La Matriz TOWS: moderna herramienta para el analisis de situaciones

Los disefiadores de estrategias se sirven en la actualidad de un buen namero
de matrices para la deteccién de las relaciones entre las variables mas
importantes. El Boston Consulting Group, por ejemplo, desarroll6 la matriz de
portafolio empresarial, de la que nos ocuparemos mas adelante. La Matriz
TOWS es de aparicibn mas reciente y sirve para analizar la situaciéon
competitiva de una compaifiia, e incluso de una nacién.12

El alcance de la Matriz TOWS es mas amplio y sus énfasis diferentes a los de
la Matriz del Portafolio de Negocios, que sera explicada en la siguiente seccion.
Por lo tanto, una no sustituye a la otra. La Matriz TOWS es un marco
conceptual para un analisis sistematico que facilita el apareamiento entre las
amenazas y oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas
de la organizacion.

La identificacién de las fortalezas y debilidades de las compafias, asi como de
las oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas, se
considera como una actividad comun de las empresas. Lo que suele ignorarse
es gque la combinacion de estos factores puede requerir de distintas decisiones
estratégicas. La Matriz TOWS surgi6 justamente en respuesta a la necesidad
de sistematizar esas decisiones: T significa "amenazas" (threats), O
"oportunidades”, W "debilidades" (weaknesses) y S "fortalezas" istrengths). A
esta matriz también se le conoce en espafiol como Matriz FODA, acrénimo
formado con las iniciales de: fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas. El punto de partida del modelo son las amenazas dado que en
muchos casos las compafiias proceden a la planeacion estratégica como
resultado de la percepcion de crisis, problemas o amenazas.

Cuatro estrategias alternativas

En la figura 5-2 se presentan las cuatro estrategias alternativas de la Matriz
TOWS. Estas estrategias se basan en el analisis de las condiciones externas
(amenazas y oportunidades) y de las condiciones internas (debilidades y
fortalezas).



Figura 5.2 — Matriz TOWS para la formulacion de estrategias.
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1. La estrategia WT (en el extremo inferior derecho de la figura 5-2)
persigue la reduccion al minimo tanto de debilidades como de amenazas
y puede llamarsele estrategia "mini-mini". Puede implicar para la
compafiia la formacion de wuna sociedad en participacion, el
atrincheramiento o incluso la liquidacién, por ejemplo.

2. La estrategia WO pretende la reduccion al minimo de las debilidades y la
optimizacién de las oportunidades. De este modo, una empresa con
ciertas debilidades en algunas areas puede desarrollar tales areas, o
bien adquirir las aptitudes necesarias (como tecnologia o personas con
las habilidades indispensables) en el exterior, a fin de aprovechar las
oportunidades que las condiciones externas le ofrecen.

3. La estrategia ST se basa en las fortalezas de la organizacion para
enfrentar amenazas en su entorno. El propdsito es optimizar las
primeras y reducir al minimo las segundas. Asi, una compaiiia puede
servirse de sus virtudes tecnoldgicas, financieras, administrativas o de
comercializacién para vencer las amenazas de la introduccion de un
nuevo producto por parte de un competidor.

4. La situacion mas deseable es aquella en la que una compafia puede
hacer uso de sus fortalezas para aprovechar oportunidades (estrategia
S0O). Ciertamente, las empresas deberian proponerse pasar de las
demés ubicaciones de la matriz a ésta. Si resienten debilidades, se
empefiaran en vencerlas para convertirlas en fortalezas. Si enfrentan
amenazas, las sortearan para concentrarse en las oportunidades



Las estrategias de Bancomer

Bancomer (segundo banco mexicano en importancia relativa) ha enfrentado
exitosamente la refiida competencia por el mercado de fondos para el retiro
de los trabajadores de las empresas privadas. Antes de que entrara en
operacion el sistema privado de administracién de dichos fondos, vigente a
partir del 1 de julio de 1997, Bancomer era el lider en la captacion de fondos
de ahorro para el retiro bajo el esquema de transicion iniciado en 1992. Su
amplia red de sucursales y el gran niamero de clientes corporativos se
convirtieron en fortalezas dignas de explotarse. Un punto débil a
considerarse puede ser la mala imagen que han adquirido los bancos
mexicanos, sobre todo después de la enorme cantidad de lios legales en
gue se han visto envueltos contra la enorme cantidad de deudores, quienes
debido a la situacion econémica no han podido ponerse al corriente en el
pago de los créditos e intereses que les fueron concedidos. Ademas, la
penetracion de empresas extranjeras especializadas al mercado de las
AFORES (Administradoras para los Fondos de Retiro) es una de las
amenazas que debe enfrentar.

No obstante, por lo menos hasta el momento, los puntos fuertes de la
AFORE Bancomer han sido capaces de proporcionarle el liderazgo en la
captacion de las cuentas de los trabajadores. El 25 de julio de 1997, con
casi medio millbn mas de trabajadores afiliados que su mas cercano
competidor, se encontraba a 270000 cuentas de alcanzar 17% de
participacion del mercado, tope maximo a que puede aspirar una empresa
del ramo segun la reglamentacién de la materia.

Dimension temporal y Matriz TOWS

Hasta aqui, los factores expuestos de la Matriz TOWS atafien al analisis de
un punto temporal en particular. Pero las condiciones externas e internas
son dinamicas: algunos factores cambian con el paso del tiempo, mientras
gue otros sufren modificaciones minimas. A causa de este dinamismo, los
disefladores de estrategias deben elaborar varias matrices TOWS
correspondientes a distintos puntos temporales, como se muestra en la
figura 5-3. Asi, podria comenzarse por un andlisis TOWS del pasado,
proseguir con un analisis del presente y, quiza lo mas importante, centrar
finalmente la atencién en distintos periodos (TI, T2, etc.) del futuro.



Figura 5-3 Dindmica del analisis TOWS
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La matriz del portafolio: instrumento para la asignhacion de recursos

La Matriz de Portafolio de Negocios fue desarrollada por el Boston
Consulting Group (BCG). En la figura 5-4, version simplificada de esta
matriz, se indican los vinculos entre la tasa de crecimiento de la industria y
la posicibn competitiva relativa de la empresa, identificada por medio de la
participacion de mercado. Los negocios ubicados en el cuadrante de
"signos de interrogacion”, con una débil participacién de mercado y alta tasa
de crecimiento, suelen requerir de inversiones de capital para convertirse en
"estrellas”, negocios en la posicion de alto crecimiento y soélida
competitividad. Estos tipos de negocios cuentan con oportunidades de
crecimiento y ganancias. Los negocios que son "vacas de efectivo" (cash
cows), con una sdlida posicibn competitiva y baja tasa de crecimiento,
generalmente se hallan firmemente establecidos en el mercado y estan en
condiciones de producir bienes a bajo costo. Por lo tanto, sus productos les
ofrecen los recursos econOmicos necesarios para sostener sus
operaciones. Los negocios "perros” (dogs), son aquellos con baja tasa de
crecimiento y escasa participacion de mercado. Habitualmente no son
rentables y deberia eliminérseles.

La matriz del portafolio se desarroll6 para grandes corporaciones con varias
divisiones a menudo organizadas en torno de unidades empresariales
estratégicas (tema que se expondra en el capitulo 8). Aunque se le uso6
ampliamente en la década de los setenta. el analisis de portafolio ha sido
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objeto de criticas a causa de su asi considerado excesivo simplismo. Del
mismo modo, se ha dicho que el criterio de la tasa de crecimiento es
insuficiente para la evaluacion del atractivo de una industria. La
participacion de mercado, a su vez, puede resultar inadecuada como punto
de referencia para la estimacion de la posicion competitiva.
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Principales tipos de estrategias y politicas

Para una empresa de negocios (y quiza también, aunque con ciertas
modificaciones, para otros tipos de organizaciones), las principales estrategias
y politicas para la orientacion general de las operaciones corresponden
probablemente a las areas de crecimiento, finanzas, organizacién, personal,
relaciones publicas, productos o servicios y comercializacion. Nos detendremos
en estas dos ultimas.

Productos o servicios

La razon de existir de una empresa es proporcionar productos 0 servicios.
En realidad, las utlidades son sencillamente una medida (aunque
importante) del grado de servicio que una compafiia presta a sus clientes.
Pero por encima de cualquier otro factor, los nuevos productos o servicios
determinan qué es 0 sera una empresa.

Estas son las preguntas basicas en esta area:

¢, Qué es nuestra empresa?

¢, Quiénes son nuestros clientes?

¢, Qué desean nuestros clientes?

¢,Cuanto nos compran los clientes y a qué precio?
¢,Nos interesa ser lideres de productos?

¢,Cual es nuestra ventaja competitiva?



¢, Nos interesa desarrollar nuevos productos propios?
¢, Qué ventajas poseemos en la atencion de las necesidades de los clientes?
¢, Cémo debemos responder a la competencia, tanto real como potencial?

¢, Qué mas podemos hacer en favor de la atencion de las necesidades de
los clientes?

¢, Qué utilidades podemos esperar?
¢, Cual debe ser la forma bésica de nuestra estrategia?

Mercadotecnia

Las estrategias de mercadotecnia son disefladas para orientar a los
administradores en el suministro de productos o servicios a los clientes y en
la persuasion de los clientes para que compren. Estas estrategias estan
estrechamente relacionadas con las estrategias de productos, y por lo tanto
deben entrelazarse con ellas y apoyarse unas a otras. De hecho, Peter
Drucker asegura que las dos funciones empresariales basicas son la
innovacion (creacion de nuevos bienes o servicios, por ejemplo) y la
mercadotecnia. Dificilmente una empresa podria sobrevivir sin contar al
menos con una de estas funciones, aunque lo preferible es que lleve a cabo
las dos.

Estas son las preguntas basicas para el establecimiento de una estrategia
de mercadotecnia:

¢,Dbénde se encuentran nuestros clientes y por qué compran lo que les
ofrecemos?

¢,Cudl es el patron de compras de nuestros clientes?

¢, Qué es lo que mas nos conviene vender?

¢, Tenemos algo que ofrecer que no ofrezcan nuestros competidores?
¢, Nos interesa tomar medidas legales para desalentar la competencia?
¢, Necesitamos y podemos ofrecer servicios de soporte?

¢,Cudles son las mejores estrategia y politica de precios para nuestras
operaciones?

¢, Coémo podemos atender mejor a nuestros clientes?

Jerarquia de estrategias empresariales

La estrategia general de las compafias grandes y diversificadas puede
constituir una jerarquia.

En la cuspide de la piramide esta la estrategia corporativa. En este nivel, los
ejecutivos trazan la estrategia general de una compaiiia diversificada. Se
toman decisiones respecto de las industrias en las que la compafia desea
competir. Asimismo, por lo general se selecciona un portafolio de negocios con
el proposito de obtener sinergias entre las diversas unidades de negocios.



En el segundo nivel de la jerarquia se desarrollan estrategias de negocios,
usualmente a cargo del administrador general de una unidad de negocios. El
director general de la compaifiia revisa y aprueba o rechaza estas estrategias.
El propédsito de la estrategia de negocios es la obtencion de una ventaja
competitiva en un area de la linea de productos en particular.

En el tercer nivel jerarquico se desarrollan estrategias (o politicas)
funcionales. En este caso se generan estrategias por departamentos u otras
unidades organizacionales, como finanzas, produccién, comercializacion,
servicio, personal, etc. El objetivo es apoyar las estrategias de negocios y
corporativa.

Andlisis de laindustria y estrategias competitivas genéricas segun Porter.

El profesor Michael Porter, de la Universidad de Harvard, ha sefialado que la
formulacion de estrategias requiere de un analisis de la industria (esto es de su
atractivo), y de la posicion de una compariia dentro de ella. Este andlisis sirve
de base a las estrategias genéricas.

Andlisis de laindustria

Porter identifico cinco fuerzas en el analisis de la industria:
1) competencia entre compaiiias,

2) posibilidad de acceso al mercado de nuevas compaiiias,
3) posibilidad de uso de productos o servicios sustitutos,

4) poder de negociacion de los proveedores y

5) poder de negociacion de los compradores o clientes.

Sobre la base del andlisis de la industria, una compafia puede adoptar
estrategias genéricas. Son genéricas porque pueden adap-tarse a muy
diferentes tipos de organizaciones. Sin embargo, una empresa puede
aplicar mas de una estrategia.

Estrategia general de liderazgo de costos

Este enfoque estratégico persigue la reduccion de costos, en gran medida
con base en la experiencia. Asi, se hace énfasis en la estrecha vigilancia
de los costos en areas como investigacion y desarrollo, ventas y servicio. El
objetivo es que una compafiia posea una estructura de costos bajos en
comparacién con la de sus competidores. Para esta estrategia suele
requerirse de una gran participacion relativa de mercado y de instalaciones
de costo eficiente, como es el caso en Estados Unidos de la conocida
Lincoln Electric Company, fabricante de equipos y abastos para soldadura
de arco. Otro ejemplo es el jabén Ivory, de bajo costo y con ventas en un
extenso mercado.



Estrategia de diferenciacion

Una compafiia que sigue una estrategia de diferenciacion se propone
ofrecer algo Unico en la industria en lo referente a productos o servicios.
Los autos deportivos Porsche son indudablemente especiales, como lo es
también Caterpillar Company, famosa por su rapido servicio y
disponibilidad de partes de repuesto. En el vasto mercado de consumo, el
jabon Dial se diferencia de otras marcas de jabones por el empleo de
desodorantes en su elaboracion.

Estrategia de enfoque (de bajo costo o diferenciacion)

Una compafiia que adopta una estrategia de enfoque limita su atencién a
grupos especiales de clientes, una linea de productos en particular, una
region geogréfica especifica u otros aspectos convertidos en el punto focal
de los esfuerzos de la empresa. En lugar de cubrir la totalidad del mercado
con sus productos o servicios, una empresa puede poner el acento en un
segmento especifico del mercado. Esto puede lograrse mediante una
estrategia de costos bajos, de diferenciacion o ambas. Porter ilustra la
estrategia de enfoque con costos bajos con el ejemplo de La Quinta Inns, la
cual opera en cierta region de Estados Unidos y atrae a agentes viajeros,
como vendedores. La estrategia de enfoque y diferenciaciébn puede
ejemplificarse con Cray Research Inc., compafiia especializada en potentes
y sofisticadas computadoras. La diferenciacion le permite a esta empresa
cobrar elevados precios por sus productos.

En general, es conveniente que una empresa opte por una estrategia
genérica y evite los puntos intermedios. Si una compafia se ubica en una
posicién intermedia, tendra que decidir entre un mercado amplio o estrecho
para una estrategia de costos reducidos o entre un mercado amplio o
estrecho para un producto o servicio diferenciado (es decir, Unico).

Diferenciacién de Grupo Elektra

Parte del éxito del Grupo Elektra ha sido su clara concentracion en el
mercado masivo con ingresos bajos, lo que implica ofrecer precios también
bajos. Desde los productos que tradicionalmente ha vendido en sus tiendas
Elektra, hasta seguros de vida y radiolocalizadores, pueden adquirirse
mediante planes de pago en abonos semanales. Incluso, al adquirir las
tiendas de ropa Hecali, ampliamente conocidas por su orientacién al
mercado de menores ingresos, ha puesto en practica la venta mediante el
pago semanal de prendas de vestir que de por si son de bajo precio en
relacion con el nivel de precios existente.

Instrumentacion eficaz de estrategias

Para ser eficaz, la planeacion estratégica debe trascender la sola asignacion de
recursos y perseguir objetivos organizacionales. Este proposito debe
complementarse con el pensamiento estratégico, el cual comprende el disefio
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de una estructura organizacional apropiada, un sistema eficaz de informacién
administrativa, un sistema de presupuestacion que facilite el cumplimiento de
objetivos estratégicos y un sistema de premios en apoyo a la estrategia.

Deficiencias de la planeacion estratégica y recomendaciones
adicionales

Detengamonos primeramente en algunos motivos de falla de la planeacién
estratégica, para considerar después lo que puede hacerse en favor de la
planeacion.

En un estudio, las deficiencias de la planeacion estratégica se atribuyeron a
los siguientes factores:

1. Inadecuada preparacion de los administradores en planeacién
estratégica.

2. insuficiencia de la informacion destinada a la elaboracion de planes de
accion.

3. Excesiva vaguedad de las metas de la organizacion, al grado de
resultar indtiles.

4. Imprecisa identificacion de las unidades de negocios (modalidad
especifica de organizacion de la que se hablara en el capitulo 8).

5. Ineficaz realizacion de las revisiones de los planes estratégicos de las
unidades de negocios.

6. Insuficiente vinculacion entre planeacion estratégica y control.

La planeacion estratégica esta a cargo de los administradores de linea, y
en particular de quienes ocupan los niveles mas altos de la organizacion.
Estos administradores deben apoyarse en el equipo de planificadores,
sobre todo en el caso de grandes empresas. Sin embargo, a fin de que sus
labores en este renglon sean verdaderamente eficaces, es esencial que los
administradores de linea obtengan asesoria en planeacion estratégica.

El plan estratégico general debe complementarse con planes de accion
especificos. Esto supone en general la contribucion de administradores de
linea de los diferentes departamentos funcionales (como investigacion y
desarrollo, ingenieria, produccién, comercializacion, finanzas y personal)
para planear con la mira puesta en las personas que habran de llevar a
cabo el plan. Sin embargo, no es facil integrar diversos grupos funcionales.
Por lo tanto, en muchas compafiias se han creado equipos de trabajo,
amplia representacion de administradores intermedios, para atravesar las
barreras funcionales.

Para dotar de significado a metas y objetivos es preciso trascender
obviedades, como la de "alcanzar la excelencia". El grado de especificidad
depende del nivel en la jerarquia de objetivos, como se explicé en el
capitulo 4.



Cuando las organizaciones crecen demasiado, se les suele dividir en
unidades estratégicas de negocios (UEN). De ellas se espera que operen
como empresas relativamente independientes. Aun asi, es importante que
las delimitaciones entre diferentes UEN sean correctamente trazadas. De lo
contrario, la planeacion estratégica puede complicarse.

Piénsese, por ejemplo, en el caso de una gran organizacion con muchas
UEN, dotada cada una de ellas con su propio plan estratégico, en
competencia entre Ssi por recursos escasos Yy con proyecciones
sumamente optimistas respecto de su plan estratégico particular. En una
compafia asi es inevitable que surjan conflictos a escala corporativa. El
director general tendrd que hacer alarde de habilidad para integrar los
diversos planes estratégicos en un conjunto significativo que responda a
los intereses de la organizacion en su totalidad. En el capitulo 8, acerca de
la departamentalizacion, abundaremos en las UEN.

Los planes son la base del control. Sin ellos, éste es imposible. Muy a
menudo, planes estratégicos y presupuestos se oponen entre si. Es comun
gue los presupuestos se basen en los del afio anterior, no en el plan
estratégico. Asimismo, por lo general se les elabora sin un plan de accion
especifico para la instrumentacién de la estrategia. Los planes estratégicos
también suelen verse obstaculizados por sistemas de compensaciones que
premian los resultados a corto plazo a expensas de la solidez a largo plazo
de la organizacion.

De esta argumentacién se desprende claramente que la planeacion
estratégica debe integrarse al proceso administrativo total: la estructura
organizacional, el sistema de evaluacién, premios y motivaciones y los
controles empleados para la medicién del desempefio con base en los
objetivos. Esto confirma que la administracion eficaz requiere de un
enfoque de sistemas en el que se ponga de manifiesto la interdependencia
de las actividades administrativas.

Instrumentacion exitosa de estrategias

Una cosa es desarrollar estrategias claras y significativas y otra muy
distinta, y de gran importancia practica, instrumentarlas eficazmente. Para
gue la planeacién estratégica sea exitosa, e€s necesario seguir ciertos
pasos en su instrumentaciébn. A continuacion se hacen ocho
recomendaciones a los administradores interesados en la puesta en
practica de sus estrategias.

1. COMUNICAR LAS ESTRATEGIAS A TODOS LOS
ADMINISTRADORES CLAVE RESPONSABLES DE TOMAR
DECISIONES

Formular estrategias significativas posee escaso valor si éstas no son
dadas a conocer a todos los administradores en condiciones de tomar
decisiones sobre programas y sobre los planes disefiados para
aplicarlos. Si la comunicacion no es clara para el receptor, es tanto
como si no hubiera ocurrido.
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2. DESARROLLAR Y COMUNICAR PREMISAS DE PLANEACION

Méas adelante se insistira en la importancia de las premisas de
planeacion. Los administradores deben desarrollar las premisas
cruciales para planes y decisiones, explicarlas a todos los integrantes
de la cadena de toma de decisiones y girar instrucciones sobre el
desarrollo de programas y la toma de decisiones de acuerdo con
aquellas. Si las premisas no contienen supuestos basicos sobre las
condiciones en las que operaran los planes, las decisiones se basaran
probablemente en supuestos y predilecciones personales. Esto
derivara casi indudablemente en una serie de planes sin coordinacion
entre si.

3. COMPROBAR QUE LOS PLANES DE ACCION CONTRIBUYAN A
LOS OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS PRINCIPALES Y SEAN
REFLEJO DE ELLOS.

Los planes de accidn son programas Yy decisiones tacticos u operativos
presentes en las diversas partes de una organizacion. Si no se derivan
de los objetivos y estrategias deseados, daran como resultado
esperanzas vagas e indtiles intenciones. Si no se pone cuidado en este
aspecto, es improbable que la planeacién estratégica tenga impacto en
lo bésico, esto es un efecto importante en las utlidades de la
compainia.

Existen varios medios para comprobar que los planes de accién
contribuyan a las metas principales. Si todos los administradores
conocen las estrategias, pueden verificar que las recomendaciones de
los asesores ejecutivos y de los subordinados de linea contribuyan
realmente y sean congruentes con ellas. Incluso seria buena idea que
las decisiones importantes fueran revisadas por un pequefio comité
creado para este efecto, integrado, por ejemplo, por el jefe del
administrador involucrado, el superior de este jefe y un especialista
ejecutivo. También los presupuestos deben revisarse en funcion de
objetivos y estrategias.

4. REVISAR REGULARMENTE LAS ESTRATEGIAS

Incluso las estrategias mas cuidadosamente desarrolladas pueden
volverse obsoletas en caso de un cambio de condiciones. Por lo tanto,
se les debe revisar de cuando en cuando, al menos una vez al afio si
son estrategias primordiales, y quizd mas a menudo. Por si solo, el
desempenio financiero es insuficiente, y aun engafioso, como indicador
del éxito de una compaifiia. La revision de estrategias puede implicar el
examen de las condiciones externas en busca de nuevas
oportunidades y amenazas y la reevaluacién de las fortalezas y
debilidades internas. En lo que se refiere a las condiciones externas,
por ejemplo, nuevos competidores pueden incorporarse al mercado o
pueden introducirse productos o servicios sustitutos. Ademas, pueden
ingresar al mercado nuevos proveedores, o0 desaparecer los
tradicionales. De igual forma, los compradores tradicionales de bienes
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y servicios podrian dejar de existir, y aparecer otros nuevos. En pocas
palabras, la situacibn competitiva puede cambiar a causa del
surgimiento de nuevos factores, lo que impone la necesidad de una
revision regular de las estrategias.

DESARROLLAR ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DE
CONTINGENCIA

Si es factible que ocurran cambios importantes en los factores
competitivos 0 en otros elementos del entorno, se deben formular
estrategias para tales contingencias. Es evidente que nadie puede
permitirse esperar a que las condiciones futuras tengan cierto grado de
certidumbre para hacer planes. Incluso frente a una incertidumbre
considerable y ante la posibilidad de que ocurran hechos que vuelvan
obsoleto un conjunto dado de objetivos, estrategias o programas, un
administrador no tiene otra opcién que la de proceder sobre la serie de
premisas mas verosimil que sea capaz de producir en un momento
dado. Pero aun en estas condiciones es necesario prepararse ante la
posibilidad de ocurrencia de ciertas contingencias. Los planes de
contingencia requieren un buen grado de preparacion.

ADECUAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL A LAS
NECESIDADES DE PLANEACION

La estructura organizacional, y en particular su sistema de delegacion,
debe disefarse en tal forma que permita a los administradores el
cumplimiento de metas y la toma de las decisiones necesarias para la
puesta en practica de los planes. De ser posible, el cumplimiento de
cada meta y la instrumentacion de las estrategias para alcanzarla
deben ser responsabilidad de una persona. En otras palabras, es
preciso identificar las areas de resultados finales y las tareas clave y
asignarlas a puestos especificos a todo lo largo de la estructura
organizacional incluyendo el nivel mas bajo posible. Pero dado que no
siempre es factible realizar asignaciones de esta manera, quiza no
haya mas alternativa que recurrir a alguna modalidad de la
organizacion matricial, tipo de estructura organizacional que se
expondra en el capitulo 8. Pero incluso en este caso deben definirse
claramente las responsabilidades de cada una de las posiciones de la
matriz.

Asi, debe definirse el papel del equipo de analistas en una estructura
organizacional, a fin de aclarar que la funciéon de quienes ocupan esos
puestos es apoyar las iniciativas de cambio. A partir de esta base, los
estudios y recomendaciones que presenten se incorporaran al sistema
de decisiones en los diversos puntos en los que éstas deben tomarse
realmente. De no proceder de este modo, el resultado final sera una
labor sin valor para la planeacion.

INSISTIR PERMANENTEMENTE EN LA PLANEACION Y LA
INSTRUMENTACION DE ESTRATEGIAS

Aun si una organizacién dispone de un sistema funcional de objetivos y
estrategias y de su instrumentacién, éste fallard a la primera
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oportunidad si los administradores responsables no persisten en las
necesarias reiteraciones acerca de la naturaleza e importancia de estos
elementos. Este proceso puede parecer tedioso e inutilmente repetitivo,
pero constituye el medio ideal para garantizar el aprendizaje de este
sistema por parte de los miembros de la organizacion. La ensefianza a
este respecto no significa necesariamente la imparticion de seminarios;
por el contrario, ocurre en gran medida en la interaccién diaria entre
superiores y subordinados.

8. CREAR UN CLIMA EMPRESARIAL QUE INDUZCA A LA
PLANEACION

La gente tiende a permitir que sus problemas y crisis del momento
interfieran en la planeacion del mafiana. La Unica manera de asegurar
el ejercicio de la planeacion es desarrollar cuidadosamente las
estrategias y emprender todos los esfuerzos necesarios para
instrumentarlas.

Desarrollo de premisas y prondésticos

Uno de los pasos esenciales y mas a menudo ignorados de la planeacion
efectiva y coordinada es la elaboracibn de premisas, consistente en el
establecimiento de supuestos béasicos congruentes para los planes en
consideraciéon, y en el acuerdo de administradores y planificadores de
utilizarlos. Las premisas de planeacion son las condiciones previstas en que
operaran los planes. Incluyen supuestos o prondsticos sobre las condiciones
futuras conocidas que afectaran la operacion de los planes.

Como ejemplo de ellas pueden citarse las politicas prevalecientes y los planes
en vigor de una compafiia que controlan la naturaleza basica de los planes de
apoyo.

Debe distinguirse entre prondésticos que son premisas de planeacion y
prondsticos que se traducen en expectativas futuras, usualmente en términos
financieros, de planes ya desarrollados. Por ejemplo, un pronéstico para
determinar las condiciones econdmicas, el volumen de ventas o la situacion
politica a futuro aporta premisas para el desarrollo de planes. En cambio, un
prondstico sobre los costos o ganancias de una nueva inversion de capital
traduce un programa de planeacion en expectativas futuras. En el primer caso
el prondstico es un prerrequisito de la planeacion; en el segundo, un resultado
de ésta.

Al mismo tiempo, los planes mismos y los prondsticos sobre sus futuros efectos
suelen fungir como premisas para otros planes. La decision de una compaiiia
de suministro de energia eléctrica de construir una planta generadora de
energia nuclear, por ejemplo, genera condiciones de las que se desprenden
premisas para planes de lineas de transmision y otros planes necesariamente
dependientes de la planta en construccion.
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Pronésticos de ambiente

Si el futuro pudiera pronosticarse con exactitud, la planeacién seria
relativamente simple. A los administradores les bastaria considerar tanto sus
recursos humanos y materiales como las oportunidades y amenazas a la vista,
deducir el método 6ptimo para el cumplimiento de su objetivo y proceder a
alcanzarlo con relativamente alto grado de certidumbre. Pero en la practica la
realizacion de prondsticos es mucho mas compleja.

Valores y areas de prondstico

Mas alla de su uso estricto, los prondsticos tienen valor. En primer lugar, la
realizacion de prondsticos y su revisién por parte de los administradores
imponen la necesidad de prevision, andlisis del futuro y preparacion ante
éste. En segundo, la elaboracion de prondsticos puede revelar areas que
necesitan de control. En tercero, la generaciéon de pronésticos contribuye a
la uniformacion y coordinacion de planes, sobre todo cuando en ella
participan miembros de toda la organizacion. En virtud de su enfoque al
futuro, los prondsticos son utiles para conformar la unidad de propésito en
la planeacion.

Las &reas de condiciones mas frecuentemente elegidas para la realizacion
de prondsticos son:

1) econdmica,
2) social,
3) politica/legal y

4) condiciones tecnolégicas, las cuales fueron expuestas en los capitulos 2
y 3.

Prondsticos con la técnica Delphi

La técnica Delphi representa un intento por obtener prondsticos
tecnolégicos mas precisos y significativos. Desarrollada por Olaf Helmer y
su grupo de colaboradores en RAND Corporation, esta técnica posee un
alto grado de respetabilidad y aceptaciéon cientifica. El siguiente seria un
proceso usual de la técnica Delphi:

1. Se selecciona un grupo de expertos en un area en particular, por lo
general tanto de dentro como fuera de la organizacion.

2. Se solicita a los expertos la realizacion (en forma andnima, para evitar
mutuas influencias) de un pronéstico sobre lo que creen que ocurrira, y
cuando, en diversas areas de nuevos descubrimientos y adelantos.

3. Se recopilan las respuestas, y los resultados combinados son
presentados a los miembros del grupo.

4. Con base en esta informacion (pero aun en condiciones de anonimato),
se elaboran nuevas estimaciones del futuro.

5. Este proceso puede repetirse varias veces.
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6. Una vez que comienza a perfilarse la convergencia de opiniones, los
resultados pueden usarse como un prondstico aceptable.

Cabe advertir que el proposito de las sucesivas opiniones Yy
retroalimentaciones no es obligar a los expertos a un compromiso, Sino
contribuir a la formulacion de opiniones mejor informadas mediante la
incorporacion de elementos adicionales por considerar. Con ello se busca,
tal como se ha comprobado en la practica, la creacion de un consenso
informado entre los expertos.

Resumen

Existen varias definiciones de estrategia. Una de ellas, muy completa, es que la
estrategia consiste en la determinacién del propdsito y los objetivos basicos a
largo plazo de una empresa y en la adopcion de los cursos de accion y la
asignacion de recursos necesarios para el cumplimiento de esas metas. Las
politicas son enunciados o interpretaciones generales que orientan las ideas de
los administradores en la toma de decisiones. Tanto estrategias como politicas
sirven de guia a los planes. Constituyen la estructura de éstos y sientan las
bases para el desarrollo de tacticas y otras actividades administrativas.

El modelo de planeacidn estratégica muestra el funcionamiento de este
proceso. En él se identifican los elementos basicos del proceso y se indica la
relacion entre ellos. La Matriz TOWS es un moderno instrumento para el
analisis de las amenazas y oportunidades de las condiciones externas y de la
relacion de éstas con las fortalezas y debilidades (internas) de la organizacion.
La matriz de portafolio es un instrumento para la asignacién de recursos, por
medio del cual se establece un vinculo entre la tasa de crecimiento de la
industria y su posicion competitiva relativa (medida a través de su participacion
de mercado).

Importantes estrategias y politicas deben desarrollarse en areas tales como
crecimiento, finanzas, organizacion, personal, relaciones publicas, productos o
servicios y comercializacion. Las estrategias componen una jerarquia, la cual
va del nivel empresarial al de negocios y de éste al nivel funcional.

Andlisis TOWS de las ventajas y desventajas competitivas de Alemania.

A todas las naciones les interesa competir efectivamente en el mercado global.
La competitividad no soélo depende de la efectividad de cada compafiia en
particular, sino también de las industrias y sistema socioeconémico de un pais.
Los réapidos cambios ocurridos en las condiciones de los mercados libres,
impoenen a las naciones el pleno uso de sus ventajas comparativas, para
conservar su prosperidad o procurarsela en el futuro. Los lideres politicos,
economicos y empresariales deben evaluar las oportunidades y amenazas de
las condiciones externas, para crear estrategias que exploten las fortalezas de
Su nacion e industria, y apunten sus debilidades.
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La matriz TOWS para el andlisis de Alemania.

En el capitulo V se presentd la matriz TOWS para el analisis de la posicidén
competitiva de una compafia. Aqui haremos uso de los conceptos de TOWS
para determinar la ventaja competitiva de Alemania. En la matriz TOWS se
recogen aspectos selectos de las industrias alemanas, con significativo impacto
(tanto positivo como negativo) en la economia de ese pais y en su posicion en
la Comunidad Europea y el Mundo. Las fuerzas nacionales intrinsecas en las
areas, social, econémica, politica y tecnolégica, son tomadas en cuenta en la
determinacién del origen de las fortalezas y debilidades industriales de
Alemania. Con base en ello, pueden analizarse entonces las oportunidades y
amenazas externas para esas industrias. Tras un analisis de las fuerzas mas
diversas, pueden delinearse las estrategias de las industrias alemanas, y
desarrollarse estrategias industriales alternativas. Dada la enorme diferencia
entre la ex Alemanaia Ocidental, y la ex Alemania Oriental, el andlisis se
centrara en la llamada “Alemania Occidental” antes de la unificacién, a la que
en esta exposicion nos referiremos simplemente como Alemania. En la matriz
TOWS que aparece en la figura siguiente, se resume la situacién competitiva
del sector occidental de la Republica Federal de Alemania.

Ambiente interno de Alemania:
Fortalezas y debilidades

A Alemania se le considera por lo general una potencia econémica. Pero desde
una perspectiva global, las compafiias trasnacionales de Japén y Estados
Unidos dominan los mercados globales. Entre las 500 mayores empresas
globales clasificadas por la revista Fortune, 151 son estadunidenses, 149
japonesas y solo 44 alemanas, las cuales ocupan el tercer puesto de acuerdo
con un estudio comparativo entre paises. A escala global, entonces, las
grandes compafiias alemanas constituyen una porcibn mucho menor que sus
contrapartes japonesas y estadunidenses. La compafiia mas grande de
Alemania es Daimler-Benz, con el vigésimo sitio. En comparacion, las cuatro
empresas mas grandes del mundo son japonesas, con Mitsubishi a la cabeza.
La mayor compafiia estadunidense es General Motors, clasificada en quinto
lugar entre las 500 compafiias globales industriales y de servicios de Fortune.

Como se muestra en la figura C2-1, las fortalezas de Alemania van desde una
fuerza de trabajo bien preparada y altamente calificada hasta la solidez de su
moneda. Ciertos factores pueden representar al mismo tiempo una fortaleza y
una debilidad. La sélida moneda alemana permite a las empresas germanas
adquirir compafiias extranjeras. Pero, desde otra perspectiva, la solidez del
marco aleman es también, en combinacién con los elevados costos laborales y
sociales, una debilidad, porque por este motivo muchos productos fabricados
en Alemania son sumamente cOStosS0S Yy Su precio escasamente competitivo en
los mercados globales. En la matriz se mencionan otras debilidades.
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Figura C2.1 - Andlisis y matriz TOWS Alemania Oeste

Factores internos

Factores externos

Fortalezas internas (S):

e Fuerza de trabajo bien preparada y altamente
calificada: orgullo en destreza y calidad

e Experiencia en el mercado global (por ejemplo,
exportaciones)

® Solidez en ingenieria, maquinaria, productos
quimicos (BASF, Bayer, Hoechst, por ejemplo),
banca (por ejemplo Deutsche Bank),
electromecénica (por ejemplo Siemens),
automoviles (como Mercedes Benz, BMW, VW)

Debilidades internas(W)

Altos costos laborales y
sociales

Lentitud en larespuesta a
cambios

Alto costo de la unificacion
alemana

Lentitud en la innovacion
Escasos recursos naturales
Relativa falta de habilidad en
nuevas ciencias
(semiconductores, electronica,
computacion, software,
biotecnologia)

Problemas en ciertas industrias
(construccién naval, electronica,
acero)

Servicio

e Tasa de desempleo

relativamente alta
Solidez del marco aleméan
(también fortaleza)
Conversion de algunas
fortalezas en debilidades
(relaciones laborales)

Oportunidades externas (O)

e Europa: creciente comercio con UE y
EFTA; comercio transfronterizo;
estandarizacion (por ej. ISO 9000);
banca y seguro sin fronteras (UE)
América del Norte: inversiones
alemanas en EU gracias a la solidez
del marco alemén

Europa oriental: relaciones de la ex
Alemania oriental con los paises
miembros de la Comecon

Ex republicas soviéticas: expansion
industrial; demanda asegurada;
relaciones con la ex Alemania
Oriental

Cuenta del Pacifico y Asia: riqgueza
creciente, oportunidades de inversion;
apertura de China

SO: maxi —maxi

e Laregulacién estandarizacion del sector bancario
europeo facilitara a los bancos alemanes la
expansion a la UE (mediante el establecimiento
de sucursales, por ejemplo)

Creciente rivalidad en la UE para promover la
ventaja competitiva de Alemania (por ejemplo, la
adquisicion del Grupo Rover por BMW)

ISO facilitaréd una productividad creciente y
calidad superior

Adelantos tecnolégicos en telecomunicaciones,
aviacion y manufactura mediante alianzas o
cooperacion con, y adquisicion de, compafiias
estadounidenses.

Expansion al Este de los mercados automotriz,
de generacion de energia eléctrica 'y de
consumo.

Capitalizacién del interés asiatico por Alemania
por medio de alianzas

WO: mini-maxi

Instalacion de plantas acereras
en Espafa y Portugal para
explotar la fuerza de trabajo
barata y reducir costos.

Inversion en EU para la
construccion de plantas
automotrices (de BMW y
Mercedes, por ejemplo)

Traslado de operaciones a
paises con menores costos
laborales (como Asia, EU)

Prudente expansién a China.

Amenazas externas (T):

e UE: competencia de precios de otros
paises de la UE; inestabilidad
econdémica en otros paises de la UE

® América del Norte: la debilidad del
délar estadounidense vuelve
sumamente competitivos a los
productos de EU

Europa oriental: inmigraciéon masiva
(también de paises no europeos)

® Exrepublicas soviéticas:
incertidumbre politica y econémica;
débiles estructuras legales y
econdmicas

Cuenca del Pacifico y Asia: costos
reducidos (en Corea del Sur, por
ejemplo); productos de alta calidad
(en Japon, por ejemplo); vigorosa
actividad econdmica (por ejemplo,
alta tasa de crecimiento de Corea del
Sur)

ST: maxi —mini

Promocién de las exportaciones de las
Mittelstand

® Mayores garantias del gobierno aleméan y el G-7
para que los bancos alemanes concedan mas
préstamos de asistencia al bloque oriental y para
impedir la inmigraciéon masiva.

® Establecimiento de actividades bancarias mas

amplias en Asia.

® Establecimiento de sociedades en participacion

con fabricantes asiaticos de automdviles.

Adopcion de las filosofias japonesas de justo a
tiempo y control total de calidad para la mayor
participacion de los empleados.

WT: mini-mini

Concertacion de esfuerzos
entre gobierno, empresas y
trabajadores para resolver los
problemas de moneda
sobrevaluada, altos salarios y
excesivas ambiciones
sindicales, altas cargas por
seguridad social, inaccién
gubernamental y competencia
de los “tigres asiaticos”

Establecimiento de bases de
produccion en Europa oriental
para reducir los efectos de la
solidez del marco aleméan en
costos y precios de exportacion.
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Oportunidades y amenazas externas

Las oportunidades externas de Alemania se extienden de la Union Europea a
los paises de la Europa oriental, América y la Cuenca del Pacifico y Asia.
Aunque se trata de oportunidades abundantes, algunas industrias de esas
mismas regiones representan también amenazas, como se muestra en la figura
C2-1. Los productos electronicos de consumo de alta calidad de Japdn, por
ejemplo, han remplazado a muchos productos alemanes.

Cuatro grupos de estrategias para Alemania

Considerando las fortalezas y debilidades nacionales internas y las
oportunidades y amenazas representadas por otros paises, en el caso de
Alemania deben tomarse en cuenta cuatro grupos de estrategias alternativas.

ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS-OPORTUNIDADES (MAXI-MAXI)

Las estrategias potencialmente mas exitosas para Alemania consistirian en la
explotacion de sus fortalezas para el aprovechamiento de las oportunidades, no
s6lo en la Unién Europea (UE), sino también en los paises de América del
Norte, Europa oriental, Asia y la Cuenca del Pacifico.

Las oportunidades abiertas por la Unidon Europea permiten el libre flujo de
capitales, bajo regulaciones comunes de las transacciones financieras. La
regulacion y estandarizacion del sector bancario europeo facilitaran a los
bancos alemanes su expansién a la UE. Por ejemplo, la estrategia de
expansion en la UE del Deutsche Bank se apoya en el establecimiento de
sucursales en diversos puntos del territorio europeo y en la cooperacion con
bancos extranjeros.

ESTRATEGIAS DE FORTALEZAS-AMENAZAS (MAXI-MINI)

Las estrategias maxi-mini persiguen la optimacion de las fortalezas de un pais
y la reduccion al minimo de sus amenazas externas. La economia de
exportacion de Alemania, por ejemplo, depende de la conquista y conservacion
de su participacion de mercado en muchos mercados extranjeros. Las
exportaciones alemanas representan 24% del producto interno bruto del pais, y
en su mayoria son producto de las compafiias Mittelstand. Las exportaciones
de las Mittelstand son promovidas por el gobierno, el cual colabora en la
obtencién de seguros a las exportaciones de paises como Tailandia. En la
figura C2-1 se sintetizan y advierten otras varias estrategias.

ESTRATEGIAS DE DEBILIDADES-OPORTUNIDADES (MINI-MAXI)

La estrategia mini-maxi pretende superar las debilidades de una industria para
gue pueda obtener provecho de las oportunidades que se le presentan, como
lo ilustran los dos siguientes ejemplos. La industria acerera alemana podria
considerar la instalaciéon de plantas en Espafia y Portugal para explotar los
bajos costos laborales de estas dos naciones. Debido a los altos costos
laborales y sociales imperantes en Alemania, asi como a la solidez del marco
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aleman, Mercedes-Benz (division de Daimler-Benz) invierte actual-mente en
una planta en Alabama para producir a partir de 1997 un vehiculo de usos
multiples, el cual sera comercializado no sélo en Estados Unidos, sino también
en el extranjero.

ESTRATEGIAS DE DEBILIDADES-AMENAZAS (MINI-MINTI)

La estrategia mini-mini es un intento por reducir al minimo tanto las debilidades
internas como las amenazas externas. Aunque algunos alemanes admiten que
su pais enfrenta ciertos problemas, la mayoria de la poblacién no se da cuenta
de ello. Varios grupos se culpan entre si de algunos problemas presentes,
como la sobrevaluacion de la moneda, el alto nivel de los salarios, las
excesivas ambiciones de los sindicatos, los elevados impuestos sociales, la
inaccion del gobierno y la competencia representada por los "tigres asiaticos".
La solucion a estos problemas requerird de un esfuerzo concertado entre
gobierno, empresas y trabajadores alemanes. Una de las estrategias al
respecto se refiere a la solidez del marco aleman, que dificulta las
exportaciones. Por lo tanto, las industrias alemanas deben considerar el
establecimiento de bases de produccion en Europa oriental, para reducir costos
y barreras.

Seleccion de un grupo de estrategias

Es indudable que la bien preparada y altamente calificada fuerza de trabajo
alemana ha contribuido a la obtencién y conservacion de la competitividad del
pais. Ademas, las fortalezas industriales de Alemania en productos quimicos,
automoviles, maquinaria y bancos son factores importantes de su éxito. No
obstante, las fortalezas relativas de Alemania en muchas de estas industrias ya
han comenzado a declinar. Mas adn, debilidades internas como los altos costos
laborales y sociales, la relativa lentitud en innovacién y los problemas de ciertas
industrias como la electronica, acerera y de construccion naval, indican la
necesidad de transformacion. Adicionalmente, Alemania carece de habilidades
en las nuevas ciencias de los semiconductores, computadoras, software y
biotecnologia.

La matriz TOWS generd varias alternativas para la obtencion de una ventaja
competitiva por parte de Alemania. Sin embargo, las alternativas desarrolladas
por medio de matriz TOWS son descriptivas, no prescriptivas. Sirven a los
responsables de politicas en el andlisis sistematico de factores internos y
externos y en su combinacion para producir un efecto de sinergia. Aunque
hemos ilustrado la aplicacion practica de la matriz TOWS para el caso
especifico de Alemania, también otros paises pueden beneficiarse de la
generacion de estrategias para la conservacidon u obtencién de ventajas
competitivas en el mercado global.
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