QUE ES ESTRATEGIA?
Primera Parte
No es lo mismo que eficacia operativa
	Síntesis de una parte del artículo de Michael Porter, "What is Strategy?" , Harvard Business Review, Novembre-December, 1996, pp. 61-78 elaborada por el Dr. Julio Sergio Ramírez, Presidente de Gerenxia Internacional. Esta síntesis es responsabilidad exclusiva de Gerenxia Internacional.
Julio de 1998.


Ph.D. Julio Sergio Ramírez
En los últimos años se han desarrollado muchos nuevos enfoques y modelos para mejorar la ejecutoria de la empresa, para darle mayor capacidad para enfrentar con mayor éxito los retos competitivos. Estos enfoques y modelos están orientados a lograr que la empresa ejecute sus actividades en mejor forma que sus rivales. Están orientados a mejorar la eficacia operativa. Técnicas tales como referenciación (benchmarking), tercerización (outsourcing), calidad total, empoderamiento (empowerment) y desarrollo de competencias claves permiten que la empresa haga mejor lo que hace.

Estrategia no es eficacia operativa. Estrategia no es hacer las cosas mejor que la competencia, sino hacer diferentes cosas o hacerlas de manera diferente. Tanto la eficacia operativa como la estrategia son necesarias para el éxito, pero son distintas y operan de manera diferente.

En el gráfico que se presenta, la eficacia operativa se refiere a qué tan cerca está la empresa de la frontera de productividad fijada por la curva. La curva indica los límites de producción de un producto o servicio que puede lograrse con una cierta tecnología. Todos los puntos a lo largo de la curva representan el mismo nivel de productividad (A y C, por ejemplo) Cualquier punto debajo de la curva indica que la productividad alcanzada es menor que la máxima posible con la tecnología existente. Entre más alejado se encuentre el punto, menor será la eficacia operativa. Los puntos B y C en la gráfica representan igual estrategia con diferente eficacia operativa, siendo mayor la eficacia de C. Eficacia operativa incluye la eficiencia pero es más que eso. Se refiere al conjunto de prácticas que le permiten a una empresa utilizar mejor sus insumos

Estrategia es, en el gráfico muy simplificado que se presenta, escoger una combinación específica entre posición relativa de costo y valor entregado al cliente diferente al precio*. La estrategia hace que la empresa sea diferente, no que sea necesariamente mejor. Para la misma estrategia pueden existir empresas con diferentes eficacias operativas, todas dentro del mismo conjunto de actividades. Los puntos A y C representan diferente estrategia con la misma eficacia operativa. La empresa en el punto C está ofreciendo más valor que la B a un costo menor.

Una empresa puede superar a sus competidores sólo si puede establecer y mantener una diferencia favorable sobre ellos. Debe entregar un mayor valor al cliente, o debe entregar al cliente el mismo valor a un costo menor, o ambos. La aritmética de la mayor rentabilidad resulta de poder obtener precios más altos y/o de tener costos más bajos que la competencia.

La superior eficacia operativa fue el núcleo del éxito de las empresas japonesas en el mundo en la década de los ochenta. Su superioridad les permitió ofrecer más bajo costo y mayor valor para el cliente al mismo tiempo. Es el caso que se presenta en el gráfico entre la empresa C y la B. 
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La frontera de productividad se mueve constantemente hacia afuera (arriba y a la derecha) como resultado del avance tecnológico y científico.

Durante la última década los gerentes han estado preocupados con mejorar la eficacia operativa. Por medio de técnicas como gerencia de calidad total, competencia basada en tiempo, y referenciación (benchmarking) se ha modificado la forma en que llevan a cabo las actividades para eliminar ineficiencias, mejorar la satisfacción del cliente y lograr la mejor práctica. Los gerentes han asimilado numerosas técnicas tales como mejoramiento continuo, empoderamiento, la organización que aprende y gerencia del cambio, para mantenerse al día con los movimientos hacia afuera de la frontera de productividad.

La mejora continua de la eficacia operativa es necesaria para lograr una rentabilidad mayor, pero usualmente no es suficiente para el éxito. En el largo plazo es muy difícil mantener el liderazgo basado solamente en eficacia operativa, pues por esa vía es cada vez más difícil para una empresa mantenerse al frente. ¿Porqué?

Razón #1: La rápida difusión de las mejores prácticas gerenciales
Los competidores pueden imitar rápidamente las técnicas gerenciales, las nuevas tecnologías, las mejoras en insumos y las mejores formas de atender las necesidades de los clientes. Las soluciones genéricas, que pueden aplicarse en muy diferentes ambientes son las que se difunden más rápidamente.

La competencia basada en eficacia operativa mueve la frontera de productividad hacia afuera, elevando los requisitos para el éxito para todas las empresas competidoras. Esta mejora produce avances absolutos para todos pero no produce avance relativo para ninguno. Las ganancias en productividad tienden a ser apropiadas por los clientes y por terceros pero no por mayor rentabilidad entre las empresas competidoras.

Razón #2: La competencia basada en eficacia operativa produce convergencia estratégica
Entre más referenciación hagan las empresas más se parecerán entre sí. Entre más tercericen ciertas actividades hacia otros más eficientes, tales actividades se vuelven más genéricas. A medida que los rivales se imitan entre sí en mejoras en calidad, en tiempo de ciclo, o en alianzas con abastecedores, sus estrategias convergen y la competencia se convierte en una carrera a lo largo de rutas idénticas, en la cual ninguno puede ganar a largo plazo. La competencia basada solo en eficacia operativa es mutuamente destructiva, y produce guerras de exterminio que pueden ser resueltas solo mediante la limitación de la competencia.

La competencia basada solo en eficacia operativa es mutuamente destructiva

Después de una década de ganancias enormes en eficacia operativa muchas empresas están enfrentando rendimientos decrecientes. Las técnicas de eficacia operativa han impulsado a las empresas a la imitación y la homogeneidad. Los gerentes han permitido que la eficacia operativa suplante a la estrategia y el resultado ha sido competencia de suma cero, precios estancados o declinantes, y presiones sobre los costos que han limitado las posibilidades de inversión a largo plazo.

¿Qué es estrategia y para qué sirve?
Si la eficacia operativa no es suficiente para el éxito, ¿cuál es el papel de la estrategia en el éxito? ¿qué es estrategia? Ese es el tema de la segunda parte de este artículo, que aparecerá en la próxima edición de Liderazgo & Estrategia.

	PRIVATE
Estrategia es algo mucho más complejo que eso, y sobre ese tema tratará el artículo de la semana próxima, pero dentro del modelo presentado en la gráfica puede definirse así.


¿QUE ES ESTRATEGIA?
Segunda Parte
Se basa en actividades singulares
	Síntesis de una parte del artículo de Michael Porter, "What is Strategy?" , Harvard Business Review, Novembre-December, 1996, pp. 61-78 elaborada por el Dr. Julio Sergio Ramírez, Presidente de Gerenxia Internacional. En la edición anterior apareció la primera parte. Partes del texto de esta síntesis son elaboración propia del autor de la síntesis, especialmente al referirse a casos latinoamericanos. Esta síntesis es responsabilidad exclusiva de Gerenxia Internacional. Agosto de 1998.


Ph. D. Julio Sergio Ramírez
La esencia de la estrategia es decidir llevar a cabo actividades de manera diferente a los rivales, con el propósito de entregar una mezcla singular de valor al cliente. Southwest Airlines, por ejemplo, ofrece servicio de bajo costo, en rutas cortas, sin escalas, entre ciudades de tamaño medio y aeropuertos secundarios en ciudades grandes. Los itinerarios y los bajos precios han atraído a clientes sensibles al precio que de otra manera viajarían en bus o en automóvil. En contraste una línea aérea de servicio completo está diseñada para llevar a los pasajeros desde casi cualquier punto A hasta casi cualquier punto B. Esto la lleva a desarrollar una serie de actividades y servicios que Southwest no tiene que ofrecer. Southwest ajusta todas sus actividades para ofrecer un bajo costo dentro de rutas cortas: Southwest no tiene que ofrecer comidas a bordo, asignar asientos, manejar transferencia de equipaje entre aerolíneas, o servicio de primera clase. Esto le permite tener paradas de solo 15 minutos y mantener sus aviones volando un mayor número de horas al día. La venta automática de boletos a la entrada del avión estimula a los clientes a no usar agencias de viajes y así Southwest se ahorra la comisión de la agencia. La eficiencia en mantenimiento de la flota se eleva al tener una flota estandarizada de Boeing 737. 

Southwest ha establecido una posición estratégica singular basada en un conjunto de actividades hecho a la medida. En las rutas en que opera Southwest ninguna línea aérea de servicio completo podría ser tan conveniente o tener un costo tan bajo.

Ante el estancamiento de la industria de hoteles económicos en Francia en la década de los ochenta, la empresa francesa Accor2 creó un nuevo concepto de hotel económico, el Formule 1, bajo las siguientes premisas: Eliminó servicios estándares tales como restaurantes y salas de estar. Redujo el horario de recepcionistas, solo para horas pico. En otras horas un cajero automático. Las habitaciones las hizo más pequeñas que la competencia, amobladas con lo necesario, sin escritorio, papelería, ni decorados. Sin closets ni tocadores. Pocos estantes y un tubo para la ropa en una esquina. Los cuartos los hizo prefabricados.

Con estas actividades, Formule 1 logró una gran ventaja de costos. El costo promedio de construir un cuarto fue la mitad del de la industria. Los costos de staff bajaron de 25% - 33% de las ventas a 20% - 23%. Las ventajas en costo le permitieron mejorar características que los clientes valoraban más (calidad de la cama, higiene, quietud del cuarto) a niveles por encima del hotel de dos estrellas promedio, manteniendo un precio ligeramente superior al de hoteles de una estrella.

La empresa capturó el grueso de la clientela de hoteles económicos y expandió la demanda con nuevos clientes. Hizo a la competencia irrelevante. La porción de mercado de Formule 1 excedió a la suma de las siguientes cinco empresas. Logró entregar a sus clientes algo diferente, único, y superior.

El posicionamiento estratégico
La posición estratégica proviene de tres fuentes diferentes que no son mutuamente excluyentes y se pueden traslapar.

Posicionamiento de variedad limitada: está basado en producir un suconjunto de los productos o setrvicios de una industria. Se enfoca en la opción hacia un producto o servicio específico más que en un segmento de clientes. Este tipo de posicionamiento tiene valor estratégico cuando la empresa puede producir mejor un producto o servicio usan do un conjunto de actividades distintivas propias. Es el caso de Jiffy Lube International que se especializa en lubricación de automóviles y no ofrece otro tipo de servicio de mantenimiento o reparación de vehículos. Su cadenba de valor produce un servicio de lubricación más barato y más rápido que otros competidores que tienen mayor variedad de servicios. Es tan atractiva la oferta de Jiffy Lube que muchos clientes subdividen sus compras, comprando su servicio de lubricación en Jiffy y los restantes servicios en otras empresas. Estos clientes están respondiendo a un valor superior en un tipo de servicio particular.

Posicionamiento de necesidades de un segmento: está basado en servir el conjunto de necesidades de un segmento de clientes. Por ejemplo, hay clientes más sensibles al precio que otros y tienen diferentes demandas en cuanto a las características de los productos, la información sobre los productos, y servicios de apoyo pre y post-venta. Ikea, empresa escandinava fabricante de muebles para el hogar, trata de llenar todas las necesidades de mobiliario doméstico de su segmento de clientes meta y no solamente parte de sus necesidades. Las necesidades específicas de un segmento producen un posicionamiento estratégico ventajoso solamente cuando el mejor conjunto de actividades para atenderlas también difiere del resto de actividades para atender otro segmento.

Posicionamiento de acceso: está basado en servir mejor a clientes debido a la forma distintiva en que se accede a ellos o se les ofrece acceso a los productos o servicios de la empresa. El acceso puede esta basado en la ubicación geográfica, la escala, el tiempo o cualquier otra característica que requiera un conjunto singular de actividades para alcanzar ese grupo de clientes. Los clientes ubicados en ciertas regiones pueden requerir una configuración específica de actividades en términos de mercadeo, procesamiento de pedidos, logística o servicio post-venta.

El posicionamiento requiere un conjunto de actividades a la medida que produzcan una diferencia en el lado de la oferta, o sea en las actividades. El posicionamiento no es siempre una función ded las diferncias en la demanda. Los posicionamientos basados en variedad y en acceso no se basan en diferencias específicas de ningún cliente, aunque con frecuencia las diferencias en variedad y acceso son acompañadas por diferencias en necesidades.

Luego de definir posicionamiento podemos empezar a responder la pregunta: ¿Qué es estrategia? Es la creación de una posición singular valiosa sustentada en un conjunto diferente de actividades. En el siguiente artículo examinaremos qué implicaciones tiene la selección de esa posición singular para hacerla sostenible.







