia

Sinergia es una propiedad de los sistemas derivada del comportamiento de los elementos de un
sistema cuyo fundamento se basa en la siguiente premisa: “el todo es mas que la suma de sus
partes”®, lo que significa que al observar debemos ser concientes que un sistema en su forma
global proporciona un nivel de informacion distinto sobre su comportamiento que si se observara de

manera particular a cada uno de sus elementos.
Recursividad

La Recursividad es otra propiedad que nos dice que los sistemas no son elementos aislados, sino
gue forman parte de una jerarquia sistémica, es decir, que todo sistema es parte de un sistema
mayor llamado supersistema y, a su vez, comprende a sistemas menores llamados subsistemas.
Un supersistema es un conjunto de partes e interrelaciones que estructural y funcionalmente
contiene a un sistema menor, mientras que un subsistema es un conjunto de partes e

interrelaciones que se encuentra estructural y funcionalmente dentro de un sistema mayor.

% O’Connor lan Mc Dermott, Joseph, Introduccién al pensamiento sistémico, Editorial Urano, Espafia 1998
4 Ackoff, Russell, El paradigma de Ackoff, Editorial Limusa, 2002.
® Johansen Bertoglio, Oscar, Introduccién a la teoria general de sistemas, Editorial Limusa, 12. Edicién, México 2005.




SUPERSISTEMA

SISTEMA

FIGURA 1. Recursividad

ELEMENTOS

Con base a la obra escrita por O. Johansen sobre la Teoria General de Sistemas® podemos decir

gue en el funcionamiento de los sistemas intervienen basicamente los siguientes elementos:

1. Energia.

Son aquellos recursos necesarios para que el sistema lleve a cabo sus tareas.

2. Entorno o Medio.

Elemento del cual el sistema toma la energia o recursos necesarios para su funcionamiento.

3. Corriente de entrada.
Elemento a través de la cual el sistema aporta los recursos del entorno necesarios para su
funcionamiento.

4. Proceso de conversion.

Donde la energia tomada del entorno, se transforma para hacer actuar a los elementos del
sistema con el fin de alcanzar los objetivos para los cuales fueron disefiados. Algunos
procesos pueden estar dirigidos a la obtencion del producto final o bien a la operacion misma
de otros subsistemas.

® Johansen Bertoglio, Oscar, Introduccién a la teoria general de sistemas, Editorial Limusa, 12. Edicion, México 2005.




5. Corriente de Salida.

Es el producto que el sistema exporta al medio; éste puede ser positivo 0 negativo,
dependiendo del grado de aceptacion o rechazo que el entorno manifieste hacia el producto.
La corriente positiva determinara la existencia del sistema, mientras que la corriente negativa

denotara la necesidad en la correccion en la direccion del sistema para entonces poder ser
aceptado por el medio.

6. Comunicaciéon de Retroalimentacion.

Es la informacion que sale y se introduce nuevamente en el sistema con el fin de evaluar su
comportamiento en la busqueda de objetivos y en funcion a ello corregir su direccion.

En el siguiente diagrama se puede observar un esquema de los elementos antes mencionados.

SISTEMA

f CORRIENTE

.
PROCESO DE N
! DE ENTRADA CONVERSION CORRIENTE DE \

SALIDA

/
COMUNICACION DE /
RETROALIMENTACION

MEDIO

FIGURA 2. Elementos del Sistema

OBJETIVOS

Un sistema es diferente de cualquier grupo de elementos, entre otras cosas por la busqueda
integral de objetivos. El objetivo general de un sistema define hacia donde dirigir el funcionamiento
del mismo y por lo tanto las caracteristicas que el sistema debe tener para un funcionamiento

eficiente. El objetivo de un sistema justifica la existencia de cada subsistema y ademas representa
un primer acercamiento en la evaluacién de su comportamiento’.

"Chuchman, C. West, El enfoque de sistemas, Editorial Diana, México 1973




De acuerdo a sus objetivos, los sistemas pueden ser clasificados de diversas formas. A

continuacion se citan algunas tipologias realizadas por otros autores con el objetivo de proveer al

lector de la informacion necesaria para la construccion del objeto de estudio de esta investigacion.

CLASIFICACION

Sistemas Abiertos y Sistemas Cerrados

Los sistemas pueden ser clasificados en sistemas abiertos y sistemas cerrados. De acuerdo con O.

Johansen un sistema abierto es aquel que interactia con su medio, que importa energia, la

transforma y finalmente la exporta a su medio®. Se considera entonces que todo aquel que no

cumpla con esta definicién es un sistema cerrado.

Sistema Viable

Un sistema viable es aquel cuya corriente de salida es en su mayor parte positiva y que es capaz

de adaptarse a las variaciones de un medio en cambio, valiéndose del desarrollo de capacidades

como la Autoorganizacion, Auto control y Grado de Autonomia®. A continuacion se explican cada

una de ellas.

1.

2.

Autoorganizacion. Esta capacidad le permite al sistema modificar su estructura de
acuerdo a las exigencias tanto internas como externas para el logro de sus objetivos.
Autocontrol. Capacidad que le permite mantener a sus principales variables dentro de
limites de “normalidad” de su comportamiento.

Grado de Autonomia. Es el grado de libertad que posee un sistema para lograr sus
objetivos. El grado de autonomia es determinado por su capacidad para generar sus

propios recursos.

De acuerdo con el mismo autor un sistema viable se conforma por cinco subsistemas:

Subsistema de Produccioén, cuyo objetivo es transformar las corrientes de entrada del

sistema en el bien y/o servicio caracteristico del sistema.

Subsistema de Apoyo, que busca proveer al subsistema de produccion con recursos
tomados del medio. Luego se encarga de exportar las corrientes de salida y originar

nuevas corrientes de entrada.

& Johansen Bertoglio, Oscar, Introduccién a la teoria general de sistemas, Editorial Limusa, 12. Edicién, México 2005.

° Ibidem
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3. Subsistema de Mantencién, cuyas funciones estan destinadas a hacer que los

componentes del sistema permanezcan dentro de éste.

4. Subsistema de Adaptacién, encargado de observar los cambios que suceden en el
entorno, predecir los impactos que éstos tendran para el sistema y proponer las medidas

necesarias para adaptar al sistema a las nuevas condiciones.

5. Subsistema de Direccion, subsistema que gobierna al sistema, es decir, toma decisiones
y coordina las actividades de cada uno de los subsistemas anteriores para lograr el

objetivo general del sistema.

SISTEMA VIABLE

SUBSISTEMA DE
DIRECCION

SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
APOYO MANTENCION

‘ SUBSISTEMA DE
M MEDIO

SUBSISTEMA DE

ADAPTACION PRODUCCION

FIGURA 3. Representacion de un Sistema Viable

De acuerdo con la publicacion realizada por la Division de Estudios de Posgrado de la Facultad de
Ingenieria, Felipe Ochoa Rosso (1997), los sistemas pueden ser clasificados de acuerdo a su
origen en sistemas naturales y sistemas humanos. Los sistemas naturales que como su hombre
lo indica son aquellos sistemas producto de diversos aspectos de la naturaleza (sistema solar,
ecosistemas, etc.), mientras que los sistemas humanos son aquellos disefiados por y para el
hombre. Los sistemas humanos a su vez son subclasificados en sistemas sociales y sistemas
productivos, la diferencia entre uno y otro radica en que en el funcionamiento los sistemas
productivos ademas de seres humanos también intervienen elementos fisicos. Un sistema

productivo es un conjunto de elementos humanos, fisicos y mecanicos, interrelacionados y

11



estructurados, que desempefian la funcién de producir bienes o servicios para satisfacer las

necesidades de la sociedad. Un ejemplo de ellos son las empresas.™®

Cualquier sistema productivo de la realidad puede ser conceptualizado bajo el enfoque sistémico.
La construccion del objeto de estudio de esta investigacion se basa en el modelo de
construccion por descomposicion propuesto en la Revista de la Academia Nacional de
Ingenieria (1982), modelo que consiste en la desagregacion del sistema en subsistemas, cuyas
funciones y propiedades aseguren las funciones del sistema en su conjunto, mediante una

organizacion adecuada. Ahora comenzaremos por definir al objeto de estudio.

FIGURA 4. Representacion del sistema a través del uso

del proceso de construccion por descomposicion.

LA EMPRESA ES UN SISTEMA

En el octavo nivel de la estructura jerarquica para los sistemas propuesta por el economista
Kenneth E. Boulding se encuentran ubicadas las organizaciones sociales como uno de los
sistemas mas complejos. Desde el punto de vista sistémico una organizacién social se puede
definir como un conjunto de roles interconectados por canales de comunicacion en donde el

conjunto de caracteristicas humanas cobran relevancia para el logro de objetivos.

De las definiciones encontradas podemos definir a una empresa como un organismo social que

representa la unidad econdmica base en que se desenvuelve el proceso productivo. En ella se

1 Ochoa Rosso Felipe, Método de los Sistemas, Facultad de Ingenieria, UNAM 1997
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conjugan elementos humanos, técnicos, materiales, financieros y de informacién con la finalidad de

satisfacer las necesidades existentes de la sociedad a cambio de obtener un beneficio.

Como consecuencia de la definicién anterior, propongo la siguiente:

Una empresa es un sistema (organismo social) integrado por elementos
(humanos, técnicos, materiales, financieros y de informacién) que se
interrelacionan para alcanzar objetivos (satisfacer las necesidades

existentes de la sociedad a cambio de obtener un beneficio).

La empresa vista desde este enfoque cumple con todas las caracteristicas y propiedades de los

sistemas vistas al inicio de este capitulo.

La empresa es un sistema abierto porque interactia con su medio, es decir, con aquellos
elementos de los cuales obtiene recursos para llevar a cabo su funcionamiento como: proveedores,
compradores, competidores, etc. (Véase Cap. 2), y que en la blisqueda de sus objetivos puede
llegar a ser un sistema viable. Como se dijo anteriormente, un sistema viable se conforma
basicamente por cinco subsistemas de los cuales el subsistema de Direccién es el encargado de
coordinar las actividades de los subsistemas restantes a través de la toma de decisiones. De

acuerdo con Peter Drucker el subsistema que dirige a las empresas se llama Gerencia™.
GERENCIA

La Gerencia representa al érgano mas importante en la direccién de una empresa, cuya funcion
principal es dirigir al sistema, es decir, tomar decisiones de manera responsable para que los
resultados deseados tengan lugar. De acuerdo con P. Drucker la gerencia debe dirigir al negocio
tomando como guia principal, objetivos a los que llama: Objetivos del negocio y Objetivos de

Desempefio.

! peter Drucker, La Gerencia de Empresas, Editorial Sudamericana, 1954
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OBJETIVOS DEL NEGOCIO

Crear Clientes

El primer objetivo de una empresa o negocio es “Crear Clientes”. Este objetivo se puede lograr
mediante la comercializacion, tarea que consiste en producir para satisfacer las necesidades de un
mercado. La comercializacion se apoya en el uso de técnicas que le permitan conseguir
comportamientos deseados, asi como controlar y gestionar los flujos propios de las actividades de
la empresa. La comercializacién busca responder a preguntas como: ¢ Quién es el cliente?, ¢ Como
compra? ¢Doénde esta? ¢Cémo llegar a él? ¢Quién es el cliente potencial? ¢Qué compra del
producto? ¢ Con quien compite? En otras palabras esta actividad provee la orientacion necesaria
para que la produccién logre un producto adecuado capaz de llegar a los consumidores en las

condiciones requeridas.

Innovar

Siguiendo con la idea planteada por P. Drucker el segundo objetivo de una empresa es Innovar. El
referente natural al término innovacién define a ésta como la posibilidad de hacer material lo que
aun no se ha ideado y difundido colectivamente, teniendo como punto de partida el estado actual
del conocimiento social.

“...Innovar es lo que nadie se ha imaginado todavia”*?

Innovar también significa romper paradigmas, es decir, cambiar los supuestos que por algun
periodo de tiempo han sido adoptados. El concepto de innovacidon va mas alla de simplemente
desarrollar nuevos productos, la innovacion significa desarrollar nuevo conocimiento para ser

diferentes.

Lo anterior destaca la importancia de una visidn estratégica por parte de la gerencia para gestionar
toda actividad que promueva el desarrollo y comunicacién del conocimiento de manera creativa y

diferenciadora.
Productividad
El tercer objetivo de un negocio es utilizar los recursos de manera productiva. Una empresa es

productiva cuando dirige su funcionamiento hacia la mayor utilidad posible de sus recursos. El

logro de este objetivo dependera de la capacidad de la produccion del sistema, es decir, de su

2 “Innovar”, http//150.187.25.20:9673/Vivero/que_es_innovar/,2007
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forma de aplicacion légica en el trabajo para suministrar bienes en volumen, con el precio, la

calidad, en tiempo, la flexibilidad y el lugar requeridos.

Cuando una empresa es capaz de lograr los tres objetivos anteriores, existe una mayor posibilidad

de que ésta sea legalizada por el medio, convirtiéndola asi en un sistema viable.

OBJETIVOS DE DESEMPENO Y RESULTADOS

Hemos visto que los objetivos del negocio representan una guia para dirigir las actividades de una
empresa, los objetivos de desempefio y resultados, por su parte, ofrecen una guia para evaluar y
controlar el comportamiento del sistema. El proceso de evaluacién consiste en comparar los
resultados obtenidos de alguna actividad con patrones o modelos guia establecidos previamente.
Para conocer el nivel de acercamiento hacia dichos patrones es necesario contar con el uso de
sistemas de medicion adecuados. Un sistema de medicion es un mecanismo que monitorea el
nivel de cumplimiento de la operacién de un sistema. A los instrumentos utilizados para dicha

medicién se les conoce como Indicadores, concepto que sera retomado en capitulos posteriores.

De acuerdo con Peter Drucker los objetivos de desempeiio y resultados deben ser fijados en 8
aspectos: Situacion de mercado, Innovacién, Productividad, Recursos fisicos y financieros,
Proporcién riesgo-ganancia, Desarrollo gerencial, Desempefio y actitud obrera, Responsabilidad

publica.

Los sistemas de mediciéon desarrollados para cada uno de los aspectos mencionados, deberan

reunir las siguientes caracteristicas:

Permitir una explicacion simple de los fenémenos comerciales que ocurran

Deberan ponerse a prueba en la realidad.

Ayudar a predecir comportamientos en periodos determinados de tiempo.

Permitir evaluar la firmeza de las decisiones tomadas por la gerencia.

YV V V V V

Permitir que miembros de la organizacién sean concientes de los alcances de una buena

medicion.

Todo lo anterior pone de manifiesto la importancia de un sistema conciente de sus objetivos, de la
evaluacioén y el control de su funcionamiento para el logro de los mismos. Dicho lo anterior, el
trabajo que aqui se lee, ofrece una herramienta que haga de la empresa, un sistema conciente de
aquellos elementos de los que dispone para lograr sus objetivos y ademas de una forma diferente

a la de la competencia.
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LOS FINES DE LA EMPRESA

Mision y Vision
Toda empresa debe definir su direccion a través de dos ideales: Vision y Mision. Estos ideales son
objetivos que aunque no puedan ser alcanzados, es posible aproximarse a ellos tanto como se

desee.

La Vision es aquello que responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser? Para formular la
vision de una empresa se debe plantear un estado deseado, creible y posible a largo plazo. Debe

ser la redaccion de una aspiracion estimulante que identifique a los miembros de la organizacion.

La Misidn por su parte es aquella que contesta a la pregunta ¢Qué necesitamos hacer hoy para
llegar a ser? Es decir {Qué necesitamos hacer hoy para lograr la vision formulada? La Mision
define dénde y como se desea participar. La misién debe contener una formulacién de metas que

permita medir los avances que acercan a la empresa hacia su “razén de ser”.

Contestar a las preguntas ¢ Qué queremos llegar a ser? y ¢ Qué necesitamos hacer hoy para llegar
a ser? Sitlan a la gerencia en un punto de partida. Ahora la gerencia tiene como principal tarea,
encontrar los caminos que dirjan a la empresa hacia dichos ideales. A estos caminos les

llamaremos: estrategias.

ESTRATEGIA

Con base a los fundamentos del enfoque sistémico, estrategia es el aprovechamiento de las
propiedades emergentes de un sistema para conducirlo a una situacién deseada.

Michael Porter en su obra “Ventaja Competitiva” (1991), define a la estrategia como la busqueda de
una posicion provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia en el
sector industrial, entendiéndose por sector industrial al conjunto de elementos del entorno en el que

compite. A esta estrategia le llama Estrategia Competitiva.

Para efectos de esta investigacion propongo llamarle estrategia competitiva al
aprovechamiento de las propiedades emergentes del sistema, surgidas de las relaciones
entre sus elementos, con el fin de buscar una posicion provechosa y sostenible contra las

fuerzas que determinan la competencia del entorno en el que participa.
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Como consecuencia de la definicion anterior en esta investigacion se dara el nombre de
capacidades distintivas'® a aquellas propiedades emergentes de los sistemas surgidas de
las relaciones entre sus elementos con el fin de buscar una posicion provechosa y

sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia del entorno en el que participa.

M. Porter afirma que una estrategia surge de la comprensién de las reglas de competencia que
determinan el atractivo de un sector industrial. A estas reglas las engloba en cinco fuerzas

competitivas, mismas que seran explicadas en el siguiente capitulo.

Las estrategias pueden clasificarse bajo diferentes enfoques, sin embargo intentar clasificar a
todas ellas, seria tan irreal como clasificar todas las actividades de gestion empresarial. A cada
empresa la definen elementos, relaciones y entornos diferentes, y por esta razén cada empresa
formula e implementa estrategias Unicas e inigualables. El Anexo 1 ofrece la clasificacion realizada
por Michael Porter cuyo objetivo es brindar al lector una tipologia de estrategias capaces de

enfrentar a las fuerzas del mercado a la vez que se obtenga de ellas una ventaja competitiva.

En el siguiente capitulo definiremos a los elementos relevantes en la construccién del objeto de

estudio de esta investigacion.

¥ Noboa, Fabrizio, La capacidad organizativa marca el ritmo de la competitividad, Camara de Industrias de Guayaquil,
Revista Industrias, Afio XlI, No.4, Abril 2006, Guayaquil-Ecuador.
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CONCLUSIONES

Desde el punto de vista sistémico, una empresa es un conjunto de elementos que interactian para

alcanzar objetivos. La empresa es un sistema viable que comprende cinco subsistemas entre ellos

el subsistema de Direccidén cuyo érgano representativo es la Gerencia. De acuerdo con P. Drucker

la Gerencia cuenta con dos guias principales para la direccion de una empresa: Objetivos del

Negocio y Objetivos de desemperio.

Entre las funciones principales de la gerencia se encuentran.

1.
2.

Definir los objetivos del negocio: Crear clientes, Innovar y Ser Productivos

Formular los ideales del negocio.

Guiar las actividades del negocio a través de la formulacion de estrategias basadas en el
aprovechamiento de las propiedades emergentes del sistema y que ademas busquen una
posicion ventajosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia en un
sector industrial.

Evaluar la direccion de las actividades de la empresa a través del establecimiento de

Objetivos de desempefio y resultados.

Una vez conocido el marco teérico que fundamentara el modo de andlisis de esta investigacion, se

procedera a construir el objeto de estudio.
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CAPITULO 2. CONSTRUCCION DEL SISTEMA

INTRODUCCION

La Recursividad es una propiedad a través de la cual los sistemas pueden ser estudiados en
diferentes niveles de agregacion: subsistemas, sistemas y supersistemas. La empresa es un
sistema integrado por subsistemas y que a su vez forma parte de un sistema mayor al que

llamaremos mercado.

Este capitulo pretende ubicar al lector en la dindmica del sistema de estudio a través de la
definicién de las funciones de cada subsistema, asi como de cada elemento del entorno y sus
relaciones. Por lo tanto, este capitulo ofrece un panorama general de lo que es y lo que hace el

sistema como preambulo para la identificacién de sus capacidades distintivas.

MERCADO

El objetivo de esta investigacion se centra en la formulacion de una metodologia a través de la cual
las empresas sean capaces de identificar sus capacidades distintivas y como primera etapa se
propone la observacién de cuatro elementos principales del entorno: Clientes, Proveedores,

Competidores y Gobierno.

1. Clientes: Son aquellos elementos que estan dispuestos a pagar para satisfacer alguna
necesidad a través de la adquisicion de algin bien o servicio. Los clientes reales
conforman la demanda “actual”’, los clientes potenciales son aquellos elementos que

representan la demanda “futura”.

2. Proveedores. Estos son los elementos a través de los cuales el sistema se abastece para

llevar a cabo su proceso de transformacion.

3. Competidores. Los competidores son todas aquellas empresas que buscan satisfacer
demandas similares. Los competidores reales son todos aquellos que participan
actualmente de las utilidades del mercado. Los competidores potenciales son todos
aquellos que en un futuro pudieran formar parte de dichas utlidades del sector.
Finalmente, los competidores sustitutos cuya presencia depende en gran parte del nivel
tecnoldgico que se tenga y su demanda varia principalmente en funcién al ingreso del

cliente.
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4. Gobierno. Este elemento como parte del mercado se encarga los aspectos relacionados
con la normatividad a la cual estara sujeto el funcionamiento de la empresa. Este elemento
también puede ser visto como un proveedor de reglas y normativas cuya funcién principal

radica en la regulacion del comportamiento entre sistemas.

TN —
}o — ~—
[ ITO O
N s i
COMPETIDORES C )_(_) ___(__‘) / GOBIERNO
N EMPRESA
PROVEEDORES

Figura 5. Representacion de los elementos del entorno

Un primer acercamiento para la identificacion de las capacidades distintivas de una empresa es
comprender las reglas de competencia del entorno en el que se participa. A continuacién se
describen las Fuerzas Competitivas de Michael Porter, con las que se pretende dar al lector

informacion acerca de los aspectos que hacen relevantes a cada elemento del entorno.

1. Entrada de nuevos competidores

La entrada de nuevos competidores puede significar nuevas fuentes de recursos, asi como nuevas
capacidades para el mercado, pero a la vez puede traer como consecuencia que los beneficios del
mercado sean menos cuantiosos. El ingreso de nuevos competidores dependera de las barreras
actuales contra la entrada y de la reaccion que las empresas establecidas le tengan a su llegada.

Las principales fuentes de barreras contra la entrada son:

i) Economias de Escala. Se refieren a la reduccién de los costos unitarios de un producto

a medida que aumenta el volumen de su produccién. Las economias de escala
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i)

ii)

Vi)

disuaden la entrada de nuevas empresas ya que las obligan a efectuar grandes

inversiones para superar esta desventaja.

Diferenciacién de productos: Significa que las empresas entrantes deberan enfrentarse
a la identificacion de marca y lealtad de los consumidores que gozan las empresas ya
establecidas. Para vencer esta barrera, las nuevas empresas se veran obligadas a

efectuar grandes inversiones en publicidad, investigacion y desarrollo de mercados.

Necesidades de capital. Los puntos arriba mencionados muestran que esta representa
una importante barrera sobre todo si se requiere capital para publicidad, investigacion

o desarrollo anticipados que suelen ser riesgosos e irrecuperables.

Costos cambiantes. Se refieren a los costos que el comprador tendria que pagar al

cambiar de proveedor.

Acceso a los canales de distribucidon. Esta barrera surge cuando la nueva empresa
necesita garantizar la distribucion del su producto. La barrera serd mas sélida cuanto
mas limitados sean los canales para la venta de un producto y cuanto mas estén
ligados a los competidores actuales. De acuerdo con M. Porter en ocasiones esta
barrera Unicamente puede ser franqueada cuando se establece un nuevo canal de

distribucion.

Curva de aprendizaje. Es la barrera que surge de todas las situaciones que habra de
enfrentar el nuevo participante, partiendo de un conocimiento nulo sobre la nueva

actividad.

2. Amenaza de productos sustitutos

Un producto sustituto es un competidor que adquiere mayor importancia cuando comienza a

generar utilidades mayores a las usuales. Como se dijo anteriormente su presencia depende en

gran medida del nivel tecnoldgico ya que le permite colocarse con una mayor frecuencia y a un

menor costo.

3. Poder de negociacién de los clientes

Los clientes son otro elemento que conforma al entorno. De acuerdo con Michael Porter un grupo

de clientes resulta poderoso cuando:
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i) Est4 concentrado en un grupo de caracteristicas especificas o bien compra grandes
volimenes de producto en relacion con las ventas del proveedor.

ii) Los productos que compra el grupo al mercado representan una parte considerable de
los costos o de las adquisiciones que realiza.

iii) Los productos que el grupo adquiere son estandar o indiferenciados.

iv) El grupo tiene pocos costos cambiantes. Los costos cambiantes son aquellos costos

que implica para un comprador el hecho de tener que cambiar de proveedor.

V) Obtiene bajas utilidades, esto lo hace méas sensible al precio.
Vi) Los clientes pueden fabricar las piezas necesarias para sus procesos de produccion.
Vi) El producto del mercado no es decisivo para la calidad de los productos del grupo ni

para sus servicios.
viii) El grupo tiene informacién sobre el comportamiento de la demanda, precios de

mercado y costos de proveedor.

La identificacion y aprovechamiento de capacidades distintivas disminuye la vulnerabilidad de las
empresas a la toma de decisiones de los clientes, sobre todo cuando estos resultan ser grupos

poderosos.

4. Poder de negociacion de los proveedores

Un grupo de proveedores es poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:
i) Si el grupo esta dominado por pocas compafias y muestra mayor concentracion que el
mercado al que vende. Esto es, muchos compradores, pocos proveedores.
i) Cuando el grupo de proveedores no esta obligado a competir con otros productos

sustitutos para venderle al mercado.

iii) Si el mercado no es un cliente importante para el grupo de proveedores.

iv) Si el producto de los proveedores es un insumo importante para el negocio del
comprador.

V) Cuando los productos del grupo de proveedores estan diferenciados.

Del mismo modo que en el punto 3, la identificacion y aprovechamiento de las capacidades
distintivas disminuye la vulnerabilidad de las empresas ante el poder de los proveedores, sobre
todo cuando se trata de un grupo poderoso.

5. Rivalidad entre empresas existentes

Esta fuerza surge de la presion que sienten los participantes cuando alguno de ellos ve la

oportunidad de mejorar su posicién. Las compafiias son mutuamente dependientes, lo que quiere
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decir que las tacticas competitivas de una compafiia pueden influir en las de otras. La rivalidad

intensa proviene de los siguientes factores.

i) Competidores numerosos o0 de igual fuerza. Ocurre cuando los competidores
introducen tacticas a escondidas, o bien cuando las empresas tienen un tamafio y

recursos similares.

ii) Lento crecimiento del mercado.

iii) Altos costos de almacenamiento

iv) Ausencia de diferenciacién o costos cambiantes.

V) Aumento de la capacidad de produccién en grandes escalas.

Vi) La presencia de competidores diversos, pues las decisiones tomadas por un

competidor pueden ser inadecuadas para otros.

Vii) Barreras contra la salida. Estos son factores de caracter econdmico, estratégico y
emocional que les permiten a las compafiias competir en el mercado aunque
obtengan rendimientos bajos e incluso hasta negativos sobre la inversion. Sus
principales fuentes se encuentran en: activos especializados, costos fijos,
interrelaciones estratégicas (las que se tienen entra la unidad de negocios y otros

departamentos), barreras emocionales y las restricciones gubernamentales y sociales.

Las consecuencias de la rivalidad entre las empresas representan una fuente poderosa de riesgos
para la salud de las empresas. Una estrategia para disminuir dichos riesgos es la diferenciacién y

una manera de lograrla es a través del aprovechamiento de las capacidades distintivas.

El poder de competencia de cada uno de los elementos del entorno crecera o disminuira en funcién
a los factores descritos. Debemos decir que no todos estos factores tendran la misma importancia
para todos los mercados, sin embargo en este trabajo se ofrecen al lector como guia para
identificar las caracteristicas estructurales basicas que determinan la naturaleza de la competencia
en un mercado y en consecuencia a esto saber el tipo de capacidades que deberan desarrollarse
para hacer que las fuerzas del mercado influyan de manera favorable en el comportamiento de la

empresa.

La siguiente figura es una representacion tomada de la obra Estrategia Competitiva de Michael

Porter, con la que se busca esquematizar las fuerzas a las que nos referimos.
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Figura 6. Representacion tomada de la obra

“Estrategia Competitiva” por Michael Porter (1991)

Como siguiente paso en el proceso de construccion del objeto de estudio de esta investigacion se
definiran los elementos del sistema, para lo cual se describiran sus caracteristicas principales, sus
funciones y relaciones, a través del andlisis de la cadena de valor como lo propone Michael Porter

en su obra Ventaja Competitiva (1991).
CADENA DE VALOR

La cadena de valor es una herramienta a través de la cual se representan las actividades que
desempefian las empresas. La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades mas
importantes lo que le permite a la empresa comprender el impacto de costos e identificar fuentes
de diferenciacién®. A las actividades que una empresa desempefia de manera diferente fisica y

tecnoldgicamente se les conoce con el nombre de actividades de valor.

La cadena de valor es un sistema de actividades interdependientes relacionadas por eslabones.
Michael Porter llama eslabones a las relaciones que existen entre el desempefio de una actividad
y los impactos en el costo y/o desempefio sobre alguna otra® y su identificacién consiste en
encontrar “maneras” en las que cada actividad de valor afecta o es afectada por otras actividades.

Los eslabones no solo existen entre las actividades de valor de una misma organizacion, sino que

z Porter, Michael E., Ventaja Competitiva, Editorial CECSA, 1ra Edicién, 1991.
Ibidem
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también se pueden encontrar en las actividades que la relacionan con los elementos del entorno
como son proveedores y compradores. A estos eslabones se les conoce como: Eslabones

verticales.
ACTIVIDADES DE VALOR

Como se dijo anteriormente, las actividades de valor son aquellas actividades que generan valor en
el desempefio de le empresa para el logro de sus objetivos. Valor es una propiedad de las
actividades de la empresa que hace que los consumidores estén dispuestos a pagar por lo que una
empresa les proporciona. Crear valor para los clientes, excediendo el costo de hacerlo es la meta

de cualquier estrategia®. Las capacidades distintivas son una forma de crear valor.

M. Porter clasifica a las actividades de valor en: actividades primarias y de apoyo. Las actividades
primarias estan relacionadas con la creacion fisica del producto, venta y transferencia al
comprador, mientras que las actividades de apoyo estan relacionadas con el aprovisionamiento de
recursos materiales, tecnoldgicos y humanos necesarios para la realizacion de las actividades
primarias. Para efectos de esta investigacion disgregaremos a nuestra cadena de valor en tres
actividades principales: Logistica, Mercadotecnia y Direccién Estratégica. De acuerdo con las
clasificaciones previas, estas pueden ser consideradas como actividades primarias, aunque como
se vera mas adelante, también comprenden actividades relacionadas al aprovisionamiento de los

recursos necesarios para su propia realizacion.

A continuacion se definen las actividades de valor relevantes para los objetivos de este trabajo.
DIRECCION ESTRATEGICA

La Direccién Estratégica es el arte y ciencia de formular decisiones lograr los fines
deseados”. La Direccién Estratégica es la actividad a través de la cual una empresa actta en la
busqueda de sus objetivos, basada fundamentalmente en un proceso conocido como Planeacion.
Planeacion es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo®. De acuerdo

con el Dr. Sanchez Guerrero en sus “Notas de Planeacién” (2007), el proceso cumple con tres

principios fundamentales. La planeacion es:

% Porter, Michael E., Ventaja Competitiva, Editorial CECSA, 1ra Edicion, 1991.
4 Sanchez Guerrero, Gabriel de las Nieves, Notas_“Curso de Planeacién”, 2007
® Russell L. Ackoff, Un concepto de planeacion de empresas, Editorial Limusa, México 1993
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v/ Participativa. Es decir que busca sumar a los diversos involucrados y trabajar mediante la
combinacion de diferentes disciplinas. A estos equipos se les conoce como

transdisciplinarios.
v" Holistica. Utiliza principios del enfoque sistémico.

v' Continua. Este principio nos habla de la duracion del proceso. La planeacion busca lograr

la mision del sistema a través del aprendizaje y la adaptacion continuos.

El objetivo principal de la Planeacién es hacer de la empresa un sistema viable, mediante un
proceso sistémico, es decir, un proceso compuesto por etapas interdependientes a través de las
cuales se gestione la toma de decisiones®. Cabe destacar que en la bibliografia consultada se ha
encontrado una gran variedad de propuestas para la division de dicho proceso por lo que en este

trabajo se han integrado algunas de ellas.

1. Diagnéstico
2. Disefio y Seleccion de Alternativas

3. Implementacién y Control.
1. Diagnd@stico
Esta etapa comienza conceptualizando al objeto de estudio (empresa) como un sistema y se
concluye jerarquizando los problemas que se pretenden enfrentar durante el periodo de
planeacion. Comprende de las siguientes fases:

1.1 Definicién del Sistema.

Esta etapa consiste en establecer los elementos del sistema contestando las preguntas ¢Qué es?

y ¢, Qué hace?
1.2 Proyeccion de Referencia

Partiendo de lo que es y lo que hace actualmente el sistema, en esta etapa la gerencia trata de
inferir sobre los resultados que tendria si decide “no planear”. De modo que si tal proyeccién es
satisfactoria, entonces la planeacion no se requiere. Si por el contrario la proyeccion resulta

insatisfactoria, entonces el proceso de planeacion se hace necesario. En este momento se genera

® Russell L. Ackoff, Un concepto de planeacion de empresas, Editorial Limusa, México 1993
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una segunda proyeccion a la que Ackoff llama Proyeccion ideal, es decir una proyeccion a la que el
sistema desea acercarse. En otras palabras es en esta fase donde la gerencia decide iniciar o no el

proceso de planeacion.
1.3 Formulacién de objetivos

Partiendo de la Proyeccion Ideal generada en la etapa anterior, la organizacion define el punto
que quiere alcanzar y el momento en que quiere lograrlo. En esta etapa se estructura la Vision vy la

Mision del sistema.
1.4 Andlisis de problemas y problematica

Un problema es una situacion que perturba el funcionamiento normal de un sistema. Esta etapa
consiste en enlistar y estudiar las situaciones que se observan alrededor del problema, llamada
problematica. Para el desarrollo de esta fase los autores sugieren la aplicacion de diversas
técnicas como el Andlisis estadistico, Simulacion, Técnicas de optimacion, Arboles de problemas,
TKJ, etc., instrumentos que podran ser detallados por el lector en la obra de Direccion Estratégica

de Santiago Garrido Buij.’

2. Disefio y Seleccién de alternativas

Esta etapa consiste en precisar las actividades que habran de realizarse. Inicia con el analisis de

los fines para el disefio de alternativas y concluye con la integracion de planes.

2.1 Disefio de alternativas

Consiste en formular soluciones de manera creativa a los problemas observados. Para ello existen
técnicas como Diagrama Causa-Efecto, Diagrama de Pareto, Mapas mentales, TKJ, etc. (Para
profundizar en el tema se sugiere la lectura de la obra Direccién Estratégica.®).

2.2 Andlisis de los Recursos

Ackoff propone cuatro tipos de recursos necesarios para la administracion de un negocio: Personal,

Dinero, Instalaciones y Equipo, Materiales y de Abastecimiento. En esta etapa se determinan la

" Garrido Buj, Santiago, Direccién Estratégica, Editorial Mc. Graw Hill, Madrid 2006.
8 .-
Ibidem.
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cantidad y atributos necesarios para cada recurso, asi como la forma en que seran distribuidas de

acuerdo a las diferentes alternativas de solucion.
2.3 Seleccién de alternativas

Consiste en comparar las alternativas propuestas y elegir la soluciéon en funcién a los objetivos
establecidos. En la obra de Kepner y Tregoe se mencionan las actividades principales de este
proceso’:

e Determinar el fin para el cual se debe realizar la eleccion.

e Considerar todas las opciones disponibles

e Evaluar los posibles riesgos de las opciones disponibles.

La seleccion de alternativas debe considerar los sistemas de monitoreo necesarios para el control

de las actividades a implementar.

2.4 Integracion de la solucion

En esta etapa se integran los datos obtenidos de la seleccién de alternativas para plasmarlos en la

creacion de planes para su posterior aplicacion.
3. Implementacién y Control

Esta tercera fase tiene como propésito verificar que las alternativas elegidas funcionen como se
previoé en la etapa anterior. Esta etapa comienza con la implantacion de la estrategia y concluye
con la generacion de nuevo conocimiento a través del monitoreo y control de las actividades
implementadas. En esta etapa se hace evidente la necesidad de un sistema de informacion que
permita un monitoreo continuo de las actividades involucradas. Los sistemas de informacion y

control se estudiaran en capitulos posteriores.
3.1 Implementacién de la Estrategia
En esta etapa se llevan a cabo los planes formulados. La implementacion de una estrategia es tan

importante como cualquiera de las etapas anteriores, incluso mencionan algunos autores que una

mala implementacion puede ser tan mala como haber tenido un mal diagndéstico o un mal disefio de

° Depter Charles H., Tregoe Benjamin B., El Nuevo Directivo Racional, McGraw-Hill 1983.
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alternativas. De acuerdo con Garrido Buj, la implementacion de una estrategia debe reunir las

siguientes caracteristicas:

i Tener claras las metas a las que esta encaminada.
ii. Fomentar la aceptacion y la adopcion de los cambios de manera que se establezca un
compromiso por lo que se quiere lograr.
iii. Crear confianza en lo nuevo que se hace, enfatizando los problemas con el fin de ayudar a
superarlos.
iv. Debe asegurar el logro de las etapas previstas por la estrategia puesta en marcha, a través
de un sistema de vigilancia o monitoreo.

V. Generar nuevos conocimientos.

3.2 Control del Plan

Esta etapa se realiza simultineamente a la etapa anterior y consiste en la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para medir el nivel de cumplimiento de las
actividades del plan y comparar los resultados obtenidos con los resultados esperados. En
capitulos posteriores se profundizard a cerca de la importancia de los instrumentos utilizados para

el control de un sistema.

Finalmente el proceso se concluye con el informe de los resultados obtenidos, el cual debera estar

expresado en forma clara y concreta, de manera que permita el aprendizaje en la organizacion.

LOGISTICA

La siguiente actividad que este capitulo analiza es la Logistica. De acuerdo con el autor Arbones
Malisani Logistica es el proceso de planificacion, organizaciéon y control del conjunto de las
actividades de movimiento y almacenamiento que facilitan el flujo de materiales y productos
desde la fuente al consumo, para satisfacer la demanda al menor coste, incluidos los flujos
de informacién y de control™.

Como consecuencia del enfoque sistémico la Logistica también puede ser definida como un
conjunto de medios interconectados (objetos, seres humanos, informaciones) utilizados segln un
proceso dinamico con el fin de alcanzar los objetivos sefalados (facilitar el flujo de materiales,
productos, informacién y control desde la fuente al consumo para satisfacer la demanda al menor

coste). La Logistica trata de formular de un modo riguroso la légica de los flujos en la empresa.

' Arbones Malisani, Eduardo A., Logistica Empresarial, Ed. Marcombo Boixareu Editores, Espafia 1990.
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El autor Juan Pablo Antln en su obra “Logistica: Una Visién Sistémica” (1994) identifica dos tipos

de actividades logisticas: Actividades Clave y Actividades Soporte. Las actividades Clave son:

Transporte
Servicio al Cliente

Gestion de Inventarios

N S X

Procesamiento de Pedidos

Las actividades de Soporte se encuentran en las interfases de las actividades clave:

Almacenamiento

Manejo de las mercancias
Compras

Planificacion del producto

Empaque

AN NN N N

Gestién de la informacion Logistica

A continuacion se presenta un cuadro tomado del texto de Juan Pablo Antin donde se especifican
las funciones de cada actividad:

CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES LOGISTICAS
ACTIVIDADES ASPECTOS POR CUBRIR
CLAVE

-Seleccionar el modo y medio de transporte

-Consolidar los envios

-Establecer rutas de transporte

-Gestiona la flota de vehiculos de transporte

-Formular politicas de inventarios a nivel de materias primas y
productos semi-terminados y a nivel produccién final.
-Proyeccién de programas de ventas

Gestion de Inventarios -Gestionar inventarios en almacenes

-Definir el nimero, tamafio y localizacién de almacenes
-Formular estrategias de entrada/salida de productos de
almacenes

-Establecer el procedimiento de interaccion entre la gestion de
pedidos y la de inventarios

-Definir métodos de transmision de procesamiento de
informacion sobre pedidos

-Establecer reglas para la confeccion de pedidos

-Determinar las necesidades y deseos del consumidor

Servicio al Cliente -Conocer la respuesta del cliente al servicio que se le presta
-Establecer niveles de servicio al cliente

Transporte

Procesamiento de
pedidos

SOPORTE
Almacenamiento -Determinar el espacio de almacenamiento
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-Disefio de almacenes y muelles de carga y descarga
-Configuracién del almacén

-Ubicacién de los productos en el almacén.

-Seleccionar equipo adecuado

Manejo de las Mercancias | -Definir el procedimiento de preparacion de pedidos/lotes
-Almacenamiento y recuperacion de mercancias

-Seleccion de las fuentes de suministro

Compras -Programacion de los requerimientos

-Seleccion de oportunidades de compra

-Especificacion de materias primas y productos semi-terminados
-Programacion de secuencias de entrega vinculadas a ciclos de
produccion

-Disefio en funcién al manejo del producto.

Empaque -Almacenamiento

-Nivel de proteccion del producto

-Recoleccion, almacenamiento y tratamiento

-Analisis de datos

-Procedimientos de control

Planificacion del
producto

Gestion de la Informacion
Logistica

Cuadro 1. “Logistica: Una Vision Sistémica”, Juan Pablo Antun (1994)

SISTEMA DE TRANSPORTE

Los sistemas de trasporte materializan el desplazamiento fisico a través de las actividades de
aprovisionamiento, produccion y distribucién de productos. Cada desplazamiento fisico se organiza
en una cadena logistica y cada cadena logistica estructura una cadena de transporte. A

continuacion se presentan los elementos que definen a cada una de estas cadenas.

Cadena Logistica Cadena de Transporte
e Los puntos del espacio entre los que e Puntos de expedicion y recepcion
debe realizarse el desplazamiento y la e Direccion de flujos de bienes.
distancia entre ellos. e  Equipo para el manejo de carga en los
e Elvolumeny peso de los bienes a puntos de expedicion y recepcion.
transportar en un periodo definido. e Empleo de infraestructura de transporte.
e Lanaturaleza de los bienes y las e Caracteristicas del acondicionamiento de
caracteristicas del embalaje. la unidad de carga.
e Ellote de las expediciones e Medios de informacién para el control y
e Plazo de envios y duracion de seguimiento de desplazamiento.

desplazamientos.

¢ Restricciones de la red (numero,
capacidad y localizacién de depositos,
ritmo y tamafio de las series de
produccion, etc.

e Infraestructura de trasportes existente.

e Disponibilidad de prestadores de
servicios de transporte y conexos
(servicios de trafico, seguros, agentes de
aduanas, etc.)

e El precio del flete.

“Logistica: Una Visién Sistémica”, Juan Pablo Antun (1994)
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Un sistema de transporte eficiente y barato contribuye a aumentar la competitividad en los
mercados, a incrementar la escala de produccion y a disminuir los precios en los productos. La
gestion del transporte genera un mejor nivel de competencia entre las empresas ya que permite
una mayor diversificacion de prestatarios, rutas alternativas y nuevas formas de crear valor al

cliente.

La planificacion del desarrollo de un sistema de transporte debe contener estrategias para fomentar
la optimizacién de la circulacion de flujos fisicos y generar las condiciones que adecuen la oferta a

la satisfaccion de la demanda.
GESTION DE INVENTARIOS

Un inventario es un conjunto de materiales que se conserva para diversos fines, ya sea revender a
otros, utilizarlos en la produccién o bien para el mantenimiento del equipo existente™. El factor

mas importante que se busca optimizar a través de la gestion logistica es su costo.
En relacion a este punto el autor Juan Pablo Antin considera dos categorias:
1. Costo de mantener inventarios

Esta clasificacién se refiere al costo por mantener cualquier cantidad de producto en almacén.

Existen cuatro tipos:

a) Costos de almacenes, vinculados al espacio ocupado en almacén.

b) Costos de seguros, asociados a la cobertura de riesgos no comerciales que pudieran
afectar el estado de la mercancia en bodega (fuego, robo, inundacion, etc.)

c) Costos comerciales, relacionados al rechazo del producto por no cubrir con las
expectativas del consumidor

d) Costos de capital, vinculados a las tasas de interés para el capital invertido en el producto

que permanece inmovilizado.
2. Costo de ruptura de inventarios
La ruptura de un inventario se refiere a la existencia de una cantidad tan pequefia en almacén,

gue no permita satisfacer la demanda del producto. Los costos de ruptura de inventarios se

definen de acuerdo a los efectos ocasionados en el comportamiento del consumidor.

™ Antuin, Juan Pablo, Logistica: Una vision sistémica, Series del Instituto de Ingenieria, Mayo 1994
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a) Ventas atrasadas:

-Si el cliente dice que volvera y esto se verifica

-Si el comprador solicita ser avisado cuando el producto que busca esté disponible.
b) Venta perdida:

-Si el cliente compra un producto sustituto que da menor margen de utilidad a la empresa.
c) Cliente perdido:

-Si el cliente opta por la competencia.

Para prevenir estos costos las empresas establecen un “inventario de seguridad” para cada
producto, que es fijado conforme al nivel de servicio al cliente y a la confiabilidad del sistema de
transporte, distribucion y aprovisionamiento del sistema. Existen métodos para calcular dichos

inventarios.

La Gestién de Inventarios (Gl), monitorea la cantidad de producto y contrasta las existencias reales
con los niveles de inventario establecidos para el reaprovisionamiento y seguridad del inventario.
La Gl implica conocer: cuanto y cuando debe reabastecerse un almacén. El seguimiento eficaz del
nivel de inventarios se basa en procesar de manera eficiente la informacidon asociada a la
mercancia. En este sentido la tecnologia desempefia un papel muy importante, por mencionar
algunos ejemplos las etiquetas con codigos de barras y los lectores de barrido han impulsado una
mejor explotacion de la informacién asociada a los productos. Mas adelante se vera como la

tecnologia es una fuente de ventajas competitivas.

Otra de las funciones de la gestion de inventarios es monitorear los flujos inversos de mercancia,

generados por razones como:

El bajo nivel de calidad.
La insatisfaccion a las expectativas de los consumidores.

La caducidad del producto.

N X X

Envases, empaques y embalajes.

ALMACENAMIENTO Y MANEJO DE MERCANCIAS

Almacenes y Centros de distribucion

Los almacenes se usan para acondicionar inventarios en los lapsos de tiempo existentes entre
aprovisionamiento-produccién y produccién-distribucion final. Un centro de distribucion es un
almacén cuya caracteristica es el rapido movimiento de productos ya sea hacia otros distribuidores

comerciales o bien a los consumidores finales. Los almacenes y centros de distribucién deben
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localizarse segun las estrategias corporativas de distribucién correspondiente. A continuacion se

sugieren algunos factores a considerar:

Caracteristicas del producto (gama de productos)

Localizacién de la planta

Localizacién de mercados

Caracteristicas del consumidor

Oferta disponible de servicios de transporte y logistica

Disponibilidad de terrenos adecuados

Accesibilidad a la infraestructura de transporte y telecomunicaciones.

Incentivos fiscales, impuestos y subsidios

SN N N N N N N R

Compatibilidad con regulaciones de uso de suelo y proteccién ambiental.

Envase, Empaque y Embalaje

Existen tres elementos de proteccion del producto:
e El envase que es el que se le presenta al consumidor. La funcién especifica de este
elemento es apoyar los programas de mercadotecnia y ventas con disefio e ilustracion

atractiva para los consumidores.

e El empaque es el que integra lotes comerciales de producto envasado. Su funcidn principal
es acondicionar el lote comercial del producto y contribuir a la utilizacién optima del
espacio disponible de las unidades de transporte. Un lote es un conjunto de productos con

caracteristicas comunes.

e El embalaje es el que permite acondicionar lotes de producto empacado en unidades de

carga para su transporte y almacenamiento.
Cada producto tiene propiedades fisicas, quimicas y bioldgicas diferentes. La funcién principal del
envase, empaque y embalaje es la seguridad del producto. Para el disefio y seleccion de

materiales de estos elementos deben considerarse:

1. Las caracteristicas de los productos.

i) Tipo general de manejo (fraccionado o a granel)
i) Caracteristicas fisicas (volumen, peso, fragilidad)
iii) Caracteristicas quimicas y biolégicas (inestabilidad quimica, corrosion,

inflamabilidad, incompatibilidad con otros productos)
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iv) Acondicionamiento especial (Necesidad de temperatura y atmosfera
controlada)
V) Proteccién ambiental (Riesgos ambientales, normas de reciclado)
Vi) Normas Asociadas al producto (Normas Sanitarias)
2. Las caracteristicas de la cadena de transporte.
3. Los procesos de almacenamiento.
4. Las condiciones de comercializacion del producto de acuerdo a las estrategias de

mercadotecnia.

SERVICIO AL CLIENTE

De acuerdo con Martin Christopher en su obra “Logistica Aspectos Estratégicos” (2003), para
poder definir un sistema logistico, primero deben conocerse los aspectos del producto de mayor
valor para los clientes'®. A partir de ello se determina lo que el sistema logistico debe ofrecer —
tiempos cortos de entrega, amplia gama de productos, operacion consistente, o sensibilidad y

flexibilidad ante las necesidades del comprador, etc.
PROCESAMIENTO DE PEDIDOS

Dentro de esta actividad se analiza la variable clave para cada configuraciéon Logistica llamada
Punto de penetraciéon del pedido. En la mayoria de los casos el punto de penetracién del pedido

es donde las especificaciones del producto ya no se pueden cambiar.

La ubicacioén del punto de penetracion en cualquier cadena logistica varia de una industria a otra,
mientras mas fuerte es la competencia méas presién habra para mover a dicho punto hacia la parte
baja de la cadena (Proveedores), todo con el fin de incrementar la gama de modelos disponibles
para el cliente. De lo anterior podemos concluir que la “ubicacién del punto de penetracion” puede

ser una fuente de ventajas competitivas para la empresa.
GESTION DE LA INFORMACION LOGISTICA

La Logistica es una actividad que ha sido capaz de gestionar su propio desarrollo a través del
andlisis de aspectos como:

e Ciclos de vida mas cortos de los productos

¢ Proliferacion de lineas de producto.

e Cadenas de distribucion con mayor poder en la comercializacion.

2 Martin Christopher, Logistica Aspectos Estratégicos, Editorial Limusa Noriega Editores, México 2003.
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e Mayor valor agregado, generado por las cadenas de distribucién
e Reestructuracion o adecuacion de las instalaciones en busca de un mejor desempefio.
Sin duda este desarrollo no habria sido logrado sin la existencia de:
e Una mayor capacidad de procesamiento y transmisién de grandes voliumenes de

datos a bajo costo.

La gestién de la informacion logistica va mas alla de ser una actividad de soporte, la gestion de la
informacion logistica es una actividad integradora de todas las demas actividades y que no solo
comunica sino que ademas evalla y controla el desempefio del sistema logistico a través de la
recoleccion y analisis de datos. En los siguientes capitulos se veran con mas detalle los conceptos

sobre la gestion de la informacion.
MERCADOTECNIA

Finalmente la tercera actividad de esta cadena de valor es la Mercadotecnia. Como se mencion6
en el capitulo anterior, uno de los objetivos del negocio es “Crear clientes” y es posible lograrlo
mediante el uso de técnicas de comercializacion. La Mercadotecnia es la actividad de nuestra

cadena de valor encargada de estudiar y aplicar dichas técnicas.

Mercadotecnia es un conjunto de actividades que desarrolla una empresa en su mercado,
orientadas a satisfacer necesidades y deseos del consumidor®™. La Mercadotecnia
comprende todas las actividades necesarias para llevar las mercancias desde el punto donde se
producen hasta el lugar donde son requeridas por el consumidor final. El mercado de una empresa
es definido como el ambiente donde interactian proveedores, consumidores y competidores,
delimitado por el conjunto de caracteristicas de la oferta y la demanda de un bien o servicio

determinado.

La Mercadotecnia ha experimentado diversos cambios desde sus origenes (s. XIX), inicialmente su
interés se centraba en el aumento de la produccion enfocada a la satisfaccion de una demanda de
productos notablemente superior a la cantidad que podia ser ofrecida. Como resultado de la
creciente competencia y evolucién de las fuerzas que componen al mercado, actualmente la
Mercadotecnia tiene como eje principal la satisfaccién a los deseos y necesidades del

consumidor.

'3 Mercado H. Salvador, Mercadotecnica Programada, principios v aplicaciones para orientar la empresa hacia el
mercado, Editorial Limusa Noriega Editores, México 2002
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Comercializacion

La funcion principal de la Mercadotecnia es la comercializacidon y de acuerdo con el Dr. Salvador
Mercado en su obra “Mercadotecnia Programada” (2002), ésta puede ser definida a través de las

siguientes actividades:

1. Investigacion de Mercado

Esta actividad consiste en la reunién, registro, tabulacion y analisis de datos relacionados con
las distintas actividades de comercializacion desde la produccién hasta el servicio al cliente.
La investigacién de mercados no solo consiste en indagar sobre quienes son y dénde estan los
compradores potenciales, cuando y como compran, y cuales son las motivaciones conscientes
y subconscientes que influyen sobre sus decisiones de compra. La investigacion de mercados
es un elemento de planeacion cuyo principal objetivo reducir riesgos futuros para las empresas
a través del conocimiento de las necesidades del cliente asi como de la intensidad de las
fuerzas del mercado (competidores, proveedores, compradores, sustitutos y nuevos

participantes).

2. Pronéstico de ventas

Esto se refiere a examinar las tendencias de mercado (qué caracteristicas podrian tener

clientes potenciales futuros) y calcular la demanda futura.

3. Planificacion de la produccion

A partir de las dos actividades anteriores, la comercializacion busca determinar:
v" Qué productos conviene fabricar
v' Coémo hay que disefiarlos desde el punto de vista de los rasgos que influiran sobre
la decisién de compra.
v" Qué cantidades se deben producir

v" A qué precio se deben vender

4. Planificacién de la distribuciéon

Consiste en bosquejar planificar los canales de enlace mas convenientes entre los sistemas de

produccidn, distribucion y ventas, orientandolos hacia un mejor nivel de servicio al cliente.
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5. Planificacién de la promocion y ventas

Consiste en bosquejar los medios y métodos mas efectivos de comunicacién entre la empresa,
distribuidores y clientes. La coordinacion eficaz de los instrumentos de promociéon —anuncios,
venta personal, promocién de ventas y la publicidad- requiere una determinacién precisa de los

objetivos de la comunicacion.

Cabe mencionar que los costos de promocion y ventas pueden ser los méas altos de todas las

actividades de comercializacion, sobretodo si se trata de algin producto poco diferenciado.

El objetivo fundamental de todo esfuerzo mercadotécnico consiste en poner la mercancia en
manos de los consumidores, Salvador Mercado sugiere que para un mejor desempefio de estas
actividades, la Mercadotecnia debe operar en todos los segmentos del mercado con un programa
diferente para cada producto o servicio. A este modo de operar se le conoce como Mercadotecnia

Diferenciada y sus programas pueden estar dirigidos a:

1. Empresas fabricantes de productos (Mercadotecnia Industrial)
2. Empresas prestadoras de servicios (Mercadotecnia de Servicios y Mercadotecnia de Servicios
Pudblicos).

3. Consumidores finales: personas y hogares (Mercadotecnia de Consumo).

Actualmente la Mercadotecnia diferenciada representa una fuente de ventaja competitiva en las

organizaciones.

En conclusidn, la Mercadotecnia es la voz del consumidor que define el proceso de transformacion

en una empresa.
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ACTIVIDADES DE VALOR Y EL ENFOQUE SISTEMICO

G

DIRECCION
ESTRATEGIC
’/ ‘ ‘\ -

PROVEEDORES

Figura 7. Representacion de los elementos del sistema.

COMPETIDORES

1

A través de la cadena de valor, hemos definido las tres actividades mas importantes para nuestro
objeto de estudio. Desde el punto de vista sistémico, cada actividad representa un subsistema
cuyas propiedades y relaciones dirigiran a la empresa hacia el logro de sus objetivos. En
capitulos posteriores se estudiaran las relaciones entre cada una de las partes con el propdésito de
identificar la presencia de eslabones y conocer sus propiedades en la identificacibn de las
capacidades distintivas de una empresa.
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CONCLUSIONES

Hasta ahora se ha construido el objeto de estudio de esta investigacion a través de dos
herramientas principales: Las fuerzas competitivas y la cadena de valor, poniendo de manifiesto la
importancia de las actividades: Direccidn Estratégica, Logistica y Mercadotecnia y su interaccion

con el entorno.

El entorno del sistema se ha establecido mediante cuatro elementos: Clientes, Proveedores,
Competidores y Gobierno, que con la informacién de las fuerzas competitivas se dieron conocer
aquellos factores que hacen relevante a cada elemento en la identificacién de las capacidades

distintivas de una empresa.

Por otro lado mediante el uso de la cadena de valor se identificaron tres actividades principales:
Direccion Estratégica, Logistica y Mercadotecnia, donde cada una de ellas busca alcanzar los

objetivos del sistema a través del logro de objetivos particulares.

La Logistica por ejemplo, tiene como objetivo principal el control y la gestién de flujos a través de
actividades como Gestion de Transporte, Gestion de Inventarios, Servicio al cliente, Procesamiento
de Pedidos, Almacenamiento, Gestion de la Informaciéon Logistica, Empaque, Manejo de
mercancias y Planificacion del producto. La Mercadotecnia por su parte, es la actividad cuya
funcion principal se centra en la comercializacién. Su objetivo es dar voz al entorno en las
decisiones tomadas al interior del sistema. Finalmente la Direccién Estratégica se encarga de
analizar las relaciones entre los subsistemas con el fin de identificar a los eslabones y aprovechar

sus propiedades emergentes en las diferentes etapas del proceso de planeacion.
Una vez definidas tanto las partes del sistema y las de su entorno continuaremos a conocer como

se relacionan y a través de que elementos podemos identificar las capacidades distintivas de una

empresa.
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CAPITULO 3. GESTION DEL CONOCIMIENTO Y SISTEMAS DE INFORMACION

“En una economia cuya Unica certidumbre es la incertidumbre,

la mejor fuente para obtener una ventaja competitiva es el conocimiento”

(Gestién del Conocimiento, Harvard Business Review
Ed. DEUSTO, 1ra Edicién, 2003)

INTRODUCCION

Hasta ahora se ha construido el sistema de estudio. Por un lado se definieron los elementos del
entorno en base al andlisis de las fuerzas competitivas, mientras que por otro lado se establecieron

los elementos que integran al sistema mediante el uso de la cadena de valor.

De acuerdo con Michael E. Porter el andlisis de la cadena de valor de toda organizacion es una
herramienta que permite encontrar fuentes de ventajas competitivas a través de la identificacion de
eslabones. En este capitulo se identifica el eslabon mas importante para los objetivos de esta

investigacion: La Gestion del Conocimiento.

INFORMACION Y CONOCIMIENTO

Una de las grandes consecuencias de la creciente complejidad de las organizaciones es la
necesidad de generar nuevas ideas de forma cada vez més rapida, donde la informacién y el
conocimiento constituyen una fuente importante de ventajas competitivas cada vez mas valiosa. De
esta necesidad surge una linea emergente de sistemas cuyo objetivo principal se centra en la
creacion, recopilacion, organizacion y difusion del conocimiento en la organizacion. Los autores le

llaman Sistemas de Gestién del Conocimiento.

Datos vs Informacion

Los datos son hechos aislados a partir de los cuales es posible generar informacién. Informacion
son datos dotados de relevancia y finalidad que al mezclarse con experiencia y repeticién generan
conocimiento. Los datos no se convierten en informaciéon a menos que la gente los utilice

para mejorar su conocimiento y con ello mejorar el funcionamiento del sistema.
El conocimiento se genera en la mente de los individuos como sintesis de diversos componentes:

creencias, experiencias, inteligencia, intuiciones, juicios, valores, y puede ser transmitido a través

del lenguaje. El autor Domingo Valhondo clasifica al conocimiento de la siguiente manera:
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El conocimiento tacito, es el conocimiento personal, almacenado en las cabezas de los individuos,
dificil de formalizar, registrar, articular y que se desarrolla mediante un proceso de prueba y error
que va conformando el conocimiento del individuo sobre las mas diversas materias. El

conocimiento explicito, es el conocimiento almacenado en medios fisicos.*

La interaccion del conocimiento tacito y el conocimiento explicito da lugar a la creacién de nuevo
conocimiento. La Gestién del Conocimiento es un proceso que se ocupa de la identificacion,
analisis, planeacién y control de acciones que generen nuevos conocimientos para dirigir a
la empresa al logro de sus objetivos. Esta investigacion propone la identificacion de las
capacidades distintivas de una empresa a través de procesos participativos que fortalezcan la

Gestion del Conocimiento, para lo cual deberan tomarse en cuenta los siguientes aspectos:

1. Factor Humano y Capital Intelectual.
2. Comunicacion.

3. Soporte y Tecnologia.
A continuacion se explican cada uno de ellos.
1. FACTOR HUMANO Y CAPITAL INTELECTUAL.

La empresa es un sistema humano en donde cada actividad y cada eslabén identificado en su
cadena de valor, basan su nivel de desempefio en la capacidad de las personas involucradas para
realizar su trabajo. Las personas son las interfases del sistema capaces de agregar valor a los

procesos através de la aplicacién de su conocimiento.

El conocimiento es una mezcla de experiencias, valores, informacién contextual y apreciaciones
que proporcionan un marco para su evaluacién e incorporacion de nuevas experiencias y nueva
informacién.? El conocimiento se deriva de la informacién y son las personas las que hacen todo el

trabajo para que esta transformacion tenga lugar.

Al conjunto de competencias que una persona esté dispuesta a comprometer para el logro
de los objetivos de la organizacién se le conoce como Capital Intelectual®. Razén suficiente
para afirmar que las personas somos parte del sistema y sin nosotros las capacidades distintivas

no tendrian lugar. Por lo tanto las personas no sélo son capaces de identificar las capacidades

! valhondo Domingo, Gestién del Conocimiento del mito a la realidad, Editorial Diaz de Santos, Espafia 2003.
% Ibidem.
® Garrido Buij, Santiago, Direccion Estratégica, Madrid Editorial Mc. Graw Hill, 2006.
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distintivas de un sistema a través de la aplicacién de su conocimiento, sino que ademas son

capaces de desarrollarlas.

2. COMUNICACION

La comunicacion es el proceso mediante el cual podemos intercambiar informacion, este
proceso es ademas, una herramienta que contribuye a la cohesién de los elementos que
conforman un sistema®. De acuerdo con los autores de la obra Administracién y Direccién (2001),

el proceso de comunicacion distingue seis elementos principales:

1) Emisor. Es quien emite el mensaje a través de un cédigo. En este caso se trata de cada
una de las personas involucradas en las diferentes actividades (Logistica, Mercadotecnia,
Direccion Estratégica)

2) Cdbdigo. Es el conjunto de rasgos que tiene el mensaje para que pueda ser entendido
tanto por el emisor como por el receptor.

3) Canal. Es el medio por el cual se envia o se recibe un mensaje.

4) Receptor. Es quien “decodifica” o “interpreta” el mensaje. Al igual que el emisor, el
receptor se encuentra en las personas involucradas en las actividades mencionadas. Se
dice que mientras mas cercana sea la interpretacion del receptor a la intencién inicial del
emisor, mas exitoso es el proceso de comunicacion.

5) Ruido. Se le conoce como ruido a la interferencia que dificulta o desvirtda el proceso de
comunicacién del mensaje El ruido puede encontrarse en cualquiera de las partes del
proceso, por ello es importante evitarlos y asi garantizar la intencién del mensaje.

6) Retroalimentacion. Esta es la parte donde finalmente se denota el éxito o fracaso de todo
el proceso. Esto se puede observar a través de las acciones llevadas a cabo en respuesta

al mensaje enviado por el emisor.

Existen dos tipos de comunicacién: Externa e Interna. La comunicacion externa trata de ubicar a la
organizaciébn en su entorno externo, dentro de este marco se encuentran las actividades de
Mercadotecnia como promociones, relaciones publicas, etc., y algunas actividades Logisticas como
es el Servicio al cliente. Mientras que la comunicacion interna se emplea como instrumento
estratégico para gestionar las relaciones entre los miembros de la organizacion y posibilitar su
integracion. En este marco se encuentran algunas actividades de Mercadotecnia (Participacion en
la planeacién de la produccion y la distribucion, promocion y ventas) y todas las actividades

Logisticas (Transporte, Inventarios, procesamiento de pedidos, almacenamiento, etc.)

* Diez de Castro, Pablo Emilio; Garcia del Junco, Julio; Martin Jiménez, Francisca; Peridnez Cristoba, Rafael,
Administracién y direccién, Editorial Mc Graw Hill, 2001.
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La comunicacién de la informacién es una actividad que cobra mayor sentido cuando es
realizada por personas dispuestas a generar nuevo conocimiento en beneficio de los

objetivos de la empresa.

3. SOPORTE Y TECNOLOGIA

La Gestion del conocimiento supone el uso de un instrumento o soporte que facilite la transmision
de la informacidn de manera que pueda ser utilizada en la blsqueda de los objetivos del sistema.
Los autores de la obra Administracion y Direccion (2001) clasifican a los instrumentos o soportes

de transmisién en dos categorias:

1) Soportes bidireccionales. Este tipo de soportes genera una retroalimentacién inmediata ya
que exigen la presencia en el acto de comunicacién tanto del emisor como del receptor y
su cddigo. Los mensajes son codificados generalmente de forma oral. Estos soportes a su
vez se clasifican en directos e indirectos. Dentro de los soportes directos se encuentran las
reuniones de trabajo, las entrevistas, los grupos de intervencién, los cursos de formacion,
los eventos sociales, etc. Mientras que los soportes indirectos se valen de la tecnologia de
la comunicaciéon para establecer la relacion de intercambio de informacion. Ejemplos de

este tipo de comunicacién son las conversaciones telefonicas y las video-conferencias.

2) Soportes unidireccionales o de retroalimentacién diferida. En estos casos la
retroalimentacion no es inmediata. Se trata de medios distantes e impersonales, cuya
difusién suele ser simultanea y organizada, los escritos y los audiovisuales son un ejemplo
de estos. Una desventaja de este tipo de soportes es que la respuesta no siempre es

manifestada.

De la clasificacion anterior podemos deducir que la Gestion del Conocimiento no solo supone la
existencia de un soporte, sino que ademas considera un nivel de tecnologia necesario para una
correcta transmisién del conocimiento. De acuerdo con Michael E. Porter la tecnologia empleada
por los Sistemas de Gestion del Conocimiento también llamada Tecnologia de Informacion es
particularmente penetrante en una cadena de valor, ya que cada actividad crea y usa informacién.
La tecnologia de informacién representa una fuente poderosa de ventajas competitivas, siempre
gue se consideren las consecuencias de su impacto en relacién a los cambios que esta puede
generar, sobretodo si se trata de un sistema que no ha sufrido cambios por cuestiones

tecnoldgicas.
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SISTEMA DE INFORMACION

La Gestion de la Informaciéon basa su funcionamiento en los elementos anteriores que juntos
integran una infraestructura llamada Sistema de Informacién. El Sistema de informacion es el
subsistema que ofrece los recursos necesarios para la creacion, recopilaciéon, organizacion y
difusién del conocimiento. Para efectos de esta investigacion, el sistema de informacion sera

definido como el medio por el cual se identificaran las capacidades distintivas de una empresa.

Sistema de Informacién

Sistema de Informacién

Gestién del

Mercadotecnia -
Conocimiento

Sistema de Informacion
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Figura 8. Representacion del eslabén integrador.

Un Sistema de Informacién se conforma por todos los elementos que funcionan en conjunto para

crear nuevo conocimiento. A continuacion se sugiere una lista de los elementos que componen un

sistema de informacion:

e Emisor e Datos

e Receptor e Ruido

e Canal e Tecnologia de informacién.

e Soporte e Capital Intelectual.

e Cddigo e Definicion congruente de objetivos.

e Lenguaje comln e Mecanismos de control que avalen su
e Fuente de datos eficacia.
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Ackoff en la obra “Un concepto de planeacion de empresas” (1991) menciona cinco suposiciones
comunes y erréneas respecto a la creacion y uso de la mayoria de los sistemas de informacion. A
continuacion se describen los cinco elementos que deberan ser considerados en la identificacion

de las capacidades distintivas de una empresa mediante el uso de un sistema de informacion.

1. Una de las deficiencias mas importantes de los sistemas de informaciéon no es la
falta de informacion pertinente, sino la sobre abundancia de informacién no
pertinente. Las capacidades distintivas pueden no ser abundantes pero si la informacion

que necesitemos para su identificacion.

2. No se puede disefiar ni utilizar correctamente un sistema de informacién sino se
considera la toma de decisiones y el control. Luego entonces, la dinamica de
identificacion de las capacidades distintivas que propone esta investigacion debe
considerar en su desarrollo un modelo para la toma de decisiones y el control de la

informacion que se obtenga.

3. El problema no podra ser resuelto si quien toma decisiones no sabe como utilizar la
informacion para encontrar soluciones. Por ello es necesario determinar como debe
ser utilizada la informacidon. Lo anterior pone de manifiesto la necesidad del
conocimiento para entender lo que se busca. En este caso las personas responsables del
uso de la metodologia para la identificacién de capacidades distintivas deberdn contar con
el conocimiento necesario para interpretar los resultados y saber como utilizar la

informacion para la toma de decisiones.

4. Méas comunicacion no significa mejor rendimiento cuando las unidades de una
organizacion no tienen medidas de rendimiento apropiadas. La estructura de la
empresa y las medidas de rendimiento deben corregirse antes de que se permita el flujo
libre de informacion entre las partes del sistema. Si las medidas de rendimiento no son las
adecuadas, la comunicacién en el proceso de identificacion de las capacidades distintivas

lejos de mejorar el rendimiento global, podria perjudicarlo.

5. Quien se sirve de un sistema de informacion, no solo debe saber como usarlo, sino
también debe saber como funciona. El proceso de identificacion de capacidades
distintivas de una empresa no debe ser implementado a menos que quienes se sirven de

él, entiendan como opera lo suficiente como para poder interpretar los resultados.
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El uso de todo sistema de informacién debera considerar los cinco aspectos anteriores para lograr
una mayor confiabilidad de los resultados y una mayor certeza de las ventajas competitivas que se

pretendan lograr a través de ellas.

Finalmente, y no por ello menos importante, debemos considerar que todo sistema de informacion
debe proporcionar seguridad al conocimiento manejado. Una fuente de informacion segura, tiene

mayores posibilidades de generar datos mas confiables y conocimiento de mayor calidad.

Si bien, el reto de esta investigacion es encontrar un método a través del cual sea posible la
identificacion los elementos relevantes para el desarrollo de capacidades distintivas de un sistema,
queda latente un reto mayor que consiste en la formulacién, implementacién y control de
estrategias para el aprovechamiento de dichos elementos. Luego entonces, se ha encontrado en
este trabajo que la gestién del conocimiento a través de los sistemas de informacién no solo le
permitird a la empresa identificar sus capacidades distintivas, sino que también le permitira
controlar el funcionamiento del sistema una vez que las capacidades distintivas hayan sido

aprovechadas.

A continuacion se mencionan los elementos béasicos que se deben considerar para un sistema de

control.

El Sistema de Control mide y evalla el comportamiento de un sistema, generando datos que
posteriormente habra de comunicar al elemento encargado de la toma de decisiones y corregir el
funcionamiento del sistema cuando es necesario. De la informacion reunida para esta

investigacion podemos decir que el control consiste de lo siguiente:

1. Fijar parametros de desempefio

Un parametro de desempefio es un punto de referencia que se toma como guia al evaluar el
comportamiento de un sistema en la busqueda de sus objetivos. El establecimiento de un
parametro surge del comportamiento esperado de un sistema, y se fundamenta en los datos que el
eslabén integrador provee. De acuerdo con la definicion de nuestro objeto de estudio, estos datos
provienen de la integracion de tres actividades de valor -Logistica, Mercadotecnia y Direccién
Estratégica- y del conocimiento de los elementos que determinan las fuerzas del entorno —

Compradores, Competidores y Proveedores-

Un parametro es un valor que se toma como referencia para evaluar la conducta de un sistema.

Actualmente existen diversas técnicas de andlisis estadistico a través de los cuales es posible
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definir limites para el valor de un parametro. Es importante mencionar que un parametro debe ser

un valor asequible, es decir un valor alcanzable y congruente a las capacidades del sistema.

El objetivo de un pardmetro de desempefio es servir como guia al evaluar el comportamiento del
sistema. En este caso representa una guia para evaluar el aprovechamiento de las capacidades

distintivas del sistema.
3. Disefiar indicadores de desempefio

Un indicador es un instrumento generador de datos. Estos instrumentos deben ser disefiados,
congruentes a los objetivos del sistema ya que de no ser asi se corre el riesgo de empeorar el

rendimiento global del mismo.

Es importante mencionar que el disefio de indicadores, no debe reducirse a aquellas actividades o
procesos para las cuales ya existen estandares, sino que también se deben disefiar instrumentos
de medicién para todas aquellas variables significativas en la conducta de la organizacion hacia el

cumplimiento de sus objetivos.
4. Conocer y comparar los datos obtenidos

Una vez que se conocen los datos obtenidos de los instrumentos de medicién disefiados en la

etapa anterior, se deben comparar con los datos esperados del funcionamiento del sistema.
5. Comunicar los resultados

A través del sistema de informacién, en esta etapa se comunican los resultados obtenidos al

elemento encargado de la toma de decisiones con el fin de mejorar el funcionamiento del sistema.

La medicién mediante el uso de indicadores por si misma no asegura el éxito de una
empresa, pero si es una herramienta importante para monitorear y mejorar su desempefio®.
El objetivo de esta investigacion es tan solo proponer una manera de identificar las capacidades
distintivas, sin embargo, es importante decir que una vez identificadas, deben ser controladas para

obtener un mayor beneficio de ellas.

A continuacion se analiza cada parte de la integracion y las ventajas que se pueden obtener de

cada una de ellas.

® Torres Celis Genaro, Metodologia para obtener un sistema de indicadores: Un estudio de caso, UNAM, 2006
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INTEGRACION MERCADOTECNIA-LOGISTICA

El principal objetivo de esta integracion es que a través de la investigacion de mercados, la

Mercadotecnia desarrolle una mayor capacidad para sugerir sobre los requisitos que debe tener la

cadena logistica con el fin de guiar a la empresa hacia el logro de sus objetivos.

A continuacién se sugieren algunas de las formas en las que la Mercadotecnia y la Logistica

podrian generar ventajas competitivas en el mercado.

a)

b)

d)

La Mercadotecnia puede sugerir el mejor canal de distribucion (rutas, tréfico y transporte) para
hacerlo llegar al consumidor, cuando se conoce el producto de la compafiia y al consumidor al

que se trata de vender.

La Mercadotecnia brinda informacién necesaria para hacer las compras, organizar la
produccién, determinar niveles de inventarios mas exactos y fechas de reabastecimiento con
mayor precision, minimizar los costos de inventarios, etc., por medio de la investigacion de

mercados y el prondstico de ventas

A través de la investigacion de mercados también se podria formular un instructivo de ventas
que indique las condiciones en que se puede vender y que especifique como procesar pedidos,

cdmo pasar las 6rdenes a la bodega, etc.

Basandonos en los estudios de mercado realizados por la Mercadotecnia, la integracion
advierte una nueva actividad para él area de produccion: La generacion de Nuevos Productos,

con las caracteristicas que los consumidores demandan.

INTEGRACION MERCADOTECNIA-DIRECCION ESTRATEGICA

La Mercadotecnia representa al consumidor y a las demandas del mercado con relacién a los

productos de la empresa. El objetivo de esta integracion es hacer que los intereses del consumidor

tengan prioridad en todos los procesos de operacién de la empresa buscando al mismo tiempo

alcanzar los objetivos del negocio.

La integracion Mercadotecnia-Direccion Estratégica busca formular e implementar las estrategias

adecuadas para convertir la informacion del consumidor en productos vendibles con utilidad.
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INTEGRACION LOGISTICA-DIRECCION ESTRATEGICA

Esta integracion advierte la gestion de la informacion obtenida de las actividades logisticas para la
formulacién e implantacion de planes para nuevas formas de gestionar cadenas de transporte e
inventarios, mejor manejo de mercancias (almacenamiento y empaque), mejores formas de

distribucion y mejor planificacion del producto.

La integracion Logistica-Direccion Estratégica tiene como principal objetivo la minimizacion de los
tiempos reactores con los niveles mas altos de satisfaccion al cliente. De acuerdo con Martin
Christopher el tiempo reactor es el tiempo que tarda un pedido en convertirse en dinero®, de este
modo podemos decir que la principal consecuencia que se tiene de esta integracién es la
minimizaciéon del tiempo que tarda un pedido en convertirse en dinero, a través de la gestiéon de
flujos y la implementacion de estrategias que dirijan a dicha gestion, hacia la busqueda de los

objetivos del negocio.
ACTIVIDADES DE VALOR Y LAS FUEZAS COMPETITIVAS
ESLABON INTEGRADOR EN EL MERCADO

Como se vio en capitulos anteriores, la cadena de valor es una herramienta basica para
diagnosticar la ventaja competitiva y encontrar maneras de crearla y mantenerla. En este caso el
andlisis de la cadena de valor nos ha permitido identificar al eslabon que no solo integra a las
partes internas del sistema, sino que ademas las relaciona con su entorno. Luego entonces, la
gestion del conocimiento a través del sistema de Informacion no solo tiene la capacidad de integrar
a las actividades de valor de una empresa, sino también tiene la capacidad de relacionarlas con las
actividades de valor de otras empresas (Proveedores, Competidores, Compradores, Gobierno)
permitiéndole al sistema, conocer a su entorno. Con estas nuevas variables, el eslabén integrador

puede identificar las capacidades distintivas del sistema con mayor oportunidad y precision.

El objetivo del eslabén integrador es identificar los factores externos relevantes que determinan el
comportamiento de la empresa, esto con el fin de aprovechar las fuerzas del entorno y de ser
posible inferir en sus causas para mejorar el desempefio de la empresa. A continuacién se enlistan

algunas consecuencias previstas por la integracion propuesta:

® Christopher, Martin, Logistica Aspectos Estratégicos, Editorial Limusa, 12. Edicion, México 2003
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Entrada de los competidores

a. Economias de Escala. A través de las actividades logisticas se pueden reducir los
costos unitarios en las producciones a escala. Por ejemplo en costos de inventarios,
de transporte, distribucion y almacenamiento.

b. Diferenciacion de Productos. La Mercadotecnia es la actividad a través de la cual se
puede aprovechar esta barrera de entrada, logrando una mayor identificacion y lealtad
a la marca.

C. Necesidades de capital. La Integracion de las tres actividades de valor pueden
minimizar los requerimientos de capital que implica la entrada a un nuevo mercado.

d. Costos cambiantes. A través de la Mercadotecnia, la empresa puede conocer sobre el
costo que representa para el consumidor, el hecho de tener que cambiar de proveedor.
Posteriormente la integracion de las tres actividades busca minimizar y aprovechar
dichos costos.

e. Acceso a los canales de distribucion. En este caso la integracion propuesta tiene por
objetivo encontrar nuevas formas de distribucién que incrementen, o bien ayuden a
superar la barrera.

f. Curva de Aprendizaje. Esta barrera puede ser aprovechada o superada a través de la

Gestion del Conocimiento en las tres actividades.

Amenaza de Productos Sustitutos

A través de la integracién busca limitar los alcances que podrian tener los productos sustitutos. La
Mercadotecnia, la Logistica y la Direccion Estratégica deben trabajar en conjunto para conocer los

atributos de dichos productos y encontrar la manera de no competir con ellos.

Poder de negociacion de los compradores

En este caso, la empresa busca a través del eslabén integrador, disminuir o bien aprovechar el
poder de los compradores tomando en cuenta factores como:

-Evitar la dependencia que genera el volumen de compra por parte del cliente.

-Crear en el cliente la necesidad de los atributos diferenciadores del producto. De este modo se
disminuye el riesgo de tres principales consecuencias:

1. Sensibilidad al precio

2. Integracioén hacia atras.

-Aprovechar los costos cambiantes del consumidor.

-Limitar el acceso a la informacion por parte del consumidor, en aspectos como demanda y costos.
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Poder de negociacion de los proveedores.

Como en el caso anterior, la empresa busca disminuir el poder de los proveedores. La integracion

busca lograr los siguientes objetivos:

-Evitar la dependencia hacia los proveedores, por pocos que éstos sean, o bien aprovechar su
poca concentracion en el mercado para mejorar el funcionamiento de las actividades de valor de la
empresa. Esto puede lograrse a través de actividades como Gestion de inventarios y Direccion

estratégica.

-Buscar el equilibrio de la importancia del producto tanto para el proveedor como para la empresa,

esto con el fin de evitar abusos en cuestiones de calidad y precio.

Rivalidad entre los competidores

El objetivo principal de la integracion en esta fuerza es disminuir el nivel de competencia entre las
empresas con el fin de no erosionar las utilidades del sector. Para ello, la empresa debe dirigir sus

esfuerzos hacia el logro de aspectos como:

-Aprovechar las decisiones tomadas por los competidores.

-Cuando ocurre que las empresas tienen un tamafo, recursos y objetivos similares, la integracién
debe trabajar en la busqueda de algun atributo diferenciador que disminuya la rivalidad e impulse

el crecimiento de la industria.

-Disminuir las barreas de salida.

INTEGRACION ACTIVIDADES DE VALOR Y LAS FUERZAS COMPETITIVAS

La integracion de las Actividades de Mercadotecnia, Logistica y Direccion Estratégica mediante un
Sistema de Informacion y Gestion del Conocimiento tiene como principal objetivo identificar
aquellos elementos que representen una fuente de capacidades distintivas a través de los cuales la
empresa sea capaz de desarrollar ventajas competitivas que mejoren entre otros aspectos los
estandares de satisfaccion en el servicio al cliente. La Mercadotecnia por un lado, enfoca sus
actividades en el conocimiento del consumidor, la Logistica se enfoca en gestionar los flujos de
modo que se adecuen a las caracteristicas de la demanda sugeridas por consumidor. Finalmente

la Planeacion Estratégica permea en ambas actividades con el propésito de coordinar y optimizar
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sus relaciones, a través de la formulacién e implantacion de estrategias que cologuen a la

organizacion en una posicion ventajosa ante las fuerzas del mercado.

Una vez implementadas las estrategias adecuadas para el aprovechamiento de las capacidades
distintivas identificadas, el buen desempefio de la integracion de las actividades de valor se debe

ver reflejado de la siguiente manera:

Mayor certidumbre en las
predicciones hechas por la
comercializacion

~~

Mayores niveles de satisfaccion a
las necesidades del cliente.

~~

Reduccién del cido de maduracion

Figura 9. Consecuencias de la integracion.

A continuacién se explica el esquema.

El producto de una buena integracion de la informacion y de la creacion de nuevo conocimiento en
las tres actividades de valor, se refleja en predicciones confiables acerca de la comercializacion de
un producto o servicio, logrando a través de ellas los mayores niveles de satisfaccion al cliente,
haciendo de este modo que los ciclos de maduracion’ sean los necesarios. De este modo la
empresa habra de colocar sus productos en el mercado en los lapsos estimados de tiempo

asegurando a la vez niveles altos en la satisfaccion al cliente.

Podemos concluir que el principal objetivo de la integracion de las actividades de Logistica,
Mercadotecnia y Direccion Estratégica con su entorno a través de la Gestion del
conocimiento y un Sistema de Informaciéon es la generacion de datos de mayor calidad y
confiabilidad para la identificacién de aquellos elementos que representen una fuente de

ventajas competitivas en la formulacion de estrategias, esto con el fin de dirigir al sistema

" El ciclo de maduracion es el plazo en dias que transcurre desde que se compra la materia prima hasta que se cobra al
cliente el producto terminado.
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hacia el desarrollo y aprovechamiento de capacidades distintivas que a su vez lo conduzcan

hacia el logro de sus principales objetivos: Crear clientes, Productividad e Innovacion.
El objetivo principal de la Gestion de la Informacion y el Sistema de Informacion es ser una fuente

confiable para la identificacion de factores relevantes del sistema, Utiles en la formulacion de

estrategias para garantizar una posicion defendible contra las cinco fuerzas del mercado.
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CONCLUSIONES

Desde el punto de vista sistémico, la empresa es un conjunto de partes que se interrelacionan para
buscar objetivos. De acuerdo con Peter Drucker la empresa persigue tres objetivos principales:
Crear clientes, Innovar y Productividad. En este capitulo hemos encontrado que el logro de dichos
objetivos no seria posible sin la integraciéon de las actividades definidas por la cadena de valor:
Mercadotecnia-Logistica-Direccién Estratégica y las fuerzas competitivas del entorno a través de

un sistema de informacion y la gestion del conocimiento.

Finalmente podemos concluir que el objetivo principal de la integracién es crear, recopilar,
organizar y difundir conocimientos a través de un sistema de informacién con el cual se puedan
identificar aquellas actividades que representen capacidades distintivas para un sistema. El
objetivo del eslabon integrador también tendrd como tarea, abastecer de recursos al Sistema de
Control y comunicar los resultados a los elementos pertinentes para la toma de decisiones, esto

con el fin de un mayor aprovechamiento de las capacidades distintivas identificadas.
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CAPITULO 4. INSTRUMENTO DE IDENTIFICACION.
INTRODUCCION

La planeacion es un proceso perfectible cuyo éxito depende en gran medida de lo participativo que
esta pueda ser'. Esta investigacion propone una herramienta que hace de la identificacién de
capacidades distintivas, un proceso participativo. El instrumento consiste de ubicar al sistema y sus
relaciones mediante un modo gréafico que facilite la identificacion de las variables importantes para
la identificacion de capacidades distintivas en una empresa. Por tratarse de un sistema social, al

conjunto de relaciones entre sus elementos se estudiara como una Red Social.

En este capitulo se expone el marco tedrico mateméatico y experimental que justifica la validez de
los resultados arrojados por el uso de la herramienta propuesta. Finalmente se presenta un

ejercicio a modo de ejemplo, con el fin de ubicar los elementos mencionados previamente.
MARCO TEORICO MATEMATICO

REDES SOCIALES

Una red social trata de un conjunto de actores (0 puntos, nodos o agentes) entre los que existen
vinculos (o relaciones). Las redes pueden tener muchos o pocos actores y una 0 mas clases de
relaciones entre pares de actores. Para entender acertadamente una red social es necesario
realizar una descripcion completa y rigurosa de la estructura de sus relaciones como punto de

partida para el andlisis®.

En esta investigacion se sugiere la utilizacion de métodos matematicos y graficos por tres razones

principales:

1. El uso de técnicas matematicas y de grafos en el analisis de redes sociales permite
representar la descripcion de una red de manera concisa y sistémica. Estos métodos

resumen y presentan mucha informacién de manera rapida y sencilla.

2. En la actualidad las técnicas matematicas y de grafos permiten el empleo de recursos
tecnoldgicos a través de los cuales se hace posible el almacenamiento y la manipulacion

de la informacién de una manera mas rapida y precisa que si se hiciese en forma manual.

! Suarez Flores Arturo Fernando, Importancia de los grupos de interés (Stakeolders) en los procesos de planeacion
participativa: Una propuesta metodoldgica para su identificacion, UNAM 2006.

 Hanneman, Robert A., Introduccién a los elementos del andlisis de redes sociales, Departamento de Sociologia de la
Universidad de California Riverside, 2002.
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3. El empleo de métodos matematicos en la representacion de redes sociales en muchas
ocasiones sugieren lo que se estaba buscando, pero en otras incluso posibilitan la
obtencion de informacion innovadora.

GRAFICAS Y MATRICES

Los analistas de redes sociales utilizan dos tipos de herramientas matematicas para representar
informacion sobre los patrones de relaciones entre actores sociales: grafos y matrices. Con base a
lo anterior en el Anexo 2 se presentan algunas definiciones y propiedades Utiles a los objetivos de

esta investigacion.
GRAFOS

Existen distintas formas de “gréficos”. Los analistas de redes utilizan principalmente un tipo de
representacion gréafica que consiste en puntos (0 nodos) para representar actores y lineas (o
flechas) para representar lazos o relaciones. Las herramientas necesarias para los objetivos de
esta investigacion las encontramos en la Teoria de Gréficas. En el Anexo 2 se presentan las

definiciones y propiedades basicas de esta teoria.
MATRICES

Los grafos constituyen una manera muy Util de representar informacién sobre redes sociales. Sin
embargo, cuando existen muchos actores y/o muchas clases de relaciones, estos pueden hacerse
tan visualmente complicados que se hace muy dificil identificar estructuras. Cuando esto sucede la
informacidn también puede se representada en forma de matrices. De este modo la representacion
de la informacion permite la utilizacion de herramientas matematicas y de computacion para
identificar estructuras. En este trabajo se empleara la matriz de adyacencias, para lo cual se hacen
necesarios ciertos conocimientos basicos sobre el tema. En el Anexo 2 se presentan algunas
definiciones sobre matrices.

Centralidad

El instrumento que esta investigacion propone, busca los diferentes niveles de centralidad entre las
areas de Logistica, Mercadotecnia y Direccion Estratégica, con el fin de identificar las actividades o
bien aquellos factores externos® relevantes para la identificacion de las capacidades distintivas. La

centralidad concepto introducido a los sistemas humanos por Alejandro Bavelas sociélogo y

® Los factores externos son aquellos que determinan la intensidad de las fuerzas competitivas mencionadas en el capitulo 2.
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psicélogo en 1948, es una propiedad de las gréaficas que puede ser definida y por lo tanto medida
de diferentes maneras. En uno de los trabajos realizado en The Gruoup Networks Laboratory
titulado Introduccién a los métodos de Andlisis de las Redes Sociales, se encontré6 que la
centralidad suele ser una propiedad que va muy relacionada a la eficiencia con la que pueden
resolverse los problemas, es por ello que en este trabajo se propone el concepto de centralidad
como una de las herramientas mas importantes para la identificacion de las capacidades distintivas

de una empresa.

En esta investigacion la centralidad estara definida por el grado de los vértices; es decir que a
mayor grado mayor centralidad, lo que hace que la herramienta propuesta tenga un mayor
impacto visual y se puedan tomar decisiones sin la necesidad de ser expertos en la teoria
matematica. Mas adelante en este mismo capitulo se propone un ejemplo para hacer mas explicito

este concepto.
MARCO TEORICO EXPERIMENTAL

Es necesario comenzar mencionando que la necesidad de un marco tedrico experimental para esta
investigacion surge de saber que existen variables que al no ser controladas en la implementacion
del instrumento y de la metodologia en si, puede ocasionar que los resultados no sean

representativos de la realidad, aunque la técnica matematica utilizada haya sido la correcta.

Se propone que el instrumento propuesto en esta investigacién deba ser parte de un disefio
experimental llamado “de series cronologicas”. El disefio consiste en un proceso perioédico
de medicion sobre algun grupo o individuo y la introduccién de una variacién experimental
en esa serie cronolégica de mediciones cuyos resultados se indican por medio de una
discontinuidad de las mediciones registradas4. Debido al dinamismo de las empresas, es muy
probable que las capacidades de hoy no sean las mismas por mucho tiempo y por ello es
recomendable que la aplicacién del instrumento se lleve a cabo con una periodicidad adecuada a

las necesidades de la empresa.

Independientemente de la teoria mateméatica utilizada, la implementacion de este disefio debe
ocuparse de las variables que pudieran poner en duda la validez de los resultados. Estas variables
estan relacionadas directamente con quienes participan en el proceso. Para ello comenzaremos

por definir a los grupos de interés.

* Campbel, Donal F., Stanley Julian C, Disefios experimentales y cuasiexperimentales en la investigacién social,
Amorrortu editores, Buenos Aires 2005.
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STAKEHOLDERS

En la investigacion realizada por el Act. Arturo Suarez, entre otras definiciones se menciona que un
stakeholder puede ser cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar el logro de los
objetivos de una organizacién o bien que sean afectados por éstos. Un stakeholder obtiene su
relevancia de acuerdo con el rol que desempefian en la dinamica social de la organizacién®. De

aqui la importancia de definir a los grupos de interés para la herramienta propuesta.
¢ Quién o quiénes deben participar?

Las personas que participen en la aplicacion del instrumento deberan estar involucradas
directamente las tres actividades analizadas en este trabajo (Logistica, Mercadotecnia y

Planeacion), asi como en los diferentes niveles Corporativo, De negocios y Funcional.

También es importante considerar al personal que juega el papel de facilitador de la herramienta,
como al personal que se encargara de analizar e interpretar los datos obtenidos de la aplicacion del

instrumento.
¢Por qué deben hacerlo?

Cdémo se dijo anteriormente, el éxito del desarrollo y la implementacién dependen en gran medida
de que tan participativo sea el proceso de planeacién. Es por ello que las personas deben
participar para que la identificacion de las capacidades distintivas surja de andlisis de datos que

provengan de hechos reales.
¢ Qué implica esta participacion en la direccion del sistema?

Como se dijo en el Capitulo 3, la integracion de las actividades seria imposible sin la gestion del
conocimiento a través de un sistema de informacion, las personas son parte importante de este
sistema, y por lo tanto su participacion también es importante. En la medida en que su participacion
sea bien dirigida, mejores resultados podrian obtenerse de la aplicacién del instrumento de esta

metodologia.

Cabe recalcar que durante la participacion en el instrumento como en la metodologia en si, deben
ser controlados los aspectos que esta investigacidn menciona para garantizar una mayor validez

interna y validez externa de los resultados.

5 Suarez Flores Arturo Fernando, Importancia de los grupos de interés (Stakeolders) en los procesos de planeacién
participativa: Una propuesta metodoldgica para su identificacién, UNAM 2006
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¢, Qué responsabilidades o beneficios obtienen quienes participan en el proceso?

Los participantes tienen la responsabilidad de involucrarse en el proceso participativo y aportar
informacion surgida de la experiencia en sus labores. Los aplicadores tienen la responsabilidad de
controlar las variables que podrian afectar la validez del instrumento. Finalmente quienes
interpreten los resultados, tendran la responsabilidad de considerar las caracteristicas de cada
variable, asi como de los controles adoptados para obtener informacién mas representativa de la

realidad.
El beneficio de este ejercicio sera la identificacion de las capacidades distintivas del sistema.
VALIDEZ

Ahora que conocemos las caracteristicas de los grupos de interés, se propone el control de
algunas variables que garanticen la validez del instrumento. D. Campbell y J. Stanley en su obra
Disefios experimentales y cuasiexperimentales definen validez como el hecho de encontrar
nuevas hipotesis aceptables que ofrezcan explicaciones probables a los resultados de la
implementacioén del instrumento®. Es decir que la validez de este trabajo estara dada mas alla de
las hipétesis surgidas del buen fundamento tedérico. La validez también estar4 dada por el control

de factores que a continuacién se describen.

La Validez puede ser interna o externa. Validez interna se refiere a aquellos aspectos
indispensables que deben ser considerados para la interpretacion de los resultados. La validez
externa por su parte se refiere a los aspectos que le dan al instrumento la posibilidad de
generalizar sus resultados. La seleccion del instrumento ideal esta dada por el equilibrio de ambas.

Los autores D. Campbell y J. Stanley proponen ocho clases de variables que deben ser
consideradas para que el instrumento tenga validez interna y cuatro para su validez externa. A

continuacion se explica cada una de ellas y se proponen algunas medidas para su control.
Validez Interna

1. Historia. Este elemento es importante cuando el instrumento ha sido aplicado en
ocasiones anteriores. La historia, son todos aquellos acontecimientos especificos ocurridos
entre la primera y la segunda aplicacion. El instrumento aplicado también se considera

como acontecimiento. Para que exista un mayor control sobre esta variable se sugiere

6 Campbell D. y Stanley J, Disefios experimentales y cuasiexperimentales en la investigacion social, Ed. Amorrortu
Editores, Buenos Aires 2005.
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realizar un cuidadoso registro de todos estos estimulos “no-experimentales” (suscitados
entre una y otra aplicacién) que podrian afectar los resultados del ejercicio. El registro de
dicha informacién nos permitira generar una interpretacion mas representativa de los

hechos.

Maduracién. Se refiere a aquellos procesos internos de los participantes cuya causa
principal radica en el paso del tiempo (aumento de edad, hambre, cansancio y similares).
Esta variable cobra especial importancia sobretodo si la aplicacion del instrumento

propuesto requiere de sesiones prolongadas.

Administracién del instrumento. Son todos aquellos procesos que implica la aplicacién del
instrumento como material, personal aplicador, tiempo requerido, etc. Para controlar esta
variable se deben considerar alternativas de solucibn a probables contingencias en

relacion al proceso durante la aplicacion.

Instrumentacion. Esta variable se refiere a los cambios que pudiera presentar el
instrumento en dos momentos de aplicacion distintos. Asi también, considera cambios en
los participantes que pudieran producir variaciones en las mediciones que se obtengan. El
control de esta variable se logra satisfactoriamente con el instrumento propuesto en esta
investigacion. El objetivo que persigue este trabajo es lograr un instrumento adaptable a
las caracteristicas de cada empresa haciendo hincapié en que una vez que fue adaptado
no debe ser modificado. De lo contrario no se podrian comparar los resultados entre una y

otra intervencion.

Sesgos ocasionados por la seleccién de los participantes y analistas. Se refiere al impacto
gue podrian tener las caracteristicas de los participantes sobre los resultados obtenidos.
Para el control de este factor se sugiere que los participantes sean de las areas

involucradas: Logistica, Mercadotecnia y Direccion Estratégica.

Mortalidad experimental. Se refiere a la disminucién del nimero de participantes entre una
y otra aplicacion. Para controlar este factor se sugiere llevar un registro de ausentismos,
renuncias y reposiciones. Esta informacién nos sera de utilidad al momento de interpretar

los resultados
Interaccion entre la seleccion y la maduracion. Esta variable considera el hecho de que

debido a las condiciones de seleccion algunos participantes pueden ser propensos en

mayor o menor medida a ciertos procesos de maduracién. Probablemente esta variable
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seria controlada si se buscaran participantes con perfiles donde la maduracion no afectara

su desempefio durante la aplicacion del instrumento.

Validez Externa

8.

10.

11.

El efecto reactivo o de interaccion de las pruebas. Esta variable considera la
representatividad de los resultados cuando a los participantes les han sido aplicadas otras
pruebas con anterioridad. Para el control de esta variable resulta altamente recomendable

gue el grupo participante haya sido sometido con anterioridad a dindmicas similares.

Los efectos de interaccién de los sesgos de seleccion y la variable experimental. Esto es
que tanto afectan las caracteristicas del personal seleccionado con los objetivos del

instrumento.

Efectos reactivos de los dispositivos experimentales. Esta variable considera el hecho de
no poder hacer extensivos los resultados a los participantes cuando éstos no estan
expuestos a una situacion experimental. De manera similar al punto nueve, para controlar
esta variable es recomendable trabajar con grupos que han sido evaluados con

anterioridad.

Interferencias de los tratamientos multiples. Esta variable hace referencia al impacto en los
resultados cuando el grupo participante estd siendo sometido a otras pruebas
simultdneamente. Para controlar esta variable se recomienda que el grupo no se encuentre
sometido a otras dinamicas similares. De no ser posible, al igual que en el punto uno se
sugiere registrar todas las fuentes posibles de estimulos y hacerlos parte de la

interpretacion de los resultados.

Como se dijo en un principio, el control de todas estas variables tiene el objetivo de concluir

resultados mas representativos con el menor sesgo posible. Otro aspecto importante es controlar

aquellos factores que fomenten el miedo o el rechazo a utilizar el instrumento, por ejemplo:

Procesos tediosos.

Procesos inseguros.

Fundamentos excesivamente optimistas. Cabe destacar que cuando una hipétesis que se

sustenta, no es confirmada. Es por demas doloroso para los participantes muy motivados.

Los autores del libro citado en lineas anteriores llaman “inmunizar” a los participantes al hecho de

inculcar en ellos una tenaz persistencia para todo el proceso que implica el uso de la herramienta.
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Asi como también hacer ver en ellos que la aplicacién continua y multiple tanto de la herramienta
como de medidas de control, es necesaria para la obtencién de resultados mas constructivos en la
identificacion de las capacidades distintivas del sistema. Es importante decir que cada vez que se
realiza el proceso, éste revela una parte de la verdad completa. Por ello se recomienda que antes
de validar cualquier resultado sobre las capacidades distintivas identificadas, y de ser posible se

debe obtener informacién de resultados validados en otros momentos y en otras condiciones.

COSTO

Esta variable podria llegar a influir en la validez del instrumento, desde el punto de vista si resulta
viable o no para la empresa. Para ello se deben considerar aspectos como:

e Costo de materiales.

e Costo de la informacion.

e Costo del tiempo invertido.

e Costo de la capacitacion o contrato del personal que aplicard y/o interpretara los

resultados.
e Costo de oportunidad. En este caso se define como el costo que implica haber dejado

de hacer otras cosas por haber trabajado en la aplicacién el instrumento.

Una vez conocidos todos los aspectos que deben ser tomados en cuenta para la obtencién y

validez de los resultados, definiremos el instrumento de la propuesta metodoldgica.

DEFINICION DEL INSTRUMENTO

Como parte de la metodologia que desarrolla esta investigacion, se propone un instrumento cuyo
objetivo es obtener informacién a cerca del comportamiento “actual. Sugiere que la implementacién

del instrumento sea parte de un proceso llamado Series Cronolégicas.

Las series cronolégicas consisten en un conjunto de observaciones antes y después de que ocurra
una variacion experimental. En este caso la variacion experimental comienza con el uso del
instrumento y termina con la identificacion y control de las capacidades distintivas. Lo anterior se

esquematiza de la siguiente manera.
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Donde O, es cada vez que se obtiene informacion sobre el comportamiento del sistema antes y
después de X. Esta informacion proviene de la observacién del personal involucrado en las
diferentes actividades.

X es la variacion experimental.

Con el propdsito de explicar el instrumento que esta investigacion propone, a continuacion se
presenta un ejemplo en el que se ofrece una discusién de los resultados obtenidos, con el fin de

explicar la utilidad de las teorias matematicas utilizadas y la aportacién de este trabajo.

ETAPA |

La primera etapa consiste en seleccionar al personal asi como el lugar donde se llevara a cabo la
aplicacion del instrumento. El lugar debera ser un espacio donde los participantes puedan trabajar

€n grupos y exponer sus ideas sin interrupciones.

Se deberdn integrar tres grupos con personal tanto de las diferentes &reas (Logistica,
Mercadotecnia y Direccién Estratégica), como de diferentes niveles (Corporativo, De negocios y
Funcional). EIl personal que participard debera estar involucrado directamente en cada una de las
areas y cada uno de los niveles. Se sugiere que los grupos estén conformados con una persona de

cada area y de cada nivel, por ejemplo:

No. Personas Area Nivel
1 Logistica Operativo
1 Logistica De negocios
1 Logistica Corporativo
1 Mercadotecnia Operativo
1 Mercadotecnia De negocios
1 Mercadotecnia Corporativo
1 Direccién Estratégica Operativo
1 Direccion Estratégica De negocios
1 Direccién Estratégica Corporativo
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Asi también se sugiere que cada persona seleccionada para participar, debera haber tenido una
participacion permanente en alguna de las areas, pues de lo contrario la rotacion de actividades

podria afectar los resultados al alcance de esta investigacion.

Finalmente se recomienda que cada persona seleccionada sea consciente de la mision que
persigue la empresa. En caso de tratarse de una empresa que no cuente con una misién clara, se
sugiere llevar a cabo dinamicas grupales previas, para la generacion de una con las mismas
personas que participaran a lo largo del proceso. Cabe mencionar que la conciencia de la misién
de la empresa por parte del personal involucrado en el uso de esta metodologia, representa la

base fundamental para la identificacion de las capacidades distintivas.

ETAPA 2

Al inicio de esta etapa se sugiere dar lectura a la misién de la empresa a manera de recordatorio,

con el fin de establecer el punto de partida para iniciar la dinamica del instrumento.

Se sugiere que esta etapa sea llevada a cabo en tres fases:
1. Aplicacién de cuestionario e integracién de la lista de actividades.
2. Construccién de una matriz de adyacencias y generacién de graficas.

3. Exposicion de conclusiones.

1. Aplicacién de cuestionario y integracion de la lista de actividades.
Esta etapa consiste en aplicar un cuestionario a cada participante del grupo seleccionado para
participar en el proceso de identificacion de capacidades distintivas. A cada integrante se le

deberan proporcionar 10 tarjetas blancas anexas a la hoja del cuestionario. Obsérvese el siguiente

ejemplo:
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1. Seleccione con una cruz el areay el nivel al que usted pertenece:

Area:
|:| Logistica |:| Mercadotecnia |:| Direccion Estratégica
Nivel:

DCorporativo |:|De Negocios |:|Operativo

2. Del area que usted representa, enliste 5 actividades que considere importantes
para el logro de los objetivos de su empresa y que en la actualidad ninguna
otra empresa lleva a cabo. Posteriormente escriba una actividad por cada
tarjeta blanca. (Las actividades deberan ser enunciadas con verbos en

infinitivo, por ejemplo: Desarrollar indicadores de desempefio)

3. Enliste 5 factores externos que usted considera como obstaculo para ser mejor
que la competencia. Posteriormente escriba un factor por cada tarjeta blanca.
(Los factores externos deberan ser enunciados como sustantivos, por ejemplo:

Los subsidios gubernamentales del sector industrial)

Finalmente proporcione los siguientes datos.
Nombre Completo.

Empresa.

A continuacion deberd llevarse a cabo la integracion de una lista conformada por las actividades de
cada tarjeta. Las tarjetas se recaban y se revuelven para ser entregadas nuevamente a los
participantes. Es importante asegurar que las tarjetas no seran entregadas a los autores de las

mismas.
Posteriormente cada elemento de los diferentes equipos deberd leer en voz alta cada una de las
tarjetas asignadas. Esto con la finalidad de asegurar que todos entienden la idea plasmada en la

tarjeta, y que no existen actividades repetidas.

Finalmente se procede a escribir las actividades y los factores externos en una lista. Esta lista

debera quedar integrada del siguiente modo:
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Actividades de valor
w N

N

Factores externos

Véase el siguiente ejemplo:

[ Disefiar estrategias.

LA Disefiar medidas de control.

k] Seleccionar estratégicamente fuentes de suministro.

P Monitorear el desplazamiento fisico.

4 Monitorear el nivel de inventarios.

[ Formular técnicas para la distribucion fisica del producto.

ydFormular normas para el procesamiento de pedidos.

lJ Asegurar el producto a través del empaquetamiento.

] Identificar patrones ciclicos de consumo

i Entregar puntualmente los pedidos.

kil Implementar técnicas para eficientar el servicio al cliente.

i Comunicar la informacién de manera puntual.

k] Conocer los niveles de participacién de los productos en el mercado.

(P Segmentar al mercado.

kY Conocer las caracteristicas del consumidor.

i Produccion en gran escala.

kA Ubicacion favorable de otras empresas.

k) La presencia de productos sustitutos

] Subsidios gubernamentales para otras empresas

o] /dentidad de los consumidores con otras marcas
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Cabe destacar que para efectos de esta metodologia Unicamente se han considerado elementos
que pertenecen a la operacién del sistema, sin embargo, como se menciond en el Capitulo 2, es de
suma importancia considerar a los elementos del entorno por lo que dicho tdpico se deja al lector
como una alternativa de investigacion para el desarrollo de una metodologia que considere a
dichos elementos dentro de sus alcances.

2. Construccién de una matriz de adyacencias y generacion de graficas.

En esta etapa se procede a construir la matriz de adyacencias, donde cada variable estara
representada por las actividades y factores externos enlistados en el punto anterior. Llamaremos
actividades o factores “i” a los enlistados en los renglones de la matriz, mientras que las

actividades o factores “j" seran aquellos enlistados en las columnas. A continuacién se presenta la

forma de la matriz y las preguntas que deben ser contestadas para su llenado.

Actividades de valor "j"

Factores Externos "j"

=

o

S ¢ Usted considera la ¢ Usted considera la
3 | actividad “i", actualmente | actividad “i", actualmente
$ | influye en la realizacion de influye la presencia del
g la actividad “j"? factor “j"?

=

=

=

o

<

(%] . .

o ¢ Usted considera que el ¢ Usted considera que el
P factor “i", actualmente factor “i”, actualmente
% influye en la realizacion de | influye en la presencia del
o la actividad “j"? factor “j"?

o

2

[&]

IS

w
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La matriz debera ser llenada bajo el siguiente criterio:
Cuando la respuesta es “SlI” entonces se escribe el nimero “1”, si la respuesta es “NO” entonces

deberé escribirse el nimero “0” La diagonal debe ser llenada con ceros. Asi finalmente se obtiene

una matriz como la del siguiente ejemplo:

Matriz

onocer los niveles de participacion de los productos en el mercado.

eleccionar estratégicamente fuentes de suministro.
segurar el producto a través del empaquetamiento.
omunicar lainformacién de manera puntual.
onocer las caracteristicas del consumidor.
ubsidios gubernamentales para otras empresas

Implementar técnicas para eficientar el servicio al cliente.
egmentar al mercado.

[Formular técnicas para la distribucién fisica del producto.
Formular normas dpara el procesamiento de pedidos.

Disefiar medidas de control.

[Monitorear el desplazamiento fisico.
[Monitorear el nivel de inventarios.
ldentificar patrones ciclicos de consumo
Ubicacion favorable de otras empresas.

Disefiar estrategias.

Wl dentidad de los consumidores con otras marcas

llF ntregar puntualmente los pedidos.
Gl 2 presencia de productos sustitutos

SlProduccion en gran escala.

gl Disefar estrategias.

pYDisefar medidas de control.
kJSeleccionar estratégicamente fuentes de suministro.

P Monitorear el desplazamiento fisico.

[ Monitorear el nivel de inventarios.

(] Formular técnicas para la distribucion fisica del producto.

¥dFormular normas para el procesamiento de pedidos.

EJAsegurar el producto a través del empaquetamiento.

[ !dentificar patrones ciclicos de consumo

EY Entregar puntualmente los pedidos.
[El /mplementar técnicas para eficientar el servicio al cliente.

] Comunicar la informacién de manera puntual.

fkJ Conocer los niveles de participacion de los productos en el mercado.

¥4 Segmentar al mercado.

Flf Conocer las caracteristicas del consumidor.

El§ Produccion en gran escala.

[rd Ubicacion favorable de otras empresas.

[F:]La presencia de productos sustitutos

flj Subsidios gubernamentales para otras empresas
plo] \dentidad de los consumidores con otras marcas

[ =lk=l L] k=] [=]i=]i=][=] =] =] =] =] g g ] =] [o] {o] Yo}
(=] fol o He] e} ] fe) fe) I o] o] ol fol 4 o) (=) L] [e] fo] fe}
(=] fol b fe] 1] (=] fo) (o) fe] 1] =] o] o] (=] f=) (=] | (=] fo] fo}
Rlrlrlr|rlololr|r|olo|r|r|r|r|o|lo|r|o|cE
[ Ll Bl Bl K= K=) K=) K=) L] K=1 K=l K=l K=] =] k=] k=] L] k=] L ] K =)
[ Ll K=l Ll =] K=l K=) K=l k=) =] il K=l k=) K=l k=] i K=l k=] k=] ©
[l e el Ll e D e e K= = e e e = R R Rl B el K=
o|lr|r|o|ofol|o|r|r|o|o|r|olo|o|o|o|r| o|ok
=l =l =] L E=lk=]k=] L il K=l k=) k=] K=l K=l k=] L Rl k=] ©
(o] fol 1ol o) [=] (o] o) fo] b4 fo] fo] o] fo] [o] Ko §od ol B Nel §og
O|O|F|O|FRO|R|O|O|O| ||| Oo]|Oo|0|O| | +|O
(=1 Bl Bl e Bl E=d K= K=l K=l K=l K=l R L B Bl K=l K=l K=l K=
o|o|r|o|ofo|r|o|o|o|o|o|r|o|o|o|r|o|o|o
(=] fol el 1] =] (=] o] I o] je] {=] | o] (o] (o] (o] (o] J] {o] fe}
[l k=lk=] =] =] (=] =] =] =] =] =] i (=] =) I [=] f=] o o}
o|lr|o|o|ofo|r|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o|o
(=] fol ol o] (o] =] =) g ] el o] fel fol (o) fa) D L] o] fo] fe)
(=] fol fol =] D] =] g Dl Bl Bl Lol K=l Kol fo) g o [o] ol fo] e}
(=] k=] 1] o] o] o] jo) | o) o] fo] o] fo] (o] o] | (o] jo] jo] fo}
(=] fol o [o] fo] o) fo] |4 fo] fo) =] fo] | lo] (o] o] (o] Fa] § o No)

Una vez que se ha construido la matriz de adyacencias, se procede a generar una grafica con el fin
de identificar aquellas actividades y/o factores de mayor centralidad, es decir, aquellas actividades
y/o factores que mayormente influyen o son influenciados por la realizacién de otras actividades o
bien por la presencia de otros factores externos. Finalmente aquellos vértices de mayor centralidad
seran las actividades y/o factores externos relevantes para la identificacién de las capacidades

distintivas de una empresa.
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Para el desarrollo de esta actividad se sugiere la utilizacion de algin programa que genere
gréficas. Esto con el fin de agilizar la tarea. Para el ejemplo que se presenta en esta investigacion

se utilizé el programa Pajek’. Obsérvese el ejemplo:

Grafica de la Matriz.

1 20
q
St 1
11
1 14
17 18
1
4
¥
1
2

"Pajek (traduccion del slovenio 'Arafia’) es un programa de software para Windows 32 (32 bit) para andlisis de grandes
redes. Es gratuito, su uso se limita a fines no comerciales.
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La grafica anterior fue generada de tal manera que los vértices de mayor centralidad fueran
mostrados de manera ascendente comenzando con el vértice 2. La siguiente tabla muestra los

vértices y su grado con el fin de identificar al nodo de mayor centralidad segun la grafica.

Vértice Actividad Centralidad

Disefiar medidas de control.

Disefiar estrategias.

Formular normas para el procesamiento de pedidos. 19

Monitorear el desplazamiento fisico. 18

Comunicar lainformacién de manera puntual. 17

Ubicacion favorable de otras empresas. 15

La presencia de productos sustitutos 15

Monitorear el nivel de inventarios. 14

Asegurar el producto a través del empaquetamiento. 14

Entregar puntualmente los pedidos. 14

Segmentar al mercado. 14

Implementar técnicas para eficientar el servicio al cliente. 13

Conocer los niveles de participacion de los productos en el mercado. 12

Conocer las caracteristicas del consumidor. 12

Seleccionar estratégicamente fuentes de suministro. 11

Identificar patrones ciclicos de consumo 11

Formular técnicas para la distribucién fisica del producto. 10

Subsidios gubernamentales para otras empresas

8
Produccién en gran escala. 7
Identidad de los consumidores con otras marcas 7

El nodo de mayor centralidad corresponde al “Disefio de medidas de control”, esto quiere decir que
dicha actividad es la mas relacionada con el resto de las actividades y factores externos. El Disefio
de medidas de control es la actividad que tiene un mayor nimero de relaciones con el resto de las
actividades y factores. Le sigue el “Disefio de estrategias” con grado 22 y la “Formulacion de
normas para el procesamiento de pedidos” con grado 19 y asi sucesivamente. Lo que se pretende
al mostrar las actividades y los factores en orden descendente de acuerdo a su centralidad es
ofrecer a la empresa un panorama completo sobre la relevancia de cada una de las actividades y

factores externos para la identificacion de las capacidades distintivas de una empresa.

3. Exposicion de conclusiones.

Finalmente los resultados deben exponerse ante el personal que participé del instrumento. La
entrega de resultados al igual que las etapas anteriores debe llevarse a cabo controlando aquellas
variables que pudieran afectar la validez y aceptacion de los resultados. Es importante recalcar
gue solo a través de las personas podrian explotarse aquellas capacidades distintivas identificadas,

de modo que los participantes deben sentirse involucrados en todas las etapas.

Hasta aqui se ha cumplido el objetivo de esta investigacién, sin embargo adn queda el reto de

formular, implementar y controlar estrategias competitivas en las que se aprovechen las
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propiedades emergentes o las capacidades distintivas identificadas en el sistema, con el fin
de buscar una posicion provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la

competencia del entorno en el que participa.
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CONCLUSIONES

Una vez identificados los eslabones de integracion de las actividades de Logistica, Mercadotecnia
y Direccién estratégica esta investigacién concluye con la propuesta de un instrumento que se vale
de los elementos del Sistema de Informacién de una empresa para fomentar la participacion en

los procesos de gestion del conocimiento.

Haciendo uso de teorias mateméticas y experimentales, el instrumento metodoldgico propuesto en
este capitulo tiene por objetivo el identificar las capacidades distintivas de una empresa a través
de la esquematizacioén de las relaciones entre las actividades de valor y las fuerzas competitivas de

Michael Porter.
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CONCLUSIONES GENERALES

Todas las empresas pueden ser analizadas a través del enfoque de sistemas, como un conjunto de
elementos interrelacionados para alcanzar objetivos. Elementos que a través de su interaccién son

capaces de desarrollar propiedades a las que Ackoff llama propiedades emergentes.

De acuerdo con P. Drucker una empresa tiene tres objetivos principales: Crear clientes,
Productividad e Innovacion; objetivos que deberdn ser controlados a través de indicadores para
lograr lo que el llama Objetivos de desempefio. En esta investigacion se plantea que una manera
de llegar a dichos objetivos es a través de la formulacién e implementacion de estrategias

aprovechando aquellos elementos relevantes para el funcionamiento de la empresa.

De acuerdo con P. Drucker toda empresa debe perseguir dos clases de objetivos: Objetivos del
negocio y Objetivos de desempefio; y de acuerdo con esta investigacién, dichos objetivos solo

pueden ser logrados a través de la formulacién e implementacion de estrategias competitivas.

Una estrategia competitiva es el aprovechamiento de las propiedades emergentes de un
sistema, surgidas de las relaciones entre sus elementos, con el fin de buscar una posicion
provechosay sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia del entorno en el
que participa. A las propiedades mencionadas en la definicién anterior en este trabajo también se

les da el nombre de capacidades distintivas®.

Una capacidad distintiva es aquella tarea o actividad que una empresa es capaz de realizar
“mejor” que la competencia. Y es posible identificar dichas actividades mediante el uso de dos
herramientas conceptuales propuestas por Michael Porter: La cadena de valor y las fuerzas

competitivas.

Esta investigacién propone un instrumento metodolégico a través del cual sea posible la
identificacion de las capacidades distintivas de una empresa. El instrumento consiste de la
integracion de las actividades de valor (Logistica, Mercadotecnia y Direccion Estratégica) y las
fuerzas competitivas del entorno relevantes para el logro de los objetivos del sistema. La
investigacion propone que la integracion de dichos elementos se logre a través de un eslabén al

gue hemos llamado Gestion del conocimiento.

! Noboa, Fabrizio, La capacidad organizativa marca el ritmo de la competitividad, Camara de Industrias de Guayaquil,
Revista Industrias, Afio XlI, No.4, Abril 2006, Guayaquil-Ecuador.
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El instrumento de este trabajo es una propuesta matricial que con base a teorias matematicas y
consideraciones experimentales hace posible la conversion del conocimiento tacito en
conocimiento explicito de una forma participativa, para identificar aquellas actividades que hacen a

la empresa diferente de la competencia.

Con esta investigacion se pone de manifiesto que una de las formas de obtener ventajas
competitivas es a través de la identificacién “sistémica” y “participativa” de las capacidades
distintivas de una empresa, porque todas las empresas pueden tener una estrategia pero no todas

pueden identifica aquello que las hace mas valiosas.
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ANEXO 1. ESTRATEGIAS (TIPOLOGIA SEGUN MICHAEL PORTER)

A continuacion se describe alguna tipologia de estrategias con las que se busca crear valor en el
cliente, aprovechando los efectos de las propiedades emergentes del sistema sobre las fuerzas del
mercado. El objetivo de este trabajo es sugerir algunas alternativas que pudieran colocar a la
empresa en una posicién ventajosa; no sin antes mencionar que la eleccién de alguna de ellas

dependera de los objetivos y recursos de cada organizacion.

CLASIFICACION

Existen diferentes tipos de estrategias, intentar clasificar a todas ellas resultaria tan irreal como
intentar clasificar todas las acciones de gestion empresarial. Sin embargo, para efectos de esta
investigacion se sugiere la clasificacion hecha por Michael Porter cuyo objetivo se encuentra en
crear valor para el comprador, al mismo tiempo que generar beneficios para la empresa
manteniendo una ventaja competitiva. Las estrategias se dividen en: Liderazgo en Costos,

Diferenciacion y Segmentacion

Liderazgo en Costes.

La ventaja competitiva de esta estrategia se obtiene cuando la empresa logra un costo acumulado
menor por desempeniar las actividades de valor que su competencia. El liderazgo en costos puede

aportar a la empresa rendimientos superiores del promedio percibido en la industria.

En esta estrategia los eslabones crean la oportunidad de bajar el costo total de las actividades
relacionadas. Cada actividad de valor tiene su propia estructura de costos, de modo que el
comportamiento de su costo puede ser afectado mediante la identificacion y aprovechamiento de
eslabones. Un eslabén puede ser definido como una actividad compartida lo que representa
potencialmente una manera de reducir costos.; en este caso el Sistema de Informacién al ser una
parte integradora de sus elementos, representa una fuente potencial de ventajas competitivas en
costes.

Implementar este tipo de estrategias conlleva también a la consideracién de algunos riesgos, por
ejemplo:
v' El cambio tecnolégico puede llegar a convertirse en una amenaza para las inversiones
realizadas en infraestructura y equipo, o bien para el aprendizaje adquirido.
v Los nuevos competidores y rivales existentes pueden aprender la estrategia e
implementarla
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v' Al estar tan enfocados en los costos, se puede perder la capacidad de percibir los cambios

requeridos para el producto.

Diferenciacion.

Esta estrategia consiste en crear de forma Unica valor para el comprador. La diferenciacion
proviene del andlisis de la cadena de valor de la empresa. Las directrices que ayudan a determinar
las razones por las que una actividad puede ser realizada de forma Unica son conocidas como:
Guias de exclusividad y la exclusividad surge de eslabones y puede ser encontrada en los

siguientes elementos:

Caracteristicas de los productos
Caracteristicas de los servicios proporcionados.
Intensidad de una actividad adoptada.
Tecnologia empleada

Calidad de los insumos utilizados

Habilidad y nivel de la experiencia.

DN N N N N NN

Informacién empleada para controlar alguna actividad.

Una empresa puede con frecuencia aumentar su diferenciacion general al explotar las fuentes de
exclusividad en sus actividades de valor. La innovacion representa un elemento importante para

este tipo de estrategias, la innovacién evita la saturaciéon en el mercado.

Una empresa se diferencia de sus competidores si puede ser (nica en algo que sea valioso para
los compradores. La diferenciacion es una estrategia generalmente costosa, que disminuye la
sensibilidad del cliente al precio y brinda proteccién contra la rivalidad y entrada de nuevos

competidores a través de la lealtad generada hacia la marca del producto.

Uno de los principales riesgos al implementar este tipo de estrategias es la imitacién, ya que
aminora la diferenciacién percibida por el consumidor. Esto hace que los beneficios obtenidos de
esta estrategia se reduzcan, incrementando la rivalidad entre los competidores. Otro de los riesgos
se encuentra cuando la diferencia en costos con el competidor se hace tan grande, que resulta
dificil mantener la fidelidad del comprador. En este caso el cliente prefiere sacrificar los atributos
diferenciadores del producto y ahorrar en precio. Finalmente otro de los riesgos identificados por
Michael Porter aparece cuando los clientes no necesitan del factor de diferenciacion, haciéndolos

en definitiva sensibles al precio.
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Segmentacién.

La segmentacién consiste en la division de un sector industrial en subunidades con el fin de
desarrollar estrategias competitivas. Todos los productos y compradores son diferentes, de ahi la
razon por la cual los sectores industriales deban segmentarse para la formulacion de ventajas
competitivas. Esta estrategia se centra en un grupo de compradores, en una linea de productos o
bien en un mercado geografico y supone que la compafiia prestard mejor atencion a dicho

segmento, que las empresas que compiten en mercados mas extensos.

De acuerdo con Michael Porter, para segmentar un sector industrial existen cuatro variables

utilizadas:
a. Variedad de las caracteristicas de un producto.
b. Comprador
c. Canal
d.

Ubicacion Geografica
Para evaluar el atractivo de un segmento es conveniente considerar todas las fuerzas

mencionadas a lo largo del Capitulo 3 s6lo que de manera enfocada. A esas estrategias también

se le conocen como Estrategias de Enfoque.
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ANEXO 2. MATRICES Y TEORIA DE GRAFICAS
DEFINICIONES

Definicion
Una grafica es definida como un par (X, U), donde
(1) X es un conjunto {Xl, Xy e Xn} de elementos llamados vértices o nodos, y
(2) U es una familia {ul,uz,....,um} de elementos del producto cartesiano X x X, llamados

arcos o aristas.

Se denota por G = (X,U)

Definicién

Se dice que una grafica es de orden N cuando tiene N vértices.

Definicién
Si los elementos de U tienen una direccion, representada con una flecha, se dice que la gréafica G

es dirigida u orientada

Definicién
Para una arco de la forma u=(x, y), el vértice X es llamado nodo inicial y el vértice ¥ es el nodo

final. Se llama sucesor de Xa todo vértice Yye X tal que existe X,yeU . Se llama

predecesor de x a todo vértice Y € X tal que existe y,X eU

Definicién
Dos arcos o aristas son adyacentes si tienen por lo menos un vértice en comudn. Un vértice Y es

vecino o nodo adyacente de un vértice X si existe la arista X,y €U . Si la gréfica es dirigida

y e X esvecinode X € X si Yy es predecesor o sucesor de X.
Definicion
La multiplicidad de un par X,y es definida por el nimero de arcos con vértice inicial x y vértice

final y. Se denota por mg (X, y).
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Definicion
Un camino o trayectoria positiva es una secuencia de arcos {ul,u2 um} en la cual el vértice

final de U;, es el vértice inicial de U, .

Definicion
Un camino simple o paseo es un camino X;,U;, X,,U,,..U, X, tal que U; #U; si i#].Un

camino simple es uno en el cual no se repiten arcos.

Definicion
Un camino elemental o trayectoria es un camino elemental es un camino X, U, X;,U,,...Uq X,

tal que Xj # X si ] # K. Un camino elemental es en el que no se repiten vértices.

Definicién

Sea G = (X,U) una grafica dirigiday sea X € X

e Elgrado exterior de X es el nimero de arcos que tienen a como vértice inicial. Se denota por

+

g7 (x)

e El grado interior de i es el nimero de arcos que tienen a i como extremo final. Se denota por
g (x)

e Elgrado de X e X es el niUmero de arcos que tienen a X como uno de sus extremos. Se

denota por g(i)

Definicién

El vértice de grado mayor es un vértice central.

Definicion
Una gréfica parcial de G es la grafica G, = (X U p), donde U ; U ; es decir, es una gréfica

constituida por todos los vértices y algunas aristas o arcos de G.

Definicion

Una subgréafica de G es la gréfica GS(XS,US) donde X, < X siy solosi (X, y)e X,
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Definicion
Una gréafica conexa es una grafica que contiene un camino U = (X,Yy) para cada par X,y de

distintos vértices.

Definicion
En una gréfica G = (X,U) un vértice X es llamado raiz si todos los vértices de G si todos los
arcos surgen de X

Las gréaficas pueden ser representadas algebraicamente por medio de matrices.

Definicién
Una matriz es simplemente la disposicion rectangular de un conjunto de elementos. Una matriz es
un cuadrado o tabla de niumeros ordenados. Se llama matriz de dimensién &= = & a un conjunto

de numeros reales dispuestos en m filasy = columnas de la siguiente forma

2 Mz ees s
&z il aee 2

lﬂ.ml '##E Wb 'ftn'ﬂ.h'

Lamatriz 4 se puede denotar también como <3 = &3} donde

i=1,2. cuu. 00
g=1.2 .... %

#:¢ designa un elemento genérico de la matriz 4, el elemento que se encuentra en la i-ésima

fila y j-ésima columna.
El conjunto de matrices de dimension sz = 3 se denota por: ez

El conjunto de matrices de dimension s = 42, también llamadas de orden 11, se denota por:

M. Las matrices de este conjunto se llaman matrices cuadradas

Definicién
Sea G = (X,U) una gréfica dirigida. La matriz de adyacencia de G es una matriz B cuadrada n

x n, donde n es el nimero de vértices de G, de componentes.

XY

{1, si(x,y)eU

0,si(x,y)eU
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