)

=]

VISION GERENCIAL

*Teresa Gamboa Caceres, Madelein Arellano Rodriguez y Yuneska Nava Vasquez*

Actores v Fines de fas Estrateoras Empresarrales
Una reflexion desde [as pequenias y medianas empresas

RECIBIDO; 20-09-03 < ACEPTADO: 03-10-03

Resumen

Este articulo analiza distintos tipos de estrategias empresariales, tomando como criterio de clasificacion los actores
que intervienen: la propia empresa y aquellos con quienes ella se relaciona, como son otras empresas —aliadas y competidoras,
los clientes, el gobierno y los sindicatos. A partir de la revision y discusion de bibliografia sobre el tema y de algunas referencias
empiricas, se analiza el comportamiento de los actores y los fines que persiguen las siguientes categorias de estrategias: a)
estrategias inter-empresas, relativas a la colaboracion entre empresas similares y a la cooperacion jerarquica en redes; b)
estrategias intra-empresa, para fortalecer las grandes funciones de produccién y direccion, mediante innovacion y reorganizacion;
¢) estrategias orientadas hacia los clientes, para mantener 0 ampliar la participacion en el mercado; d) estrategias contra otras
empresas, fundamentalmente competitivas; €) estrategias de relacion empresa-sindicato, para asegurar la colaboracion de
los trabajadores, neutralizar conflictos laborales y restringir o impedir el incremento de los beneficios econémicos y sociales
de los trabajadores; y finalmente, f) estrategias de vinculacion empresa-gobierno, para asegurar decisiones favorables a la
empresa 0 al sector econémico. En general, las estrategias empresariales centran la atencion en fortalecer las ventajas
comparativas y racionalizar los costos, como via para asegurar la defensa o ampliacion del mercado; a lo cual subyace el fin
(ltimo de la empresa capitalista: la biisqueda de la méaxima rentabilidad. Algunas estrategias son lideradas por las grandes
empresas, pero involucran a las pequefias y medianas, por o cual su comprension es fundamental para asumir racionalmente
su participacion.
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Introduccion

ste estudio parte del siguiente concepto,
desarrollado previamente por el equipo de
investigacion:

Las estrategias empresariales son los medios por
los cuales se lograran |os objetivos de cambio amediano
y largo plazo para obtener ventajas comparativas u
oponerse a actuaciones presentes o futuras de los
competidores. Por consiguiente, la estrategia determina
la direccion de la empresa y exige un conjunto de
esfuerzos para coordinar e integrar en un sistema
coherente, recursosy operaciones en funcion de a canzar
fines u objetivos generales. Dada su naturaleza, no es
posible improvisar una estrategia, cuya complejidad
demandaun riguroso trabajo de planificaciony gecucion,
asi como ciertas condiciones. enormes presionesexternas,
descontento interno con el orden vigente, una estrategia
alternativa coherente con la vision de cambio y evaluar
lamision fundamental como inicio de lareconstruccion.
La estrategia tiene mayor potencial cuando el andisis
prospectivo permite prever el posible curso de los
acontecimientos y anticipar su disefio en funcién de los
posibles escenarios en los cuales deberd desenvolverse
la empresa (Gamboa, Arellano y Nava, 2002).

El trabgjo profundizala clasificacion previa de las
estrategias empresariales, tomando como criterio los
sujetos que intervienen en las mismas, lo cual dalugar a
seis categorias:

a. Estrategias de colaboracion inter - empresas

b. Estrategias de innovacion y reorganizacion

intra- empresa

c. Estrategias empresa - clientes

d. Estrategias agresivas contra otras empresas

e. Estrategias de vinculacion empresa—gobierno.

f. Estrategias empresa— sindicato

Con esta base conceptual, el presente articulo
discute cadauno delostipos de estrategias mencionados,
haciendo énfasis en laidentificacion de los actoresy sus
respectivos intereses, los cuales determinan los fines
perseguidos. |gualmente, se plantea unareflexion acerca
de la validez de las distintas estrategias para empresas
pequefias y medianas.

1. Estrategias de Colaboracion Inter-Empresas

Esintrinseco ala naturaleza de la empresa obtener
unagananciay mas an, laméxima rentabilidad posible.
Ental sentido, Llano Cifuentes (1997:121), establece una
distincion entre ganar algo y ganarle a alguien, lo cual

implicariaen e primer casolaposibilidad de colaboracion
y en el segundo lacompetencia; el autor reconoce que no
setratade un dilemaexcluyente, sino deuna acentuacion
excesiva de uno de los caminos a elegir. Y efectivamente,
en el mundo empresarial, cuando se opta por una
estrategia de colaboracion para ganar ago, en definitiva
ese algo contribuye a ganarle a otras empresas
competidoras.

Tal como afirma Lewis (1993: 34) las empresas
cooperan por una necesidad mutuay comparten riesgos
afin delograr un objetivo comdn, relativo a desplazar a
los competidores 0 alcanzar la dimension necesaria para
sobrevivir en un mercado mundial. Dado que la

competencia es intrinseca a la logica del sistema

capitalista, Harrison (1997:184) reconoce que a los
empresarios de E.U., donde se ha exacerbado el
individualismo, les ha costado més que alos europeos o
japoneses, adoptar principios de colaboracion. Dichos
principios surgen en la sociedad globalizada, donde la
competencia exige formas de cooperacion entre “ pares’
—que ocupan una posicion similar en € mercado- para
contrarrestar a otros competidores. Existen menos
prejuicios para asumir la cooperacion jerarquica, en la
cua una empresa lider integra verticalmente redes de
proveedores o distribuidores; pero esta cooperacion
también ha cambiado de forma: del control por la
propiedad total o mayoritaria, a control minoritario o por
relaciones contractuales.

A diferenciade Harrison, autores como Nalebuff y
Brandenburger, (1996) plantean que la posibilidad de
cooperacion surge cuando confluyen variosfactores, entre
ellos “la cultura organizacional -atributo intangible de
las empresas- que privilegialacooperacion sin renunciar
alacompetencia, por lo cua recientemente se haacuriado
el término coo-petencia para indicar los esfuerzos por
combinar la cooperacion («paz») con competencia
(«guerra») que vienen realizando algunas empresas,
fundamentalmentegrandes’. Sinembargo, Berlin (1999,
2002) analiza como la cultura es un obstaculo en las
estrategias de colaboracion.

No compartimoslaidea de que la colaboracion sea
intrinseca a la |égica empresarial, mientras si 10 es la
confrontacion entre competidores, sin embargo es cierto
que las nuevas condiciones de lacompetenciaglobal han
inducido la colaboracidn horizontal entre empresas, que
5010 se produce entre un reducido grupo de organizaciones
similares para enfrentar en mejores circunstancias a sus
competidores.

Por otra parte, tiene relativa razon Rosales (2001)
cuando afirma que la cooperacion (horizontal) se busca
entre empresas que atienden al mismo mercado (real o
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potencial), pero no la tiene al considerar que la
cooperacion esta restringida a los limites impuestos por
los mercados en los cuales operan, porque precisamente
el fortalecimiento que otorga el trabajo conjunto debe
contribuir a romper esos limites.

Lo anterior no significa que una estrategia
empresarial pueda desintegrar y neutralizar plenamente
los factores del mercado que afectan la posicion
competitiva de una organizacion. Las decisiones de los
sujetos que dirigen la empresa estén condicionadas por
multiples factores contextuales, pero reciprocamente la
gerencia puede actuar sobre dichos factores para
atenuarlos o modificarlos a su favor. En todo caso,
ningunaempresaaisadamente, demodo que eslasintesis
vectorial de sus respectivas fuerzas la que impone la
direccion general de comportamiento del sistema en su
conjunto.

Dependiendo de las circunstancias del contexto y
delaposicion competitivapropiay ladeloscompetidores,
las empresas pueden optar por diferentes formas de
colaboracion que fluctGan entre diversos grados de
voluntariedad y coercion. En primer lugar, las aianzas
estratégicas, fusiones de empresas y consorcios, se
realizan en forma discrecional, generalmente entre
grandes empresas pares, similares (por tamafio y/o
actividad) o complementarias; éstasunen susfuerzashbien
seasin transferir lapropiedad o con propiedad conjunta;
de estaforma se produce un proceso de concentracion de
capital, de hecho en las alianzas y de derecho (legdl) en
las fusiones y los consorcios. En segundo lugar, la
integracion vertical en redes de proveedores o
distribuidores, tiene como objetivo asegurar la
colaboracion de empresas de menor tamafio con la
empresa lider, en e suministro o en la distribucion; la
integracion puede realizarse por adquisicion parcia de
la propiedad, por acuerdos contractuales de suministro,
0 por €l establecimiento de licencias o franquicias de
produccion y/o dedistribucion. Estetipo de colaboracion
generalmente es coercitiva, porque quien controla las
condiciones y términos de la relacion, es el factor
dominante en la red: la gran empresa que lidera el
proceso.

-Colaboracién entre similares: Alianzas,
Fusiones, Consorcios

Las alianzas son las formas més novedosas de
colaboracion entre pares. La iniciativa para celebrar
alianzas corresponde generalmente a la empresa que
advierte el riesgo de agresion o de crecimiento
significativo de cierto(s) competidor(es), a punto que
pueda afectar seriamente su posicion en e mercado; a

no disponer de capacidad suficiente para contenerlo(s),
requiere la colaboracion de una 0 mas empresas que
pudieran resultar lesionadas. Pero también puede
generarse una alianza por razones proactivas, para
fortalecer o consolidar su desarrollo. A diferenciade las
alianzas politico-militares que pueden incluir a muchas
naciones con diversa capacidad econémica y poderio
bélico?, las aianzas empresariales se realizan
generalmente entre muy pocas empresas, que
habitualmente se encuentran en posiciones competitivas
similares.

Harrison (1997:143-149; 176-180) considera que
lamayoriade las alianzas estratégicas se establecen entre
grandes competidores, que se proponen como finalidad
estratégica mucho més que el control tecnol6gico o del
capital: el control sobre la trayectoria de desarrollo
Optimo de ciertos activos o tecnologias. Las alianzas a
las cuaes se refiere Harrison podriamos denominarlas
alianzas tecnologicas. Obviamente, las empresas
pequefias y medianas (PYMES), que generalmente no
redizaninversioneseninvestigaciony desarrollo, carecen
de posibilidades para realizar aianzas tecnol dgicas.

Por otra parte, existen también las alianzas de
distribucion, cuyo objetivo es lograr acceso a nuevos
mercados, aprovechando redes de distribucion ya
establecidas sin incurrir en inversiones ni costos
significativos, estetipo dealianzapermite adquirir canales
de distribucion en otros mercados, y utilizar lacapacidad
ociosaen los canales propios, mejorar el acceso anuevos
mercados nacionales o extranjeros y ofrecer unamezcla
de productos més apropiada en cada mercado. Puede ser
ademés una estrategia de internacionalizacion,
especialmente cuando el socio extranjero tiene control
real sobre la entrada de competidores (Villalba,
1997:44,50). Las aianzas de distribucion, a contrario
delastecnoldgicas, si estén d dcance delasPYMES,; la
posibilidad de redlizarlas esta vinculada a la naturaleza
del producto y a conocimiento del mercado naciona e
internacional.

En cuanto a las fusiones, como estrategia de
colaboracion, asumimos la concepcion de David (1997:
62) y Myddelton (1997: 151) quienes consideran que una
fusién ocurre cuando dos o méas organizaciones
juridicamente independientes, y de similar tamafio, se
unen paraformar unanuevaempresa, con el fin dereducir
costosy aumentar el valor de mercado delamisma. Las
fusiones responden a fines aparentemente simples,
relativos a incrementar el valor de la empresa en el
mercado, conjugando las trayectorias de dos 0 més
organizaciones que desaparecen formalmente como
empresas independientes. Estrictamente, las fusiones
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constituyen la mejor expresion de concentracion de
capital.

Por su parte, los Consorcios constituyen formas
de co-propiedad temporal de nuevas empresas para
gjecutar conjuntamente grandes proyectos; generalmente
el consorcio desaparece a concluir el proyecto, aunque
en algunos casos se trata de asociaciones de mayor
alcance. (Cabanellas, 1979:313). La Joint Venture
(Suérez, 1992: 163) esun consorcio paralatransferencia
detecnologia: laempresade un paiscon mayor desarrollo
tecnol 6gico crea una nueva sociedad en la que participa
junto con el usuario de esa tecnologia en un pais
extranjero®. Los consorcios generalmente se producen
entre empresas medianas o grandes, aunque esta
posibilidad no est& negada para empresas pequefias.

Cooperacion Jerarquica: Redes de Proveedores
o Distribuidores

Laintegracion vertica esun proceso en el cua una
gran empresabuscalacooperacion de empresas medianas
0 pequefias sobre las cuales requiere cierto grado de
dominio. Puede darse integracion vertical con los
proveedores de una gran empresa manufacturera o
comercial, o con los distribuidores. Este tipo de
integracion se ha denominado en el caso de los
proveedores integracion hacia arriba o regresivay en e
caso, de los distribuidores, integracion hacia abajo o
progresiva (Kotler, 1996:78; Lambin, 1995:345). Sin
embargo, nos parece que ambas constituyen una
integracion donde la empresa que tiene el dominio se
encuentraen la clspide de lared, pudiendo considerarse
ambas integracion hacia abgjo; o en todo caso, S nos
ubicamostemporal mente respecto a producto, podriaser
integracion hacia atrés, cuando se trata de proveedores e
integracion hacia adelante, cuando se refiere a
distribuidores.

Los fabricantes compran a los proveedores
servicios y productos intermedios que necesitan para
elaborar suproductofinal, eincluso productostotal mente
terminados. |gualmente las grandes empresas detal listas,
tales como hipermercados, supermercadosy tiendas por
departamentos, adquieren atos vol imenes de mercancias
paralaventa. En estos casos la integracion vertical en
red tiene como objetivo aumentar el control sobre los
proveedores de unaempresao adquirir el dominio sobre
ellos, que puede resultar necesario cuando los suplidores
actuales no son confiables, son caros 0 no satisfacen
plenamente sus requerimientos (David, 1997: 54). La
cooperacion jerdrquica puede también estar guiada por
la preocupacion de estabilizar o proteger aun proveedor
de importancia estratégica; o por € objetivo de apoyar a

proveedores clave, cuando éstos no disponen de recursos
0 conocimiento tecnoldgico suficiente para fabricar
componentes o materiales indispensables a la actividad
de laempresa lider (Lambin, 1995:345).

Para grandes fabricantes, la integracion vertical
con distribuidores, implica adquirir parcialmente los
negocios de mayoristaso detallistas (Kotler 1996:78) con
el findegarantizar ladistribucion atravésde estos canaes
y aumentar el control sobre ellos, aunque la motivacion
bésica es asegurar la salida de los productos (venta). La
integracion permite una relacion mas estrecha con los
canales de distribucion, lo cual puede repercutir en los
costos de comercializacion de los productos, incluyendo
una estrategia promocional comdn. Lambin (1995:345)
afirmaque, en agunos casos, laintegracion contribuye a
unamejor comprension delas necesidadesdelosclientes,
aunquelo normal eslaestandarizacion de su satisfaccion.

Laintegracion vertical con distribuidoresseredliza
generalmente mediante licencias y franquicias, gracias
a las cuales los negocios pueden expandirse a mayor
velocidad, porque los costos y las oportunidades se
reparten entrevariasempresas (David, 1997: 54), mientras
los riesgos recaen fundamental mente sobre las empresas
pequefias 0 medianas franquiciadas o receptoras de la
licencia, que ocupan €l lugar del débil juridico en la
relacion. Laintegracion de distribuidorestambién puede
asegurarse por contratos de distribucion, lo cua implica
unatemporalidad menor alaintegracion.

2. Estrategias Intra Empresa
para Fortalecer las Funciones Esenciales

La potestad de cada organizacion para definir los
limites de accidn de su negocio y formular estrategias
para optimizar sus procesos internos en funcién de
desarrollar ventajas competitivas, mencionada por
Villalba(1997: 59-61), no esabsol uta. Est condicionada
por factoresdel entorno, talescomo el grado de desarrollo
y difusion de tecnologias fisicas y socides, el acceso a
crédito, las politicas gubernamentales, |os vinculos con
organizaciones mas avanzadas (estrategias inter-
empresas), laposicion en el mercado, entre otros; y por
factores internos, relacionados con el tamafio y nivel de
desarrallo.

En todo caso, las organizaciones tienen hoy, tal
como plantean Dombois y Pries, (1993: 13-14), la
posibilidad de modernizar laempresa, utilizando nuevas
estrategias gracias a los avances en microelectrénica,
informética, telemética y alas denominadas tecnologias
social es (model os administrativos, know how, formas de
integracion social, modelos de control, sistemas de
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incentivos, nuevas reglas del juego, etc). Los cambios
queexpresan lasnuevas estrategiasinternasalaempresa
desde el punto de vista técnico, organizativo y laboral,
no constituyen la continuacion del modelo tradicional
de racionalizacion y tecnificacion, a punto que Coriat
(1995) destaca la necesidad de “pensar a revés’; sin
embargo, lasnuevas estrategias seinscriben enlaldgica
del capital y tienen como fines: incrementar la
productividad y la capacidad de respuesta a las
demandas del mercado, mejorar el producto, reducir
costos y tiempo de respuesta, todo ello para optimizar
la posicidn competitiva en el mercado y por lo tanto la
rentabilidad.

Entre las estrategias del nuevo modelo de
acumulacion, que tienen como escenario € interior dela
empresa, tenemos las siguientes: reestructuracion
organizativa, flexibilizacion de las relaciones laborales,
desarrollo y diversificacion de productos, concentracion
de actividades, innovacion y modernizacion tecnoldgica
en produccién, y finalmente, modernizacioninformética,
las cuales discutiremos en esta seccion.

Reestructuracion Organizativa

Tal como se ha difundido por diversos lugares del
planeta, puede afirmarse que la reestructuracion
organizativa implica en primer lugar €l redisefio de los
procesos basicos® del negocio y automatizar las
operaciones, modificar la distribucion de hombres 'y
maquinas (lay-out) para dar mayor fluidez a proceso
productivo y facilitar que varios equipos o tareas sean
atendidos por un trabajador polivalente (integracion de
funcionesy tareas), bajo laresponsabilidad colectivadel
grupo de trabajo; cambios en el modelo de direccion y
control, incorporando €l autocontrol y la posibilidad de
que los trabajadores tomen ciertas decisiones operativas
(empowerment). Todo esto con el fin de responder mejor
y oportunamente a las exigencias del mercado, reducir
costos y tiempos de espera, e incrementar la
productividad. Independientemente del tamafio, las
empresas pueden poner en préctica alguna(s) de las
estrategias mencionadas, porque incluso |os procesos o
actividades mas sencillos pueden ser redisefiados.

Lareestructuracion organizativallevageneralmente
a las empresas medianas o grandes a deshacerse de
algunos procesos de apoyo que no resulten esenciales al
desenvolvimiento exitoso de las operaciones, los cuales
se transfieren a empresas de menor tamafio que actlian
como proveedores de bienes y servicios (outsourcing o
tercerizacion); es decir, la reestructuracion interna
también conduce atodo un conjunto de estrategiasinter-
empresas de integracion vertical con suplidores,

discutidas previamente, las cualesfacilitan latransmision
hacialasempresasintegradasen red delasnuevasformas
organizativas.

Flexibilizacion de las Relaciones Laborales

La reestructuracion radical de la organizacion
interna de las empresas conduce también amodificar las
relaciones con |os trabajadores, béasicamente con cuatro
finalidades: reduccion de costos, adecuacion a las
fluctuaciones del mercado, incremento de la
productividad y control de lafuerza de trabajo

Los cambios del sistema anterior son tan radicales
quealgunosautoreshablan de“ e findel trabgjo” (Rifkin,
1996) o con més precision, de “el fin del empleo”
(Bridges, 1994: 14-21), dado que se reducen las
oportunidades laborales y éstas se convierten en
Situaciones laborales bajo contrato temporal y a destgjo
seguinlaproductividad, preferiblemente con un trabgjador
0 grupo convertido en organizacién (microempresa,
cooperativa u organizacion no gubernamental -ONG) y,
cada vez con mayor frecuencia, para ser realizadas en
una oficinavirtual, fuera de los muros de la empresa

Seinstitucionalizan diversasformasdeflexibilidad
laboral: del contrato individual, del salario, delajornada,
del lugar de trabgjo, alas cuaes subyace la eliminacion
de laestabilidad, mayores exigencias de productividad y
reduccién de costos laborales. Los trabajadores
contratados bajo modalidades flexibles constituyen una
categoriaespecial, periférica, que carece detodo tipo de
seguridad social. Sin embargo, las empresas no pueden
renunciar totalmente alostrabajadores permanentes, para
laredlizacion de los procesos bésicos (core bussines, €
nuicleo de la organizacion); estos trabajadores poseen €
conocimiento acumulado eidentidad con laorganizacion,
y disfrutan de estabilidad relativa y ciertos beneficios
sociaes (Albizu, 1997:20-21). Con € fin de conservar
su estabilidad, los trabagjadores del nlcleo renuncian
implicitamente a algunos derechos laboraes legaes y
contractuales.

Desarrollo o Diversificacion de Productos

Una estrategia de desarrollo de productos tiene
como finalidad conservar el mercado actual o aumentar
las ventas, con productos mejorados o nuevos de interés
potencial, destinados a los mercados actuales de la
empresa (Lambin, 1995: 343; Kotler, 1996:77); o abrir
nuevos mercados. El desarrollo de productos puede
responder aunaestrategiade mejora cuando se producen
variaciones en los productos existentes 0 aunaestrategia
de innovacion si se crean nuevos productos. Ambas
estrategias son resultado delalnvestigaciony Desarrollo
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en las grandes empresas; pero la base fundamental esla
creatividad, que puede desarrollarse como una cultura
de la organizacion, independientemente de su tamafio.
Eventualmenteel problemapuede consistir enlosrecursos
necesarios parafabricar el nuevo producto, pero siempre
esposibleencontrar algunaalternativade financiamiento.

Las mejoras de producto estan relacionadas con
dostipos de cambio: sustanciales, que alteran su funcion
esencial; y deapariencia, esdecir modificacionesdeestilo
en cuanto acaracteristicasdel productoy de presentacion
en cuanto a su empaque (Gorz, 1977:272). Sin embargo,
algunas “mejoras’ tienden a acelerar el desgaste del
producto, con ciclos de vida més cortos que exigen
sustituciones continuas'y garantizan ventas futuras (Stan
y Meyer, 1999:30)

Unaestrategiade diversificacion delaproduccion
comprende la adicion de productos o servicios, ya sea
para complementar |ineas actuales de produccion o para
entregar un producto novedoso, evitando de esta forma
la dependencia de actividades relacionadas a un solo
negocio (Semler, 1999: 27; Lambin, 1995:343; Kotler,
1996:77).

Concentracion Productiva

La concentracion opuesta a la diversificacion
pretende fortalecer la capacidad distintiva bésica de la
organizacion, centrando laaenciony losrecursosenaquella
actividad que represente una ventgja comparativa frente a
los competidores (David, 1997:69). El objetivo es, definir
una poblacién objetivo-restringida y satisfacer las
neces dades propias de ese segmento en mejorescondiciones
quelos competidores, los cuales sedirigen alatotaidad del
mercado. La estrategia de concentracion esté basadaen una
visionalargo plazo, paradirigir € negocio haciaun mercado
potencial, haciendo uso de aquellas fortaezas que hacen
digtintivaala organizacion en € mercado actudl.

La concentracion puede responder a una estrategia
de encogimiento (David, 1997: 61), cuando una
organizacion sereagrupamediante lareduccion de costos
y activos, a efecto de revertir la caida de ventas y
utilidades; esta estrategia puede calificarse como reactiva,
ya que se establece en un ambiente donde los gerentes
trabajan con recursos limitados y sufren las presiones de
los accionistas, empleados y medios de comunicacion.

Innovacién y Modernizacion Tecnoldgica

en Produccion

La innovacion tecnoldgica es una estrategia que
depende hasta cierto punto de la capacidad econémica
parainvertir en investigacion y desarrollo; sin embargo,
y especialmente en los paises del Tercer Mundo, la

innovacion se haproducido cuando lascircunstanciashan
limitado o impedido laimportacion tecnol 6gica, forzando
la puesta en juego delacapacidad creadora; por tanto, en
condiciones normales requiere estimular el desarrollo de
una cultura de lainnovacion.

Los fines de la innovacion y modernizacion
tecnol6gica estén vinculados a la ubicacion de las
empresas en € contexto nacional e internacional, a su
concepto del desarrollo y a su compromiso con los
intereses nacionales o trasnacionales. Basicamente esos
fines pueden ser: estar a la vanguardia tecnoldgica,
optimizar el proceso productivo y/o responder a
necesidades del mercado o de la sociedad.

El avance tecnoldgico genera modificaciones
sustanciales en |os sistemas de produccion, asi como en
lasformasdetrabajoy devida. Enespecia, lainformatica,
y otras tecnologias afines, han sufrido un desarrollo sin
precedentes en la historia, que se caracteriza por lagran
rapidez de sus innovaciones, la universalidad de sus
aplicaciones, lafacilidad de difusion, lassinergias que se
generan entorno aellas(cuaquier avanceenunadeellas
repercute répidamente en el grupo tecnoldgico), la
progresiva sustitucion de personas por méquinas, y los
cambios estructurales que generan en las empresas
(Albizu, 1997.7-8).

Pero las tendencias del desarrollo tecnoldgico
dominante no implican que los paises deban ir ala zaga
en las aplicaciones sin considerar cuales son sus
verdaderas necesidades. Tal como afirma Shumacher
(1990:135), esnecesario crear “ unatecnologiacon rostro
humano”, que no sdlo aumentelaproductividad, sino que
ademésincitea“laspersonasaser credtivasy productivas
en si mismas... unatecnologia intermedia, intensiva en
mano de obra, Util para establecimientos de pequefia
escala; en Ultima instancia una tecnologia que sirva a
hombre en lugar de destruirlo”.

Modernizacion Informatica

Actualmente muchas empresas estén desarrollando
nuevas formas para usar |os sistemas de informacion, de
gestion y de produccion informatizada, con la finalidad
de coordinar actividades dispersas e incrementar la
flexibilidad para entrar y salir de diferentes mercados,-
alterar disefios de produccién y controlar los
comportamientos de sus empleados. Los ordenadores
personales y la tecnologia de informacion facilitan
enormemente la coordinacién y el control de la
produccidnalolargoy ancho delasdiferentes estructuras
organizativas (y de las fronteras nacionaes), asi como
entre empresasy agencias gubernamental es. Ademas, 10s
sistemas de automatizacion programabl es por ordenador,

ISSN: 1317-8822 + ARIO 2+ N° 1+ VOL 1+ ENERO - JUNIO, 2003 » 28-39 « VISION GERENCIAL

Teresa Gamboa Caceres, Madelein Arellano Redriguez y Yuneska Nava Visquez

.
)

e

VISION GERENCIAL



M

VISION GERENCIAL

permiten que las empresas mejoren la calidad de sus
productos reduciendo la infraestructura productivay los
costes de produccion (Harrison: 1997:21-22).

Otra gran posibilidad que ofrece la informética a
las empesas es el comercio electrénico, cuyo contexto
sera una globalizacion creciente de la produccidn, la
distribucion y el consumo; en esto jugarén un papel
importante innovadoras estructuras de comunicacion y
transporte, instituciones y marcos juridicos globales
(Carredn, 2001).

La competencia internacional ejerce presiones
constantes para utilizar productivamente las nuevas
tecnologias informéticas, que actian como capital
productivo para la elaboracion de bienes 'y servicios
diferenciados; |a tecnologia informética constituye un
instrumento eficaz paraelevar laproductividad del trabgjo.
A largo plazo, este ‘ nuevo orden internacional’ promueve
el mgor funcionamiento de la valorizacion del capitd;
disminuye la velocidad de rotacion de los ciclos de
reproduccion del capitd fijo (capital —mercancia—dinero),
en funcién de obtener ganancias extraordinariasy acceder
anuevosy variados mercados (Sotelo, 1999:24-25).

3. Estrategias de la Empresa hacia los Clientes

ParaK otler (1996:6) lamercadotecniaesun proceso
social y administrativo mediante el cual grupos e
individuos ofrecen, demandan e intercambian productos
de valor con sus semejantes. Este concepto omite la
consideracion delos competidores como actores directos
del mercado; es justamente su existencialo que obligaa
la empresa a redlizar estrategias dirigidas alos clientes,
con € fin de interesarlos en € producto o servicio que
genera.

En tal sentido, las empresas ponen en juego las
siguientes estrategias derelacion con los clientes actuales
y potenciales: @ promocion del producto, de lamarcay
de la imagen corporativa mediante publicidad y
telemarketing; b) ubicacion adecuada de puntos de venta
y del producto en €l local, para facilitar el acceso del
cliente a lugar y a la mercancia; ¢) investigacion de
mercados con la finalidad de captar intereses y
requerimientos de los clientes, relacionados con
caracteristicas del producto o con necesidades no
satisfechas; d) fijacion de precios atractivos para 1os
clientes, bien sea mediante ofertas, descuentos o precios
por pagquete, para conjuntos de mercancias; y €) servicios
post-venta, especiamente los relacionados con garantia
de productos o servicios.

El objetivo fundamental de las estrategias de la
empresahacialosclientes consiste en mantener o ampliar

el mercado actual, despertando y conservando su interés,
enfatizando la diferenciacion por calidad, precio y/o
facilidades de mercadeo respecto a los competidores.
Complementariamente la empresa aspira satisfacer
necesidades y expectativas de |os clientes, sempre que
esto no ponga en riesgo su fin fundamental que es la
rentabilidad. Algunas modalidades de publicidad, aunque
tienen como receptores a los clientes, estén dirigidas
contra los competidores, como veremos en la siguiente
seccion.

4. Estrategias Agresivas
contra otras Empresas

Aungue la mayoria de los autores hablan
simplemente de competencia, preferimos establecer que
estas estrategias estan dirigidas contra otras empresas,
con la finalidad basica de debilitar o eliminar a la
competencia, porque a ellas subyace el darwinismo
intrinseco a capitalismo.

Exceptuando hasta cierto punto las estrategias de
publicidad, quetienen como objetivosdefender o ampliar
el mercado actual, neutralizar el acceso de los
competidores y conquistar nuevos mercados, las demas
estrategias contra otras empresas caen perfectamente
dentro de las précticas consideradas por €l Derecho
Mercantil como competenciadesiea. Entre ellasestan la
compra de la propiedad total o parcia de competidores,
de sus distribuidores o proveedores, y las estrategias
subrepticias, eufemisticamente denominadas no
convencionales.

Publicidad disuasiva y ofensiva

La publicidad tiene como receptores directos alos
clientes actuales o potenciaes, pero algunas estrategias
publicitarias estén claramente dirigidas contra otras
empresas. Riesy Trout (1986:48,65) afirman queal igual
que en la guerra militar, en la lucha por el mercado es
valido que cada empresa tenga una estrategia distinta,
segun: @) posicion en el mercado, b) disponibilidad de
recursos, ¢) rel acion de fuerzas competitivasy d) objetivos
organizacionaes. Tomando en cuenta estos aspectos, la
publicidad podré ser defensiva, disuasiva u ofensiva,
siendo |as dos Ultimas estrategias contra otras empresas.

Lapublicidad disuasiva, es utilizada por empresas
ya establecidas en un mercado determinado, que
valiéndose del factor credibilidad, pueden lograr efectos
sicoldgicosen losclientes, con el tnico fin de neutralizar
el acceso de sus competidores al mercado. Lapublicidad
ofensiva pretende quitar del medio a la competencia, 0
disminuir la participacion de un competidor establecido,
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para obtener esa cuota de mercado. Su efectividad esta
relacionada directamente con la disponibilidad de
recursos parasostener el ataque, aunqueloscompetidores
reaccionen con rapidez; lapublicidad ofensivatiene como
proposito ampliar la participacion en el mercado actua y
conquistar nuevos mercados. Por el contrario, la
publicidad defensiva, pretende resistir o reducir la
probabilidad e intensidad de los ataques, 0 desviar la
atencion delos competidores haciaareas de menor interés

Absorcion y Adquisicion Parcial

de Empresas Competidoras

La absorcion implica que una compafia
(absorbente) toma posesion del patrimonio de otra
(absorbida), la cua desaparecey pierde los derechos de
posesi6n sobre sus activos, asi como su denominacion o
razon socia . Laabsorcion vistacomo unaestrategia, solo
puede considerarse en contra de la empresa absorbida;
sea cua fuere e motivo que la condujo a acceder a este
tipo de negociacion, la absorcion representa una pérdida
patrimonia y unaagresi6n haciasu accion operativacomo
empresaen el mercado. Laempresaabsorbente, ampliara
suvalor demercado al integrar |os activos de la sociedad
absorhida, en un valor que puede ser superior alacantidad
erogadaparaadquirirla. Laabsorcion esunaadquisicion
total (Mascarefias, 1996: 1; Suarez, 1992: 19), que
requiere una gran inversion, cuyafinalidad es el control
absoluto de un competidor o proveedor clave.

A diferencia de la absorcion, en la adquisicion
parcial la accion puede ir dirigida hacia proveedores y
distribuidores de los competidores, o hacialos mismos
competidores. Se pretende limitar su acceso a
determinadas materias primasy componentes, 0 afectar
la comercializacion de sus productos, ya sea por los
inconvenientes que atraviese para la produccién o para
que no esté en capacidad de exigir una distribucion més
efectiva

Tanto laabsorcion como laadquisicion parcia son
estrategias contra otras empresas competidoras con el
objetivo de controlar sus operaciones y disminuir las
posibilidades de accion competitiva dentro del mercado
de referencia.

Estrategias Subrepticias (no convencionales)

En la guerra competitiva las empresas capitalistas
no eluden la posibilidad de recurrir amétodosilegaes e
incluso delictivos, tales como: espiongje industrial, robo
de talentos, sabotaje, adquisicion de licencias o
franquicias competidoras y quiebraficticia

El espionaje industrial pretende obtener
informacidny conocimiento através de cualquier medio,

sobre el personal y los procesos de producciéon y
comerciaizacion delacompetencia, en funcion derevertir
suséxitos, apropiarse conocimiento (til o atraer persona
valioso del competidor.

El robo de talentos tiene como fin descontar las
ventgjas competitivas de los contrarios; se realiza contra
aquellas empresas donde el conocimiento especializado
de las personas tiene un ato vaor parala actividad que
ofrecelacompafiia, por gjemplo: en consultoriao en &reas
industriales especificas, como informética, petrdleo,
electricidad, siderdrgica, entreotras (Villalba, 1997:28).

El sabotaje puede comprender desde la
diseminacion de rumores negativos contralacompetencia

almacenes o transporte de materia prima o productos de
la competencia, que puede traducirse en déficit de
inventario o disminucion de ventas por dafios en la
mercanciaacomerciadizar. Esto generavariacionesen la
ofertade productos eincertidumbre enlos consumidores,
con la consecuente pérdida de mercado.

Otra via para bloquear a posibles competidores es
la obtencion de una licencia o franquicia de productos
competidores, valiéndose de actosjudicia esqueimpiden
la entrada de la competencia en un nuevo mercado
geogréfico (Villalba, 1997:28)

La quiebra es un proceso lega también llamado
bancarrota mediante el cual un deudor declara su
incapacidad para pagar sus deudas. De modo que la
declaracion de quiebra ficticia, constituye una
estratagemaparaevadir responsabilidadesfinancierascon
acreedores, clientesy con el fisco nacional y municipal.

d. Estrategias Empresa — Sindicato

La contraparte fundamental del capital son los
trabajadores; por ello, desde el momento en que se
manifiestan expresiones de accion organizada de los
colectivos laborales, la empresa ha puesto en préctica
estrategiascontrael sindicato, paravencerlo o convertirlo
endiado, afin de garantizar lacolaboraciony control de
los trabajadores en el proceso de produccion de bienes o
servicios, asi como reducir los costos laborales o limitar
su crecimiento. Estas estrategias pueden ser aplicadas en
forma individual por cada empresa, 0 como colectivo
empresarial organizado, por rama de actividad.

Ladirigenciaempresarial sempre hatenido claridad
sobre la centralidad del trabajo en el proceso de
generacion de valor y por consiguiente en la posibilidad
de acumulacion; es asi que cada cambio en e modelo
productivo sélo ha sido posible tras derrotas sucesivas
del movimiento sindical (Coriat, 1995).
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La naturaleza de las estrategias relativas a
los sindicatos esta directamente vinculada
con lacapacidad organizativay deluchade
los trabajadores y con la correlacion de
fuerzasrespecto a Estado, por sufuncion
mediadora entre capital y trabajo; en
consecuencia, pueden ser: negociacion
de contratos colectivos -por empresa
0 por rama - con sindicatos
relativamente auténomos; compra
del apoyo sindical ; incorporacion del
sindicato adecisionesempresariales,
para comprometer a dirigentes y

organizacion; y en situaciones
extremas, enfrentamiento. Sin
embargo, laestrategiaque parecetipica
de la globalizacion es la tendenciaa
la desintegracion de las
organizaciones sindicales, en lo
cual han jugado un papel
importante|aexternalizacion

y laflexibilizacion laboral.

6. Estrategias de Vinculacion Empresa - Gobierno

El sistema capitdista inaugura historicamente la
separacion del poder politico respecto al poder
economico, pero no su desvinculacion. Como afirma
Tofler (1997:90-92,160) todas las corporaciones
dependen del funcionamiento de unared deinstituciones
gubernamentales, que les prestan servicios, establecen
regulaciones, formulan politicas, g ercen control, redizan
inversiones, otorgan o avalan créditos, etc. Lasempresas
mantienen relaciones con estasinstitucionesen el &mbito
nacional y local, y pueden influir en sus modos de
funcionar y en sus decisiones, hien sea individualmente
cuando han acumulado un relativo poder, o mediante las
asociaciones o cimaras empresariales.

De ali que las empresas siempre hayan puesto en
préctica estrategias de vinculacion con el gobierno, que
implican relaciones estrechas con diferentes
organizaciones del Estado, a fin de asegurar decisiones
favorables en el disefio de politicasy en e otorgamiento
de licencias, concesiones, contratos, permisos y
financiamiento, asi como respecto alas decisionesen caso
de litigios por conflictos laborales, mercantiles,
ecol 6gicos, entre otros. Con estefin desarrollan estrategias
de penetracion, para colocar y mantener hombres de

confianza en puestos clave del gobierno; o estrategias de
negociacion de conveniosy contratos; tampoco se pueden
excluir las estrategias de corrupcion, para comprar
decisiones favorables y las de presion e incluso el lock
out, paraeliminar gobiernos que consideran desfavorables
alosinteresesdel capital. Estaestrategia, exitosaen paises
como Chile, fracasd rotundamente en Venezuel a, gracias
a la respuesta popular y a la defensa del orden
constitucional por las fuerzas armadas; sin embargo,
lesiond gravemente la economia del paisy alos propios
empresarios, llevando numerosas empresas pequefias y
medianas ala quiebra

CONCLUSIONES

Los actores que intervienen en las estrategias
empresariales, son la propia empresa y aquellos con
quienes ella se relaciona: otras empresas, los clientes, el
gobiernoy lossindicatos. En cadacaso, cuando hablamos
delosfines, nos referimos alos que persigue laempresa
que promueve la estrategia.

En general, las estrategias empresariales centran la
atencion en fortalecer las ventajas comparativas,
incrementar la productividad y racionalizar los costos,
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como via para asegurar la defensa o ampliacion del
mercado; alo cual subyace e fin tltimo delaempresaen
el sistema capitalista: la busqueda de la maxima
rentabilidad

El nuevo boom de la colaboracion no implica que
se haya modificado la l6gica del sistema capitalista.
Significa que la nueva competencia global y la
complejidad de las operaciones en agunos casos, han
forzado la necesidad de colaboracion discrecional entre
grandes empresas con ciertos rasgos que permiten
calificarlas como “pares” por el volumen de sus
operaciones y/o por la actividad que desarrollan, o entre
empresas que realizan actividades complementarias. Pero
esa colaboracion tiene como finalidad ditima el control
del mercado, mejorando su capacidad frente alos demés
competidores.

Por otraparte, lacooperacion jerérquicaseinscribe
dentro del model o de colaboracion coercitiva; se produce
entre una empresa lider respecto a empresas medianasy
pequedas, subordinadas en su condicidn de proveedores
o distribuidores integrados. La cooperacion jerarquica
también hacambiado deforma: del predominio de control
por la propiedad total 0 mayoritaria, a control como
accionista minoritario o por relaciones contractuales,
mediante outsourcing en el caso de los proveedores, y
licencig, franquicia o contrato con los distribuidores. En
la cooperacion jerérquica la principal beneficiaria es la
empresa lider, generamente grande o mediana, que se
ubica en la clspide de la red; ademés, las pequefias y
medianas empresas integradas se benefician con la
transferencia de tecnologia y con la garantia de
participacion en el mercado, pero bajo los términos
(volumen, precio, especificaciones de los productos y
tiempos de entrega) estipulados por la empresa lider.

Por lo general, aunque las estrategias deinnovacion
y reorgani zacion internarepresentan unagran oportunidad
de desarrollo para el sector empresarial, son procesos
dificiles paralas empresas pequefias y medianas, puesto
querequieren unagran inversion y por o tanto un riesgo
elevado; sinembargo, lareorganizacion puederealizarse
con apoyo gubernamental y poniendo en juego la
creatividad para buscar opciones que respondan a las
auténticas necesidadesy posibilidades del sector. Por otra
parte, la reestructuracion también puede causar

incertidumbre & personal, generando un clima laboral
que lesiona el rendimiento. La innovacion vy
reorganizacion estén condicionadas por factores del
entorno, tales como € grado de desarrollo y difusion de
tecnologias fisicas y sociales, € acceso a crédito, las
politicas gubernamentales, los vinculos con
organizaciones mas avanzadas (estrategias inter-
empresas), laposicion en el mercado, entre otros; y por
factores internos, relacionados con el tamafio y nivel de
desarrollo.

Las estrategias de la empresa hacia los clientes
siempreintentan evidenciar que“ el clienteeslo primero”
y en algunos casos se realizan esfuerzos real es por tomar
en consideracion susintereses, siempre que no entren en
contradiccion con € fin de lucro propio de las empresas
privadas. Unmayor peso del interésdel cliente solo puede
tener cierta validez en casos muy especificos de
cooperativas y empresas publicas.

L as estrategias que laempresa pone en juego en su
relacion con los sindicatos expresan el carécter de la
contradiccion fundamental del capitalismo: laluchaentre
el capital y el trabajo. Dichas estrategias dependen delas
condiciones de desarrollo de las fuerzas productivas y
del nivel de conciencia de los dirigentes sindicales.
Precisamente |las nuevas estrategias intra empresa
(reingenieria, flexibilizacion) y el outsourcing como
estrategia de cooperacion jerdrquica entre empresas, han
resquebrajado laorganizacion sindical, facilitando mayor
control de la empresa sobre |os sindicatos y los
trabajadores que representan.

Lasestrategiasrelativasalarelacion delaempresa
con el gobierno, ponen de relieve el origen de algunas
gananciasempresariaes, que son posiblesgraciasal papel
del Estado como facilitador del proceso de acumulacion
privada de capital. Esto justificael conjunto de acciones
realizadas por las empresas para asegurar mediante
diferentes vias el traslado al sector privado de recursos
fiscalesy e establecimiento de regulaciones, politicasy
planes favorables alos intereses privados. Cuando estas
estrategias se dificultan por el compromiso del gobierno
con los sectorestradiciona mente excluidos, ladirigencia
empresarial recurre a mecanismos de presion, incluso al
lock out paraliquidarlo; estaaccion haresultado efectiva
en otros paises, pero Venezuela es la excepcion.
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1 Este articulo constituye un resultado de la segunda etapa del Programa Estrategias de Modernizacion Empresarial, financiado por el Consejo de
Desarrollo Cientifico y Humanistico (CONDES)

2 Un ejemplo de alianza entre naciones se realiza actualmente: paises pobres y pequefios como El Salvador y Guatemala colaboran con el envio de
tropas para ayudar a EU a enfrentar la resistencia iraqui.

3 Mavesa (venezolana) y la Compafifa Nacional de Chocolate y Alimentos Noel (colombiana) suscribieron un acuerdo de mercadeo conjunto segun el
cual Mavesa distribuiria los productos colombianos (chocolate, café y confites) en Venezuela y viceversa; de esta manera logran el acceso a
nuevos mercados sin la necesidad de crear otras lineas o canales de distribucion (Villalba, 1997.45).

4 Un excelente ejemplo de estas “transferencias” de tecnologia lo tenemos en INTESA, el consorcio formado por la empresa petrolera venezolana —
PDVSA- con su suplidor de tecnologia informatica. INTESA sirvi6 de plataforma para la transferencia de informacion estratégica a los E.U. y
fue punta de lanza en el sabotaje petrolero realizado en diciembre 2002 para sacar al gobierno constitucional de Venezuela.

5 Esto significa que la base para la reorganizacion es el analisis de los procesos, entendiendo por proceso seglin Hammer y Champu (1996) “una serie
de actividades que, tomadas conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente.
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Estrategia s/ Actores

Estrategia Especifica

Fines

Estrategias de

Colaboracion
Inter-empresas

Colaboracién
entre pares

Alianza Tecnoldgica

Controlar el desarrollo tecnoldgico
Reducir costos de 1&D

Alianzas de Distribucion
Fusiones

Consorcios Joint Venture
Cooperacion | Redes de Proveedores
Jerarquica
Redes de Distribuidores

Lograr acceso a nuevos mercados/ Reducir costos

Aumentar valor de mercado / Reducir costos

Acceso a mercados / Proyectos de gran alcance

Garantizar colaboracion / Reducir costos

Estandarizar tecnologia, productos y precios

Acceso a nuevos mercados / Asegurar canales de distribucion/
Reducir costos y tiempo de acceso

Estrategias
intra-empresas:

Innovacién y Reorganizacion

Reestructuracion, Reingenieria...

Incrementar capacidad de repuesta al mercado
Incrementar la productividad y control fuerza laboral
Reducir costos

Flexibilizacion relaciones laborales

Desarrollo y Diversificacion de Productos

Evitar saturacién mercado/ Incrementar ventas
Acelerar desgaste y sustitucion del producto

Concentracion de actividades

Fortalecer linea con mayor posibilidad mercado
Reducir costos

VISION GERENC

Innovacion y Modernizacion Tecnolégica
en Produccion

Estar a la vanguardia tecnolégica
Optimizar proceso productivo
Responder a necesidades del mercado o sociedad

Modernizacion Informatica

Agilizar y coordinar procesos / Potenciar acceso al mercado /
Obtener ganancias extraordinarias

Estrategias
Empresa - Clientes

Promocion, acceso al producto, investigacion
de mercados, fijacion de precios, y servicios
post-venta

Mantener o ampliar el mercado actual
Satisfacer necesidades y expectativas

Estrategias Agresivas

Publicidad disuasiva y ofensiva

Neutralizar acceso de competidores
Conquistar nuevos mercados

Contra Absorcion o adquisicion parcial
los de competidores, sus proveedore,
Competidores | o distribuidores

Estrategias Subrepticias
Contra
los Acreedores| Quiebra ficticia

]

Controlar a los competidores
Neutralizar su capacidad operativa

Adquirir o neutralizar ventajas del competidor
Bloquear acceso competidor al mercado
Eludir responsabilidades

Estrategias
Empresa —Gobierno

Negociacion de contratos

Asegurar ventajas en decisiones sobre, concesiones, obras,
venta de bienes o servicios, etc.

Negociacion de Convenios
Penetracion instancias gubernamentales
Corrupcion

Presion

Controlar el desarrollo tecnoldgico

Participar en planes de desarrollo econémico

Aprovechar financiamiento o aval estatal

Lograr decisiones favorables a la empresa sobre politicas,
regulaciones, permisos, financiamiento, litigios, concesiones, etc
Asegurar ventajas en el disefio de politicas, planes y
regulaciones

Enfrentar al gobierno para eliminarlo

Estrategias
Empresa - Sindicatos

Relacion con sindicatos auténomos
Compra del apoyo sindical
Incorporacion del sindicato a decisiones
empresariales

Enfrentamiento

Neutralizar dirigentes y aspiraciones

Asegurar colaboracion de dirigentes

Comprometer a dirigentes y trabajadores con decisiones
empresariales

Impedir logro conquistas laborales
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