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RESUMEN:

La estrategia corporativa es quiza el recurso mas importante
del director general para lograr el desarrollo de la empresa a
los niveles deseados. Por lo que la elecciodn de dicha estrategia
no puede ser algo superficial, sino un proceso donde se consideren
diversos elementos, factores y/o condicionantes que permitan
disenar una estrategia alineada al modelo de negocio de 1la
organizacidén, es asi como el propdsito de esta investigaciodn se
centra en el desarrollo de una propuesta para apoyar al decisor
en el analisis y eleccidon de su estrategia de diversificacidn o
de expansioén. El1 primer capitulo presenta algunos antecedentes
relacionados con las estrategias de expansidn y diversificacion,
asi como los propdsitos y objetivos de esta investigacidon. En el
segundo capitulo se presenta una recopilacidn bibliografica donde
se exponen una variedad de perspectivas respecto a la expansidn y
diversificacion desde diferentes autores, se presentan ademds cada
una de las variantes que tiene la expansidén y diversificaciodn,
tales como: integraciodn, diversificacidn, penetraciodn, desarrollo
de mercados y de productos. El tercer capitulo muestra las
ventajas y desventajas de usar una estrategia u otra, asi como
los factores o elementos que condicionan esta decisidn
estratégica. Con base en la informacidn recopilada y los factores
identificados se elabora en el cuarto capitulo una propuesta de
representacion de la estrategia a través del lienzo del modelo de
negocio, usando como base el diseno propuesto por Osterwalder y
Pigneur, esto debido a la gran fuerza expresiva que tiene este
lienzo para representar los principales factores que intervienen
en un negocio, se incluyeron algunos factores adicionales y se
suprimieron otros, de manera que se focalizaran los esfuerzos en
los elementos del modelo de negocio que son determinantes para la
compania en su direccidn de desarrollo. Esta propuesta permite
mostrar de una manera clara la relacidn entre la estrategia y el
modelo de negocio.



ABSTRACT:

Corporate strategy is perhaps the most important resource of
the CEO for development of the company to the desired levels. So
the choice of this strategy cannot be something superficial, but
a process which considered various elements, factors and/or
conditions in order to design a strategy aligned to the business
model of the organization, the purpose of this investigation It
focuses on the development of a proposal to support the decision
maker in the analysis and selection of its diversification
strategy or expansion. The first chapter presents some background
related to the expansion and diversification strategies, as well
as the purposes and objectives of this research. In the second
chapter provides a bibliography where a variety of perspectives
will be discussed regarding the expansion and diversification
comes from different authors, are also presented each of the
variants 1is the expansion and diversification, such as:
integration, diversification, penetration, development of markets
and products. The third chapter shows the advantages and
disadvantages of using a strategy or another, and the factors or
elements that influence this strategic decision. Based on the
information gathered and the factors identified a proposed
representation of the strategy through the canvas of the business
model is developed in the fourth chapter, using the basis proposed
by Osterwalder and Pigneur design, this due to the great
expressive force having this painting to represent the main
factors involved in a business, some additional factors are
included and others are suppressed, focusing efforts on the
elements of the business model that determine the company's
development direction . This proposal allows to show in a clear
way the relationship between strategy and business model.
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CAPITULO 1. GENERALIDADES




La expansion 'y diversificacion corporativa son
decisiones estratégicas que toda compania debe tomar en
algun momento de su desarrollo, pues a través de estas se
Logran alcanzar resultados de crecimiento y consolidacion en
el mercado. La razon de diversificar o no representa un
hito importante en toda empresa y ademds de ser una decision
estratégica, implica una serie de cambios a Los que se verd
obligada La organizacion, en términos de estructura,
direccion, operacion, entre otros.

EL topico de estrategias de expansion y diversificacion
no es un tema de moda, pese al auge que ha tenido en Llas
organizaciones, es 1importante mencionar que este tema ha
sido estudiado desde muchos anos atrds y ha sido abordado en
Las principales revistas de negocios del mundo. La
importancia radica en que Llas estrategias de expansion y
diversificacion suponen una de Las alternativas de
crecimiento que tiene una organizacion para hacer frente a
entornos competitivos nuevos en Los que desee 1incursionar.
Sin embargo, no son las unicas alternativas cuando se habla
de estrategias de crecimiento, pues también estdn Las
estrategias de reestructuracion y las de consolidacion, sin
embargo, estas dos estrategias no suponen un crecimiento
propiamente dicho, por tal motivo, se ha prestado principal
atencion a la expansion y diversificacion.



1.1. ANTECEDENTES

La diversificacidén corporativa emergié como wuna
tendencia en la economia durante la posguerra de los Estados
Unidos. En 1949 solamente alrededor de un tercio de las
industrias de Fortune 500 generaron ingresos de mds de una
linea de productos. Durante 1974, la proporcion de firmas
diversificadas de Fortune 500 se duplicdé aproximadamente a
un 67%. (Rumelt, Richard P. 1982). Estas cifras dejan en
evidencia el momento a partir del cual empezdé a tomar auge
la diversificacién empresarial. Osorio (2009) realizdé una
revision teodrica acerca de la estrategia corporativa y
presenta una visidén de la evolucién que ha tenido en las
ultimas décadas. En 1la tabla 1 se puede observar el
comportamiento en los anos 80, donde empieza a evidenciarse
un predominio por la estrategia de consolidacidén, la cual
consiste en no adoptar medidas de crecimiento sino de
mantener el negocio actual en sus mismos niveles de
desarrollo. Guerras y Navas (2007) plantea que esta
estrategia, aunque menos frecuente, podria presentarse
cuando la empresa actua en industrias maduras o en declive
en las que el objetivo seria mantener y proteger su posicion
actual.

La tabla 1 es una elaboracién de Osorio (2009)
basandose en los resultados de Sanchez Bueno (2005), en él
se puede observar de manera generalizada como se ha
comportado el contexto por diferentes periodos. Es asi como
se observa que en los anos 50 y 60 hay un fuerte crecimiento
y desarrollo del comercio internacional que en el caso de
los Estados Unidos 1o impulso hacia 1la estrategia de
expansion y de diversificacidn; las empresas estadounidenses
debian acudir a alternativas de desarrollo que les
permitiera reponerse de la crisis causada por la Segunda
Guerra Mundial, en este caso hubo un fuerte predominio de la
integracién vertical y la diversificacién no relacionada.
Fue también en esta época cuando una vez implementada 1la
estrategia de diversificaciodn en EE.UU., en paises europeos
empieza a adoptarse esta alternativa de desarrollo.
Resultados obtenidos por diversos estudios indicaban que en
Europa se seguia la misma trayectoria de crecimiento que en
EE.UU., con las caracteristica de que en Europa la economia
sufria un cierto retraso respecto de EE.UU., y que 1la
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intensidad de la adopciéon de la estrategia de
diversificacién era menor (Sanchez Bueno, 2005).
Tabla 1. Evolucién de la Estrategia de Expansidn y Diversificacidn
Periodo Autor(es) Aio(s) Pais Evolucidén de la estrategia Grado de
crecimiento
econdémico
Chandler 1909 - | EE.UU. Predominio de la estrategia de
(1962) 1959 expansion y diversificacién de
producto después de la II Guerra
Mundial
Channon 1950- Reino 1950: Predominio del negocio uUnico y
(1973) 1970 Unido del negocio dominante, escasa
diversificacion relacionada e
inexistencia del conglomerado Fuerte
Crecimiento
50 1960-1970: Predominio de la econdmico y
y 60 X A .
diversificacion relacionada, | desarrollo del
disminucién del negocio Unico y del comercio
negocio dominante, y cifra | internacional
insignificante de  conglomerado.
Incremento de la diversificacién
geografica
Dyas y | 1950- Alemania 1950-1960: Descenso del negocio uUnico
Thanheiser 1970 1960: Diversificacién relacionada
(1976) 1960-1970: Incremento del conglomerado
y disminucién del negocio dominante
Rumelt (1974, | 1949- EE.UU. Incremento de la estrategia de
1982) 1974 diversificacién relacionada y declive
del negocio Unico. Disminuye en Ralentizacidn
términos globales el negocio Unico del
dominante. crecimiento
70 Pavan (1976) 1970 Italia Incremento de la estrategia de (crisis del
diversificacién relacionada y declive petréleo y
del negocio Unico (igual que EE.UU.) alto paro con
Lecraw (1984) | 1961- Canada Incremento de la estrategia de inflacién)
1975 diversificacién relacionada, ya que
ésta mejora el resultado.
Johnson y | 1977- Reino Las empresas tratan de diversificar de
Thomas (1987) | 1984 Unido manera relacionada y limitada desde su
negocio  unico. Baja escala de
diversificacién
Markides 1981- EE.UU. Disminucién notable del conglomerado y Consolidacion
80 (1995) 1987 declive también de la diversificacién de bajo
relacionada. La categoria mas adoptada crecimiento
es la de negocio Unico.
Galan y | 1985- Espafa Predominio del negocio Unico, aumento
Suarez (1997) | 1992 del negocio dominante y poca
relevancia del conglomerado.
Whittington y | 1983-93 | Reino Liderazgo 'y estabilidad de la
Mayer (2000) Unido diversificacién relacionada
Whittington y | 1983-93 | Alemania Declive de categorias no
Mayer (2000) diversificadas, especialmente del
negocio dominante. Hegemonia de 1la
diversificacién
Ielac1onada.aunque con importancia de Globalizacidn
a no relacionada de 1
Whittington y | 1983-93 | Francia Predominio de la diversificacidn € tos
20 . X . mercados de
Mayer (2000) Relacionada aun siendo importante el duct
negocio unico. Robustez de la pro PC 0
. s . . y capitales
diversificacién no relacionada
Bowen y 1985-94 | EE.UU. Reduccién de la
Wiersema diversificacién a nivel de
(2005) negocio e incremento de

la especializacidén llevada
a cabo en periodos
anteriores
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2000

globales

Fuente: Osorio 2009.

En la década de los 70 como resultado de la crisis
petrolera se produjo una ralentizacidon! del crecimiento
empresarial, 1llevando a 1las empresas a desintegrarse
verticalmente y que se redujera la diversificacidon y la
expansion. Una vez llegados los anos 80, la consolidacidn
de un bajo crecimiento volvidé a producir una disminucidn de
la dimensién empresarial (downsizing) y la especializacién
en el negocio base (refocusing). Es decir, comenzd el proceso
de reestructuraciéon de la cartera de negocio (Markides,
1995), que se afianzdé con la entrada de los anos 90. Estos
trajeron consigo 1la globalizaciéon de 1los mercados de
productos y capitales, lo que estimuld una especializacidn
en la cadena de valor mediante la exteriorizacidon y la
subcontratacidén de actividades (outsourcing). Finalmente, en
nuestros dias, la retirada de los mercados globales ha
producido un replanteamiento en la estrategia de expansiodn
y diversificacion.

Por otra parte, los primeros estudios europeos dentro
de este campo, que abarcan el periodo temporal existente
entre 1950 y 1970, son los que realizaron Channon (1973) en
el Reino Unido, Dyas y Thanheiser (1976) en Alemania vy
Francia, y Pavan (1976) en Italia. En Europa, fue durante
las décadas de los 50 y 60 cuando las grandes empresas de
las economias europeas avanzadas comenzaron a adoptar la
estrategia de diversificaciodn, propagada desde EE.UU.

Debido a esta pérdida de hegemonia americana podria
pensarse que los paises europeos rechazarian el modelo de
crecimiento americano (Whittington y Mayer, 2000). Sin
embargo, en el estudio europeo (Reino Unido, Francia vy
Alemania) llevado a cabo por Whittington y Mayer (2000) hasta
la década de los 90, se concluye que las tres economias
europeas anteriormente mencionadas siguen 1la direccion
preestablecida desde 1960 en EE.UU.: se incrementa la
diversificacidén. Estos resultados sorprenden puesto que, no
s6lo no se ha entrado en una etapa de especializacidén en
Europa, sino que en los anos 80 y 90 se ha incrementado la
diversificacion en el continente europeo respecto a los anos
70.

1.2. PROBLEMATICA

! Dicese de hacer un proceso lento.
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Existe una amplia 1literatura respecto al diseno de
estrategias corporativas, desde lo mas clasico hasta las
investigaciones mas recientes, sin embargo, se encuentra
heterogeneidad en las investigaciones realizadas. La
literatura tiene un enfoque particular en la variedad de
estrategias, pero sin una focalizaciéon en el como
desarrollarlas. E1 decisor debe conocer no solo las opciones
estratégicas que tiene de crecimiento, sino ademas,
considerar factores y condicionantes que hacen mas viable
una estrategia frente a otras. Para lo cual juega un papel
importante el modelo de negocio, pues a través de él se
logran identificar el modus operandis de la empresa.

Toda empresa tiene sus particularidades y elementos que
la hacen unica, por tal razdon, en esta investigacidn no se
trata de mostrar una guia que se debe seguir al pie de la
letra, sino presentar elementos que orienten a los
empresarios, profesionales y decisores en la ideacidn de su
propia estrategia considerando el modelo de negocio como un
eslabon importante en dicho proceso.

1.2. PROPOSITOS DE LA INVESTIGACION

El propdsito del proyecto es realizar una investigacion
de Estrategias de Expansion y Diversificacion,
relacionandolas con Modelos de Negocio, con el fin de
identificar los factores o elementos que condicionan 1la
estrategia desde lo interno y externo a la organizacion,
para posteriormente lograr una representacion via modelos de
negocio. Partiendo ademds una confrontacidon de perspectivas
de crecimiento a partir de aportes clasicos y contemporaneos.

Objetivo General:

Desarrollar una propuesta que permita idear y guiar el
proceso estratégico de eleccion de 1la estrategia de
expansion o diversificacién de una empresa, utilizando como
herramienta de representacion el 1lienzo del modelo de
negocio.

13



ii.

iii.

Objetivos Especificos:

Identificar 1los factores internos y externos que
condicionan las estrategias de expansion y
diversificacion.

Integrar los elementos que comprende el modelo de negocio
con las variables que condicionan el diseno de 1la
estrategia.

Realizar una representacion conceptual de los factores de
la estrategia de expansion y diversificacidon que se
complemente o integre a la representacién del modelo de
negocio.

14
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CAPITULO 2. PERSPECTIVAS
DE CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION




EL crecimiento empresarial es un tema que siempre despierta
el 1interés desde Lo empresarial y Lo académico, dado que Llas
organizaciones de una u otra forma buscan como generar valor
(siendo este el objetivo de toda empresa), sin duda alguna el
camino que conlleva a la generacion de valor siempre serd una
tarea no muy fdcil para los directivos de Llas organizaciones,
dado que son Llos que deben orientar el proceso de toma de
decisiones en la eleccion de las estrategias o alternativas de
crecimiento que sean mds viables y mds convenientes para Lla
firma.

En este capitulo se abordan Las principales perspectivas de
crecimiento y diversificacion, tomando en cuenta Lla postura de
diversos autores en relacion a Llas estrategias corporativas,
centrdndose fundamentalmente en La estrategia de expansion y
diversificacion. EL propdsito no es emitir un juicio respecto
cudl estrategia es mejor, sino conocer Los diferentes elementos
que plantean los autores cldsicos y contempordneos respecto a la
toma de decisiones en el camino que debe escoger una organizacion.

16



2.1. ANALISIS DE POSTURAS DE CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION

2.1.1. Ansoff y la Estrategia Corporativa.

Para hablar de 1las estrategias corporativas o directivas es
importante hablar de Ansoff, quien se conoce como uno de 1los
autores pioneros relacionados con este topico. Ansoff define 1la
estrategia como las reglas de decisidon que orientan el proceso
de desarrollo de una organizacidén. Las organizaciones necesitan
entrar o mantenerse en entornos turbulentos y para ello requieren
de una estrategia efectiva que debe ser planeada desde el nivel
corporativo o directivo, en planeacidén se conoce como el nivel
estratégico. Ansoff plantea a la estrategia como una serie de
reglas para toma de decisiones que afectan el comportamiento de
una organizacion:

1. Criterios por los cuales se mide comportamiento presente vy
futuro de una empresa. Esto se refiere basicamente a los objetivos
de una organizacidén y a la cuantificacién de los mismos mediante
metas.

2. Reglas para desarrollar relaciones de la empresa con su
entorno. Qué tecnologia debe desarrollar la empresa, donde y a
quienes seran vendidos, y como la empresa conseguira ventaja sobre
sus competidores. Esta serie de reglas conforman la estrategia
del negocio.

3. Reglas para establecer relaciones internas y procesos dentro
de la organizacidn; es lo que se llama administraciodn estratégica.
4. Las reglas por las cuales una empresa maneja su dia a dia,
llamada principalmente como politicas operativas.

2.1.1.1. Ansoff y el Portafolio de Estrategias

Ansoff plantea una diferenciacion en las estrategias de toda
compania y las clasificé en dos. La primera de ellas las 1llamé
Portafolio de Estrategias y al segundo Estrategia Competitiva. En
este apartado se hablara exclusivamente del portafolio de
estrategias, dado que es donde el autor plantea su clasificacidn
de 1las diferentes alternativas de crecimiento que tiene wuna
organizacion.
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Toda organizacién puede ser considerada como un ensamble de
diferentes areas estratégicas de negocio (SBA’s), donde cada una
de dichas areas generan oportunidades de <crecimiento o
rentabilidad y requeriran diferentes enfoques competitivos.

Existe un elemento que determina el alcance y la direccidén que
tendran los futuros negocios de la empresa, Ansoff lo llamo Vector
de Crecimiento Geografico. Aqui se incorpora entonces el concepto
de vector de crecimiento, el cual especifica la direccidn en la
cual la empresa desarrollara su portafolio de estrategias (ver
figura 1). Ansoff fundamenta su clasificacién en la relacidén que
existe entre la situacidon actual o tradicional de la empresa y
los nuevos desarrollos, tanto en lo que se refiere a los productos
como a los mercados.

Las tres primeras alternativas orientan a la organizacidn hacia
la expansioén del negocio, mientras que la diversificacidn implica
la incorporacidén en nuevos negocios donde el common thread o hilo
comun entre los negocios puede ser mas débil.

Tabla 2. Componentes del Vector de Crecimiento

Producto Presente
Mercado
Presente Penetracidon en Desarrollo del
el Mercado Producto
Nuevo Desarrollo del | Diversificacion
Mercado

Fuente: Ansoff 1965

2.1.1.2. Ansoff y la Expansion

El portafolio de estrategias responde a la pregunta: ¢en cual
negocio estaremos? En este sentido cuando se habla de expansidn
no se considera la combinacidén de nuevos productos y nuevos
mercados, la empresa decide concentrarse en su negocio actual,
sin embargo, tiene algunas variantes respecto al mercado y al
producto.
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Figura 1. Alternativas de expansion

Penetracion del Desarrollo del

mercado Producto

Desarrollo del &

S
mercado S
d?

<&

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Ansoff 1975

- Penetracion en el Mercado: en este componente 1la
organizacidén pretende 1lograr un crecimiento con el mismo
mercado y mismo producto. Esto implica un incremento en las
ventas enfocandose en los mismos clientes o encontrando
nuevos clientes para sus productos. Cuando una organizaciodn
inicia una estrategia de penetracidén de mercado, lo realiza
mediante campahas de publicidad, promociones o estrategias
basadas en el precio.

- Desarrollo del Mercado: a diferencia del componente
anterior, en este la empresa si se 1incorpora en nuevos
mercados pero sin alterar su oferta de productos.

- Desarrollo del Producto: es donde se toma la decisiodn
estratégica de crear una nueva oferta de productos para el
mismo mercado.

- Diversificaciodn: la alternativa de diversificaciodn presupone
la mds riesgosa de todas pues se pretende llegar a un nuevo
mercado con nuevos productos.

2.1.1.3. Ansoff y la Diversificacidn

Figura 2. Alternativas de diversificaciodn
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Necesidades- No relacionada-

Portafolio

Tecnologia -

Diversificacion

Fuente: Elaboracidén propia a partir de Ansoff 1975.

Otra alternativa de crecimiento que plantea Ansoff es 1la
diversificaciodn, esta parte de areas de negocio con las que se
encuentra familiarizada la empresa. A continuacion la formas de
relacidén que se pueden encontrar en una organizaciodn:

- Necesidades relacionadas: representa la adquisicidn de nueva
tecnologia para la empresa con el fin de seguir atendiendo
su mismo mercado. Por lo tanto, surgen dos formas de
diversificacioén; la adquisicion de una nueva empresa o el
desarrollo interno, este ultimo se logra a través de la
generacion de conocimiento y de capacidades al interior de
la organizaciodn.

- Tecnologias relacionadas: 1la segunda alternativa de
diversificacion que plantea Ansoff hace referencia a 1la
utilizacion de la misma tecnologia de la empresa para nuevas
necesidades o requerimientos del mercado.

- Conglomerados no relacionados: la ultima alternativa de
diversificacion es moverse hacia negocios que no estén
relacionados con los negocios actuales que tiene la
organizacion. Ansoff lo llama Diversificacién Conglomerada
(No relacionada).

2.1.1.4. La diversificacién sinérgica vs. 1la diversificaciodn
conglomerada

Ansoff habla de la diversificacidn sinérgica como aquella en 1la
cual se generan sinergias entre el negocio adquirido y los demas
negocios de la compania, su postura en este aspecto es que las
empresas que apuntan a una diversificacidén sinérgica pueden
generar mas facilmente al menos un tipo de sinergia. Mientras
que las empresas que escogen una diversificacidén conglomerada (no
relacionada) se 1les dificulta generar sinergias dado que sus
negocios no guardan relaciodn.

Ansoff senfiala que muchos defensores de 1la diversificacidon no
relacionada plantean que la diversificacidén sinérgica no funciona,
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algunos se basan en estudios realizados a empresas que realizaron
adquisiciones basandose en razones de sinergia, sin embargo, es
importante diferenciar entre Lla sinergia potencial y la sinergia
real, la sinergia potencial no estd ejecutada aun, por lo que una
vez realizada la adquisicidon la gerencia o la direccidn deben
forzar dichas sinergias, pero puede suceder que los directivos
de la empresa adquirida no deseen ejecutar las sinergias para no
hacerse responsables del desempeno de varias partes de la empresa.
También existen otros defensores de 1la diversificacidn
conglomerada que plantean limitaciones a la que se enfrenta una
empresa cuando utiliza 1la diversificacidén sinérgica, dado que
limita a la empresa a una tecnologia comin y a un entorno
(politico, econdémico y social) comin, 1lo «cual hace a 1la
organizacioén vulnerable a situaciones no previstas. (Ansoff 1965).

Por otro lado los proponentes de la diversificacidén sinérgica
plantean que el desempefo de la diversificacidén sinérgica puede
ser comparable con la diversificacidn conglomerada en entornos no
turbulentos, esto es porque 1las firmas conglomeradas tienen
dificultades en entornos altamente competitivos y con poca
estabilidad.

Finalmente Ansoff no genera una postura respecto a si es mejor la
diversificacion conglomerada o la sinérgica, pues considera que
es un tema que esta lejos de estar resuelto (sin embargo
investigaciones recientes han generado mayores aproximaciones al
tépico, se trataran mas adelante). Pese a las diferencias,
plantea que la eleccidén de una u otra alternativa dependerdn en
gran medida de los directivos. En el caso que los llamados “wheeler
dealers”, es decir, aquellos que tienen a cargo la direccidn y
estan mas motivados al juego de fusiones, siempre tenderan a los
conglomerados. Mientras que los directivos que son desafiados a
la optimizacién de la rentabilidad de los recursos invertidos en
la empresa, probablemente optaran por la diversificacidn sinérgica
(Ansoff 1965).

2.1.2 Johnson, Scholes & Whittington (2006) y la eleccidn
estratégica
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Para Johnson, Scholes & Whittington la eleccidn estratégica es un
elemento fundamental dentro de la direccidn estratégica, dado que
es la que se ocupa de las decisiones sobre el futuro de una
organizacién y de la forma en que hay que responder a las muchas
presiones e influencias del entorno. También considera que el
analisis de 1las estrategias futuras debe tener en cuenta 1la
necesidad de trasladar la estrategia a la accidn lo que, a su vez,
puede constituir una restriccidon significativa para la eleccidn
estratégica (Johnson et al, 2006).

Cuando se habla de la estrategia corporativa es importante
mencionar las direcciones de desarrollo o crecimiento que tiene
una organizacion. Estas direcciones son las opciones
estratégicas que dispone una empresa en cuanto a productos y
cobertura del mercado (Johnson y otros, 2006). Cada organizaciodn
elegira una direccidon de desarrollo o una combinacidén de estas
teniendo en cuenta su capacidad estratégica y las consideraciones
de las partes interesadas.

Johnson, Scholes & Whittington realizaron una adaptacidon del
cuadro de vector de crecimiento que propone Ansoff y que se analizé
en el apartado anterior (ver figura 1), su adaptacién incorpora
las diferentes direcciones de desarrollo que puede tener una
organizacion.

Tabla 3. Adaptacion a la Matriz de Ansoff

Productos
Existentes Nuevos
A. Proteger/construir B. Desarrollo del
producto
- Consolidaciodn - Con capacidades
Mercados . - Penetracidn en el mercado | existentes _
Existentes - Con nuevas capacidades

- Mas alld de las
expectativas actuales
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C. Desarrollo de mercado D. Diversificaciodn

- Nuevos segmentos - Con capacidades

- Nuevos territorios existentes

- Nuevas aplicaciones - Con nuevas capacidades
Nuevos - Con nuevas capacidades - Mas alla de las

- Mas alla de las | expectativas actuales
expectativas actuales

Fuente: Johnson y otros, 2006.

2.1.2.1. Direcciones de desarrollo: Mercados existentes y
Productos existentes

En el primer recuadro (A) el autor plantea dos estrategias
orientadas a la proteccidon y creacidén a partir de la situaciodn
actual, esto es, con los mercados y productos actuales.

- Consolidacidn: la estrategia de consolidacidén se produce
cuando la organizacidén toma la decisidon de proteger y
fortalecer su posicion competitiva en los mercados actuales
con los productos existentes. Dado que en esta situaciodn
la empresa debera enfrentar los cambios en la industria y en
el mercado, es importante que desarrolle alternativas de
innovacién y reestructuracion. Esta ultima implica tomar
dos decisiones: una reduccién del tamano o la salida de
algunas actividades. Algunas variables que son importantes
en el momento de tomar la decisidén de reestructuracion se
pueden ver en la figura 3.

Figura 3. Variables para la reestructuracion
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Ciclo de vida del
producto

N
Valor de los productos o
activos

I,
Consolidacion -

. Desventajas competitivas
Reestructuracion ) P

Actividades prioritarias

Expectativas de las partes interesadas

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Johnson y otros, 2006

Las variables indicadas en la figura anterior reflejan aspectos
relevantes que hay que considerar al momento de una posible
reestructuracion. La primera de ellas es el ciclo de vida del
producto, pues es bien sabido que todo bien o servicio tiene
una vida finita y pasa por etapas distintas en relacidn al
mercado; etapa de desarrollo, crecimiento, reestructuraciodn,
madurez y declive. La segunda variable tiene que ver con el
valor de los productos o activos que posee una organizacidn en
determinado momento, pues de acuerdo al comportamiento de esta
variable la empresa puede optar por la adquisicidén o retirada
de estos productos o activos. En cuanto a la tercera variable
de desventajas competitivas, se refiere basicamente a la
incapacidad que tiene una empresa para alcanzar niveles de
competitividad que le permitan mantenerse en el mercado, pues
hay competidores que han alcanzado liderazgo en su nicho o
segmento de mercado. La priorizacién de actividades es 1la
cuarta variable, 1la cual <consiste en identificar 1las
operaciones que no agregan suficiente valor a la compania y la
decisidén de eliminarlas permitiria liberar recursos que pueden
ser utilizados en otras actividades prioritarias o en caso de
ser necesario reducir el tamano de la organizacidén. Finalmente
se habla de las expectativas de 1las partes interesadas,
refiriéndose basicamente a los socios, los cuales por intereses
personales pueden tomar la decisidn de retirarse del negocio o
reducir el tamano del mismo.

- Penetracion en el mercado: a diferencia de Ansoff, este
autor plantea que la penetracion en el mercado se produce
cuando una organizacidn gana cuota de mercado y destaca que
la facilidad con la que una organizacion puede aplicar una
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politica de penetracidon puede depender de (Johnson et al,
2006):

o La tasa de crecimiento: la penetracidén en un mercado
que esta en crecimiento sera mas viable que en un
mercado estatico. Dado que en el primero se puede
estimar una cuota de mercado por el aumento de 1la
demanda. Sin embargo, en los mercados en declive se
puede ganar cuota de mercado mediante adquisiciones de
empresas que fracasan.

o Cuestiones relativas a los recursos: ganar cuota de
mercado para un negocio en posicion competitiva débil
puede implicar un periodo a largo plazo, lo cual
requiere de inversion de recursos sin que se obtenga
el beneficio esperado de inmediato. Esto puede impedir
la penetracidén en un mercado.

o La complacencia de los lideres del mercado: algunas
empresas con liderazgo en el mercado pueden no
considerar como amenaza la incorporacion de
competidores menores al mercado, lo cual puede 1llevar
a que se genere un reconocimiento sin ser atacado por
grandes rivales.

2.1.2.2. Direcciones de desarrollo: Mercados existentes vy
Productos nuevos

En el segundo recuadro del cuadro 2.2 el autor plantea dos
alternativas para el Desarrollo del producto. Tal como se vio
en la seccidén de Ansoff, esta estrategia es aquella que se produce
cuando las organizaciones ofrecen productos modificados o nuevos
en los mercados existentes.

- Con capacidades existentes: el desarrollo de productos
podria parecer una estrategia con mayores requerimientos de
capacidad, sin embargo, en algunos casos podria ejecutarse
con las capacidades existentes. Un claro ejemplo es cuando
la organizacién ha desarrollado una competencia esencial
para el andlisis de un mercado, la cual podria ser explotada
para analizar un mercado existente y evaluar la alternativa
de sacar un nuevo producto.

- Con nuevas capacidades: También es posible que se presenten
situaciones donde el desarrollo de productos requiera el
desarrollo de nuevas capacidades, lo que implicaria mayores
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esfuerzos para la organizacidn, bien sea en términos de
recursos o de operaciones clave.

- Mas alla de las expectativas actuales: puede que a pesar del
atractivo del desarrollo de productos, no siempre sea acorde
a las expectativas y puede plantear dilemas incémodos para
las organizaciones (Johnson y otros, 2005).

2.1.2.3. Direcciones de desarrollo: Mercados nuevos y Productos
existentes

El tercer cuadrante del cuadro 2.2 se refiere a la estrategia de
desarrollo de mercado, la cual consiste en buscar nuevos
segmentos de mercado para incursionar, esto se puede presentar
por una reduccidén de oportunidades en los mercados actuales o por
una decision estratégica de expansidn hacia nuevos nichos. La
particularidad de esta estrategia es que se abarcan nuevos
mercados con los productos existentes, sin embargo, si podria
implicar cierto grado de desarrollo de productos y de capacidades,
dado que la organizacidén se debe adaptar al nuevo mercado en el
que esta incorporandose. Se plantean cuatro alternativas para
esta estrategia: nuevos segmentos, nuevos territorios, nuevas
aplicaciones, nuevas capacidades y/o mas alla de las expectativas
actuales.

- Nuevos segmentos de mercado: un segmento de mercado es un
grupo de consumidores que tiene necesidades parecidas,
distintas a las necesidades de los consumidores de otras
partes del mercado. La empresa puede explotar los productos
actuales en segmentos de mercado no explorados donde existen
factores criticos de éxito parecidos? (Johnson y otros, 2005:
342).

- Nuevos territorios: también se puede buscar un mayor alcance
geografico con los productos existentes, lo cual implica que
las empresas tienen que saber como responder y tener las
capacidades necesarias para ello. Las empresas pueden
acudir a la estrategia de internacionalizacidén como
respuesta a la presion por parte de 1la industria;
particularmente industrias en las que hay crecientes
presiones financieras y/o mercados a favor de 1la
globalizaciodn.

2 Los factores criticos de éxito el autor los define como aquellas caracteristicas de los productos que son
particularmente valoradas por un grupo de consumidores y, la organizacion tiene que mostrar una
excelencia para poder superar a la competencia. (Johnson y otros, 2005: 96)
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Nuevas aplicaciones: la estrategia de desarrollar nuevas
aplicaciones a 1los productos existentes, permite a 1la
empresa ampliar su nicho de mercado, pues se llega a clientes
con necesidades diferentes y en algunos casos puede no
implicar grandes inversiones en el desarrollo de nuevas
capacidades.

Nuevas capacidades: el desarrollo de mercados generalmente
requerira cierto grado de desarrollo de capacidades con las
cuales puedan responder a los requerimientos y expectativas
del nuevo segmento o territorio.

Mas alla de las expectativas actuales: cuando una empresa
plantea entrar a nuevos mercados, se pueden generar
dificultades de credibilidad y expectativas, dado que entrar
como nuevo competidor en un mercado inexplorado implica
tener rivales mas consolidados y con mayor posicionamiento.

2.1.2.4. Direcciones de desarrollo: Mercados nuevos y Productos
nuevos

Las tres estrategias de las que se han hablado hasta el momento
son principalmente orientadas a la expansidn, sin embargo, la
ultima de la que se plantea en el cuadro 2.2 es la estrategia de
Diversificacion, la cual define el autor como aquella que aleja a
la organizacion de sus mercados y productos actuales.

Diversificacion Relacionada: la diversificaciodn relacionada
la define como un desarrollo de la estrategia mas alla de
los productos y mercados actuales, pero dentro de las
capacidades o red de valor de la organizacioén. Jhonson(2005)
plantea tres opciones de integracidn para un fabricante en
negocios relacionados3(ver figura 4)

Figura 4. Opciones de integracidn para un fabricante

3 Johnson y otros, 2005, plantea las estrategias de integracién como opciones de diversificacion, a diferencia
de otros autores que la consideran una estrategia aparte.
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INTEGRACION HACIA ATRAS

S PRODUCTO/PROCESO
FABRICACION DE FABRICANTE DE FABRICANTE DE JINVESTIGACION/

DISERIO

MATERIAS PRIMAS COMPONENTES MAQUINARIA

OFERTA DE MATERIAS OFERTA DE OFERTA DE 3
FINANCIACION
PRIMAS COMPONENTES MAQUINARIA

TRANSPORTE

‘i INTEGRACION HORIZONTAL
PRODUCTOS CAPACIDADES

COMPETITIVOS COMPLEMENTARIAS

PRODUCTOS

COMPLEMENTARIOS SUBPRODUCTOS

INTEGRACION HACIA ADELANTE

TIENDAS DE INFORMACION DE REPARACIONES Y

DISTRIBUCION MARKETING MANTENIMIENTO

Fuente: Johnson y otros, 2005: 284

La integracion vertical tiene dos direcciones dependiendo de
las actividades <con 1las que se desee 1integrar 1la
organizacidon. La integracion hacia atras o aguas abajo,
implica desarrollar actividades que estan relacionadas con
los factores productivos, una empresa puede integrarse hacia
atrds mediante la adquisicidn de algun proveedor, también el
caso de las empresas que trabajan mediante maquilas, podrian
tomar la decisidén de realizar ellos mismos las operaciones
que realizaban mediante maquilas. La integracion hacia
adelante o aguas arriba, es aquella en la que la organizaciodn
desarrolla actividades relacionadas con los productos, es
decir, los sistemas de distribucién, de transporte, las
operaciones postventa como instalaciones, mantenimiento u
otras relacionadas con el cliente.

La integracion horizontal es el desarrollo en actividades
que son complementarias a las actuales (Johnson y otros,
2005: 283). En muchas ocasiones 1la empresa logra
identificar ciertas capacidades estratégicas que pueden ser
canalizadas en un nuevo negocio que guarda cierto grado de
relacion con el actual. Esta integracion se puede dar
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mediante subproductos, productos complementarios a los
existentes, capacidades complementarias o  productos
competitivos.

- Diversificacion No Relacionada: es el desarrollo de productos o
servicios mas alla de las expectativas actuales. Se describe
también como conglomerados, una de las desventajas que tienen las
empresas con diversificacidon no relacionada es sufrir del
denominado descuento del conglomerado, es decir, una menor
cotizacion que la que hubiera tenido el conjunto de los negocios
individuales por su cuenta, por lo que muchos directivos podrian
ejercer presion para dividir los conglomerados en partes
independientes que tengan una mayor valoraciodn. Sin embargo,
también hay situaciones en las que vale la pena utilizar 1la
diversificacidén no relacionada (Johnson y otros 2005:286):

e Cuando se explota 1la 1ldégica dominante: La 1dégica
dominante se define la forma en que los directivos
conciben el negocio y toman sus decisiones basicas
sobre la asignacion de recursos (Prahalad y Bettis,
1986: 490).

e Cuando se llega a paises con mercados subdesarrollados:
Por ejemplo, los conglomerados coreanos (los chaebols)
han tenido éxito, en parte, porque son capaces de
obtener fuentes de inversidén y de desarrollar a los
directivos de una forma que las empresas independientes
de Corea del Sur no pueden conseguir. (Johnson y otros,
2005:286).

2.1.3. Mintzberg y el proceso estratégico

Henry Mintzberg ha realizado importantes aportaciones al todpico
de direccidn estratégica desde una perspectiva mas ilustrativa,
apoyandose en representaciones graficas ha logrado explicar
aspectos relacionados desde la formulacidn de la estrategia hasta
la implantacioén de la misma. Define la estrategia como el patrén
o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacioén, y, a la vez, establece la secuencia coherente de
las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada
ayuda a poner en orden y asignar, con base tanto en sus atributos
como en sus deficiencias internas, 1los recursos de una
organizacidén, con el fin de lograr una situacidén viable vy
original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y
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las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes (Mintzberg,
1993).

Mintzberg realiza un andlisis donde establece que las estrategias
que propone Ansoff resultaron poco comprensibles en su momento y
por ello Michael Porter propuso la lista de estrategias genéricas,
sin embargo, esta ultima fue incompleta. Mientras Ansoff se
enfoca en la ampliacién del negocio a través de la expansidn y
diversificacién, Porter orienta su lista de estrategias a 1la
identificacidén del negocio. A partir de lo anterior, Mintzberg
esboza las familias de las estrategias mas representativas en
cinco grupos que se explicaran a continuaciodn:

2.1.3.1. La ubicaciodn del negocio medular

El cual se ilustra mediante un solo nodo, un circulo en una matriz
de circulos. Esta estrategia se enfoca en la identificacidn de
la industria y Mintzberg plantea que se puede concebir 1la
existencia de un negocio en conexidn con una red de industrias
que, mediante la venta y la compra de materias primas entre unos
y otros, producen varios articulos terminados (o servicios).

Figura 5. Ubicacidn del negocio medular

@

O

Fuente: Elaboracidén propia a partir de Mintzberg 1993
2.1.3.2. La diferenciacidén del negocio medular

Una vez localizado el circulo que identifica el negocio medular,
el siguiente paso es ampliarlo, para distinguir 1las
caracteristicas que permiten a una organizacion lograr la ventaja
competitiva y con ello sobrevivir en su propio contexto
(Mintzberg, 1993: 82).

La diferenciacion del negocio medular tiene dos dimensiones, por
un lado la estrategia de diferenciacidén y por otro la de alcance.
La primera se divide en seis criterios; diferenciacidn de precios,
diferenciacion de 1la imagen, apoyo a la diferenciacidn,
diferenciaciéon de la calidad, diferenciacidén del diseno y la no
diferenciaciéon. La segunda dimensidn es la que mas interesa para
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esta tesis, dado que guarda relacidén con las estrategias de
expansion que distingue los negocios medulares, la estrategia de
alcance, implica la extensidn de los mercados en los que se venden
los productos y servicios que ofrece la organizacién, esta ultima
se divide en cuatro estrategias, a saber, estrategia sin
segmentacion, estrategias de segmentacidén y estrategia de nicho.

Figura 6. Estrategia de diferenciacioén Figura 7. Estrategia de Alcance

Adaptacion:
*Estandarizada
*A la medida

* Pura

No Segmentado
Segmentacion:
*Integral
*Selectiva
*Enfocada {nicho)

Fuente: Elaboracidén propia a partir de Mintzberg 1993.

El concepto de alcance se refiere al impulso de la demanda, a
partir del mercado mismo, esto es, lo que en él existe. Por el
contrario, la diferenciacidén, es un concepto relacionado con el
impulso de la oferta, basada en la naturaleza del producto mismo,
lo que se le ofrece al mercado (Mintzberg, 1993 a partir de Smith,
1956).

Tabla 4. Estrategias de alcance

Esta estrategia significa que
mediante una configuracion

La estrategia | ... . 4el producto  que

sin . -
. . ofrece, la organizacion trata
segmentacion . . .
de captar una porcién amplia
del mercado.
La estrategia de segmentaciodn
puede ser tan sencilla o tan
complicada, como la
Las organizacién se 1lo permita.

estrategias de | Algunas organizaciones buscan
segmentacion | ser integrales, para asi
atender todos 1los segmentos,
mientras que otras prefieren
ser selectivas y competir
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rigurosamente s6lo en ciertos
segmentos.
Esta estrategia se enfoca
unicamente en un segmento de
. mercado. Ninguna empresa puede
La estrategia c 5 P P ”
. ser “todo para toda la gente”,
de nicho .

la estrategia que engloba todo
no puede de ninguna manera ser

considerada una estrategia.
Este representa el caso

extremo de 1la segmentaciodn,
esto implica la disgregacion

Las del mercado a un grado tal,
ﬂj) estrategias de | que cada cliente en si mismo
fabricacién constituye un segmento unico.

sobre pedido |La fabricacion sobre pedido,
de disefio exclusivo o cuando
el producto es creado a partir
de cero para cada cliente.
Fuente: Elaboracidn propia a partir de Mintzberg 1993.

2.1.3.3. La elaboracion del negocio medular

En este apartado Mintzberg presenta las estrategias de la matriz
de Ansoff (ver cuadro 2.1) como las formas de elaborar un negocio
determinado, sin embargo, menciona solo las estrategias de
penetracion, las estrategias de desarrollo del mercado, 1las
estrategias de expansion geografica, las estrategias de desarrollo
de productos. En los apartados anteriores no se tocd la estrategia
de expansidén geografica, por lo que sera la uUnica estrategia de
la que se hablara a continuacion.

La expansién geografica representa una forma importante de
desarrollar un mercado. Llevar la oferta de productos existentes
a nuevas areas geograficas. Cuando ello involucra también una
estrategia de racionalizacidén geografica, la 1localizacidén de
diversas funciones de los negocios en lugares diferentes, a esto
suele llamarsele estrategia global (Mintzberg, 1993: 90).

2.1.3.4. La ampliacidén del negocio medular.
En esta familia de estrategias, se encuentra el otro foco de

atencion de la presente investigacion, las estrategias de
diversificacion. Mintzberg plantea tres alternativas dentro de
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este grupo; 1las estrategias de cadena de integracidn, las
estrategias de diversificacidén, 1las estrategias de entrada y
control, las estrategias combinadas de integraciodn-
diversificacion y las estrategias de retirada.

- Las estrategias de cadena de integracion: hay dos formas en
las que una empresa puede integrarse y asi ampliar sus
cadenas de operaciones. La primera es incorporandose en
actividades de sus clientes en 1la etapa final de 1la
distribucién; esto es lo que otros autores 1llaman
integracion vertical hacia adelante. La segunda alternativa
es incorporar sus operaciones en las actividades de la etapa
final del aprovisionamiento, es decir, integracidn vertical
hacia atras; la cual abarca a los proveedores de 1la
organizaciéon. Mintzberg plantea que 1las organizaciones
prefieren “hacer”, en lugar de comprar o vender. El nombre
propuesto para describir la estrategia contraria es 1la
imparticidén, la cual implica que la empresa toma la decisidn
de comprar lo ya ha sido elaborado, o vender lo que ya le ha
sido transferido®.

- Las estrategias de diversificaciodn: otra alternativa de
ampliacidén, segun Mintzberg, es la diversificacidn, la cual
la define como el acceso a un negocio existente pero no a la
misma cadena de operaciones. Aunque la clasificacidn de esta
estrategia es similar a la que realizan los otros autores,
es decir, diversificacioén relacionada (o concéntrica) y la
no relacionada (o conglomerada), el autor enfatiza que sin
importar su base, toda diversificacidn relacionada es a la
vez, y fundamentalmente, también no relacionada, como muy a
pesar, al diversificarse, 1lo han descubierto muchas
organizaciones. Es decir, no importa lo que pueda ser comun
entre dos negocios, siempre habra cosas que no lo sean.

Continuando con la estrategia de diversificacién, Mintzberg
hace distincidén de Porter para senalar las sinergias, las
cuales Porter llama afinidades “tangibles” o “intangibles”,
las primeras se refieren a capacidades funcionales vy
administrativas que guardan relacion entre los dos negocios,
las segundas toman como base los negocios que comparten
actividades en la cadena de valor. En el caso de 1la

4 La idea de la estrategia de imparticion es atribuible a Barreyre, 1984; Barreyre y Carle 1983 (Mintzberg,
1993:91)

33



diversificacion relacionada existe sinergia potencial entre
el negocio existente (medular) y el negocio nuevo, basdandose
en capacidades, ventajas, canales y en oportunidades comunes
(Mintzberg, 1993: 91).

Las estrategias de entrada y control: en este apartado
Mintzberg plantea una serie de estrategias que estan
asociadas al grado de propiedad y control que tiene un
organizacidon de sus negocios, sin embargo, otros autores
llaman a estas estrategias métodos de desarrollo, mientras
que las otras son estrategias de desarrollo; se mencionan en
la siguiente figura:

Figura 8. Estrategias de entrada y control / Mecanismos de
desarrollo

¢ Desarrollo interno
¢ Adquisicion

Propiedady  [Heeiis

¢ Empresa conjunta (o coinversiones)

control parciales [

e Licencias

Control parcial sin [
p ro p i e d a d * Contratos a largo plazo

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mintzberg 1993:91

Las estrategias combinadas de integraciodn-diversificaciodn:
esta interesante estrategia que presenta Mintzberg se
refiere a la combinacién de la cadena de integraciodn con la
diversificacién de los negocios, dentro de este grupo se
plantean tres formas de diversificarse:

o Diversificacion por productos derivados: 1lo que el
autor presenta aqui es 1la estrategia de vender
productos que se derivan de la cadena de operaciones
en distintos mercados, se puede decir que es una
estrategia de desarrollo de mercado en algun punto
intermedio de la cadena de operaciones. Un ejemplo
podria ser las empresas que tienen sus propios
vehiculos de transporte para la distribucion de sus
productos y decide ofrecer el servicio de
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transportacion a otras companias que comparten destinos
de entrega de mercancia.

Diversificacidén articulada: esta estrategia es mas
amplia que la anterior, pues la organizacidén no solo
explora los productos derivados sino los pre productos
y los productos, lo cual implica perseguir toda la
cadena de operaciones, llevandola a una integraciodn
vertical o a una diversificacidén horizontal, lo que le
puede permitir alcanzar una amplia red de negocios.

Diversificaciodn cristalina: si bien la diversificaciodn
articulada lleva a 1la diversificacion de productos
derivados a otro nivel, cuando se habla de 1la
diversificaciodn cristalina implica un nivel aun mayor,
pues impulsa la integracidon y diversificacidén a un
punto que puede ser irrelevante la distincidn entre
ambas o incluso la distincién entre negocios
relacionados y no relacionados o entre actividades
medulares y periféricas. La estrategia anterior permite
ver de manera clara las articulaciones entre dos o unas
mas cadenas de operaciones, sin embargo, en esta
estrategia se anaden muchos negocios en todas las
direcciones “a diestra y siniestra” como lo dice
Mintzberg. En principio estos negocios tienden ser
relacionados por el desarrollo interno de capacidades
especificas, pero a medida que se van transformando
las cadenas de operaciones en una forma de “crecimiento
cristalino” pierden la nocidén de si es relacionado o
no relacionado.
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Figura 9. Diversificacidon articulada
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Fuente: Mintzberg, 1993:92
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- Las estrategias de retirada: aunque no es el interés de
esta investigacidn, las estrategias retiradas son la ultima
estrategia que incluye Mintzberg (1993) dentro de este
grupo, aquellas que revocan todas 1las estrategias de
diversificacion, donde 1las organizaciones reducen sus
actividades o cancelan sus 1licencias a 1largo plazo,
suspenden la venta de productos derivados, reducen sus redes
cristalinas, etc. En otras ocasiones abandonan o liquidan
los negocios o bien se desincorporan.

2.1.3.5. La reconsideracioén de los negocios medulares.

En este item se abordara el tema de 1la redefinicidon y/o
reconfiguracion de los negocios medulares, pues cuando se pasan
por etapas de expansidon, integracidon o diversificaciodn, muchas
organizaciones pueden tender a desviarse de su identidad.
Mintzberg (1993) presenta tres estrategias de reconsideracion, a
saber: la estrategia de redefinicidn del negocio, las estrategias
de recombinacién del negocio y la estrategia de reubicaciodn
medular. Quiza las dos ultimas se detallaran mds, dado que son
las que estan mas relacionadas con el tema de expansion y
diversificacion.

- La estrategia de redefinicion del negocio: todos 1los
negocios tienen definiciones conocidas. Todas las
definiciones, no importa 1lo tangibles que sean, son,
fundamentalmente, conceptos que existen en la mente de
actores y observadores (Mintzberg, 1993: 93). La
redefinicion tiene que ver con tres variables que son 1la
funcion que desempena el negocio, el mercado al que atiende
o bien el producto que fabrica, es decir, con cualquieras de
tres maneras puede ser redefinido un negocio.

- Las estrategias de recombinaciodn del negocio: esta es quiza
la mas atractiva de este grupo para 1la presente
investigacion, dado que la recombinacidén del negocio esta
basada en 1la estrategia horizontal que plantea Porter
(1985), donde hace notar que a partir de los movimientos de
diversificacion que arrasaron los negocios estadounidenses
en los anos 60 y 70, “el concepto de sinergia ha llegado a
ser considerado como superado”, una “bonita idea” pero rara
vez ocurriria en la practica (Porter, 1985: 317-318). Esta
estrategia resulta efectiva cuando se 1logran identificar
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bases sustanciales para combinar diferentes actividades, las
cuales pueden resultar de capacidades especificas o
actividades compartidas en la cadena de valor, quiza esta
ultima resulte mas tangible y la combinacidén de capacidades
mas conceptual.

La estrategia de reubicacion medular: bien sea mediante
expansion, integracién o diversificacion, 1las empresas
siempre tendran un “centro de gravedad”, o por lo menos asi
lo 1llama J. Galbraith (1983), refiriéndose al corazdén del
negocio. Cuando las organizaciones implantan estrategias de
desarrollo o crecimiento, su centro de gravedad tiende a
cambiar por el dinamismo estratégico existente. Existen
cuatro maneras en las que una organizacidn se puede mover en
funcion de reubicarse: junto con la cadena de operaciones,
entre las funciones dominantes, hacia un negocio nuevo o
hacia un tema medular nuevo. En el siguiente cuadro se
explica cada uno.

Tabla 5. Alternativas de reubicacién medular

La organizacidén se |La multinacional IBM ha

mueve corrientes | estado integrada

arriba o corrientes | verticalmente, posee

Junto con la abajo sus propias fuentes de
cadena de Semiconductores y de
operaciones software, ademdas de

gestionar directamente
las operaciones de
ventas y servicios.

Puede haber un cambio | RayKroc  fundador de
en que la funciodn |McDonald’s hizo un
dominante no sea | cambio estratégico a su

producciodn sino | negocio al verse al

mercadotecnia. borde de una quiebra

financiera, su idea

Entre las consistié en comprar
funciones los terrenos donde los
dominantes franquiciados operarian

y se los rentaria de por
vida, asi 1la funcién
dominante del negocio
de franquicias paso a
ser de bienes raices.
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Hacia un negocio
nuevo

Sea o0 no en la misma
etapa de la cadena de
operacion, puede ser
complejo dado que
cada industria
representa una manera
de pensar y de
actuar.

En el ano 2013 se
anuncio la
reestructuracion de
Panasonic, entrando a
campos como la

automocidén, la aviaciodn
y la energia; esto dado
que duplicé sus
pérdidas en los
primeros nueve meses de
su ejercicio fiscal.

Hacia un tema
medular nuevo

Como en los casos en

los que 1la funciodn
basica o el producto
unico de una
organizacion son
reorientados hacia un
nuevo concepto mas
amplio.

Cuando IBM en 1993 da un
cambio radical con la

incorporacion del CEO
Louis V. Gerstner, a
partir empezo un
proceso de

transformacion a una
compania de servicios,

en el 2003 el 50% de los

ingresos de IBM
provenian de la rama de
servicios y solo

aproximadamente el 30%
de la venta de equipos
Fuente: Elaboracién propia a partir de Mintzberg (1993).

2.1.4. Thompson & Strickland, y la Estrategia Corporativa

La estrategia corporativa es una estrategia del nivel de negocios
y mercados miltiples. Esta consiste en impulsar el desempefio
combinado del conjunto de negocios en que 1la compania se
diversificé y los medios de captar sinergias entre lineas de
negocios para convertirlas en ventajas competitivas (Thompson &
Strickland, 2004). E1 enfoque particular de este autor respecto
este nivel estratégico es principalmente hacia las decisiones de
qué negocios conservar o cerrar, en qué mercados ingresar y como
hacerlo. Por lo tanto, toca tres estrategias dentro de este
enfoque; las estrategias de diversificaciodn, las estrategias de
integracidn vertical y estrategias de expansion geografica.

2.1.4.1 La estrategia de diversificacion.

Una empresa diversificada implica un mayor esfuerzo en 1la
elaboracion de estrategias, dado que implica evaluar muchos
entornos industriales y establecer un grupo de estrategias de
negocios, una para cada campo industrial en el que opera la empresa
diversificada. El autor distingue cuatro facetas distintivas
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a la que deben acudir las empresas en el momento de decidir sobre
la diversificacién:

- Seleccionar nuevas industrias para entrar y decidir los
medios apropiados de ingreso a cada una: es una decisidn
importante no solo escoger la industria sino el modo de
ingreso; puede ser a través de alianzas estratégicas,
asociaciones, compra de empresas o creacion de nuevos
negocios.

- Perseguir oportunidades para articular las relaciones de 1la
cadena de valor entre negocios y sus correspondencias
estratégicas para sostener una ventaja competitiva: cuando
existen concordancias entre 1los negocios, se generan
ventajas competitivas en comparacién a las companias cuyos
negocios no tienen concordancias (también 1lamadas
sinergias), esto permite no solo la capitalizacién de
oportunidades, sino la reduccion de costos por el hecho de
existir recursos compartidos.

- Establecer prioridades de inversion y canalizar los recursos
corporativos a las unidades de negocios mds atractivas: son
principalmente tres acciones a considerar en este item a)
establecer prioridades en relacidén con las inversiones de
capital en los diversos negocios de la empresa, b) canalizar
recursos a los ambitos en que las posibilidades de ganancias
sean mayores y retirarlos de donde sean menores y c) retirar
inversiones en unidades de negocio con malos rendimientos
permanentes o que estdan en industrias cada vez menos
atractivas.

- Emprender acciones para fortalecer el desempeno conjunto de
los negocios de la empresa: esto puede implicar apegarse con
firmeza a los negocios existentes y buscar oportunidades,
ampliar el alcance de la diversificacidn, deshacerse de
algunos negocios o reestructurar toda la empresa
deshaciéndose de algunos negocios y adquiriendo otros.

e Estrategias para entrar en nuevos negocios

Cuando una empresa apunta por una estrategia de diversificacion,
implica entrar en nuevos negocios que pueden tener 0 no
concordancia con los negocios actuales, independiente de ello, es
importante evaluar 1la manera como se plantea ingresar a esos
nuevos negocios. Thompson presenta tres métodos de desarrollo;
la compra de un negocio existente, la fundacién interna y las
empresas conjuntas (ver figura).
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Figura 10. Estrategias de ingreso a nuevos negocios.

® Tambien
llamadas
empresas de
riesgo
compartido,
son una nueva

e Las
adquisiciones
representan
medios
atractivos para
entrar en

® Es el proceso
de crear
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resultado de
operaciones de
entidad
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que es
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dos o mas
compaiiias.

nuevos
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establecidos

de una
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Fundacion interna
Empresas conjuntas

Compra de un negocio existente

Fuente: Elaboracién propia a partir de Thompson &Strickland, 2012

Decidir entre una u otra alternativa dependerd de las condiciones
propias de cada organizacidn. Aunque la adquisicidn es el medio
mas popular para diversificarse hacia otras industrias, es
importante saber que aunque tiene grandes beneficios por ser
rapido y eficaz al esquivar las barreras de entrada, también puede
resultar bastante costoso tanto por los precios de adquisicidn
como los costos de negociacidén y transacciodn. Si la empresa
compradora tiene suficiente capital, pero pocos conocimientos de
la industria a la cual desea ingresar, por lo regular es mejor
si compra una empresa capaz y bien posicionada, incluso si los
propietarios demandan un pago adicional de adquisicién (Thompson
& Strickland, 2012: 245). Aunque la adquisicidn resulta
atractiva, muchas companias no logran concretar las ganancias
potenciales, esto debido a la baja o nula integracidén que se
alcanza con la empresa adquirida, lo cual implica inversiones no
solo en dinero sino en tiempo. La segunda alternativa de ingreso
a nuevos negocios es llamada fundacion interna, esta consiste en
generar nuevos negocios a partir de cero, a diferencia de las
adquisiciones en esta estrategia es necesario un esfuerzo para
superar las barreras de entrada en la introduccidén al mercado,
levantamiento de procesos de distribucidén, fuerte componente de
publicidad y promocidén, entre otros. Aunque la fundacidn interna
implica un proceso mdas largo y un mayor riesgo respecto a las
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adquisiciones, puede generar grandes wutilidades al final.
Representa wuna mayor viabilidad cuando se desea ingresar a
industrias donde no existen grandes competidores, industrias
emergentes y donde no haya candidatos para adquirir. Finalmente
se encuentran las empresas conjuntas o empresas de riesgo
compartido, esta corresponde a una nueva entidad pero que es
propiedad de dos o mas companias. Resulta atractiva la empresa
conjunta cuando es complejo, costoso y/o arriesgado ingresar solo
a una nueva industria, ademas es importante considerar que en
ocasiones se necesitan competencias y conocimientos que
dificilmente puede tener una sola compahia, sin embargo, puede
generar ciertos inconvenientes por la posibilidad de no coincidir
en ciertas metas u objetivos, aspectos culturales o métodos de
operacion. Este tipo de negocios de empresa de riesgo compartido
tienden a ser poco duraderas, pues su ciclo de vida dependera de
la decision de los socios.

2.1.4.2. Negocios Relacionados vs. No Relacionados

La decisiodn estratégica mas importante que debe tomar una empresa
una vez ha decidido diversificarse es cudl ruta deberd tomar, para
lo cual, tiene tres opciones basicas: diversificarse en negocios
relacionados, en negocios diferentes o negocios combinados.

Figura 11. Negocios relacionados y no relacionados

No se relacionan los
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valor son tan diferentes
que no se da ninguna
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Fuente: Elaboracidn propia
2.1.4.3. Negocios relacionados

Una estrategia de diversificaciéon en negocios relacionados
consiste en formar la empresa alrededor de negocios que posean
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correspondencias estratégicas respecto de Llas actividades clave
de Lla cadena de valor y bienes competitivos. Hay una
correspondencia estratégica cuando 1las cadenas de valor de
diferentes negocios presentan oportunidades para transferir
recursos entre negocios, reducir costos al combinar el desempeiio
de actividades relacionadas de la cadena de valor o al compartir
recursos, emplear en diversos negocios una marca poderosa, Yy
colaborar entre varios negocios para formar capacidades
competitivas mas fuertes. (Thompson & Strickland, 2012:249).
Las correspondencias estratégicas son entonces la base de toda
estrategia de diversificacion en negocios relacionados, para 1lo
cual se deben identificar las actividades clave de la cadena de
valor de cada negocio y aprovechar 1los recursos y capacidades
especializados. Las actividades clave son aquellas que son
distintivas y representan un aspecto clave en la estrategia de
cada negocio, ademas de vincularse a factores de éxito de su
industria, los recursos y capacidades especializados son aquellos
cuyas aplicaciones son muy especificas y su uso es limitado a
negocios con ciertas caracteristicas. También existen recursos
y capacidades generales, los cuales a diferencia de los
anteriores, tienen un uso mas generalizado y por ende es mas
transferible y aplicable a todo tipo de industrias.

Figura 12. Los negocios relacionados tienen actividades relacionadas en
la cadena de valor y correspondencias estratégicas de valor competitivo

Actividades representativas de la cadena de valor

A
Y

Actividades de apoyo
Cadena Actividades ‘ Ventas y Servicio a
de valor del | dela Tecnologi Op marketing Distribucién clientes

negocio A de suministro

Las oportunidades de valor competitivo de transferencia de tecnologfa, reduccidn de costos,
uso de marca comtin y colaboracidn entre negocios se presentan en uno o mds puntos de las
cadenas de valor de los negocios A y B.

Cad Actividad,

de valor del | de lacadena Tecnologia Operacién
negocio B de suministro

Ventas y ) Servicio a
— =T Distribucion clientes
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Fuente: Thompson & Strickland 2012:251
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2.1.4.4. Negocios no relacionados

Cuando wuna organizacion se decide por 1la diversificacidon en
negocios no relacionados, la correspondencia estratégica no es un
requisito indispensable, pues lo que se busca en este caso es
incrementar los ingresos de la empresa en su conjunto. La empresa
puede diversificarse hacia cualquier industria que resulte
atractiva para los directivos de la empresa, el grupo de empresas
que conforman el conjunto de negocios, se les llama conglomerados.
La adquisicidon es el medio mas comun en cuanto a negocios no
relacionados, motivo por el cual los directivos de este tipo de
empresas buscan negocios candidatos y asi evaluan las ventajas
y desventajas de conservar o vender los negocios actuales. Los
criterios a considerar en el momento de elegir el negocio a
adquirir se muestran en la figura:

Figura 13. Criterios de eleccidn del negocio a adquirir.

*El negocio cumple con
los objetivos de
rentabilidad y
rendimiento sobre la
inversion de la

/ empresa.

\ *El negocio es bastante
grande para contribuir
significativamente al
resultado final de la
empresa propietaria.

Fuente: Elaboracidén propia

*El negocio esta en una
industria con potencial
de crecimiento
atractivo.

Thompson plantea que una estrategia de diversificacién no
relacionada exitosa debe garantizar que el negocio adquirido no
solo genere un crecimiento de ingresos sino también de ganancias,
las cuales deberian ser superiores a las que se obtendrian en un
fondo mutualista o en una empresa tipo holding que fuese duena de
los negocios sin anadir valor alguno.
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2.1.4.5. Las correspondencias estratégicas y la creacidn de valor
en negocios relacionados y no relacionados

En lineas anteriores se ha mencionado que las correspondencias
estratégicas son para Thompson & Strickland, lo que para otros
son sinergias, pese a la similitud, existen aportaciones
importantes que vale la pena resaltar, pues son determinantes en
el momento de analizar y evaluar la alternativa de
diversificacion. Como se pudo observar en la figura 12, las
correspondencias estratégicas se pueden presentar en cualquier
parte de la cadena. Aunque 1las correspondencias tienden a
presentarse en negocios relacionados, también es posible encontrar
ciertas correspondencias en negocios no relacionados por
actividades mas generales.

Figura 14. Correspondencias estratégicas entre negocios

Actividades de
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Suministro

Actividades de Actividades de
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Actividades Actividades
relacionadas relacionadas
con con
distribucion Manufactura

Actividades de
ventas y
marketing

Fuente: Elaboracién propia

- Correspondencias estratégicas en actividades de la cadena de
suministro: las sociedades estratégicas de Dell Computer con
los principales proveedores de microprocesadores, tarjetas
madre (motherboards), discos duros, chips de memoria,
pantallas planas, capacidades inalambricas, pilas de larga
duracion y otros componentes de las PC fueron un elemento
importante de la estrategia de 1la compafnia para
diversificarse en servidores, dispositivos de almacenamiento
de datos, reproductores de MP- y pantallas de cristal
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liquido, productos que comparten muchos componentes con las
PC y que pueden conseguirse con los mismos socios
estratégicos que le proveen a Dell de componentes para
computadora personal (Thompson & Strickland, 2012:252).

- Correspondencias estratégicas en actividades de I+D y
tecnologia: cuando los negocios comparten tecnologia pueden
lograr un mejor desempeno, dado que ahorran costos asociados
a la I+D y el generar innovaciones tecnolégicas puede generar
un incremento significativo en las ventas para todos los
negocios que participen.

- Correspondencias estratégicas relacionadas con la
manufactura: Cuando Smuckers compré el negocio de
mantequilla de cacahuate Jif a Procter & Gamble, pudo
combinar la manufactura de sus propios productos de
mantequilla de cacahuate con los de Jif; ademds, aumento su
apalancamiento con proveedores para comprar suministros
(Thompson & Strickland, 2012:252). Es asi como las empresas
pueden lograr reducir costos generales de produccion al
compartir factores productivos con negocios relacionados.

- Correspondencias estratégicas relacionadas en actividades de
ventas y marketing: cuando los productos y/o servicios van
dirigidos al mismo cliente, pueden generarse reducciones
significativas de costos de ventas, se puede usar el mismo
equipo de ventas, en una misma publicidad se pueden anunciar
dos productos e incluso en un mismo sitio de internet se
pueden promocionar mas de un producto.

- Correspondencias estratégicas relacionadas con la
distribucidén: los costos asociados a la distribucidn pueden
ser reducidos cuando se comparten por ejemplo los centros de
distribucién, también se puede ser mas eficaz al llegar a
los mismos minoristas y distribuidores.

- Correspondencias estratégicas en actividades de servicio al
cliente: esta correspondencia puede llevar a la empresa a
poseer una ventaja de diferenciacién, al tener 1la
posibilidad de utilizar informacidén relativa a los clientes
que se pueda usar para mejorar la atencidn, cuando se
cuentan con centros de atencién telefdénica o fisica,
sistemas de facturacién y contabilidad o transferir las
mejores practicas de servicio al cliente para que sean
replicadas a todos los negocios.

Cuando los negocios son relacionados tienen la posibilidad de
convertir las correspondencias estratégicas en ventajas
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competitivas, sin embargo, para los negocios no relacionados
resulta mas dificil encontrar dichas correspondencias cuando sus
negocios no guardan cierto grado de relaciodn entre ellos. Por tal
razoén, la formacion de valor econdémico accionario en negocios no
relacionados resulta un elemento importante para que la empresa
pueda mejorar sus negocios por otros medios, aunque esto dependa
de las capacidades de orientacion con las que cuente para hacerlo;
las capacidades de orientacién implican nutrir, criar, acicalar y
guiar los negocios constituyentes, en la medida que la empresa
matriz cuente con estas capacidades podra impulsar sus negocios y
ayudarlos a ganar terreno frente a sus rivales. Aunque las
capacidades de orientacion son practicamente fundamentales,
también una empresa puede contribuir a que sus negocios sean mas
competitivos por medio de 1la transferencia de recursos y
capacidades generalizados, como su nombre lo indica estos no estan
ligados a un tipo especifico de negocio o industria, por lo que
sin importar el grado de relacidn existente entre los negocios,
estos se pueden aprovechar al maximo. Los ejemplos mas claros
son: el prestigio de 1la compafnia o de la marca, relaciones
publicas, legales y financieras, recursos administrativos, entre
otros. Existen tres formas principales como una empresa puede
promover las perspectivas de sus negocios no relacionados vy
aumentar el valor econdémico accionario a largo plazo (ver figura
15).

Figura 15. Formas de aumentar valor econdémico accionario a largo
plazo en negocios no relacionados

Orientacion
corporativa
habil

Asignacion

Adquirir y juiciosa de
reestructurar recursos

empresas financieros
VAEINELES entre los
negocios

Fuente: elaboracidn propia.
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Orientacidén corporativa habil: tal como se menciondé en el
parrafo anterior, la orientacidn corporativa es la capacidad
de una organizacion para nutrir todos sus negocios de su
experiencia adquirida, lo cual se puede reflejar en estilos
de direccidon exitosa, sistemas de control, manejo y
proporcion de recursos financieros, sistemas de planeaciodn
de 1largo plazo, habilidades de negociacidn, procesos de
administracion de desarrollo y sistemas de incentivos. La
proporcion de una orientacidn corporativa implica un proceso
de supervisidén y guia de alto nivel para alcanzar el éxito
de los negocios, contribuyendo a 1la mejora de 1la
competitividad, la resoluciodn de problemas y por supuesto a
un mejor desempeno financiero. Este proceso de orientaciodn
corporativa puede brindar también reduccién de costos
operativos, puesto que los negocios individuales no tienen
que invertir recursos 'y duplicar las actividades
centralizadas para el desarrollo de ciertas operaciones, por
el contrario reciben estos recursos y capacidades de la
empresa matriz.

Asignacién Jjuiciosa de recursos financieros entre 1los
negocios: una de las ventajas de la diversificacidén es la
posibilidad de financiar negocios con promesa de crecimiento
a través de excedentes de efectivo de otros negocios. Esto
es crucial en mercados menos desarrollados de capital y
cuando acudir a financiacién externa resulte mds costoso.
Motivo por el cual esta es otra de las formas de aumentar el
valor econdmico accionario de una empresa.

Adquirir y reestructurar empresas subvaluadas: otra de las
formas de cémo una empresa matriz puede agregar valor a sus
negocios no relacionados es mediante la adquisicidn a bajo
costo de negocios con bajos rendimientos para posteriormente
ser reestructurados en cuanto a sus operaciones y
estrategias para que lleguen a desempenarse al mismo nivel
o mejor que la casa matriz. Thompson & Strickland (2012)
plantea que 1la reestructuracion se refiere a ajustar y
agilizar las actividades de un negocio. En este punto es
importante considerar que las empresas que deseen adquirir
negocios con bajo desempeno deben tener experiencia vy
capacidad para identificar negocios que sean buenos
candidatos para ser reestructurados una vez hayan sido
adquiridos.
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2.1.4.6. Estrategia de diversificacidon combinada: Negocios
relacionados y no relacionados

En la literatura no es comun encontrar planteamientos acerca de
la combinacién de negocios relacionados y no relacionados como
una estrategia, sin embargo, Thompson & Strickland dedican un
apartado para referirse a esta como una estrategia. La combinacidn
de estrategias de negocios relacionados y no relacionados tiene
un atractivo particular para empresas con una mezcla de activos
competitivos valiosos, que cubran el espectro de recursos y
capacidades  generalizados 'y  especializados (Thompson &
Strickland, 2012: 261). Las empresas deberan adaptar la
estrategia de diversificacion de negocios relacionados y no
relacionados de acuerdo a su conveniencia, considerando 1los
riesgos asociados y la vision estratégica de la compania.

Figura 16. Variaciones de las companias diversificadas

e es decir, un negocio esencial que genera el 50 a
Empresas con negocio 80% de ingresos y un grupo pequefio de negocios

dominante relacionados o no relacionados que abarcan el
resto.

Empresas

e diversificadas en pocos negocios (dos a cinco)

estrechamente ; .
relacionados o no relacionados.

diversificadas

Z0leleke e el el EniEtisl s e diversificadas en una gama extensa de negocios
diversificadas relacionados o no relacionados o de ambos.

Fuente: elaboracién propia a partir de Thompson & Strickland 2012

Los negocios que combinan la diversificacién de negocios
relacionados y no relacionados pueden tener varias opciones como
las que se muestran en la figura 16, los negocios que tienen un
negocio dominante y un grupo de negocios que en su conjunto no
logran aportar la cantidad de ingresos que aporta el negocio
dominante, sin embargo, aportan al mejor desempeno financiero de
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la compania. Por otro lado estan las empresas que se diversifican
con un grupo limitado de negocios relacionados o no relacionados,
aquli no existe negocio dominante, por lo que se presupone que el
desempeio de cada negocio es mas o menos similar. Finalmente
estan las empresas que eligen una extensa gama de negocios
relacionados o no relacionados o ambos, con los cuales compite en
el mercado. Existe un caso particular que se presenta en aquellas
empresas que tienden a adquirir muchos negocios y generalmente lo
hacen en campos no relacionados, sin embargo, una vez tienen una
amplia cartera de negocios deciden formar grupos de negocios, por
lo que no se pueden encontrar diversos grupos no relacionados de
negocios conformados por negocios relacionados.

2.1.4.7. Estrategias horizontales de fusidn y adquisicion

Las fusiones y adquisiciones son opciones estratégicas para
expandir el alcance horizontal de una empresa y asi fortalecer su
posicion competitiva. La diferencia entre fusion y adquisicidn
tiene que ver con el grado de propiedad y control (Mintzberg
establece un listado de estrategias basadas en el grado de
propiedad y control, ver seccién 2.1.3). Cabe resaltar que
algunos autores denominan este grupo de estrategias como métodos
de desarrollo interno. Una fusidén es la combinacién de dos o mas
empresas en una sola entidad corporativa, a resultas de la cual a
menudo la compania recién creada adopta un nombre nuevo. Una
adquisicion es una combinacidén en la cual una empresa, la que
adquiere, compra y absorbe las operaciones de otra, la adquirida
(Thompson & Strickland, 2012:175). La estrategia horizontal
proporciona eficacia cando se logran combinar las operaciones de
empresas de una misma industria, pues incremental la escala y el
alcance del negocio dominante. Algunos de los resultados que se
obtienen al emprender una estrategia horizontal de fusién y/o
adquisicion se muestran en la figura 17. La estrategia de
horizontal de adquisicidn permite a muchas organizaciones pasar
de posiciones modestas a otras de liderazgo, esto gracias a que
la reputaciéon del conjunto de la empresa crece y accede a nuevos
clientes, 1lo cual supone ademas un crecimiento en términos
financieros.
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Figura 17. Resultados de las estrategias de fusidn y adquisiciodn
horizontales

f N f N f N
eIncrementar la escala de eExpandir la cobertura eExtender los negocios
operaciones y la geografica de una de la empresa hacia
participacion de empresa nuevas categorias de
mercado de una productos
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7
eObtener una acceso

-
eDirigir la convergencia

rapido a nuevas de industrias cuyas
tecnologias y otros fronteras son borradas
recursos y capacidades por tecnologias
competitivas cambiantes y nuevas

oportunidades
comerciales.

Fuente: elaboracidén propia a partir de Thompson & Strickland 2012.

2.1.4.8. Estrategias de integracidén vertical

Una empresa verticalmente integrada desempena actividades de 1la
cadena de valor en varias porciones o etapas de la cadena de valor
general de una industria, que comienza con la produccidén de
materias primas o insumos iniciales y culmina en las ventas y
servicio al consumidor final (Thompson & Strickland, 2012:178).
La estrategia de integracidn vertical impulsa a la organizaciédn
hacia una posicion competitiva mas fuerte, esto le permite ademas
tener un mayor control de las operaciones que hacen parte de la
cadena y actuar de manera mas efectiva frente a cambios drasticos
del mercado. Por medio de esta estrategia la empresa 1logra
expandir la variedad de sus actividades hacian etapas tempranas o
posteriores de la cadena, esto desde el abastecimiento hasta los
usuarios finales, esto puede implicar métodos de desarrollo
interno como 1lo son las adquisiciones o fusiones. Las
adquisiciones se efectuan cuando se compran empresas que Yya
desempefen 1las actividades con las que la compafia se desea
integrar, en el caso de las fusiones se puede efectuar de la misma
manera solo que mediante alianzas estratégicas o join ventures.

El nivel de integracidn puede variar de una empresa a otra, pues

esto dependera de la estrategia que se haya disenado en funcidn
de sus intereses, capacidades y caracteristicas particulares.
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Cuando se decide ir por wuna integracién plena, se decide
participar en todas 1las etapas de 1la cadena (en direccidn
vertical), por ejemplo, una empresa productora de carne puede
tener sus propias plantas de cria y produccion del animal, plantas
de procesamiento y empaque, para luego ser distribuidos a sus
propios centros de distribucién y asi llegar a los minoristas.
Una estrategia de integracidn parcial implica ganar posiciones en
etapas selectas de la cadena, una empresa selecciona la etapa en
funcion de los beneficios y resultados que le puede generar dicha
integracion. Finalmente estan las empresas con una integraciodn
reducida 1o cual implica una combinacidén de actividades internas
y externas, es decir, en una misma etapa puede realizar
actividades de manera auténoma y otras con actores externos,
tomando el ejemplo anterior, la empresa puede decidir procesar no
solo carne que sale de sus criaderos sino también de otros
productores.

2.2. REFLEXIONES Y CRITICAS DE LAS DIFERENTES PERSPECTIVAS

En la seccidn anterior se han presentado cinco perspectivas de
crecimiento y diversificacidén, donde se ha encontrado que pese a
la generalidad que se pudiera encontrar en el tema, hay aspectos
que tienden a complementar el toépico en cuestidon. Uno de los
propdsitos de esta investigacidén es encontrar aquellos elementos
que no son considerados por ciertos autores y que otros llegan a
un nivel de profundidad, también estan aquellos que conceptualizan
de manera diferente las estrategias de <crecimiento 'y
diversificacioén, de cualquier modo, todas las perspectivas
enriquecen el topico en cuestidén y por supuesto la investigaciodn.

2.2.1. Respecto a las clasificaciones

Una de las cuestiones clave a estudiar es lo que respecto a 1la
forma de clasificar las estrategias, pues cada autor desde su
perspectiva tiende a ver el conjunto de estrategias de una forma
diferente. Partiendo de Ansoff (1965) donde se presenta una base
importante para posteriores estudios, focaliza dos formas de
lograr el crecimiento, 1la expansion y 1la diversificacion,
clasificando la primera en tres alternativas: penetracidén del
mercado, desarrollo del mercado, desarrollo del producto. La
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segunda estrategia, de diversificacidén, 1la <clasifica en
relacionada (necesidades y tecnologia) y no relacionada
(conglomerados). Johnson y otros (2006), realizan una adaptacion
a la matriz de Ansoff y enriquece cada una de las alternativas de
expansion y diversificaciodn al considerar las diferentes opciones
que tiene la empresa; cuando cuenta con capacidades existentes,
cuando requiere de nuevas capacidades y cuando desea ir aun mas
alla de las expectativas. Johnson et al (2006) tiene 1la
particularidad de presentar la estrategia de integracidn como un
caso particular de diversificacidén relacionada, donde plantea la
integracion hacia delante y hacia atrdas, y 1la integracion
horizontal. Por otro lado, Thompson & Strickland consideran la
integracion vertical y la estrategia horizontal como estrategias
separadas de la diversificacion. La clasificacién de Mintzberg
(1993) es quiza la que mas difiere de las demds, dado que su
trabajo concentra posturas de diversos autores, lo cual podria
pensarse como la clasificacidon mas completa. Dentro del grupo de
familias de estrategias de Mintzberg, se encuentra el grupo de
ampliacion del negocio medular, donde concentra lo que son las
estrategias de integracidn, diversificacidén y combinacidn de
ambas; en este ultimo caso, una empresa puede combinar ambas
estrategias que derivan en otras tres alternativas para el
desarrollo de la misma. Thompson & Strickland también utiliza la
combinacion de estrategias como otra opcidn estratégica que tiene
una empresa, este plantea la combinacién de la diversificaciodn
relacionada con la no relacionada, de las cual también se derivan
tres estrategias de aplicacidén. También estan las estrategias de
alcance que propone Mintzberg, las cuales ubica en la familia de
estrategias de diferenciacidén y dentro de ellas se encuentran
cuatro tipos (sin segmentacidén, con segmentacién, nicho vy
fabricacién sobre pedido). Las estrategias de entrada y control
que plantea Mintzberg son importantes dentro del toépico de
crecimiento y diversificacidén, pues presenta 1las diferentes
alternativas que tiene una organizacién para desarrollar su
estrategia de crecimiento, cabe resaltar que otros autores llaman
a estas estrategias, mecanismos de desarrollo.

2.2.2. Sinergias, correspondencias estratégicas, afinidades...

Cada uno de los autores que describen 1la estrategia de
diversificacion, se remiten al concepto de sinergia,
correspondencia estratégica o afinidad; diferentes términos y una
misma definicidn. Esto es en términos generales la facilidad que
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tiene un negocio para transferir recursos y capacidades a otro.
Este concepto viene a ser fundamental en el momento de seleccionar
el tipo de estrategia a implantar, pues en el caso de 1la
diversificacion relacionada es importante 1la existencia de
sinergias para obtener resultados exitosos, generalmente los
negocios relacionados tienden a tener sinergias potenciales por
el mismo hecho de tener relacién entre si, sin embargo, estas
pueden no pasar de potenciales a reales si no se administran de
manera adecuada. Cuando es el caso de las fusiones, se pueden
presentar dificultades entre los directivos de las unidades de
negocio para ejecutar las sinergias, lo que termina afectando no
solo el negocio sino el conjunto de ellos. Cuando se escoge la
ruta de 1la diversificacion no relacionada existen menos
posibilidades de encontrar sinergias potenciales, sin embargo, se
pueden encontrar a través de recursos y capacidades generalizados;
un ejemplo claro de ello pueden ser las capacidades de gestiodn,
buenas practicas administrativas, habilidades directivas y de
negociacion, sistemas presupuestales, contables y financieros,
entre otras.

2.2.3. Respecto a direcciones y métodos de desarrollo

En el momento de plantear estrategias de crecimiento y/o
desarrollo algunos autores hacen la diferencia entre direcciones
y métodos, incluso hay distinciones precisas entre el crecimiento
y desarrollo, Guerras y Navas (2007) plantean que una vez la
empresa ha definido su campo de actividad, esta evoluciona en el
tiempo como consecuencia tanto de su actividad actual como de
posibles decisiones estratégicas adoptadas. También sefalan que
tanto el crecimiento como el desarrollo de 1la empresa hacen
referencia a su proceso evolutivo mediante el cual modifica su
tamano o su campo de actividad en el que actua, pero son términos
que no pueden ser empleados como sindonimos. E1 crecimiento de
una empresa se mide con variables asociadas al tamafio (volumen
de activos, niveles de produccion y ventas o cantidad de
personal), mientras que el desarrollo implica un alcance mas
amplio, pues contempla lo que son las decisiones estratégicas que
afectan el campo de actividad y la cartera de negocios. Dentro
del concepto de desarrollo se ubica la direccion y el método.
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- Direccidén de desarrollo: este concepto estda asociado a la
decisidén estratégica que debe tomar una organizaciodn
respecto habia donde pretende direccionar su desarrollo, los
autores estudiados coinciden en que basicamente cuando una
empresa pretende un desarrollo tiene dos opciones:
concentrarse o diversificarse, aunque ambas implican un
desarrollo, <cada wuna tiene connotaciones distintas y
generara unos beneficios diferentes una vez adoptadas, sin
embargo, el proceso de decisidn debe incluir un analisis de
los factores que inciden en la eleccidn, pues como bien se
dijo, es una decisidn estratégica que afecta a toda 1la
compania. Existe otra direccidén de desarrollo que se
refiere a la reestructuracién, lo cual puede abarcar 1la
retirada parcial o total de sus negocios actuales, el cambio
del campo de actividad o una reestructuracion radical en el
negocio.

- Método de desarrollo: la eleccidn del método inicia una vez
se ha decidido por la direccién. Como su nombre lo indica,
esta fase establece el método o la ruta a tomar para
direccionar el desarrollo de la organizacion. Existen dos
formas de 1lograr el desarrollo, por métodos internos o
externos. E1 primero de ellos es un crecimiento que se
produce en el interior de 1la organizacién, es decir,
inversiones en la misma empresa o aumento de su capacidad
productiva. Los métodos de desarrollo externo, por el
contrario, implica inversiones externas como lo son las
adquisiciones, participaciones, alianzas, fusiones o
asociaciones con empresas ya en funcionamiento.

2.2.4. Propuesta integradora

Una vez revisados y analizados diferentes autores, se evidencia
una falta de consenso respecto al modo de concebir y clasificar
la estrategia corporativa. Sin embargo, esta falta de consenso no
es precisamente por posturas excluyentes, sino mds bien
complementarias, lo cual al analizarse en su conjunto enriquece
en gran manera el tdépico de estrategias de crecimiento (o
desarrollo). A continuacién en la figura 18 se presentara un
arbol de estrategias elaborado a partir de 1las diferentes
perspectivas estudiadas, el propdsito como lo indica el titulo de
esta investigacion es proporcionar elementos que permitan guiar
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la expansion o diversificacidén de empresa y sin duda alguna, el
presentar el abanico de alternativas es un elemento que puede
orientar a la organizacidén en su proceso de decisidn estratégica
respecto a la direccidn y método de desarrollo.
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Figura 18. Arbol de estrategias de desarrollo
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Figura 19. Arbol de Decisidén de Estrategias
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Las figuras 18 y 19 permiten evidenciar en primer lugar coémo la
estrategia corporativa se basa en dos direcciones de desarrollo
que son el crecimiento o la reestructuraciéon, las cuales
dependeran de 1los objetivos que tenga la organizacion o el
decisor, es decir, este puede tener como meta aumentar su campo
de accién o no. Las estrategias de crecimiento las dividimos en
cuatro alternativas; 1la expansion, la diversificacion, 1la
integracion vertical y la combinada de integracion -
diversificaciodn; las cuales dependeran de si la organizacidn desea
concentrarse en su negocio o no. En cuanto a las estrategias de
expansioén tenemos a las propuestas por Ansoff: desarrollo de
producto, desarrollo del mercado, penetracion en el mercado e
internacionalizacidn. Las estrategias de diversificaciodn se
dividen en relacionadas y no relacionadas, también se puede lograr
una estrategia combinada entre ellas. En 1la diversificaciodn
relacionada se encuentran la vinculada y restringida, Montgomery
(1982:301) las 1llama encadenada y limitada, respectivamente. En
cuanto a la estrategia combinada se encuentran tres opciones:
por medio de negocio dominante, diversificacidén estrecha o por
diversificacidon amplia. La estrategia de integraciodn vertical es
conocida como un caso especial de la estrategia de
diversificacioén, en esta se encuentra la integracidén hacia
adelante o hacia atras. También existe wuna alternativa de
combinacion entre diversificacion e integracion y es 1la
diversificacioén por productos derivados, la diversificaciodn
articulada y la diversificacién cristalina. Cuanto una empresa
no tiene dentro de sus propositos el crecimiento por diversos
factores, tiene la opcidn estratégica de reestructurarse, es lo
puede hacer mediante estrategia de contramarcha; en caso que no
desee reducir sus negocios, o de desinversion o de saneamiento en
el caso que si desee hacerlo. Las estrategias de contramarcha son
la redefinicidén del negocio, la recombinacién del negocio y la
reubicacion medular. Las estrategias de desinversion se hace
mediante la alternativa llamada poda de negocios, finalmente 1la
organizacidén puede optar por sanear su negocio mediante la venta,
cosecha o liquidacioén.
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CAPITULO 3. LA ELECCION DE
LA ESTRATEGIA




Los capitulos anteriores permitieron introducirnos a Las
estrategias de crecimiento y/o desarrollo, ademds de conocer
diferentes perspectivas, se evidencia Lla importancia de seguir
desarrollando 1investigacion alrededor del tema (medicion de Lla
diversificacion y expansion, métodos de desarrollo, niveles de
expansion y diversificacion adecuados, entre otros), a fin de que
La Literatura sea cada vez mds completa no solo para lLa academia
sino para directivos de organizaciones.

En el momento de que una organizacion toma la decision de
expandir o diversificar sus negocios, los directivos se enfrentan
a una ardua tarea y es lLa de evaluar cudl es La mejor alternativa,
La mds conveniente, La mds viable para la empresa. Esta no debe
ser una decision arbitraria, pues como se vio en capitulos
anteriores, al ser de nivel estratégico afectard el desemperno
global de La organizacion. Existen una serie de factores o
condicionantes que influyen en esta decision, la consideracion de
cada uno de ellos serd determinante en el éxito o fracaso de Lla
estrategia, pese a que cada empresa es unica y tendrd elementos
condicionantes muy particulares, puede generarse una serie de
factores generalizados que puedan orientar el proceso de eleccion
de la estrategia.

En este capitulo se pretende abordar una serie de elementos
que apoyan el proceso de eleccion de la estrategia, desde Lla
discusion de s1 existe una estrategia mejor que otra, pasando por
Las ventajas y desventajas de cada opcion estratégica y finalmente
se presentan las condicionantes tanto internas como externas que
afectan en la eleccion
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3.1. ¢EXISTE UNA ESTRATEGIA MEJOR QUE OTRA?

La estrategia proporciona a la empresa una ruta de accidn
sobre 1la cual pretende alcanzar ciertos objetivos y metas
previamente determinados, la estrategia se compone de muchos
elementos que permiten que esta se pueda ejecutar. Siempre y
cuando 1la estrategia permita alcanzar el objetivo y sea
realizable, se podria decir que dicha estrategia es la adecuada.
Aunque no se puede hablar de manera generalizada que una
estrategia es mejor que otra, para cada organizacién en
particular se puede llegar a conclusiones de que una estrategia
de diversificacidén relacionada es mejor que una de integraciodn
vertical, o que una estrategia de expansidén mediante desarrollo
de productos sea mejor que una estrategia de diversificacidn no
relacionada. Sin embargo, estas conclusiones surgen de un proceso
de analisis detallado del modelo de negocio y de los factores que
afectan dicha estrategia, estos factores seran los que se trataran
en el ultimo capitulo, pues las caracteristicas de cada empresa
pueden permitir que una estrategia sea exitosa o un total fracaso.

Un claro ejemplo puede ser la alianza fallida entre 1la
empresa europea Volkswagen y la japonesa Suzuki, quienes en
diciembre de 2009 firmaron una alianza con propdsitos claros de
enfrentar la creciente demanda de coches ecoldgicos, cada una de
las empresas aportaba capacidades distintas que hacia que se
complementaran entre ellas, Volkswagen por su lado planteaba
aportar su avanzada tecnologia mientras que Suzuki aportaba su
fortaleza en la fabricacidén de mini vehiculos y coches compactos
de costo reducido. Pese a las altas expectativas que generaba
esta alianza, los objetivos para los cuales se constituyd dicha
alianza no se lograban, pues los proyectos no se concretaban y
las discrepancias entre ambas firmas empezaban a acrecentarse.
Por un lado, Suzuki se quejaba de no recibir la tecnologia
necesaria por parte de Volkswagen y a su vez la empresa europea
presentaba su descontento de la lentitud con la que se movia
Suzuki y parecia no mostrar interés en la alianza. Finalmente
la alianza se rompid sin llegar a cumplir los objetivos planteados
inicialmente, en 2011 Suzuki firmo un acuerdo con Fiat para el
suministro de Diesel y acelerd el proceso de desarrollo de su
propia tecnologia medioambiental, llegando a ser mds autdénomo y
menos dependiente de la tecnologia de Volkswagen. Por otro lado,
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VW también decididé moverse solo en su apuesta por lanzar un coche
de bajo costo destinado a los paises emergentes asiaticos, sin
buscar alianzas para ello (Guerras y Navas, 2008). Este caso
presenta claramente como se puede ver afectada una estrategia de
desarrollo por diversos factores internos y externos, 1los
problemas de sinergia entre ambas companias no permitieron
alcanzar 1los objetivos planteados y ademdas trajo consigo
conflictos por el intercambio de acciones, lo cual llegdé hasta
tribunales internacionales. Es interesante ver como cada una de
las firmas pudo, a través de otra estrategia, lograr las metas
planteadas en un inicio.

3.2. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE CADA OPCION ESTRATEGICA

En el capitulo anterior se dieron a conocer 1las diferentes
opciones estratégicas que tiene wuna organizacién frente al
crecimiento o desarrollo de sus negocios, se presentaron las
estrategias de expansion y diversificacidén con cada una de sus
variantes. Los directivos deben saber que cada alternativa
estratégica tiene una serie de ventajas y desventajas que pueden
llegar a ser decisivas en el proceso de eleccidén de la ruta de
desarrollo a seguir. Esta seccidn es resultado del proceso de
investigacion y busqueda bibliografica realizado a través de los
diversos autores estudiados, los cuales plantean ventajas y
desventajas de cada opcidén estratégica, aunque no todos 1lo
presentan de manera explicita.
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Tabla 6. Ventajas y Desventajas de la Estrategia de Diversificacion Relacionada

AUTOR

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Prahalad y
Hamel (1999),
Porter (1987:

347-350)

Guerras y

Navas (2007:
383-387)

Permite compartir recursos y capacidades con las
nuevas actividades.

Generacion de costos de coordinacion:
derivados de implantar mecanismos
organizativos formales o informales para que
la empresa pueda compartir recursos o
transferir conocimientos.

Permite transferir conocimientos y/o habilidades de
unos negocios a otros.

Generacioén de costos de compromiso: Los
recursos de los distintos negocios se deben
gestionar de tal manera que se consideren las
repercusiones entre ellos.

Ventaja competitiva mds rapida a través de las
sinergias que se generan entre los negocios
tradicionales y los nuevos.

Generacion de costos de inflexibilidad:
asociados a que las relaciones entre los
distintos negocios pueden crear situaciones
en las que una operacién o estrategia se vea
condicionada a la repercusion que podria
tener en otro negocio, de esta manera no se
podria atacar solo a la competencia sin
considerar el efecto colateral en los otros
negocios de la empresa.

El fomento de las sinergias permite un liderazgo en
costos, facilitando las economias de escala o
potenciando el efecto experiencia.

Mayores barreras de salida. Esto se presenta
dado que al pensar en liquidar un negocio se
debe considerar el efecto que tendria en la
cartera global de la empresa, pues se
comparten recursos y capacidades, lo cual
podria generar recursos infrautilizados o
reduccion de los mismos.

Fuente: Elaboracidén propia

64




Tabla 7. Ventajas y Desventajas de la Estrategia de Diversificacidén No Relacionada
AUTOR VENTAIJAS DESVENTAJAS
Ausencia de sinergias entre los negocios.
Reduccidn del riesgo global de la empresa dado a que P§se a que pued§n ex%stlr >inergias P
. L . p financieras y directivas, resulta mas dificil
los negocios no estan vinculados entre si y no se - ..
~ . . crear valor cuando el negocio adquirido no
depende del desempeno de una sola industria. . . .
aporta recursos o capacidades que beneficien
a la empresa a su conjunto.
Oportunidades de alta rentabilidad, mediante 1la
bisqueda de inversiones en sectores emergentes o en Dificultad en la transferencia de
crecimiento, también se pueden buscar empresas competencias especificas, pues estas
infravaloradas que con una adecuada reestructuracioén |requieren de un mayor tiempo y experiencia
pueden ayudar a incrementar la rentabilidad global de |para adquirirse.
Guerras y la empresa.
Navas (2007), |Existe una mejor asignacidén de recursos financieros,
Thompson y dado que los recgrsos'flnanc1eros e*cedentes de un HayordiscillEadRent il pes tianty
Strickland negocio pueden financiar otro negocio del . . . 7.
. coordinacion, dado que las actividades no
(2001) conglomerado, esto evita que se acuda a los mercados . . .
. . . . . guardan relacién entre si, requiere de una
financieros para obtener financiacidn. Esto sucede . . . . . .
gestion y coordinacién mas particularizada y

cuando un negocio de una industria x no esta en
buenos tiempos y otro negocio de una industria y
puede compensarlo econdémicamente.

a en ocasiones sofisticada.

El riesgo de los negocios se distribuye en varias
industrias, de esta manera no se depende del
comportamiento de una misma industria para el
desempefio global de la compafia.

Barreras de entrada: dado que la empresa
ingresa a una industria desconocida, debe
superar las barreras de entrada que existan,
lo que puede hacer perder atractivo en la
inversion.

Dispersion de intereses por la alta
diversidad de las actividades.

Fuente: Elaboracidén propia
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Tabla 8. Ventajas y Desventajas de la Estrategia de Integracién Vertical

misma puede fabricar sus propios
tecnologia a sus proveedores.

componentes sin tener que ceder

AUTOR VENTAJAS DESVENTAIJAS
En’ cuantoral Ia reduccion de castos: Se incrementa el riesgo global de la empresa al
Mediante las econdmicas de alcance, dado que se pueden repartir comprometer un mayor numero de recursos en una misma
los costos fijos asociados con activos infrautilizados o sin cadena productiva, por lo que un declive en el producto
limite fisico en su capacidad de utilizacion final puede afectar todos los negocios encadenados.
Mediante la reduccidn de niveles de existencias intermedias o
eliminacidén de procesos intermedios Mayores barreras de salida, pues al estar integrada
Mediante la reduccién o eliminacién de costos de transaccién tiende a tener un mayor volumen de activos
surgidos de la contratacién de proveedores o clientes (mayoristas, |comprometidos en distintas etapas de la cadena.
distribuidores, etc.).
Mediante la asuncidén del margen de proveedores y clientes, la
empresa aumenta el margen propio apropiandose del que antes tenian
los proveedores y/o clientes. Falta de flexibilidad ante los cambios tecnolégicos o
Guerras y [t " clianto a la mejora de la posicion estratégica: de otrg t1po{ pues un gam?lo de estos puede implicar
Navas (2007: = — altas inversiones en distintas etapas de la cadena, a
397-402), Facilita el acceso al suministro de factores fin de responder a dichos cambios que pueden ser
Langlois y |Garantiza en cierta medida la salida de productos demandados por los clientes o la industria.
Robertson |Se refuerza la estrategia de diferenciacién de producto basado en
(1995: 74- |1la calidad
78)lp LELED 1,4 . Reduccidn de la capacidad para introducir innovaciones
(2001) Se logra una proteccidén de tecnologia avanzada, pues la empresa

autdénomas pues no se esta en contacto con proveedores y
clientes externos, ademas de la excesiva dispersidn de
la empresa por multiples actividades.

Mayor poder de control sobre los mercados de factores o productos
finales. La empresa integrada hacia atras se puede situar en una
posicién competitiva fuerte si adquiere a uno de los proveedores
principales de la industria, de esta manera puede excluir a sus
competidores mediante una reduccién de la oferta de factores para
ellos.

Diferencias en la escala 6ptima de las distintas fases
productivas generadas por un volumen de
autoabastecimiento inferior al volumen de produccién de
la fase anterior. La empresa se puede fabricar con un
tamano inferior o vender el exceso de produccién a sus
propios competidores.

Brinda a la empresa la posibilidad de manipular los precios, dado
que al estar integrada tiene mds acumulacidén de margenes y le da
ventaja sobre los competidores no integrados.

Puede crear barreras de entrada para nuevos competidores.

Mayor complejidad organizativa, lo que implica sistemas
de plantificacién, coordinacién y control sofisticados,
lo que implica mayores costos.

Fuente: Elaboracidn propia
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Tabla 9. Ventajas y Desventajas de la Estrategia de Expansidn

trayectoria en un negocio especifico

AUTOR VENTAIJAS DESVENTAJAS

Concentracién en un solo mercado, lo que permite Menores oportunidades de adentrarse en nuevas
dirigir todos los recursos y capacidades a crear industrias que podrian resultar muy
valor para lograr mayor satisfaccion de sus clientes. |atractivas
Requiere de menores inversiones para desarrollar un
producto o un mercado, pues no se desvia de su Mayor riesgo financiero al depender de un
actividad econdémica, por lo que puede hacerlo con solo negocio

Thompson 'y recursos y capacidades ya existentes.

Str;ggiand Genera una reputacién de la marca por experiencia y |Se requieren de estrategias competitivas mas

robustas para competir en el mercado.

Dirigir sus recursos, capacidades y esfuerzos a la
expansion geografica sin desviarse de su core
business

Las utilidades se reinvierten en el mismo
negocio, generando de esta manera un mayor
riesgo para los accionistas

Mayor atencidn en las operaciones, logrando niveles
Optimos de producciodn y eficiencia.

El crecimiento es limitado

Fuente: Elaboracidn propia
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3.3. FACTORES QUE CONDICIONAN Y ORIENTAN LA ELECCION DE LA
ESTRATEGIA

Una de las decisiones mas importantes de toda organizaciodn
respecto a su proceso de crecimiento y desarrollo es escoger 1la
ruta por medio de 1la cual pretende 1lograr 1los objetivos
corporativos trazados. Sin embargo, como se ha visto hasta ahora,
son diversas las alternativas que tiene un directivo como opcidn
estratégica para alcanzar los niveles de crecimiento y desarrollo
deseados. Es entonces cuando se hace crucial un adecuado analisis
y evaluacidén de los elementos que condicionan la aplicacidén de
las diversas alternativas.

Los diversos autores estudiados presentan elementos
condicionantes, aunque no de manera explicita, lo cual no
proporciona una orientacidn clara al respecto. En esta secciodn se
pretende recopilar aquellos elementos suscitados en la literatura
y que son importantes en el proceso de direccidn estratégica para
guiar la expansiodn o diversificacion de una organizacion.

En general los elementos se pueden clasificar en tres, estos
son; factores internos, factores externos y factores contextuales.
Los primeros se refieren a aquellos factores que dependen
exclusivamente de la situacidn estratégica de la compafia y de
sus variables internas, los segundos son orientados a identificar
factores relacionados con su entorno de primer orden, donde se
ubican 1los competidores, proveedores, clientes e industria.
Finalmente, como su nombre lo indica, se refiere a los factores
que tienen que ver con el contexto de la organizacidn, lo cual va
mas a un entorno de segundo orden, donde se ubican los organismos
estatales o federales y factores econdémicos.

3.3.1. Criterios de éxito

Todo proceso de seleccidén debe pasar por etapas de analisis y
evaluacion, sin embargo, es importante tener definidos una serie
de criterios sobre los cuales se plantea realizar dicha
evaluacioén. Johnson y Scholes (2006) presentan tres criterios de
éxito que permiten evaluar las opciones estratégicas: el ajuste
estratégico, la aceptabilidad y la factibilidad. Como se puede
observar en la figura 19 el proceso de seleccidn de la estrategia
debe iniciar con analizar la posicidn estratégica de la compania
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y las diversas opciones estratégicas que tiene (direcciones de
desarrollo), a partir de alli se realiza lo que se conoce como el
ajuste de la estrategia, que se refiere si la estrategia es
adecuada a la empresa, luego viene el proceso de aceptabilidad y
factibilidad, el primero de estos implica los resultados esperados
que sean acorde a las expectativas de las partes interesadas y la
factibilidad hace referencia a que 1la estrategia pueda ser
funcional en la practica de acuerdo a las capacidades estratégicas
de la compania.

Figura 20. Selecciodn de la Estrategia

Posicion Estratégica Opcidn Estratégica

Ajustede la
Estrategia

Aceptabilidad Factibilidad

Selecciéon de la
Estrategia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Johnson y Scholes (2006)

- Posicidén estratégica: este primer analisis abarca todo
aquello que rodea a la organizacion. Es importante conocer
la situaciodn de la empresa respecto a su entorno empresarial,
para ello se debe realizar el analisis desde el macro
entorno, pasando por la industria o sector, hasta llegar a
los competidores y el mercado. E1l analisis completo de todos
estos niveles o capas del entorno permite identificar las
cuestiones clave y la complejidad que rodea la organizacion.
Estos andlisis suelen realizarse a través de diferentes
herramientas como lo son: el marco PESTEL, el diamante de
Porter, construccion de escenarios, definicidén de grupos
estratégicos, entre otros.
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Opcidn estratégica: a este punto de la investigacidn ya se
han 1logrado identificar 1las opciones estratégicas o
direcciones de desarrollo que se tienen, en esta tesis se
han decidido abordar dos en detalle; la expansidon y la
diversificacién, con cada una de sus variantes. EIl analisis
de 1las opciones estratégicas es wun aspecto de suma
importancia, pues es donde la empresa define qué es lo que
quiere alcanzar o hacia donde desea dirigir su desarrollo,
no se pretende aqui que se escoja la opcidn estratégica,
sino que pueda realizar un filtro de aquellas opciones que
definitivamente no estan consideradas por el momento o
sencillamente no van acorde a la posicidn estratégica de la
compania. Por ejemplo, 1la empresa puede decidir no
integrarse verticalmente porque la fortaleza de sus
operaciones se basan en la relacidén con sus proveedores y
clientes, o la empresa puede descartar definitivamente 1la
expansion via desarrollo de mercados porque esta en una etapa
de crecimiento donde su prioridad es penetrar el mercado
actual. El objetivo de este analisis es aterrizar 1la
realidad de la compafnia con las alternativas de desarrollo
que esta tiene, esta fase es determinante para el ajuste
estratégico.

El ajuste estratégico: este es el resultado de los analisis
mencionados anteriormente, aqui se condensa tanto 1la
posicion estratégica de 1la compania como las opciones
estratégicas que se alinean a su situaciodn actual, si este
tiene sentido, es decir, un analisis de racionalidad de 1la
estrategia.

La aceptabilidad: esta hace referencia a los resultados
esperados de 1la estrategia, pueden ser de dos tipos:
rendimiento y riesgo. Algunas de las herramientas comunmente
utilizadas para el evaluar la aceptabilidad de una opcidn
estratégica en términos del rendimiento son los analisis de
rentabilidad y de costo-beneficio y en el caso del riesgo
por medio del analisis de sensibilidad.

La factibilidad estratégica: se basa en la evaluacidn que
determina si la empresa cuenta con los recursos y
competencias necesarios para llevar a cabo la opciodn
estratégica. Este incluye el analisis de todos los recursos,
desde financieros, fisicos y humanos, asi como aquellas
competencias esenciales, generales y especificas que son
requeridas para la estrategia. En esta fase de factibilidad
estratégica sera importante considerar el modelo de negocio
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de la compania, pues a través de él se presenta el modus
operandi del negocio y de sus factores principales (en el
capitulo 4 se detallarda la relacién entre el modelo de
negocio y los factores de eleccidén de la estrategia).

3.3.2. Factores internos que afectan la eleccién de 1la
estrategia

Los factores internos son aquellos que no dependen de un
agente externo, son todos 1los elementos que condicionan el
desempefio de un agente, pero estos elementos pertenecen al mismo
agente en cuestion. En este caso, el agente es la organizacidn y
sus elementos o factores son aquellos condicionantes que
determinan la seleccidén de una u otra opcidn estratégica.

De acuerdo a los aspectos estudiados y presentados en el
numeral anterior, se han definido una serie de factores
agrupandolos dentro de estos criterios de éxito que presenta
Johnson &Scholes (2006), 1la figura 20 permite enmarcar los
factores internos dentro de los criterios relacionados con los
mismos.

Figura 21. Factores internos

Recursos
Clave

Procesos Intereses

Clave
Oferta de
Producto

(Expectativas)

Factibilidad
Aceptabilidad

Fuente: Elaboracidn propia

La figura 20 presenta los factores asociados a los criterios
de factibilidad y aceptabilidad, cada uno de los cuales tiene sus
condicionantes:

- Recursos clave: toda organizaciodn requiere de recursos para
realizar cualquier tipo de operacion, estos pueden ser
tangibles o intangibles, sin importar como estén
clasificados son esenciales para el funcionamiento de 1la
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empresa y para emprender cualquier accion bien sea operativa
o estratégica. No tiene que ver solo con la cantidad de
recursos con los que cuenta, sino con qué recursos, pues
para cada opcion estratégica se requeriran recursos muy
especificos que si bien la empresa no cuenta con ellos,
debera tener las capacidades para adquirirlo 0
desarrollarlo. La obtencidn de los recursos faltantes puede
ser una tarea facil o dificil dependiendo de la especificidad
del mismo. Puede ser el caso de tecnologia de punta, recurso
humano especializado, sistemas de informacidn sofisticados
0 una infraestructura adecuada para el desarrollo de 1la
estrategia. También puede darse el caso contrario, que la
empresa cuente con recursos infrautilizados y que
probablemente estén generando costos, en este caso se pueden
buscar opciones estratégicas asociadas a explotar este
recurso de tal manera que genere retribuciones econdmicas a
la compania. La figura 21 representa alguno de los recursos
que se pueden encontrar en una organizacidén, la lista puede
ser mucho mas extensa dependiendo del tipo de empresa y 1las
caracteristicas de la misma.

Es importante mencionar una clasificaciéon que realiza
Johnson 'y Scholes (2006) acerca de 1los recursos,
refiriéndose particularmente a la posicidon estratégica de
una compania. Los autores hacen hincapié en dos tipos de
recursos: recursos umbral y recursos unicos.

Los recursos umbral: son aquellos que permiten a una
organizaciodn satisfacer los requisitos y exigencias minimas
de los consumidores, y de esta manera seguir teniendo
presencia en el mercado. (Instalaciones sofisticadas,
sistemas de 1informacion, software, nuevos canales de
comercializacion).

Los recursos unicos: son el soporte de la ventaja
competitiva y son dificilmente imitables por parte de los
competidores y a su vez dificiles de obtener. (La marca,
reputacion de un CEO, experiencia y reputacion de La
empresa) .Collis D. y Montgomery C. (1995: 118-128) plantean
que el mayor error que cometen los administradores cuando
evaluan sus recursos es no hacerlo en relacion con los de
sus competidores.
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Figura 22. Recursos de una organizacion
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Fuente: Elaboracidn propia

Procesos clave: el término procesos clave estd asociado a
las competencias de la organizaciodn y se utiliza para hacer
referencia a las actividades y procesos a través de los que
una empresa organiza sus recursos de forma eficaz (Johnson
y Scholes, 2006: 117). Algunos autores presentan los
recursos y competencias como un mismo factor, sin embargo,
es importante considerar que una empresa puede tener un
recurso sin haber potencializado una competencia o poseer
una competencia potencial que no ha sido realizada por
carencia de recursos y por ende no logra desarrollar el
proceso clave. C.K. Prahalad y Gary Hamel(1994) presentan un
término que se convirtidé en parte del proceso de direcciodn
estratégica, competencias esenciales, estas se definen como
la combinacién de habilidades, conocimientos y actitudes
especificas que brindan acceso a una variedad de mercados,
contribuyen a la ventaja competitiva y son dificilmente
imitables por 1los competidores. Las organizaciones deben
desarrollar ventajas competitivas convirtiendo sus
habilidades, tecnologia y conocimientos en competencias
esenciales, por medio de las cuales todos los negocios de la
organizaciodén puedan responder eficazmente a los cambios del
entorno. Un ejemplo de competencias esenciales pueden ser el
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desarrollo de justo a tiempo de Toyota, sistemas de
distribucién como los de Coca Cola o Bimbo, la innovacién de
Apple, entre otras mas que se pueden encontrar en 1la
practica. Existen también las competencias umbral, término
acunado por Johnson y Scholes (2006), estas corresponden a
las actividades y procesos necesarios para satisfacer las
exigencias minimas de los consumidores y, por tanto, seguir
existiendo. Las competencias umbral determinan la capacidad
que tiene una empresa para organizar y gestionar sus recursos
de tal manera que satisfagan los requisitos de los clientes,
pues el hecho de poseer los recursos no es suficiente si
estos no se gestionan adecuadamente.

E1l producto o servicio: el producto o servicio representa no
solo la oferta de una organizacion a sus clientes, sino su
propuesta de valor al mercado al cual va dirigido. Aunque
la empresa tenga procesos estructurados, recursos eficientes
y valiosos, si su producto no genera valor para sus clientes,
este no tendra el éxito esperado y por ende la estrategia
habra fracasado. La organizacion debe conocer el ciclo de
vida de sus productos y el comportamiento de cada uno de
ellos, asi como su relacidén con otro grupo de productos de
la misma empresa, en muchos casos la venta de ciertos
productos estd condicionada a temporadas especificas, lo que
puede ocasionar una reduccion en las ventas, sin embargo, la
empresa puede sopesar dicha baja con la venta de otros
productos. La decisidén de incursionar en nuevos productos
estara ligada a la disponibilidad de recursos clave que sean
transferibles para este nuevo producto, asi como procesos
clave y capacidades suficientes para introducirlo en el
portafolio de la compania. También sera importante analizar
la relacidn con los proveedores y distribuidores actuales,
con el fin de que estas sean transferibles para el nuevo
producto o en su defecto encontrar nuevos proveedores y abrir
nuevos canales, sin embargo, es importante considerar que
esto puede llevar a inversiones y esfuerzos mayores para la
organizacion.

Hasta el momento se han mencionado tres factores internos clave
que determinan el primer criterio de éxito de la estrategia, la
factibilidad. Es decir, los recursos clave, procesos clave y el
producto o servicio, son un eslabon de suma importancia para
determinar si la opciodn estratégica es factible o no.
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Intereses (Expectativas): si bien es cierto la factibilidad
de una estrategia determina un elemento importante para su
eleccidén, la aceptabilidad de la misma también lo es. El
factor interno que determina ese grado de aceptabilidad son
los intereses o expectativas de las partes interesadas, para
lo cual se deben identificar primero dichas partes. Las
partes interesadas son aquellos grupos o individuos que
dependen de una organizacidn para alcanzar sus propias metas
y de quien depende, a su vez, la organizacién (Johnson y
Scholes, 2006: 1890). Las partes interesadas pueden ser
grupos de individuos internos a la organizacidén o externos
a la misma, un solo individuo no suele ser una parte
interesada sino un grupo de ellos, por ejemplo, el grupo de
socios, el grupo de directivos, el grupo de producciodn, el
grupo de marketing, etc. La forma como se alinean estas
partes interesadas va a diferir del tipo de estrategia que
se esté pretendiendo realizar, de alli la importancia de
haber realizado la tarea previa del ajuste estratégico.
También existen partes interesadas externas a 1la
organizaciodon, estas suelen <clasificarse por entornos:
entorno del mercado, entorno social-politico y entorno
tecnoldégico. La figura 22 presenta los principales actores
que se pueden encontrar en estos tres entornos.

Figura 23. Partes interesadas externas

Entorno del Mercado Entorno Social-Politico

Proveedores Legisladores
Competidores Responsables Politcos
Distribuidores Agencias

Accionistas gubernamentales

Agentes Tecnoldgicos Clave
Agencias de certificacion
Propietarios de tecnologia

Entorno Tecnoldgica

Fuente: Elaboracidn propia
Mendelow, A. (1991) plantea un modelo interesante respecto
a las partes interesadas, este es adaptado por Johnson y
Scholes (2006), dando como resultado el mapa de Llas partes
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interesadas, a través del cual se logran identificar las
expectativas y el poder de las partes interesadas, ayudando
a comprender las prioridades politicas de la organizacion.
Ademas, se busca impregnar el interés de cada grupo de partes
interesadas en los propdsitos de la empresa y en la elecciodn
de la estrategia. Los intereses de cada grupo de partes
interesadas tienden a ser heterogéneos por la misma
naturaleza de cada grupo, el resultado esperado con esta
herramienta es lograr establecer las prioridades politicas
de la empresa en funcidén de la estrategia, esto no solo
garantiza que la opcidn estrategia a elegir sea acorde a los
intereses de la organizaciodn, sino que las partes interesadas
tienen el poder necesario para lograr que dichos intereses
se logran a través de la estrategia seleccionada. (Puede
verse a mds detalle el desarrollo del mapa de Llas partes
interesadas en Johnson G. y Scholes K. Direccion estratégica,
79 edicion, 2006.)

El criterio de aceptabilidad requiere no sd6lo conocer las
partes interesadas y sus intereses o expectativas, sino
también requiere de un proceso de andlisis y evaluacidn de
dichos intereses en funcidén de que respondan a los resultados
esperados con la implantacidn de la estrategia de crecimiento
o desarrollo. Las expectativas de rendimiento y riesgo son
quiza las que requieren de mayor detalle, pues estas
variables determinan los beneficios que obtendran las partes
interesadas por el desempeio econdmico de la compania. La
tabla 3.1 presenta las herramientas mas utilizadas para la
evaluacion de estas variables y que su aplicaciéon es
explicada a detalle en bibliografia especializada en
ingenieria financiera o finanzas corporativas.

Es asi como se han presentado los factores internos que
condicionan 1la eleccion de 1la estrategia de crecimiento o
desarrollo, el conocimiento de estos factores permitira en el
capitulo posterior realizar un analisis en funcién de los
componentes del modelo de negocio de una organizacion. Sin
embargo, en el capitulo siguiente solo se incluira el criterio de
factibilidad, el cual debe estar alineado al modelo de negocio de
la empresa para que de manera posterior esta pueda realizar el
respectivo analisis de aceptabilidad.
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Tabla 10. Factores para la aceptabilidad de 1las opciones
estratégicas

Factor 6 Variable Herramientas Usos
Analisis de | Arroja el rendimiento
Rentabilidad financiero de una
inversion
Costo - beneficio Arroja 1la relacidén de
costo y beneficio de una
inversion
Rendimiento Opciones reales Permite conocer la
secuencia de las
decisiones
Andlisis de valor para | Arroja el impacto de las
los accionistas nuevas estrategias sobre
el valor para los
accionistas
Ratios financieras Arroja solidez de 1la
Riesgo estrategia
Andlisis de | Permite comprobar 1los
sensibilidad supuestos y la solidez
Fuente: Elaboracidon propia a partir de 3Johnson y Scholes
(2006: 359)

3.3.2. Factores externos que afectan la eleccién de 1la
estrategia

Los factores externos que condicionan la estrategia estan
relacionados con el entorno de la organizacidn, lo que se menciond
un parrafo anterior referente al ajuste estratégico esta
relacionado directamente con este analisis externo donde se
pretenden identificar los factores contextuales que afectan 1la
decisidn estratégica de una organizaciodn en cuanto a su direcciodn
de desarrollo. Thompson y Strickland propone tres factores
externos que modelan la eleccidn de la estrategia de una compafiia,
ver figura 23.

Figura 24. Factores externos que modelan 1la eleccién de 1la
estrategia

Competidores Distribuidores

L7

Factores - .
Industria
externos

Fuente: Elaboracidn propia
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Mercado: todos 1los factores son en cierta medida
determinantes para 1la eleccidon de 1la estrategia, sin
embargo, el comportamiento del mercado determina el éxito o
fracaso de la estrategia. Por tal motivo, la organizacidn
debe lograr identificar los elementos y caracteristicas del
mercado para saber si su estrategia es viable en dicho
mercado, muchas de las estrategias no requiere buscar nuevos
nichos, por lo que en estos casos se conoce mas los clientes
y por ende evaluar la viabilidad de la estrategia puede ser
mas facil. En los casos en los que se requiere buscar nuevos
nichos de mercados, el proceso de analisis y estudio de dicho
mercado sera fundamental en la eleccidn de la estrategia. La
empresa debe tener 1la capacidad de aprovechar las
oportunidades que le brinda el mercado para desarrollar una
estrategia concreta, pero también debe estar atenta de las
amenazas presentes, pues puede también orientar la decisidn
de abandonar una opcidén estratégica. Una estrategia bien
concebida esta orientada a 1la captura de las mejores
oportunidades de crecimiento de una compania y a defenderla
contra las amenazas externas para su bienestar y su desempefo
futuro (Thompson y Strickland (2001: 58).

Competidores e Industria: diversos autores como Bettis,
1981; Christensen y Montgomery, 1981; Bettis y Hall, 1982;
Montgomery, 1985, han planteado a los factores estructurales
de la industria como importantes dentro del proceso de
direccion estratégica y mas especificamente dentro de 1la
estrategia corporativa. La ruta de accidn estratégica por
la que opte una organizacidon va depender en gran medida de
las condiciones de la industria y sus fuerzas competitivas.
La intensidad competitiva en una industria no depende de una
sola fuerza, Porter y su reconocido Diamante de Porter o las
cinco fuerzas competitivas permiten ver claramente los
elementos que hacen parte del juego, ademas de estar
presentes, cada una ejerce wuna presion a todos los
competidores de la industria, tal como se puede observar en
la figura 24. En toda industria las condiciones competitivas
tienden a intensificarse y la compania debe responder con
acciones estratégicas que deben ser ajustados a 1la
combinacion de los diversos factores competitivos que estén
presentes en el momento; bien sea, precio, calidad,
desempeno del producto, servicio, innovacidén, garantias,
etc.
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Proveedores: Los proveedores se convierten en un agente
clave en el proceso estratégico de toda organizaciodn, por lo
que es importante que se consideren en el proceso de eleccidn
de la estrategia, aunque para ciertas estrategias este
agente  termine  jugando un papel mas importante,
definitivamente en todas tendra un grado de participaciodn.
Tal vez cuando una empresa tenga muy buenas relaciones de
cooperacion con sus proveedores, no pensara en una
integracidn hacia atras, pero ocurre el caso contrario si la
empresa tiene proveedores poco fiables o costosos, pues le
resultara mejor integrarse.

Distribuidores: estos ocupan un papel primordial en 1la
cadena de valor de toda organizacidn, ya que a través de
ellos la empresa se comunica con los diferentes segmentos de
mercado. Aunque en algunas organizaciones se utilizan los
canales propios, existen otras donde se hacen uso de los
canales de socios comerciales y en estos ultimos se tiene
menor control sobre las operaciones, sin embargo, una buena
relacidén con dichos agentes puede permitir un eficiente y
eficaz proceso de distribucidn y comercializacidén. Este es
un factor importante en la eleccidén estratégica de una
organizaciodn, dado que las decisiones estratégicas pueden
tener gran incidencia sobre estos agentes, los cuales deben
ajustarse a la estrategia de la compania, en muchos casos la
empresa puede optar por integrarse a los canales de
distribuciodn, se tiene el ejemplo de Bimbo y Coca Cola, 1los
cuales tienen propiedad y control total de su proceso de
distribucidén, lo que 1le permite tener canales eficaces,
fiables y capaces de satisfacer 1las necesidades de
distribucidén. Los canales de socios reportan menos margenes
de beneficios, pero permiten a las empresas aumentar su
ambito de actuacidén y aprovechar los puntos fuertes de cada
uno de ellos. En los canales propios, especialmente en los
directos, los margenes de beneficios son mayores, pero el
costo de su puesta en marcha y gestion puede ser elevado. El
truco consiste en encontrar el equilibrio adecuado entre los
diversos tipos de canales para integrarlos de forma que el
cliente disfrute de una experiencia extraordinaria y los
ingresos aumenten lo maximo posible (Osterwalder, 2010).
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Figura 25. Fuerzas impulsoras de la industria

Competidores
potenciales

Riesgo de nuevas empresas

h 4

Competidores

Poder de negociacion de la industria Poder de negociacion

de los proveedores O de los clientes
Proveedores » Clientes

Rivalidad
entre empresas
actuales

A
Amenaza de productos
0 servicios sustitutivos

Productos
sustitutivos

Fuente: Porter, Michael E., Estrategia Competitiva 1982.

3.3.3. Mezcla de factores internos y externos

Una vez se han logrado identificar y categorizar los factores
internos y externos, es importante establecer 1la relacidn entre
ellos para que arroje un resultado que sea eficaz para la decisiodn
estratégica de elegir una estrategia de crecimiento. Los factores
no pueden ser analizados de manera aislada el uno del otro, pues
la mezcla de ellos son consideraciones que determinan la situaciodn
estratégica de la compania y modelan la eleccidn de la estrategia
de crecimiento.

En la figura 25 se representaron las etapas esenciales dentro
del proceso de eleccién de 1la estrategia asociada a 1la
determinacion de 1los factores internos y externos inmersos en
criterios de ajuste estratégico, aceptabilidad y factibilidad,
cada uno de estos criterios proporciona informacion importante al
proceso, los resultados de estos andlisis se pueden resumir en la
figura 3.7. Desde la base de la piramide donde se recogen las
conclusiones finales del andlisis interno y externo, pasando por
la identificacidn y valoracion de las diferentes alternativas que
tiene la empresa para dirigir su crecimiento y desarrollo, hasta
llegar finalmente al diseno y construccion de la estrategia
corporativa que mejor se ajuste a las condiciones de 1la
organizacion.

80



Figura 26. Resultados del analisis de factores internos y externos
para la estrategia de crecimiento

7
3. Disefio y elaboracion de la
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AV
. . \
1. Conclusiones concernientes a los
factores internos y externos; sus
implicaciones para la estrategia
corporativa

\

Fuente: elaboracién propia apoyado en Thompson y Strickland (2001: 58)

Para efectos de esta investigacidén, se abordaran solo los
factores internos y externos, los cuales estan al alcance de la
organizacidén y son controlables en cierta medida.
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CAPITULO 4.

CORRESPONDENCTIA ENTRE LA
ESTRATEGIA Y EL MODELO DE
NEGOCIO




“Estrategia es la determinacion de lLos objetivos a lLargo plazo y
La eleccion de Llas acciones y Lla asignacion de Los recursos
necesarios para conseguirlos” A. Chandler (1962)

“Estrategia es la dialéctica de la empresa con su entorno” H.
Ansoff (1965)

“Modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones hechas
por La empresa y el conjunto de consecuencias que se derivan de
dichas elecciones” Joan E. Ricart (2009)

“EL Modelo de Negocio describe la Logica de como una empresa crea,
entrega y captura valor” Osterwalder y Pigneur (2010)

La revista de Direccidén de Empresas Universia Business Review
en el ano 2009 realizd una edicidon especialmente dedicada a
modelos de negocio, el articulo introductorio por 3Joan E. Ricart;
Modelo de negocio: el eslabon perdido de La Direccion Estratégica
presenta la importante conexidén que aporta el modelo de negocio a
la formulacion e implantacidén de la estrategia. El autor sefala
que La separacion poco natural entre el pensar y el hacer
desaparece cuando uno utiliza el modelo de negocio como reflejo y
proyeccion de lLa estrategia.

La representacidén de los modelos de negocio es una forma de
ver la realidad del conjunto de elecciones (acciones estratégicas)
hechas en cada uno de los elementos que componen el modelo de
negocio. En términos de la Joan E. Ricart podria ser lo que él
llama “el hacer”, mientras que la estrategia u opcidn estratégica
determina “el pensar”. En este capitulo se pretende lograr unir
estas dos acciones mediante una integraciodn entre los componentes
del modelo de negocio que propone Osterwalder y los factores de
eleccidén de la estrategia presentados en el capitulo anterior.

El modelo de negocio es particular para cada organizacion,
sin embargo, Osterwalder y Pigneur plantean una representaciodn
que busca proporcionar una forma visual y mds clara que lo que
significa e implica el modelo de negocio de una compania. Los
elementos clave del modelo de negocio que se incluiran en esta
propuesta son los que tienen mayor incidencia en la eleccidn de

83



la estrategia y estan mas asociados a los factores analizados
previamente, esto considerando las aportaciones de los diferentes
autores estudiados previamente, ademas se han incluido dos bloques
adicionales que usualmente no son considerados en la literatura
de modelos de negocio y que repercuten en la decisidn estratégica
de cualquier compania; Competidores e Industria, completando asi
ocho bloques que son: 1. Proveedores, 2. Recursos clave, 3.
Procesos clave, 4. Producto, 5. Canales de distribucidén, 6.
Clientes (Mercado), 7. Competidores, 8. Sector Industrial
(Industria)-.

Shafer, Smith y Linder (2005) analizan 12 definiciones de
modelo de negocio publicadas entre 1989 y 2002 y desarrollan un
diagrama de afinidad para identificar 1las cuatro categorias
comunes en todas 1las definiciones: elecciones estratégicas,
creacion de valor, captura de valor y red de valor. En definitiva,
un modelo de negocio debe incluir las elecciones estratégicas,
muchas veces asociadas a una red de organizaciones que colaboran,
que explican la creacién y captura de valor (Joan E. Ricart,
2009). Con base en estas definiciones y aportaciones, se ha
realizado una representacidon que permita una conexidén con 1los
factores de eleccidn de la estrategia, esto con el fin de unir el
pensar con el hacer, logrando estructurar las ideas de expansiodn
o diversificacidén por medio de los elementos de su modelo de
negocio propio, esto permitirda un analisis mas clarificado y
acorde a su estado real.

4.1. GUIA PARA LA ELECCION DE LA
ESTRATEGIA DE EXPANSION O
DIVERSIFICACION

1. Conocimiento de las Opciones Estratégicas.

El decisor debe conocer las opciones estratégicas (diferentes
estrategias de desarrollo) que tiene en busqueda del desarrollo
de los propdsitos de la organizaciodn.

5 En el capitulo 3 de este documento se describen cada uno de estos blogues a mayor detalle.
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ESTRATEGIAS DE

DESARROLLO

Fuente: Elaboracidn propia

Una vez la empresa ha decidido crecer en sus operaciones, debe
definir en qué sentido desea lograr dicho crecimiento, de primer
momento debe conocer las opciones de desarrollo que tiene y 1lo
que implica cada una de ellas®.

2. Conocimiento del Modelo de Negocio.

El decisor debe tener definido el modelo de negocio de la empresa,
para lo cual debe considerar los ocho factores que condicionan la
estrategia corporativa: Proveedores, Recursos Clave, Procesos
Clave, Producto, Canal de Distribucidn, Mercado, Competidores e
Industria. E1 wuso del 1lienzo del modelo de negocio como
representacion grafica permite una mayor claridad y entendimiento
del negocio, ademds de ser un punto de partida importante respecto
a los factores que se deberan analizar para la eleccidén de 1la
estrategia corporativa.

Figura 4.1. Modelo de negocio

6 En el Capitulo 3 se describen las ventajas y desventajas de cada opcidn estratégica.
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3. Anadlisis de condicionantes internos y externos para
la eleccion de la estrategia.

Cada uno de los factores que comprenden el modelo de negocio
tienen una serie de condicionantes que deberdn ser analizados con
el fin de conocer el comportamiento y el estado de cada uno en
funcion de la estrategia corporativa. La siguiente figura resumen
las principales variables o elementos que condicionan la eleccidn
de la estrategia.

Figura 4.2. Factores internos y externos, y sus condicionantes.
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Fuente: Elaboracidn propia
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4. Relacionar el Modelo de Negocio y sus factores
condicionantes con la Estrategia.

La estructura del modelo
de negocio puede ser
diferente de acuerdo a
las particularidades de
cada organizaciodén, sin
- SRODUCTO mercaco  embargo, existen  unos
elementos comunes que

deben ser considerados.

Se ha tomado como

referencia algunos

INDUSTRIA bloques del 1lienzo de

Osterwalder y Pigneur, a

estos bloques se han adicionado los competidores y la 1industria
como factores externos que también condicionan la estrategia, por
eso son ubicados en la parte exterior del cuadro principal, en la
parte interna del grafico se ubican los otros seis bloques que
determinan las condicionantes de la organizacidn para la eleccidn
de la estrategia. Cada uno de estos bloques comprenden una serie
de variables o factores (disponibilidad de proveedores,
crecimiento de la industria, comportamiento del mercado, capacidad
financiera, recursos y operaciones clave, entre otros que se
detallaran mas adelante) que seglin sea su comportamiento la
empresa podra decidir entre una estrategia u otra. Las figuras
4.3, 4.4 y 4.5 muestran la relacidén existente entre los factores
del modelo de negocio y cada una de las estrategias. Para cada
estrategia se indican 1los factores y sus condicionantes
especificos, con el fin de orientar al decisor en el proceso de
eleccidén, por 1lo que previamente se debera tener un detallado
andlisis de cada uno de los factores (paso anterior de esta guia).

COMPETIDORES
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En la estrategia de Penetracion en el Mercado intervienen los dos
factores internos: Recursos y Procesos Clave, a su vez, tres factores
externos: Industria, Clientes (Mercado) y Competidores. Dado que en esta
estrategia se busca que la organizacidén logre un crecimiento a partir
del mismo mercado y mismo producto, la empresa debe incrementar sus
ventas enfocandose en los mismos clientes; por ejemplo, creando campanas
para que estos incrementen la tasa de uso de los productos, o por otro
lado encontrar en el mercado actual nuevos clientes que no estan siendo
atendidos con un producto o servicio que la empresa tiene para
ofrecerles. La Penetracién de Mercado también resulta atractiva cuando
competidores principales se van retirando del mercado, pero la industria
presenta oportunidades de crecimiento, entonces la empresa tiene opcidn
de ampliando su cartera de clientes con los que pertenecian a 1la
competencia. El Recurso Clave que sin duda alguna puede condicionar
esta estrategia es 1la capacidad financiera, pues la empresa debe
realizar una inversidén en una estrategia de penetracién, de la cual no
obtendra beneficios inmediatos, por lo que se debe contar con capital
de trabajo suficiente para sostener el periodo de maduracién vy
consolidacion de la estrategia.
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Figura 4.4. Los factores de eleccidon de la Estrategia de Desarrollo de Mercados y sus condicionantes
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E1l Desarrollo de Mercados es una estrategia de expansion por la que la
empresa puede optar siempre y cuando considere su desempefio en los
factores de Recursos clave, Procesos clave, Producto, Canales vy
Clientes. Siendo estos los factores que intervienen directamente en la
ejecucidén de esta estrategia. En esta estrategia la empresa opta por
incorporarse en nuevos mercados, pero sin alterar su oferta actual de
productos, por lo que debe conocer muy bien el estado actual de su
mercado, pues en caso de estar en presentando reduccidon la empresa debe
buscar nuevos mercados inexplorados o con pocos oferentes en los cuales
pueda incorporarse. Sin embargo, tener un mercado o muchos mercados
potenciales no es suficiente, pues la empresa debe contar con canales
de distribuciodn adecuados para atender dichos mercados, debe contar con
recursos humanos y financieros con los cuales pueda responder al proceso
de expansion que implica abarcar nuevos segmentos de mercado, esto
acompanado de procesos productivos y estratégicos que tengan la
capacidad requerida, un claro ejemplo es cuando la empresa no esta
trabajando al 100% de su capacidad productiva, lo cual da lugar a
satisfacer una mayor cantidad de requerimientos, si la empresa no
cuenta con exceso de capacidad, debera buscar alternativas para
aumentarla o de lo contrario cambiar de estrategia.
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Figura 4.5. Los factores de eleccidn de la
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La empresa puede lograr expandirse a través de la estrategia de
Desarrollo de Productos, para lo cual intervienen muchos mas factores
que en las anteriores estrategias, pues es aqui donde la empresa toma
la decisidén de crear una nueva oferta de productos para su actual
mercado. Por lo cual, la empresa debe considerarse un nicho para la
nueva oferta de oferta, cuando se hace parte de una industria con rapidez
en su crecimiento y en avances tecnoldgicos, el proceso de I+D es clave
en la empresa para el desarrollo de nuevos productos, por lo que debe
contar tanto con recursos financieros como humanos que permitan el
desarrollo de innovaciones de producto. El hecho de que una empresa
decida sacar nuevos productos al mercado implica modificaciones en los
procesos productivos, si bien la empresa no cuenta con las operaciones
necesarias para producir la nueva oferta, si debe gestionar la manera
de conseguirlas.
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La Integracidén Hacia Adelante es una estrategia que esta condicionada
principalmente por el comportamiento de los canales de distribucidn,
pero también influyen 1los recursos y procesos clave, asi como 1la
industria. La Integracion Hacia Adelante permite a la empresa ampliar
sus operaciones incorporandose en actividades de sus clientes en la
etapa final de distribucidén, por lo que una condicionante principal es
la relaciodén que tenga la empresa con sus distribuidores actuales, cuando
estos no satisfacen en su totalidad las expectativas o cuando son muy
costosos y su margen de rendimiento es alto, es conveniente que 1la
empresa asuma el proceso de distribucién como propio, sin embargo,
también es fundamental que la empresa tenga tanto capital como recurso
humano competente para dirigir las operaciones de distribucién. Cuando
la empresa desee integrarse hacia adelante debe considerar ademas que
la industria a la que pertenece tenga previsiones de seguir creciendo,
de lo contrario no conviene incorporarse en una actividad que mas
adelante se tendra que dejar por el declive de la industria.
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A diferencia de la anterior, en la Integracidén Hacia Atras el principal
condicionante esta en los proveedores, en compania de los recursos
clave, el producto, la industria y los competidores. La organizacion
que decida orientar sus esfuerzos en esta estrategia debera considerar
que los margenes de rentabilidad de los proveedores son altos y que
ademds su elevado costo, poca fiabilidad o incapacidad de responder a
las necesidades de la empresa, sean una condicionante principal para
decidir integrarse hacia atras. Sin embargo, hay otros elementos que
deben ser considerados como la capacidad financiera y de recursos
humanos con que se cuenta para poder dirigir la nueva empresa adquirida,
el nuimero de competidores con relacién al escaso numero de proveedores
y también la regularizaciodn del costo de las materias primas, lo cual
permite mantener estables los precios de los productos.
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Figura 4.8. Los factores de eleccidén de la Estrategia de Integracidn Horizontal y sus condicionantes
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La Integracion Horizontal es una estrategia que permite a la empresa
expandir su alcance horizontal para asi fortalecer su posicidn
competitiva. En esta estrategia se utilizan los métodos de desarrollo
como las fusiones y adquisiciones; los cuales se trataron en el capitulo
2, y permite a la organizaciodn pasar de posiciones modestas a otras de
liderazgo, por lo que tiene fuertes condicionantes de origen externo,
como lo son los competidores y la industria, dado que la empresa para
lograr expandirse debe adquirir caracteristicas de monopolio en una
region o area especifica, también una condicionante serd si 1los
competidores titubean por falta de habilidades de direccidén de recursos,
lo que puede dar lugar a una fusidén o adquisicidén. Sin embargo, los
recursos y procesos clave también juegan un papel importante, puesto
que la empresa debera contar con ciertas habilidades directivas que le
permita dirigir una empresa mas grande, ademds de contar con capital
para realizar la o las fusiones y/o adquisiciones.
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Las Estrategias de Diversificacidn son quiza las que mas condicionantes
presentan, en el caso de la Diversificacidén Relacionada se condiciona
principalmente a factores internos: recursos clave, procesos clave y
producto, esto dado a que los negocios se relacionan si sus cadenas de
valor poseen vinculos de valor competitivo que puedan ser trasladables
o compartidos entre ellos, estos vinculos pueden estar asociados a los
recursos de la empresa (fisicos, humanos, tecnolégicos, etc.) y a
procesos productivos, administrativos y/o de direccidén. Se suma ademas
la condicionante externa de la industria, de la cual se debe analizar
su comportamiento; si este es lento o acelerado, pues cuando la empresa
compite en una industria sin crecimiento debera buscar 1la
diversificacidén como estrategia para poder mantenerse en el mercado.
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La Diversificacidén No Relacionada presenta condicionantes de origen
interno y externo, los recursos y procesos clave, la industria y los
clientes (mercado). En esta estrategia el analisis detallado de todos
los cuatro factores que intervienen es una ardua tarea del decisor a
fin considerar los elementos que intervienen en la decisidén y que se
sefialan en la figura. Cuando una empresa opta por la Diversificacidn No
Relacionada, la correspondencia estrategia (relacidén o sinergia) entre
los negocios no es un requisito indispensable, pues la empresa busca
incrementar los ingresos de la empresa en su conjunto y no sé6lo de un
negocio especifico. La organizacidn debe contar con recursos financieros
suficientes para adquirir el nuevo negocio y contar con el capital de
trabajo necesario, otra condicionante es el recurso humano pues la
empresa debe contar con habilidades directivas y personal competente
para la operacién y direccidén del nuevo negocio no relacionado. La
empresa debe tener conocimiento del comportamiento del mercado al cual
pretende ofrecer sus nuevos productos no relacionados y también de 1la
nueva industria a la cual se va a incorporar.
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La Diversificacién Horizontal es una opcidon estratégica que abarca
diversos factores tanto internos como externos. Procesos clave,
Producto, Canales, Industria y Clientes presentan diversas
condicionantes que deben ser consideradas en caso que la empresa opte
por ella. Cuando la empresa esta en una industria muy competitiva o sin
crecimiento y se encuentra la oportunidad de aumentar los ingresos por
medio de nuevos productos no relacionados con la operacidn de la empresa,
la diversificacidén horizontal es wuna alternativa frente a dicha
situacion, también es importante considerar los ciclos de ventas de los
productos actuales, es decir, productos que se venden poco en ciertas
temporadas del ano pueden ser suplidos por nuevos productos que tengan
un patron contrario dichos ciclos de venta. La empresa para esto tendra
que contar con canales de distribucidén flexibles, es decir, que se
puedan adaptar a nuevos productos y nuevos clientes. La relacidn que
tenga la organizacion con sus clientes, le puede llevar a identificar
interés de los clientes por nuevos productos no relacionados.
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4.2, La integracién, la conexién, la adhesion..

El modelo de negocio presenta una gran ventaja y es la de
poder reunir diferentes elementos de la direccidén estratégica,
por lo que puede ser usado para integrar aspectos que por si solos
podrian ser poco comprensibles, por algo Joan E. Ricart lo llama
EL Eslabon Perdido de La Direccion Estratégica. Las figura
anteriores sustentan este parrafo, pues al ser eslabonadas permite
ver como resultado la integraciodn entre los componentes del modelo
de negocio y los factores de eleccidn de la estrategia, es decir,
mediante un mismo andlisis se puede llegar a tomar la decisidn
respecto a la opcidén estratégica por 1la que debe optar 1la
organizacién, esta decisidén no debe ser basada en aspectos
artificialmente separados, sino eslabonados con el modelo de
negocio que la compania, para de esta manera conocer 1las
implicaciones, repercusiones, asi como beneficios que traeria la
estrategia a elegir.

La tarea entonces del directivo o encargado del proceso de
eleccién estratégica es analizar el modelo de negocio de la
compafiia en relacion a cada una de las variables implicitas en
cada bloque (factores), el andlisis detallado implica no solo un
conocimiento interno de 1la organizacidén, sino también de su
entorno, pues hay condicionantes externas que si no son
consideradas pueden llevar a una estrategia al fracaso, aunque la
empresa esté preparada internamente para ella. Los pasos
anteriores pretenden ser una guia para la decisidon de la mejor
opcidn estratégica de la compafiia, no solo la mas conveniente sino
también la mas factible desde el punto de vista operativo. En cada
uno de 1los bloques del modelo de negocio cada empresa puede
adicionar variables o condicionantes que identifique y que no
estén contempladas en esta propuesta, esto es algo importante que
debe surgir del mismo analisis del modelo de negocio, puesto que
cada empresa tiene particularidades desde su operacidén interna y
también desde su entorno, con comportamientos especiales que deben
ser estudiados a detalle y que no son comunes a otras industrias
0 compafnias.
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CONCLUSIONES

En este trabajo se lograron definir por medio del lienzo del
modelo de negocio los factores tanto internos como externos que
afectan la accidn estratégica de una compania en el momento de
decidir su direccion de desarrollo. Dentro de los factores
internos se encontrd la relevancia que tienen los recursos clave,
los procesos clave y el producto en el proceso de seleccidn de 1la
estrategia, también se encontré cémo condicionan los factores
externos como los proveedores, los clientes (mercado), los canales
de distribuciodn, los competidores y la industria. Esto a través
de la recopilacién bibliografica realizada donde se lograron
identificar diferentes perspectivas que tienen los autores
respecto a la expansioén y diversificacidon de una organizacion,
que si bien algunos coinciden, al analizarlos en conjunto se
pueden unir elementos que complementan este tema de investigaciodn
y a su vez la enriquecen.

Las empresas tienen una serie de opciones de desarrollo, sin
embargo, cada una de ellas puede ser o no conveniente para una
compafiia en particular, por eso en el capitulo tres se lograron
identificar diferentes ventajas y desventajas de cada opcidn
estratégica, lo que no hace una estrategia mejor que otra, sino
mas o menos conveniente para cada organizacion de acuerdo
diferentes elementos que pueden ser internos o externos.

Uno de 1los cuestionamientos realizados al inicio del
proyecto era la ausencia de una propuesta que fuese clara para
cualquier directivo, es decir, que por lo menos visualmente
permitiera facilitar el proceso de decisidén de direccidén de
desarrollo que debe tomar la compania. Por tal motivo se logrd en
el capitulo cuatro, 1llegar a una propuesta que toma como base el
modelo de negocio de la organizacidn, esto con el fin de que los
esfuerzos desde un inicio se orienten a aquellos elementos que
son relevantes en la empresa y por lo tanto dan una idea de 1la
direccion de desarrollo que debe tomar la misma; bien sea la
expansioén mediante penetracion o desarrollo de mercados, o
desarrollo de productos, o quiza la diversificacidn o integracion
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en cada una de sus variantes. El hecho de encontrar 1la
correspondencia entre el modelo de negocio y la estrategia permite
lograr el objetivo principal de esta investigacidn, pues se resume
en el hecho de unir el pensar con el hacer, pues en muchas
ocasiones las opciones de estrategia se quedan en un ambiente
conceptual sin una estructura de operacidén clara, por lo que a
través de esta tesis se logra dar estructura por medio del modelo
de negocio, pues en él se define el modus operandi de las
organizaciones.

La diversificacidén ha sido un tema de interés para muchos
investigadores en el campo de la direccidn estratégica. Se han
realizado acercamientos respecto a la medicidon del grado de
diversificacion de una empresa, esto basado en el hecho que puede
existir una sobrediversificacidén que en algun momento puede ser
contraproducente para la compania. Por tal motivo, es importante
que en el caso de que una organizacidén decida diversificarse,
considere hasta qué punto llegara dicha diversificacidn, lo que
lleva a que se siga desarrollando investigacion en este todpico
para que la direccidn de una compahia pueda identificar el momento
en que su estrategia pase de traer resultados de crecimiento a
decrecimiento.
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