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RESUMEN

la complejidad inherente a las estrategias seguidas por los conglomerados
colombianos en el marco de su crecimiento hace dificil la comprension
de los comportamientos y de las acciones estratégicas en este campo.
Este trabajo presenta un modelo de andlisis que prefende facilitar el
camino para la comprensién de estas esfrategias, aportando elementos
de andlisis dentro del entorno colombiano.
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ABSTRACT
MODEL OF ANALYSIS FOR THE ECONOMIC COLOMBIAN GROUPS

The complexity ifself inherent to the strategies followed (continued) by
the Colombian conglomerates in the frame of its growth makes difficult
the comprehension of the behaviors and strategies in this field. This work
is presented by a model of analysis which tries to facilitate the way for
the comprehension of these strafegies, contributing elements of analysis
inside the Colombian environment.

Key words: Strategy, economic groups.

RESUMO
MODELO DE ANALISE COIOMBIANO DE GRUPOS ECONOMICOS

A complexidade inerente as estratégios seguidas pelos conglomerados
da Colémbia, como parte de seu crescimento forna dificil compreender
o comporfamento e agdes esfratégicas neste dominio. Esfe artigo
apresenta um modelo de andlise que visa preparar o caminho para o
enfendimenfo destas estratégias, fornecendo elementos de andlise no
ambiente colombiano.

Palavras-chave: Estratégia, grupos econémicos.

RESUME
CROISSANCE ET INEGALTE EN AMERIQUE LATINE: UNE ANALYSE EMPIRIQUE

la complexité inhérente aux sfratégies suivies par les conglomérats
colombiens dans le cadre de sa croissance fait difficile la compréhension
des comportements et des actions stratégiques dans ce champ. Ce travail
présente un modele d’analyse qui cherche faciliter le chemin pour la
compréhension de ces stratégies en donnant des éléments d’analyse
dans le confexte colombien.

Mots clés: Stratégie, groupes économiques.
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INTRODUCCION

los grupos econémicos colombianos han sido
objefo de singulares estudios durante los ltimos
afios. Historiadores, economistas y sociélogos,
enfre ofros, se han ocupado de su andlisis.
Sin embargo, desde las ciencias de gestion,
es decir, las ciencias de la accion poco se ha
escrito sobre el particular,

Tomando como referente a lemaire (1997),
quien propone un modelo de andlisis para
comprender las respuesfas  esfratégicas que
dan los empresas a las mutaciones del enforno
(socio - econdmicas, politico - reglamentarias
y tecnolégicas), se sugiere un modelo, que
incorpora el enforno para el caso de los grupos
econémicos colombianos, lo que nos lleva a
plantear un espacio femporal que parte de la
década de los afios cincuenta v finaliza en el

afio 2005.

la década de los 50 es de vital importancia
dentro del proceso investigativo por haberse
dado una de las principales condiciones que
marcarfa el desarrollo econémico de la nacion'.
Para esta época los industriales colombianos,

] + PRESENTACION DEL MODELO

1.1 ANALISIS DEL ENTORNO
DE LAS EMPRESAS

Mediante la figura desarrollada por lemaire el
analista puede comprender la importancia que

aglutinados alrededor de las dos principales
agremiaciones patronales y en compaiiia de
la sociedad civil, lograron derrocar al general
Rojas Pinilla, con lo cual comprendieron que
el poder econémico era efectivamente una
opcion en el pas.

El espacio temporal finaliza en el afo
2005, cuando uno de los principales grupos
econémicos nacionales abandona el mercado
nacional y regional para enfrar a ser parfe
de uno de los principales grupos cerveceros
a nivel global. Este recorrido parece simplista,
sin embargo en el andlisis de este periodo se
encuentran diferentes y variadas esfrategias que
los principales grupos econémicos colombianos
han utilizado desde su conformacion hasta el
momento femporal de cierre del estudio.

Este articulo recoge los conceptos asociados
a la nocién de estrategia y plantea un modelo
vinculado al proceso de la reflexion estratégica
y en particulor sobre el diagnéstico v las
decisiones estratégicas, que es utilizable en el
estudio de los diferentes grupos econémicos.

representa el enforno para la organizacion; esto
significa que toda empresa debe responder
estratégicamente a las mutaciones que se
suceden en los planos politico-reglamentario,
socio-econémico vy fecnolédgico.

' El 13 de junio de 1953 tuvo lugar el golpe militar contra el gobiemo del presidente laureano Gémez, que llevd a la
Presidencia de la Republica al teniente general Gustavo Rojas Pinilla. Rojas confaba con el apoyo de los ex presidentes
Mariano Ospina Pérez y Roberto Urdaneta Arbeldez, y de los politicos Gilberto Alzate Avendaiio, Lucio Pabén Nufez vy ofros
que le ofrecieron su respaldo. Contaba, ademés, con el apoyo de las Fuerzas Armadas, la Policia Nacional, el Directorio
Nacional Conservador y representantes de ambos partidos (htip://www.presidencia.gov.co/ prensa_new/hisforia/ 14 .htm).
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Figura 1.

Entorno Organizacional +
Modelo General  +
Los modelos de base -

Los Referentes Financiero y Durable +

El Modelo LCAG  +
Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

Figura 2. Mutaciones del entorno organizacional
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Fuente: lemaire, 1997, 119.

1.2 EL ENTORNO COLOMBIANO de los conglomerados colombianos ya que no

CONTEMPLADO nos podemos apartar de lo que han sido las

fransformaciones politicas, los cambios sociales,

los mutaciones descritas por lemaitre son tenidas econdémicos y la evolucién organizacional para

en cuenta en el desarrollo de este trabajo, para el periodo comprendido entre 1953 y el afio
poder comprender la estrategia de crecimiento 2005.
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Cuando hablamos de las mutaciones? politicas
hacemos alusién al orden neo conservador
instaurado en el pals luego de la hegemonia
de los liberales, pasamos posteriormente a la
revision del constitucionalismo bipartidista v el
desmonte que se da con la enfrada en vigor
del frente nacional para tomar como Ultima
mutacion de tipo politico aquella del interregno,

la cual vivimos desde la promulgacion de la
Consfitucion de 1991,

En cuanto a las mutaciones sociales, los
andlisis tienen en cuenta aquellas asociadas al
secfarismo bipartita, las de bandolerismo, la
violencia guerrillera y por tltimo lo que afecta
actualmente a la sociedad colombiana y que
fiene sus origenes desde finales de la década
de los 70, es decir, la violencia asociada al
narcotrdfico, la guerrilla, el paramilitarismo y la
misma de la sociedad civil.

Durante el periodo de andlisis el pais ha mutado
de igual forma en el plano econdmico, esto
significa que para comprender la evolucion de
los grupos econémicos colombianos debemos
comprender que el estado colombiano
desarrollé una serie de politicas asociadas a
la sustitucién de importaciones, lo cual incluye
una época de profeccionismo al igual que
una de promocion de exportaciones, para
enfrar posteriormente en lo que conocemos
como la apertura radical y luego en la fase de
intfernacionalizacion e insercion en la economia

global.
Encuantoalasmutacionesdetipoorganizacional,
consideramos que las organizaciones crecen

solamente o fravés de dos procesos: la
diversificacion o la especializacion (Figura 3).

2 Ver Safford y Palacios, 2002.

54

Notese como la flecha indica el proceso
fransversal evolutivo de la organizacién, a
medida que se transforma o muta el enformo
que la rodea. En este confexto, y como lo
indica Villacorta, “las empresas van a fener,
por fanto, un importante grado de rigidez
organizativa o inercia estructural que les va a
impedir acompasar sus pardmetros y conducta
organizativa a los nuevos enfornos, reduciendo
el conjunto de posibilidades de adaptacion
a los que puede acceder, y dificuliando y
refrosando la puesta en practica de aquellas
ofras opciones que si podra acometer.
Surge asi un circulo vicioso que aboca a la
desaparicién a aquellos tipos de organizacion
que carezcan de las caracteristicas que exigen
los nuevos entornos (Fombrun, 1988):

1) Si la empresa infenta adapfarse a esas
nuevas condiciones, provoca un aumento de
su probabilidad de fracaso, pues segun la
teoria ecoldgica fodo cambio organizativo
inferno tiene este efecto debido a la inercia
estructural. Ademas de no poder poner en
practica deferminados  cambios por  esa
inercia estructural, los que pueda realizar
requeriran un tiempo de ajuste muy largo
durante el cual la empresa se deberd
centrar en aspectos internos abandonando
en cierfo grado los externos, por lo que
serd mas vulnerable para sus competidores
(Hannan y Freeman, 1984). A esfo se
unen los problemas de choques culturales
mientras pervivan dentro de la organizacion
los viejos aspectos que se quieren cambiar
y los nuevos que se quieren adoptar por la
empresa, y que aun no han sido plenamente
asimilados  (Nystrom 'y Starbuck, 1984,
Carroll y Harrison, 1998).
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Figura 3. Evoluciéon de las organizaciones en el marco de las mutaciones politicas, sociales

y econémicas de Colombia (1953-2005)
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Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

2) Si no se adapta a esas nuevas condiciones
no va a poder sobrevivir en un enforno
para el que no estd preparada (Hannan
y Freeman, 1984; Aldrich, Auster ef al.,
1986; Burgelman, 1990).

los factores que originan la inercia no van a
ser igualmente imporfantes en la empresa a lo
largo de toda su vida. Asf algunos autores, como
Hannan y Freeman (1977, 1984), suponen que
la presion de los factores de la inercia va a ser
distinta en las organizaciones dependiendo de
fres aspectos: la edad o tiempo franscurrido desde
el momento de creacion de la organizacion, el
tomafio de la organizacion y la complejidad de
la organizacién en cuanto a nimero de niveles
jerarquicos existentes y cantidad de sub-unidades
existentes, asi como las relaciones que se den
entre ellas” (Villacorta, 2002).

L] L] i Mutaciones

Sociales Economicas Organizaciones

Para comprender el efecto de las mutaciones
del entorno en las organizaciones, basta
pensar en un globo el cual hemos inflado
y lo sometemos a presion. Dependiendo de
la fuerza, el globo se deformara. Al finalizar
y ya liberado de la misma, éste volverd a
su forma original (la inercia a la cual hacen
referencia Hannan y Freeman). Sin embargo
y como lo sugieren Aldrich y Burgelman, si
la potencia ejercida supera la resistencia del
globo, el mismo podré explotar. Para las
organizacionesladinamicade las mutaciones
del entorno puede ser tan significativa que
haga que no pueda resistirla y la pueda
llevar a su desaparicion. De igual manera
en los términos de Nystrom y Carrol,
estas mutaciones pueden ser asimiladas
y la organizaciéon puede achicarse o salir
fortalecida.
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Figura 4.

Socio econdémico

W
Y/
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Socio economico

MODELO PARA EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE

. LAS EMPRESAS (FIGURA 5)

2.1 EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
PARA COMPRENDER Y EXPLICAR
EL CRECIMIENTO DE LAS EMPRESAS

2.1.1 Evolucién de la estrategia

la reflexion estratégica que anficipa, aclara'y
orienta la accién ha evolucionado desde sus

3 Minizberg (1985), citado por Atamer y Calori, 2003.
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origenes vy se inspira de una amplia literatura
proveniente de la economia industrial
(Chevalier, 1996, 1997), y de los avances
de lo teoria de gestion. Esta reflexion “se
forma también durante y después de la
accién, cuando damos sentido a nuestros
actos. H. Mintzberg® habla de estrategia
deliberada (reflexion a priori) y de estrategia
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Figura 5. Modelo base para el diagnéstico estratégico
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Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

Figura 6.

Evolucion de la estrategia

La estrategia —

Las intenciones en la
estrategia

Los niveles del diagnostico estratégico

Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

emergente (construida a posteriori). Antes,
durante o después de la accién la reflexion
esfratégica mantiene a la vez un alcance
filosofico y practico: da sentido a una multitud
de acciones cofidianas del conjunto de las
personas que frabajan en una empresa”

(Atamer y Calori, 2003).

De igual forma que el enforno organizacional,
el pensamiento esfratégico ha evolucionado
y, “el campo de la estrategia conoce desde
hace mas de una década una verdadera
expansion tanto cognitiva como social” (Déry,
1996, 2001), evoluciéon que debe responder,

obviamente, a esas mutaciones del entorno de
las organizaciones.

la siguiente tabla muestra la evolucion de la
disciplina y sus conceptos tedricos asociados,
donde (TD) es el tema dominante y (C) algunas
de las contribuciones asociadas, al igual que
algunos autores representativos (Tabla 1).

Esta evolucion de la estrategia estd invadida
de una cierfa cacofonia lexical evidenciada
en los andlisis epistemolégicos desarrollados
por autores como Martinet, Dery, Mathe y
otros (Déry, 1995; Mathe, 1995; Martinet,
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Tabla 1. Evolucién histérica de la estrategia como disciplina

Periodo Ideogréfico

BUsqueda de hechos y nacimiento de la politica general de administracién (1908-1959)

Origen de la disciplind en Harvard Business School
1908 Politica general de empresa (TD)
Taylor, Fayol
lo que dirigir quiere decir
El arte de dirigir estd basado en capacidades y calidades innatas de los dirigentes
Antes 1050 Planes financieros y control dej |<?1 accién co!echvo (TD)
Control de operaciones, seguimiento financiero (C)

Control financiero
Simon*, March®

Periodo Praxeolégico

BUsqueda de normas y desarrollo de la planificacién en la empresa (1960-1969)

A la conquista de la legitimidad académica

Instrumentacion teleoldgica de la disciplina

Eclosion epistemoldgica, cognitiva y social
Década 1960  Planificacién de la firma (TD)

Planificacion, crecimiento y diversificacion (C)

Prediccion, planificacion de empresa, sinergia

Chandler, Andrews, Ansoff, Steiner

Periodo Nomotético

BUsqueda de leyes y desarrollo de la gestién estratégica (1970-Actual)

Desarrollo académico y explosion de “la industria de la estrategia”
Estrategia corporativa (TD)
Diversificacion y portafolio de actividades (C)
Década 1970 Pos?c?onom?en’ro. $e|eccién de secfor/mercados
Posicionamiento, liderazgo
Andlisis de la industria. Segmentacion. Curva de experiencia. Andlisis de portafolio
Diversificacion. Estrategias mundiales. Estructuras matriciales

Construccion y debates internos (Ansoff-Mintzberg, BCG-McKinsey-AD little)

Era de la dialéctica. Institucionalizacion del Management estratégico

Década 1980 Andlisis de la industria y de la competitividad (TD), fin 7Os-comienzo 80s

4 Formula la tesis de la racionalidad limitada en la cual la racionalidad de aquel que decide es reducida por los juicios y
sistemas de valor, la informacién disponible, la incapacidad a prever todas las consecuencias de las opciones posibles o la
limitacion de las capacidades cognifivas de los individuos.

> Desarolla la idea de una racionalidad solamente “refrospectiva’”.
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Periodo Nomotético

BUsqueda de leyes y desarrollo de la gestién estratégica (1970-Actual)

Busqueda de la ventaja competitiva (TD), fin 80s-inicio 90s

Posicionamiento de la firma y de los segmentos, fin 7Os-inicio 80s
Década 1980  Fuentes de competitividad a partir de la firma (C), fin 80s-inicio 90s
El hombre en el centro del debate.

Porter, Mintzberg, Pefer et Waterman

El campo es hoy discipling, lugar, espacio y sitio de disputas ideolégicas, tfedricas y

mefodologicas

Década 1990

Nueva economia (TD), fin 90s-inicio 2000

Ventaja por la innovacion, por los conocimientos, (C), fin 90s-inicio 2000

Pluralismo epistemoldgico

Martinet, Browman, Prahalad, Hamel

la estrafegia en el nuevo milenio

Innovacién estratégica
Nuevos modelos de negocios
Aros 2000
Estrategia corporativa
Complejidad, estandarizacion

Reconciliacion de falla con flexibilidad y agilidad

Alianzas y redes. Auto organizacién y organizacion virtual

Fuente: Rodriguez-Romero, 2008, basado en Martinet y Thietart, 2001, Déry, 2001 et Grant, 1995; Grant, 2006°.

1996, 1996, Cohen, 1997; Déry, 1997;
Martinet, 2000; Déry, 2001; Martinet
y Thietart, 2001), donde una adecuada
comprension de la misma la encontramos
expuesta por Boissin et al, “los tltimos afios,
la estrategia de empresa ha ganado en
respetabilidad por su elevacion al rango de
disciplina académica. Sin embargo, su estatus
epistémico y su capacidad de adhesion
a las realidodes del terreno permanecen
en esencia fragiles. Manifestacion de una

vitalidad o de de una vacuidad de los
trabajos contemporaneos de la estrategio.
A-C Martinet  denuncia  especialmente,
la inflacion de escritos, una clasificacion
insatisfactoria de las confribuciones de los
aufores (en particular las diez escuelas de
pensamiento definidas por H. Mintzberg
y J. lampbel en 1998), un encerramiento
en las técnicas puntillistas impropias para
esclarecer la complejidad actual de los
problemas de gestion, un desbordamiento

¢ Grant M. R., (1995), Contemporary Strategy Analyse. 2eme et beme editions. Oxford. Blackwell.
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heterodoxo de explicaciones parcelarias,
una dilucién desconcertante de lo que hemos
tfomado prestado de los ofros campos del
conocimiento (sociologia, economia, efc.),
exponiendo el campo de investigacion en
su fotalidad a la deriva cuentista (Martinet,
2000). Esas alarmas no son nuevas’. Desde
1991, D. Meyer prevela a los defensores
de la disciplina como una fribuna ecléctica
disipadora de especificidad semantica. En la
misma linea, J.C. Mathe (1995), condenaba
el expansionismo desencadenado de la
disciplina subrayando, con razén, que si
fodo es estratégico, nada mas es estratégico.
El mismo afo, R. Dery deploraba una
fragmentacién del saber practico y teérico
de la estrategia, recordando el reino de la
torre de babel”. (Boissin, Castagnos et al.,

2003).

Es al interior de esta disciplina en consfruccién
(especificamente la esfrategia) y de esta
cacofonia lexical que se han desarrollado los
conceptos, los teorfas y sub campos como el
andlisis estratégico, el diagndstico estratégico
y el andlisis de la estructura empresarial, la
especializacion, ladiversificacion, el recentraje?,
el rendimiento, los alianzas estratégicas, la
competencia, la infernacionalizacion de  las
empresas.

2.2 LAS INTENCIONES
EN LA ESTRATEGIA

Segin Mintzberg la estrategia comporta tres
infenciones indisociables las unas de las ofras
en la construccion de la accion colectiva:

“las organizaciones desarrollan planes para
el futuro y ellas ven emerger estructuras de sus
acciones pasadas. Nosotros podemos llamar a
la primera parte, la estrategia intencional y a la
ofra la estrategia realizada ... las intenciones
que han sido complefamente realizadas pueden
llamarse estrategias deliberadas. Aquellos que
no se han podido efectuar pueden llamarse
las estrategios no realizadas ...la esfrategia
emergente [no reconocida por la literatura de
la época, es] cuando la forma que aparece no
ha sido la expresamente deseada” (Mintzberg,

1994, 1999) (Figura 7).

Estrategia intencional: concebida por los
dirigentes, es el resultado de los procesos de
negociacion internos, aparecen infercambios y
compromisos segun los poderes de cada uno.

Estrategia realizada: corresponde solo a una
parte de los estrategios deseadas.

Estrategia emergente: que permite efectuar
el vinculo entre la estrategia intencional y las
circunstancias del enforno.

Esto significa que en muchas ocasiones la
organizacién define infencionalmente una o
varias estrategias para su crecimiento, las cuales
y en funcién de las mutaciones del entormno fiene
que ir adecuando (a partir de la emergente),
para garantizar su propia confinuidad en el
confexto competitivo en el cual se encuentra
inmersa. Cabe recordar que, como indica
Suzanne Berger (2006), “no existe una Unica
esftrategia ganadora” que garantice el éxito de
la empresa en su sector.

7 Ver también Pérez, 1998, difussion mai 1999; Paturel y Savall, 1999; David, Hatchuel et al., 2000.

8

Cuando la organizacion vuelve a sus competencias de base para ser mas competitiva, saliendo de negocios no rentables o

no esfratégicos. Macaco en su cancién Moving —del album Puerto Presente (2009)- nos recuerda que “...Si en lo pequefo
estd la fuerza, si hacia lo simple anda la destreza. Volver al origen no es refroceder, quizas sea andar hacia el saber”.
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Figura 7. Las intenciones de la estrategia

Estrategia

Estrategia
emergente

Fuente: Mintzberg, 1994, 1999, 41.

2.3 LOS NIVELES DEL DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO?

Cuando analizamos  la  estrategia de  la
organizacion aparecen cinco niveles ineludibles
a los cuales el analista debe hacer alusion: el
enforno de la organizacién, la organizacion
en su globalidad, el oficio, los dominios de
actividad  esfratégica y las funciones (HEC,
1997; lispe (col.HEC), 2005; Meier, 2007;
Garrette, Dussauge et al., 2009).

diferentes de  diagndstico
corresponden a niveles de decisién esfratégica
variados que fombién pueden interactuar,
donde se reconocen por parte de los andalistas,
bésicamente tres:

Estos niveles

Estrategia deliberada

Estrategia
realizada

Estrategia global: o la “corporate strategy”,
tiene por objefivo asegurar la durabilidad de la
organizacién en el largo plazo y de satisfacer
las  expectativas de las diferentes  agentes
involucrados, es decir los accionistas, los
clientes, los proveedores, ...trata esencialmente
de la eleccion de los dominios de actividad
esfratégica o  desarollar.  las  decisiones
esfratégicas a ese nivel son tomadas por la
direccion general vy las juntas directivas.

Estrategic de Dominios de Actividad
estratégica (DAE), o “business strategy” que
consiste en tomar las decisiones relativas a
la puesta en marcha del desarrollo de cada
actividod estratégica. las decisiones tomadas
en férminos de penefracion de nuevos

los aspectos descritos en este aparte, hacen parte de lo que los invesfigadores reconocen como elementos fundamentales en

el andlisis y el diagnostico estratégico. Son nociones que el lector puede profundizar en las obras de (Desreumaux, 1993;
Crant, 1995; Strategor, 1997; Grant, 2002; Grant, 2002; Desreumaux, lecocq et al., 2006; Grant, 2006) y son fraidos

a colacién para comprender el modelo expuesto en paginas anteriores.
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mercados, de creacion de nuevas lineas de
productos o de implantacion de nuevos sitios
son propias al DAE y no comprometen més que
a éste. las decisiones de esfe nivel provienen
de la direccion general y de los directores de
la division o de la acfividad.

Estrategia funcional, ella corresponde a lo
especifico de una funcion y las decisiones
tomadas  solo  competen o la  misma.

Frecuentemente son fomadas por la direccion
general y los mandos superiores encargados
de ella. Estas esfrategias tienen como obijefivo
el asequrar la puesta en marcha de las
estrategias globales y por dominio de actividad
esfrategica.

la tabla siguiente nos permite relacionar los
niveles de diagndstico con los niveles de
decision estratégica.

Tabla 2. Niveles de diagndstico estratégico y de decision estratégica

isis del microentomo, es decir los grupos de actores que
evolucionan a proximidad inmediata de la organizacién analizada.

Comprende el and

También el microentorno, que analiza particularmente a los elementos generales
susceptibles de influenciar el rendimiento de la organizacion. Son los elementos
que analizamos como las mutaciones de fipo politico-reglamentario, socio-
econdémico y fecnolégico.

Entorno de la
organizacién

Nivel de decisién estratégica correspondiente
Estrategia global esencialmente, pero también esfrategias de DAS y estrategias
funcionales.

Es quizas el nivel mas trabajado en los andlisis estratégicos. Se trata de analizar
los diferentes elementos esfratégicos (recursos y competencias) que componen la
organizacién y su articulacién (estructura). En los empresas diversificadas, el oficio

La organizacién . . . ,
. y el dominio de acfividad esfratégica son considerados

en su globalidad

Nivel de decisién estratégica correspondiente
Estrategia global y estrategias de DAS esencialmente, pero también pueden
aplicarse esfrategias funcionales.

Designa el conjunto de dominios de actividad estratégica, entre los cuales existen
sinergias imporfantes. Algunas organizaciones, poseen milfiples oficios, sin
importar que en la mayorfa de los casos este sea definido por la organizacion en
su globalidad (cuando se expresa la mision).

Es la vision subjetiva que tienen los miembros de la empresa de las competencias
especificas que ella posee frente a los segmentos esfratégicos en los cuales ejerce
su actividad.

El oficio

Nivel de decisién estratégica correspondiente
Estrategia de DAE y esfrategias funcionales esencialmente, pero también pueden
frabajarse estrategias globales.
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DAS para los franceses, o Strategic Business Unit para los anglosajones.
Corresponde al conjunto de actividades de una empresa o los factores claves

El dominio
de actividad
estratégica DAE

de éxifo similares, que se apoyan sobre el mismo conjunto de recursos y de
competencias.

Nivel de decisién estratégica correspondiente

Estrategia de DAE y esfrategias funcionales esencialmente, pero también pueden
trabajarse estrategias globales.

Operan al seno de un DAE como por ejemplo la gestion de recursos humanos,
la logistica, la produccion, el mercadeo, incluso la contabilidad, el control y las
finanzas. Comprenden una dimensién esfratégica a no olvidar en el andlisis,
el cual puede efectuarse con una épfica de adecuacion a las orientaciones

Las funciones

definidas.

globales.

Nivel de decisién estratégica correspondiente
Estrategias funcionales esencialmente pero fambién estrategias de DAE v estrategias

Fuente: los autores basados en Détrie, 1997; Détrie, Santi et al., 1997; lispe (coll. HEC), 2005; Desreumaux, 2006; Garrette

et al., 2009.

Fsta primera efapa busca identificar, en el
seno de una actividad global de la empresa
que se presenta la mayoria de veces como un
conjunfo confuso de productos, de mercados,
de tecnologias, de herramientas de produccién,
efc., los conjunfos pertinentes homogéneos
desde el punto de vista de la formulacion de
la estrategia, y entonces la asignacion de
recursos, a partir de los cuales uno podra
construir la reflexion estratégica.

2.4 LA SEGMENTACION ESTRATEGICA
DE LA EMPRESA (FIGURA 8)

lasegmentaciénestratégica es elfundamento del
andlisis estratégico y aquf la nocién de dominio
de actividad debe ser utilizada prudentemente
(Garrette et al., 2009). Generalmente una
empresa se presenfa como un conjunfo
confuso y agregado de productos, funciones,
departamentos, divisiones, efc. la organizacion
de la empresa puede reagrupar arfificialmente

multiples dominios de acfividad diferentes,
como ella pueda, inversamente, escindir un
mismo dominio de actividad en mdltiples
cenfros de decision auténoma. Frenfe a esta
diversidad un trabajo arduo de segmentacion
estratégica se hace indispensable.

El dominio de actividad es la unidad de
andlisis sobre la cual se apoya el razonamiento

estratégico (Abell, 1980; De Bodinat, 1980).
2.4.1 Oficio

2Qué quiere decir “oficio”? 2En qué éste
concepfo es mas que la suma de los factores
cloves de éxito? Para comprenderlo es
necesario remontamnos a los origenes de esta
palabra  (Anastassopoulos 'y Ramanantsoa,

1982; Détrie, Mercier et al., 1983).

Derivado del latin ministerium (oficio, servicio),
designa toda profesion de la cual uno puede
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Figura 8.

La segmentacion
estratégica

Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

obfener sus medios de existencia, pero
también la habilidad que procura la practica
de esta profesion. Oficio y profesionalismo
son en este sentido muy ligados y vemos aqui
el aporte de oficio a aquellos de dominio o de
segmento, que no tienen el mismo contenido
subjetivo y proceden de un andlisis externo
a la empresa.

De manera clara, este concepto se opone
a una vision reductora y contingente de
la  estrategia, ampliamente  desarrollada
por las escuelas de economia industrial
y de ecologia de las organizaciones, que
no consistiria para una empresa sino en
insertarse y adaptarse a las caracteristicas
de las actividades e industrias en las cuales
ellas intervienen, o que son susceptibles de
su infervencion.

64

Las bases

Segmentacion estratégicay
segmentacién marketing

Los objetivos de la
segmentacion

Segmentacion por
fraccionamiento y
reagrupacion

La pertinencia del mercado
Analisis dinamico

Dificultades de la
segmentacion estratégica

Podemos describir y analizar una empresa
como un conjunto de recursos que constituyen
sus fuerzas, la distinguen de ofras y le permiten
concebiry poner en practica las estrategias que
mejoran su eficiencia y su poder de mercado.

Algunos autores  (Prahalad, 1976; Prahalad
y Hamel, 1990; Bamey, 1991; Prahalad
y Hamel, 1994, Grant, 1995), proponen
distinguir 3 categorias de recursos:

* los recursos fisicos que recubren las
fecnologias dominadas por la empresq,
sus  equipamienfos, sus fabricas, sus
implantaciones geogréficas, sus marcas y
sus accesos a las materias primas.

* los recursos humanos que incluyen la
formacién, la experiencia, la capacidad
de juicio, la inteligencia, la red relacional y
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la competencia de comunicacion de cada
uno de los directivos y colaboradores de la
empresa.

* los recursos organizacionales que conciernen
a la vez a los sistemas de planificacion
formales e informales, la forma de reportar,
de controlar y de recompensar, los sistemas
de coordinacién, asi que las relaciones
informales existentes tanfo en el seno de
la empresa como entre la empresa y su
entorno.

a) Competencias, Saber-Hacer

El término oficio pone el acento sobre las
competencias, los saberhacer que son la
herencia de aquellos que frabajan en la
empresa, mienfras que dominio o segmento
se definen como referencia al mercado, a la
fecnologia, a los productos. Dentro de esta
palabra existe la percepcion que uno tiene
en la empresa de eso que uno sabe y piensa
poder hacer: “Maestros cerveceros” es una
palabra que en Colombia, uno puede asociar
facilmente a Bavaria S.A.

b) Generadores de valor

los recursos que caracterizan una empresa son
capitales a identificar, pero ellos se constituyen
raramente como tales. la creacion de valor esta
ligada a la articulocion vy a la coordinacion
de un conjunto particular de recursos, lo que
Grant (1991) denomina una competencia de
la empresa. Partiendo de un andlisis o de una
percepcion de sus recursos, una empresa se
define y se concibe entonces naturalmente
como un conjunto de competencias, y entre
sus competfencias ella puede aislar ciertas
que son juzgadas como “fundamentales” o
las que Prahalad y Hamel denominan “core
competencies’, las cuales tienen un impacto

Carlos Alberfo Rodriguez Romero ¢ Claudia Alexandra Garzon

estratégico global en el conjunto de la firma 'y
su capacidad de competir (Hamel y Prahalad,

1990).
las Core Competencies son, por ejemplo:

* los compefencias en la concepcién y
fabricacion de pequefios motores eléctricos
para Black&Decker.

* la capacidad de infegracion de tecnologias
dpticas, microelecirénica y mecénica de
precisién en Cannon.

* la experiencia en sustratos y adhesivos para

3M.

* la gestion de flujos para Carrefour.

A partir de estos ejemplos uno puede
comprender fécilmente que lo que constituye la
esencia de esas competencias es la originalidad
y la fuerza de la articulacion y de la alineacion
de los recursos que las componen.

las tradiciones, el estilo, los valores de la
organizacién  refuerzan  esfe  compromiso
y constituyen a lao vez las motivaciones
a la coordinacion 'y los reveladores de
esas compefencias fundamentales que son
claramente percibidas al inferior de la empresa

y definen su oficio.

Veamos un ejemplo de interpretacion  de
oficio y de la vision que de ella se hace cada
organizacién (Détrie et al., 1997).

Tres fabricantes de calzado de seguridad
pueden obtener desarrollos diferentes en el
tiempo, aun cuando su base de partida haya
sido la misma:

* Uno de ellos se mantendrd en la concepcion
de fabricante de calzado de seguridad
y fendrd como Unica via de desarrollo la
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infernacionalizacién, buscando convertirse
en acfor principal, es decir, lider mundial.

* Ofo se definird como un fabricante de
calzado y tendrd fendencia a ampliar
su gama de zapatos hacia ofros tipos y
modelos (zapatos deportivos, formales e
informales).

* El tltimo de ellos se considerard como un
industrial de la seguridad, desarrollando
foda una goma de productos de seguridad
(guantes, mascaras,  vestimentas,  efc.),
donde el calzado mismo puede convertirse
en un elemento secundario de su materia.

2.4.2 Dominio de actividad Estratégica
(DAE)

Es una nocién mas intuitiva y mas inmediata
de la empresa y proximo a la nocién de
segmento  estratégico  desarrollada  por el
Boston Consulting Group (Gervais, 1995).

Por lo general hace referencia a los sectores y
mercados en los cuales se inserta la empresa
y se encuenfra frecuente en la organizacion
misma de la firma (estructura divisional, areas
de actuacién, efc.).

Para el caso de Bavaria S.A., por ejemplo,
podemos considerar su oficio el de “cerveceros”,
sin embargo y aunque su actividad principal es
la de fabricar y distribuir cervezas, podriamos
anofar que posee y ha poseido ciertos DAE a
saber:

* DAE cervecero.
* DAE de los jugos (del cual se desprendio a
mediados de esta década).

* DAE de las gaseosas (fambién abandonado
antes del 2000).

* DAE de las maltas.

* DAE de las aguas.

2.4.3 Segmento estratégico

Es la unidod de andlisis que resulta de una
operacién  de  segmentacion.  El - segmento
estratégico es un concepto mds “cientifico” que la
nocién de dominio de actividad estratégico. Como
indica Pierre Gregory, “la férmula que brindé la
gloria a Henry Ford pertenece al pasado. Un
solo automavil de un mismo color no puede hoy
satfisfacer las expectativas de los consumidores
habituados a una abundante y variada oferfa.
Enfonces es ilusorio pretender dirigirse a fodos los
consumidores con un arsenal simplista de medios
de accion sobre el mercado” (Grégory, 1997).

La segmentacion estratégica se impone entonces
como el mecanismo del cual disponen las
organizaciones y las empresas para atender
esas necesidades y expectativas de los
consumidores. A titulo ilustrativo, podemos decir
que algunos de los segmentos estratégicos que
se encuentran inmersos dentro de los dominios
de actividad estratégica de Bavaria S.A. son:

* DAE cervecero: cervezas premium, cervezas
rubias, cervezas light.

* DAE aguas: normales, con gas, con gas y
limon.

De la misma manera y antes de contfinuar,
es necesario clarificar las nociones de
segmentacion estratégica y de segmentacion

de mercado'® (Grégory, 1997):

10 Para una mejor comprension ver los arficulos y desarrollos efectuados por Calori y Atamer, 1997; Grégory, 1997;

Trinquecoste, 1997; Atamer y Calori, 2003; Chéron (1987).
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* Alasegmentacion estratégicalle es solicitado
el operar una partficién de los actividades
de la empresa, definiendo los conjunfos
homogéneos (a la mirada de la tecnologio,
de los mercados y de los competidores), en
el més ambicioso de los objefivos finales:
evaluar la situacion  competitiva de  la
empresa y descubrir para la empresa las
mejores oportunidades a mediano vy largo
plazo. Es la macro segmentacion en el curso

Carlos Alberfo Rodriguez Romero ¢ Claudia Alexandra Garzon

de la cual se procede al fraccionamiento de
las actividades de las empresas.

* los objetivos de la segmentacion mercadeo
aparecen mucho més modestos: despejar
los segmentos de consumidores homogéneos
para aplicar las estrategios de mercadeo
odaptadas  a las  expectativas de  esfos.
Microsegmentacion para la cual se utilizan las
variables que caracterizan las empresas del
segmento objetivo precedentemente aislado.

Tabla 3. Articulacién entre segmentacién estratégica y segmentacién mercado

Nivel concernido

o Constituir subconjuntos
Principio de la

segmentacion o
estrategicas

Tipos de segmentos  Dominios de actividad estratégica

identificados o segmentos estratégicos

Favorecer el diagnostico vy la

decisién estratégica
Objetivos de la d

segmentacion

supresion de la actividad

El conjunto de las actividades

Definicion de un que se apoyan sobre el
segmento

competencias (DAE)

Fuente: Desreumaux; lecocq et Wamier, 2006.

Por consiguiente, el analista de la organizacion
debetenerpresente que la “efapa de evaluacion del
entorno en relacién con la empresa debe hacerse
a nivel de cada negocio, por lo cual se evalian
fanfo los DAE como los segmentos esfratégicos en
su enfomo relevante” (RodriguezRomero, 2007),
en el marco del andlisis competitivo.

la organizacién en su globalidad

homogéneos de actividades

Identificar las oportunidades de
desarrollo o las necesidades de

mismo conjunto de recursos y

Un dominio de actividad estratégica de la
organizacion

Constituir subconjuntos homogéneos de
consumidores

Segmentos del mercado

Escoger uno o mdltiples objetivos
Proponer productos adaptados a los
segmentos

Establecer el markefing mix de sus
productos

El conjunto de los consumidores que
presentan comportamientos andlogos frente
a los producos y servicios que ofrece la
organizacién (segmento del mercado)

2.5 EL ANALISIS COMPETITIVO (FIGURA 9)

Para cada uno de los dominios de actividad
definidos conviene analizar las caracterfsticas
intrinsecas (crecimiento potencial de desarrollo,
tasa media de rentabilidad, valor, atractivo, ...),
determinar cudles son las principales fuerzas
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Figura 9.

El analisis competitivo —

Fuente: RodriguezRomero, 2007.

que se ejercen (rivalidad entre competidores
existentes, presion de los proveedores o de los
clientes, amenazas de nuevos productos en el
dominio o de productos substitutos, intervencion
del Estado,...) e identificar asf las dindmicas
de la competencia.

Desde sus origenes, la estrategia reposa sobre
dos fuentes esenciales de informacion:

Un buen conocimiento del ferreno.
Una buena apreciacion de sus fuerzas.

Tradicionalmente las escuelas de andlisis han
preferido  desarrollar la segunda  (modelo
ICAG'" o DOFA). Sin embargo, desde hace
algunas  décadas, el andlisis del enforno
competitivo se ha renovado, partficularmente
por medio de los aportes de la economia
industrial (ver los trabajos de (Hout, Porter et

al., 1982: Porter, 1982; Perez, 1983:; Porter,
1985, 1990, 1997, 2001, 2008).

Progresivamente han  aparecido  conceptos
mds ricos, como la posicion competitiva y una
reflexion profunda se ha orientado hacia dos
direcciones:

Analisis del contexto
competitivo

Los Grupos Estratégicos

El valor del Dominio de Actividad

El andlisis del contexto competitivo, que
manifiesta la enfrada de la economia industrial
en el pensamiento esfratégico.

El examen de la afraccién y del valor del
dominio de actfividad que permitiré ala empresa
el comprometer recursos para desarrollarse o
retirarse incluso de un sector dado.

2.5.1 Andlisis del contexto competitivo

Como proviene de la economia industrial,
hace uso del término sector y no de aquel de
dominio o campo. Todo sector de actividad
se insertfa en un canal econémico. Aunque
las  concepciones pueden ser numerosas
y variadas, las tres dimensiones del canal
permiten comprender bien su interés y su
importancia para el andlisis estratégico

(Pérez, 1983).

las tres dimensiones que podemos identificar
clésicamente son:

* Un conjunto de operaciones técnicas que
van desde la materia prima hasta el producto
final adquirido por los consumidores

' Por las siglas de sus autores: learned, Christensen, Andrews y Guth; aunque ltimamente se le atribuye solo a Andrews y se
le denomina el modelo DOFA (Minztberg, Brian ef al., 1999). Aunque la DOFA es una de las herramientas de mayor uso
por los gestionarios, se consfituye sélo en el punto inicial del diagndstico estratégico.
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* Un conjunfo de relaciones econdmicas
y de fransacciones comerciales entre
empresas ubicadas en estados de desarrollo
similares.

* Un conjunto de organizaciones mds o
menos jerarquizadas que administran la
coordinacion de las operaciones técnicas y
las transacciones comerciales.

Si no se encuentra integrado fofalmente,
un sector puede ser presionado por los
proveedores o por los clientes, exacerbando la
lucha competitiva infersectorial.

El secfor es igualmente influenciado por la
mayor o menor dificultad a entrar o salir de €l
(barreras a la entrada-barreras a la salida). En
efecto, el nimero de empresas que fienen esfe
acceso es uno de los factores deferminantes
del juego competitivo.

Adicionalmente, la posible llegada de un
producto  de  substfitucion  constituye  ofra
dimensién a tomar en cuenta segun Porter. Para
estos efectos y como lo indicamos en un reciente
escrito, se usa “el mas destacado instrumental
fedrico ofrecido por la escuela de economia
industrial: o estrategia  competitiva  (Porter,
1982), de la cual se usan primordialmente:
el andlisis mediante el modelo de las cinco
fuerzas competitivas y el andlisis esfructural
de la industria mediante el carfografiado de
grupos estratégicos, aunque también se dio
desarrollo al andlisis de estrategias genéricas

(Porter, 2001).

Un aporte adicional a los grupos estratégicos
fue infroducido a partir de las investigaciones
de la Escuela de dltos estudios comerciales
(Hautés  Etudes Commerciales, HEC), de
quienes se foma el concepto de las estrategios
relacionales  (Anastassopoulos 'y Dussauge,
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1985). Este concepto explica aquellos
enfoques estratégicos que hacen uso de
relaciones que frascienden la légica competitiva
de Porter, al reconocer que existen relaciones
motivadas por aspectos distintos a los costos
y precios, que estan presentes en la estructura
competitiva de una industria y que, muchas
veces, resulfan preponderantes para explicar
ciertos rendimientos  superiores o menores
niveles de riesgo asumido en el desarrollo de
una organizacién. Se debe hacer notar que
aunque en la investigacién se usé la estrategia
relacional para el disefio de los grupos
estratégicos, el efecto de la esfa estrategia
trasciende hasta la légica corporativa. Y que
la estrategia relacional tiene mejor desarrollo
de acuerdo con la amplitud de los objetivos no
econémicos de la organizacion” (Rodriguez-

Romero, 2007).

A manera de ejemplo, en el andlisis
competitivo para el caso de Bavaria solo se
analizard el segmento cervecero. Para finales
de la década de los 80's el grupo Santo
Domingo tiene practicamente la fotalidad del
mercado cervecero, adquiriendo empresas
independientes de fabricacion de cerveza.

En 1992 Bavaria se enfrenta a la aparicion
en el mercado nacional de la Cerveceria
leona S.A. (Grupo Ardila lule), que con el
lanzamiento de su cerveza leona en 1993
busca reducir la participacion de Bavaria en el
mercado cervecero.

Ademas resulfa inferesante observar que para
la década de los noventas de la mano de
la apertura econémica, ingresan al mercado
nacional importantes marcas de cervezas
importadas, que se consfituyen en un claro
referente competitivo para Bavaria. Enfre ofras
se puede mencionar la Cerveceria Polar de
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Figura 10. Las cinco fuerzas de la competencia: el enfoque renovado

Proveadores
Matenas
primas Tecnologla | Serwcios
Y MErcancias
Poder dal
mercado
Rivalidad L
NUevos Sector
antrantes Publicos
Poder del
mercado
Verta por Redes Redes
catalogo | generalstas ﬁnda1
Consumidores

Fuente: Détrie et al., 1997, 26.

Venezuela, que fras varios ofios de venfas
ilegales en 1996 se constituye de manera legal
en pais, como Cerveceria Polar de Colombig;
Cerveza alemana Becks, la cerveza mexicana
Corona, estas tltimas dirigidas al segmento de
altos ingresos de la poblacion.

Dentro  del contexto nacional la  apertura
econdémica afecta negativamente a Bavarig,
segun el informe de actividades de 1993, se
podia observar el impacto negativo de la carga
impositiva sobre la cerveza en Colombia, lo
que dejaba a Bavaria en desventaja frenfe
a los paises con los que Colombia inicia el
proceso de integracion, citando un ejemplo
14,7 en Venezuela, frente a 48 en Colombia

(Figura 10).

/0

A las cinco fuerzas de la competencia
(clientes, proveedores, productos  sustitutos,
nuevos entrantes y rivalidad interna), debemos
adicionarle la regulacion publica asegurada
por el Estado. (Calori y Atamer, 1997; Détrie
et al., 1997; Atamer y Calori, 2003; lispe
(coll. HEC), 2005; Desreumaux et al., 2006).
Notese como en funcion de lo glabalizante del
modelo primario propuesto por Porter en 1982,
el grupo Strategor desglosa la categoria de los
proveedores en tres tipologias (materias primas
y mercancias, fecnologia vy servicios), ocurre
lo mismo con el andlisis de las relaciones con
los clientes, al reintroducir al consumidor final
en el esquema y efectuar una distincion de las

relaciones entre los diferentes canales de los
distribuidores (Détrie et al., 1997).
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Figura 11.

Las estrategias de costos

las estrategias de
diferenciacion

La ventaja competitiva
La Cadena de Valor

Cadena de valor y Ventaja
Competitiva

Posicion Competitiva

Perennidad de la ventaja
competitiva

Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

2.6 LA CONSTRUCCION DE UNA
VENTAJA COMPETITIVA'? (FIGURA 11)

Para cada uno de los dominios de acfividad
considerados, y feniendo en cuenfa los
resuliados  del andlisis  competitivo,  una
estrategia apropiada vy que le permita crearse
una ventaja competitiva durable, debe ponerse
en marcha. las fres principales estrategios
posibles, las cuales son frecuentemente
calificadas de “estrategias genéricas” son: las
estrategias de dominacién global a nivel de los
costos, las estrategias de diferenciacion y las
estrategias de concentracién de la actividad

(Porter, 1997).

la construccién por la empresa de una ventaja
competitva debe por supuesto apoyarse

La construcciéon de una
ventaja competitiva

sobre una gama de recursos y competencias
especificas que ella dispone, lo que autores
como Hamel y Prahalad denominan las “core
competencies” (Prahalad y Hamel, 1990).
Esas compefencios distintivas podrén, segun
el caso, ser principalmente coherentes con la
puesta en marcha de una estrategia de costos,
de concentracién, o, por el contrario, de una
esfrategia de diferenciacion.

2.6.1 Las estrategias de costos

Son estrategias  “que orienfan de manera
priorifaria todos los esfuerzos de la empresa
hacia un objetivo considerado como primordial:
la minimizacion de sus cosfos completos”
(Garrette ef al., 2009, 119). Mediante estas

esfrategias, la empresa busca asegurarse una

Lla mayor parte del trabajo de Porter ha sido dedicada a la ventaja competitiva, el modelo de las 5 fuerzas permite el andlisis

de la estructura competitiva de una industria. La cadena de valor faculta una mejor comprension de las ventajas competifivas
de una empresa en el seno de una industria. El modelo del diamante amplia el andlisis competitivo al nivel infernacional
abordando los inferrogantes de la localizacion geogréfica de las actividades de la firma (Loilier y Tellier, 2007).
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ventaja a nivel de sus costos sobre el conjunto
de sus competidores, donde los volumenes de
produccién importantes frecuentemente  estén
vinculados a los costos bajos.

Consiste en alcanzar en un sector dado
una dominacién global a nivel de cosfos o
economios de escala, gracias a un conjunto
de medidas funcionales orientadas hacia este
objetivo de base. la dominacion a nivel de los
cosfos necesita la puesta en marcha ofensiva
de aparatos productivos eficaces, la vigorosa
busqueda de reducciones de costo que permiten
la experiencia, el control esfricto de costos de
materias primas, mano de obra y de gasfos
generales. lo anferior aunado al inferés de
evitar las cuentas de clientes marginales, una
reduccion posible de costos en los campos de
la investigacion y desarrollo, de servicios, de
gostos en financiacion, de la fuerza de vento,
de la publicidad, efc.

2.6.2 Las estrategias de diferenciacién

Por las cuales la empresa busca producir
una oferfa especifica, que le permita asf
desmarcarse de sus competidores y evitar una
competencia Unicamente fundamentada sobre
los costos o los precios. Esta estrategia infenta
crear algo que sea visto y percibido por los
consumidores como Unico a nivel del conjunto
del sector en el cual compite la organizacion. Los
procesos de diferenciacion pueden representar
originalidad, fuerza de marca, innovacion,
disefio, informacion, efc.

la estrategio de cosfos y la de diferenciacion
son reconocidas por Porfer (1985) como
los dos fuentes principales de la ventaja
competitiva, las cuales permiten aumentar el
valor creado por la empresa, evidenciado en
el saberhacer tecnologico y/o de mercadeo,

/2

el cosfo unitario de los factores de produccion
y la productividad (los dos tltimos asociados a
la estrategia de costos).

a) La concentracién de la actividad

Puede tomar diferentes formas. Consiste
en ceniralizarse sobre un grupo de clientes
partficular, sobre un segmento de la gama de
productos o sobre un mercado geogrdfico.
Mientras que las esfrategios de dominacion
por los cosfos y de diferenciacion apuntan a
alcanzar objefivos a nivel del conjunto de un
sector, toda la estrategia de concentracién se
crea alrededor de un objetivo particular al cual
la organizacién se esfuerza en procurar un muy
buen servicio. Notese que la aplicacion de
esfa estrategio, es la resultante de la simbiosis
entre las dos precedentes (Tabla 4).

Después  de  adquirr  las  empresas
productores  independientes y de iniciar
un proceso de infegracién horizontal con
actividades relacionadas, (fébrica de vidrios,
embotelladoras, efc.) Bavaria S.A. pasa por
un proceso de reestructuracién, que prefende
centrar la fabricacion de la cerveza en pocas,
pero grandes empresas, con el fin de reducir
cosfos, es asf que a partir de 1999 se cierra la
Cerveceria litoral S.A., Cerveceria de Honda,
Armenia, Cicuta, entre ofras.

2.7 LAS VIAS Y MODOS DE
CRECIMIENTO DE LAS
ORGANIZACIONES (FIGURA 12)

Para acrecentar su potencial de desarrollo,
reducir sus riesgos, ufilizar los recursos
disponibles, una empresa podrd  buscar
crecer en su “core business”, al infernacional,
migrando hacia ofros oficios o dentro de su
propia filial.
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Tabla 4. Exigencias de las estrategias de base

Estrategia de

base necesarios

Competencias y recursos generalmente

Modos de organizacién

generalmente requeridos

Inversiones sostenidas y acceso al capital
Competencias técnicas a nivel de los
procesos

Vigilancia infensa de la mano de obra

Dominacién

global a nivel
de los costos  Concepcion de productos destinada a
hacer més facil la produccion

Sistema de distribucion poco costoso

Capacidades comerciales importantes
Tecnologia del producio

Intuicion y creatividad

Capacidades importantes de
investigacion fundamental

Reputacion de la firma en materia de
6gico
Amplia tradicién en el secfor o
combinacién Gnica de competencias
obtenidas de ofros sectores de actividad
Cooperacién imporfante de circuitos de
distribucion

Diferenciacién

calidad o de avance fecno

Combinacién de las medidas
precedentes, orienfadas hacia el objefivo
estratégico particularmente retenido

Concentracion

Fuente: Porter, 1997.

Control estricto de costos

Cuentas de control frecuentes y
detalladas

Organizacion bien estructurada de
responsabilidades

Incitaciones basadas en la obtencion
de objetivos estrictamente cuantitativos

Coordinacién importante de
funciones de invesfigacion y
desarrollo, desarrollo del producto y
comercializacién

Estimaciones e incitaciones subjefivas
mas que cuantificadas

Ventajas diversas para atraer

mano de obra muy calificada

de conocedores y de personas
imaginativas

Combinacion de las medidas
precedentes, orientadas hacia el
objefivo estratégico particularmente
retenido

Figura 12.
[ Las dos vias
( Modos de desarrolio o Las vias y modos de
L crecimiento desarrollo estratégico

[ Las estrategias

Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.
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Tabla 5.

Crecimiento interno Crecimiento externo Crecimiento conjunto

En el “core business” Innovacién Concentracion Alianzas horizontales

Implantacion

Hacia nuevas zonas , Adgquisiciones Joint-ventur
" auténoma en el . . . .

geogrdficas . infernacionales infernacionales

extranjero
. . Diversificacion Diversificacion por Asociaciones

Hacia otros oficios o o . .
orgdnica adquisicion infersectoriales

Hacia adelante o Adgquisicion de Asociaciones verticales

Infegracion vertical

atrds proveedores o clientes e infernalizacion

Fuente: Garrette et al., 2009, 357.

los  anferiores  son las vias  regularmente que fundamentalmente existen dos vias de

reconocidas para que la empresa crezca y este desarrollo:

crecimiento puede hacerse con medios propios

o al adquirir o fomar control de ofras empresas * laespecializacién: enla cual se pueden tomar

(crecimiento  interno,  crecimiento  externo, varios caminos y decisiones que afectan el

crecimiento conjunto)'® (Tabla 5). devenir de la organizacién, concentrandose
sobre un sector, bien o servicio.

El crecimiento inferno es lento para ponerlo * la diversificacion: que puede ser entendida

en marcha y costoso, mientras que el externo como maniobras de fipo geogrdfica, vertical,

puede ser més répido. de integracion, horizontal o conglomeral.

2.7.1 Determinaciéon de las vias de 2.8 LA GESTION DE UN PORTAFOLIO

desarrollo estratégico hacia nuevas DIVERSIFICADO DE ACTIVIDADES™

actividades (FIGURA 13)

En esfe aparte el analista debe considerar, al Cuando una empresa se ha diversificado

efectuar un proceso de andlisis estratégico, y estd presente en miltiples dominios de

13 Paturel, al closificar las maniobras esfratégicas de desarrollo, define como Crecimiento Interno (Cl) o todas las adquisiciones
(compra o alquiler) de medios de produccién aislados que deben combinarse correctamente anfes de obtener adecuados
producfos o, de una manera més general, los medios de produccién no combinados, es decir, que no pueden por si solos
producir salidas. Crecimiento Exteno (CE) a la adquisicién de uno o mlfiples conjuntos productivos ya exisfentes y en
funcionamiento. Crecimiento Conjunto (CC) a una particularidad de los dos anteriores, pues puede ser desarrollado ex-nihilo
(infernamente) o por la toma de control comun de ofra sociedad (externamente) (Paturel, 1978, 1991, 1992, 1997).

Un andlisis ufilizando las herramientas descritas en este aparte, puede ser profundizado en Rodriguez-Romero y Tovar

Herrera, 2007.
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Figura 13.

el valor de los dominios
de actividad
considerados

la posicién competitiva de
la empresa en cada uno de
esos dominios

+ Los modelos y analisis de portafolio

I Gestionar un portafolio de
| actividades

Limites de los modelos de portafolio

Integracién de la tecnologia
en el andlisis de portafolio

Fuente: Rodriguez-Romero, 2007.

actividad estratégica diferentes, se plantea
el problema del Management integrado del
conjunto de sus actividades. los “modelos
de portafolio de actividades” tienen por
finalidad formalizar y facilitar esta gestion
global de un conjunto diversificado
de actividades, por ello se concentran
en el andlisis sobre dos dimensiones
principales:

e El valor de los dominios de actividad
considerados.

* la posicién competitiva de la empresa en
cada uno de esos dominios.

Para efectos de facilitar el andlisis del portafolio
diversificado de actividades, se dispone de
multiples herramientas entre las cuales podemos
citar las matrices tradicionales y las herramientas
de andlisis alternativas.

La gestion de un
portafolio diversificado H
de actividades

2.8.1 Matrices tradicionales
a) La BCG

El Boston Consulting Group (BCG) es un gabinefe
de consulioria en esfrategia, que desde la
década de los 70s desarrollé la herramienta mas
conocida en el andlisis de portafolio (Seeger,
1984). Esta se concentra en los flujos de caja entre
actividades, movilizando dos variables estratégicas
cuantificables para el posicionamiento de los
Dominios de Actividad Esfratégica de la firma (la
parte del mercado relativo de la empresa sobre
el DAE correspondiente v, la fasa de crecimiento
del mercado del DAE analizado).

Por lo general los DAE siguen un ciclo de vida que
comienza por el esfatus de dilema (requiere de
recursos financieros para asegurar su desarrollo,
ya que evoluciona en un mercado donde se
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presenta una fuerte competencia), anfes de pasar
a aquel de vedette (equilibrado financieramente,
puesto que la firma es lider denfro de un
mercado en crecimiento), luego a vaca lechera
(genera muchos rendimientos financieros cuando
la firma es lider en el mercado y encuentra poca
competfencia) y finalmente al de peso muerfo
(genera pocos rendimientos). (Stemn y Deimler,

2006; Allouche y Schmidt, 2007).
b) Las matrices McKinsey y Arthur D. Little

Cabinetes competidores del anterior, que
propusieron  mafrices que evaluaban la
posicion competitiva de la empresa de manera

CONCLUSION

las organizaciones, sin importar elfipo sociedad
que conformen, el tamafio o la acfividad en la
cual se desempefien, se enfrenfan a un enforno
que mufa consfantemente, y en ese sentido
debe responder estratégica y dinamicamente
a los cambios a los cuales se ve enfrentada.

El modelo que presenta este documento propone
un marco tedrico adaptado al diagndstico
organizacional (que trasciende la metodologia
de tipo DOFA), como una propuesta para iniciar
la comprensién del fenémeno evolucionista en
las organizaciones. Sin embargo, se presenta
no solo como un método de evaluacion ex post,
es decir para comprender la transformacion a
fravés del tiempo de la organizacién analizadg,
sino fambién como mecanismo de proyeccion

cualitativa, relativista y compleja, en lugar de
mantenerse en la nocion de “parte de mercado
relativo”, sustento de la BCG (al requerir poca
informacion y datos, es simple de construir y
de inferpretfar). Sus aporfes reconocen que la
competitividad no se fundamenta solamente
sobre los costos y los precios, sino fambién en
una multiplicidad de factores determinantes de
la fuerza relafiva de la empresa frente a sus
competidores. Miden el afractivo de los DAE
en funcion de criferios propios al segmento de
actividod y a la empresa, feniendo en cuenta
por ejemplo los objefivos seguidos por los
dirigentes (Atamer y Calori, 2003; Allouche y
Schmidt, 2007; Garrette et al., 2009).

ex ante, es decir, para ayudar a definir
prospectivamente su futuro.

De la misma manera, no presenta nuevos
conceptos o nociones fedricas, sino que reune
y sisfematiza'® el conocimiento y las teorfas
propuestas  por un sinndmero de autores
(angléfonos 'y francofonos,  principalmente),
en un novedoso modelo de comprension
de la organizacion mediante el diagnéstico
estratégico'®.

los analistas de la organizacién  podrén
utilizar el modelo brindando mayor énfasis al
componente deseado, pero sin olvidar que
esta desarrollado para la comprension holistica
de lo complejidad organizacional.

El presentar una propuesfa sistematizada, no implica el seguimiento obligatorio del modelo al esfilo mapa conceptual (los

cuales deben leerse y aplicarse en sentido de las manecillas del reloj), aunque la légica persiste.

16 Ejemplos de oplicacién del modelo el lector los puede encontrar en algunos de los frabajos propuestos por investigadores del
Grupo Griego (Rodriguez-Romero, 2002; Rodriguez-Romero, 2007; Rodriguez-Romero y Duque, 2007; Rodriguez-Romero
y Tovar Herrera, 2007; Rodriguez-Romero, 2008; Rodriguez-Romero y Duque Oliva, 2008), al igual que en diferentes tesis

de maestria orientadas por los investigadores.
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