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CAPITULO |

Bases Conceptuales del Analisis
Estratégico del Negocio y sus Aportes






INTRODUCCION

La estrategia de una empresa” puede conceptuar-
se como un conjunto sistematico de orientacio-
nes integrativas, suficientemente especificadas
para pasar a su implementacion, que se dan en
una perspectiva del mas largo plazo posible, pre-
cisando qué tipo de empresa o institucion se
quiere lograr, en qué ambitos de actividad debe
desarrollarse, y como se ordenara para conseguir-
lo. Este concepto es una derivacién de las princi-
pales obras publicadas en el tema entre los afios
1971y 1986, de autores como Andrews, Ansoff,
Chandler, Steiner, Gluweck, Stanford, Humble,
Drucker, y otros.

De esta manera, la estrategia es una opcion ele-
gida de futuro que debe comprender indicacio-
nes precisas o determinables para todos los ob-
jetivos que establece la direccién en la basque-
da de una situacién futura mejor para la entidad:

En:

Sumariamente: Estrategia es opcion de futuro
elegida con:

a) Orientaciones (definiciones, pautas, criterios).

b) Integrativas (de la empresa u organizacion
en sus subsistemas y con el entorno).

¢) Alargo plazo (hacia delante).

d) Implementable, o con racionalidad hacia la
accion y realismo.

Contempla definiciones del:

1) Ambito: producto-mercado-tecnologia, selec-
cionados o sucesivas.

2) Un vector u orientacion de crecimiento en
cada &mbito producto-mercado-tecnologia.

3) Sefalamiento de ventajas competitivas o “ba-
ses” en las que descansa la obtencion de re-

Producto(s)

Ambitos geogréaficos donde operar

Tecnologia(s)

Relaciones competitivas

Segmentos de mercado(s)

Definicion de riesgos aceptables

Orientacion y volumen de inversion

Diversificacion (Productos, Mercados, Establecimientos)

Orientacion y formas de distribucion

Definicion de riesgos aceptables

Personal Operativo y directivo

Rasgos distintivos o bases del negocio de la entidad y de cada una de
sus areas de actividad

* Estrategia o filosofia de empresa (como base estratégica minima), o como SOP completo (filosofia, objetivos, politicas y planes), o

planificacion estratégica.
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sultados para la empresa en su conjunto y
para cada uno de sus ambitos o areas pro-
ducto-mercado-tecnologia (de qué dependen
para la obtencion de resultados y en qué se
diferencian estos factores de dependencia de
los resultados en nuestra empresa y en los
competidores).

4) Capacidades o condiciones de recursos huma-
nos y materiales para su implementacion.

La estrategia es, entonces, una opcion elegida
de entre varias como respuesta a un diagndstico
efectuado en términos proyectivos (ensefianzas
del pasado) como prospectivo (analisis de esce-
narios futuros). Resultan asi estos enfoques
“atras-adelante” (el proyectivo), y “adelante-
atrds” (el prospectivo). Existen diversos instru-
mentos (métodos) empleables para avanzar en
la interpretacion de los signos y perspectivas del
entorno (sectorial y macro) y del ambiente inter-
no. Sin embargo, es aqui donde aparece un ne-
cesario andlisis de los requerimientos (o0 necesi-
dades concretas) y de los factores y orientacio-
nes del “negocio” de los interlocutores de la di-
reccion de la empresa, que esta ocupada anali-
zandolos para optar por una opcion estratégica.

No sélo la estrategia requiere dar respuesta a
las “demandas™ u “orientaciones” (“estrategias”
particulares) de los accionistas, sino también, y a
la vez, de los demas actores relevantes que plan-
tean requerimientos y tienen (en forma explici-
ta o implicita) sus opciones estratégicas particu-
lares respecto a la relacion con la entidad, tanto
actuales como potenciales o futuras, manifies-
tas o latentes (potenciales), que requieren ser
indagadas para responder a ellas con la estrate-
gia que se adopte.

De esta manera, y haciendo un enfoque muy re-
sumido, podemos sefialar las respuestas cientifi-
cas al problema de cémo optar por una estrate-
gia, por tres grandes perspectivas que han ido
apareciendo en el tiempo frente a los problemas
gue en cada momento han ido plantedndose a
la alta direccion en el disefio de su estrategia:

a) La estrategia corporativa o “patrén de los prin-
cipales objetivos y politicas y los planes esencia-
les para llevarlos a cabo que definan qué empre-

sa requiere ser, en qué negocios estar o no es-
tar”.! A este concepto se asemejan en su base
los de Chandler (La estrategia como estructura)?,
Andrews (como “proceso”), Ansoff (estrategia
como “proceso”)?, todas ellas situaciones en las
que la estrategia aparece reducida a lo “princi-
pal” o “esencial” (en planes, politicas, objetivos)
la que lleva implicita la idea de que hay otros
aspectos “no principales” o “secundarios” (que
no serian estratégicos sino tacticos u operativos).
Ademas, el concepto de estrategia corporativa
hace alusién a la estrategia total de la organiza-
cion, realizada principalmente por el “top” de
ella, que proporciona las “lineas muestras” del
disefio del futuro: una especie de “filosofia de
empresa” que posteriormente debera ser
explicitada y detallada en objetivos, politicas y
planes concretos.

Lo incierto del diagnéstico cambiante y turbu-
lento, la necesidad de tiempos adicionales para
completar con un detalle que permita hacer
operativa la estrategia disefiada, la dependen-
cia tan grande del “top”, Unico “duefio” y “orien-
tador” de la estrategia y su implementacion, la
necesidad de acotar, medir y verificar més los
antecedentes para evitar diagnosticos equivocos
producto de una interpretacion un tanto
intuitiva y no formalizada, llevd a pensar en com-
plementar este analisis con un modelo posterior.

b) La Planificacion Estratégica, ya concebida en
los escritos de Peter F. Drucker de los 50 y pri-
meros '60, ha sido recogida por sinnimero de
autores posteriores, y desarrolladas. Asi, apare-
ce la Planificacién Estratégica como “el esfuerzo
sistematico, formalizado y cuantificado por el
que una organizacion establece sus propositos,
objetivos, politicas y estrategias basicas, para
desarrollar planes detallados con el fin de poner
en préctica dichas estrategias y politicas y asi lo-
grar un disefio acucioso, completo y preguiado

1 Kenneth Andrews: The Concept of Corporate Strategy.
Dow-fones, Irwing Inc., N.Y., USA., 1971, pag. 87.

2 A.D. Chandler: Strategy and Structure, MIT PRESS.
Cambridge, USA., 1962, pag. 235.

3 H. Igor Ansoff en Corporate Strategy Mc Graw Hill,
N.Y., USA., 1965, pag. 79.



de los objetivos y prop6sitos basicos y comple-
mentarios de la empresa™ .

Lo importante en este caso es la generacion de
una estrategia formal y completa (“planificada”
y detallada), rigurosamente contrastada con
modelos, ojala cuantificables, para diagnosticar
y desarrollarla metédicamente. 1) Una identifi-
cacién sistematica de las oportunidades y peli-
gros del entorno y de la fortaleza y debilidades
de la empresa con todos los datos y anteceden-
tes necesarios. 2) Un proceso continuo para es-
tablecer metas generales organizacionales (filo-
sofia de empresa); definir estrategias y objetivos
y subobjetivos en una malla desarrollada, y pla-
nes o proyectos detallados para asegurar su
implementacion. 3) Una actitud y un sistema for-
mal con planes estratégicos, programas depen-
dientes a mediano plazo, y presupuestos y pla-
nes operativos a corto plazo. Todo ello permiti-
ria planear con casi “absoluta certeza, estratégi-
camente, y con ello obtener el éxito”.°

También en Europa, el Concepto de Sistemas de
Filosofia, Objetivos, Politicas y Programas
(SEFOP), desarrollado por el profesor Antonio
Valero (IESE, Universidad de Navarra) sigue esta
linea con su “sistema coherente, interrelaciona-
do, interdependiente y exhaustivo de filosofia,
objetivos, politicas y planes de accion que sefia-
lan precisamente la situacion futura deseable de
alcanzar.®

¢) Administracion Estratégica. Ya Fayol habia in-
dicado en forma general que para dirigir hacia
el éxito a las organizaciones no bastaba un “pro-
ceso” sino cinco: los procesos administrativos
interactuantes. Esa premisa basica, ya con unos
ochenta afios, ha sido desarrollada por los auto-
res de la mas moderna y actual Administracion
Estratégica’ . Asi, no basta la Planificacion Estra-

4 George Steiner en Strategic Planning, The Free Press
(Mac Millan Din), 1979, pag. 21y siguientes.

5 Véase Nagy HANNA La Planificacion Estratégica y la Ges-
tién del Cambio. En Finanzasy Desarrollo, FMI/B. Mundial,
marzo 1987, pagina 30 y siguientes.

& Al respecto puede verse El sistema de objetivos y politicas
de José Luis Lucas, DGN-172, IESE, Barcelona, 1975,
pag. 10 y siguientes.

tégica, es necesario sistematizar y hacer coheren-
te con ella el desarrollo estructural y el desarro-
llo de capacidades para que en la estructura las
personas se encaminen efectivamente hacia la
estrategia planificada. Al anterior factor: 1) Es-
trategia (Planificada y detallada), se le agreguen:
2) Desarrollo de Estructuras acordes a la estrate-
giay 3) Desarrollo de las capacidades humanasy
materiales para lograrla, todo ello en un enfo-
que sistémico integrado. La administracion Es-
tratégica asi indica que es necesario planificar
estratégicamente, apoyar estratégicamente y
desarrollar capacidades y procesos de avance
hacia la estrategia en un modelo integrado de
Direccion Estratégica. Si no, fallara por alguno
de estos tres conceptos®.

Sin embargo, la administracion estratégica siste-
matica requiere, ademas de lo indicado para la
planificacién estratégica:

a) Analisis de la filosofia de la empresa y su nd-
cleo de resultados: las “bases estratégicas del
negocio” o naturaleza de la empresa.

b) La distincién de la organizacion en areas de
actividad porque las turbulencias no afecten
por igual a todas, incluso algunas se ven fa-
vorecidas mientras otras pueden desaparecer.

¢) La distincion y disefio de objetivos y politicas
para cada area, consolidados en las bases es-
tratégicas observadas primero.

d) El sefialamiento de planesy programas de los
que depende la obtencidn de resultados (y ga-
nancias o ingresos) en cada area de actividad
diferenciada.

e) El establecimiento de una distribucion de la
accion, estructuracion de la estructura para la

7 lIgor Ansoff en Bases Conceptuales de la administracion es-
tratégica sistematica (articulo publicado en Rev. SINERGIA,
Esc. Ing. Comercial UCV, Valparaiso, diciembre 1986) y en
La perspectiva cambiante del Problema Estratégico,
(SINERGIA Ne 3, 1985).

8  Carlos De Carlos, Un modelo Integrado de Direccion estra-
tégica, Cap. Il., Documento Docente N° 4, Escuela de Inge-
nieria Comercial UCV., Primera edicion, junio de 1980 (cua-
tro afios antes de Implanting Strategic Management de Igor
Ansoff, 1984).

=
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Estrategiay sus areas (unidades y subunidades
de negocio).

f) El desarrollo de los recursos humanos y mate-
riales para conseguir lo estratégicamente pla-
neado y estructurado.

g) Responsabilidad humano social con personas
y grupos, de contribuir a otras necesidades y
desarrollo, y no perjudicarlos, dafiarlos o afec-
tarlos, para asi hacer deseable la empresa y
direcciones y obtener y asegurar su desarro-
llo sostenido a largo plazo (estratégico) Etica
y Negocio veremos juntos para que este Ulti-
mo pueda perdurar.

Todo ello configura un proceso que deberia es-
tar analizado en su coherencia con el disefio es-
tratégico para que no resulte que se planifique
estratégicamente, o se administre estratégica-
mente, pero no para la obtencion de los resulta-
dos sino para “cumplir” con el requisito tedrico
de tener estrategia, objetivos y politicas.

Otra version: no basta estrategia (y filosofia, ob-
jetivos, politicas y planes) para tener éxito por la
organizacion, es necesario que éstas se encami-
nen a la comprensién de resultados y en razén
de los requerimientos para obtenerlos es que se
debe analizar la estrategia y sus componentes.

Tal es la idea central del Proceso de Negocio o
de la Naturaleza de la Organizacion que pasare-
mos a describir y analizar.

I. MARCO DE REFERENCIA DEL PROCESO DE
NEGOCIO, TiPICO DE LA NATURALEZA DE LAS
ORGANIZACIONES

Actividades de apoyo y actividades de negaocio,
tipicos y de la naturaleza.

Desde el punto de vista estratégico, es posible
distinguir en todas las organizaciones varios
subconjuntos de actividades y, consiguientemen-
te, de orientaciones respecto de ellas, que inten-
tan regularlas y conducirlas. Entre ellas encon-
tramos:

1) Las actividades de apoyo, que son aquellas que
proporcionan un soporte, facilitacion, servi-
cio, que colaboran o contribuyen a los prop6-
sitos de la organizacién pero que en si mis-
mas no constituyen su objeto esencial propio,
o no definen a la organizacién como tal enti-
dad que es. Lo que aportan es entregar un
sustrato que posibilite la realizacion de lo que
constituye su quehacer propio, pero en si mis-
mas no representan la razon de ser de la or-
ganizacion; y

2) Las actividades de la naturaleza, tipicas o de
negocio, que son las esenciales, caracteristi-
cas, propias y definitorias de las que depen-
den los resultados en términos de cumplimien-
to de la naturaleza que define la organiza-
cion, o aquellos de los que dependen, en for-
ma directa e inmediata los ingresos y resulta-
dos econémicos en pérdidas o ganancias para
la empresa (esta Gltima situacion cuando se
refiere a una empresa de negocios).

Mientras las actividades de apoyo, servicio 0 so-
porte facilitan o colaboran en forma mediata a
la obtencion de los resultados, las de la natura-
leza 0 negocio son las tipicas o caracteristicas con
inmediata o directa relacién con aquéllos.

Planteando algunos ejemplos para general ilus-
tracion del proceso, una empresa industrial de
licores tendra como actividades de la naturaleza
lo que la define: fabricacion, venta de licores
(pues ello la identifica), y el manejo financiero
contable, personal, investigacion de mercado,
transporte, seran de apoyo y facilitacion. Un hos-
pital tendra como actividades de la naturaleza
la atencion de urgencias, cirugia, ginecologia,
etc.; y de apoyo seran los servicios de enferme-
ria, laboratorio, administracién y finanzas, pen-
sionado, etc. Una distribuidora de electrodomés-
ticos, una universidad, un club deportivo, etc.,
pueden también clasificarse de esta manera.

Para ello debe tenerse presente la definicion del
servicio o producto que caracteriza a la organi-
zacion y que define su rol, contribucién a la so-
ciedad y a su establecimiento por aportes priva-
dos o publicos.



Actividades actuales y potenciales.

Ademas, estratégicamente, las actividades ante-
riores de las organizaciones pueden clasificarse
en actuales y potenciales. Seran asi, actividades
actuales las que al momento del analisis de ella
se estan realizando, y potenciales, las que son
susceptibles de implementarse en el futuro a mas
breves o largos plazos (son nuevas para ella).
“Otros casos mas” son como “otras posibilida-
des adicionales”.

A su vez, las actividades potenciales pueden
clasificarse en: a) descubiertas (que estan siendo
desarrolladas por otras organizaciones aun cuan-
do para la propia sean novedosas) y b) origina-
les (novedosas absolutamente para todos los
intervinientes en la industria del &mbito en que
la organizacion se desenvuelve).

El desarrollo de estas actividades potenciales (adi-
cionales, novedosas, perfeccionadas), seran las
que permitan mejorar los resultados a futuro.

Asi, entonces, podriamos clasificar las activida-
des (y por supuesto, las orientaciones que sobre
ella se dispongan para gobernarles estratégica-
mente en lo futuro: metas, objetivos, politicas,
planes o proyectos) en:

cion estratégica de una organizacién consiste en
conducir a una entidad (sea empresa de negocio
o institucién sin fines lucrativos) desde la situa-
cion 1 a una situacién 2 en un tiempo hacia el
futuro (desconocido). Ver Grafico N° 1.

La relacién entre la ESTRATEGIA (o sistema de
objetivos y politicas) y el proceso de negocios
indica una necesidad de correspondencia entre
ambos, ya que como la estrategia es una opcion
definida de futuro con orientaciones y premisas
(objetivos, politicas, planes o proyectos) para lo-
grarlo, deberia establecer pautas e instrucciones
de qué y cémo se quiere lograr esa situacion fu-
tura, tanto en lo que se refiere a las actividades
de apoyo como las de negocios o propia natura-
leza (tipicas) de la organizacion; en ambos casos
incluyen instrucciones de qué hacer y como en
las actividades actuales (incorporandolas, desa-
rrollandolas, especificandolas, relacionandolas).
Ver Gréfico N° 2.

El problema que se describe en el Grafico N° 3
radica en que la estrategia o sistema de objeti-
vos y politicas disefie una opcion de futuro, con
completas prescripciones de contenido (objeti-
vos, politicas, planes o proyectos), y sin embargo
ellos no incorporen las actividades de soporte y

negocio o de naturaleza, sean ac-

Tipo de actividades

Realizacion de ellas | Apoyo, soporte

Naturaleza Negocio

tuales como potenciales, existien-
do una discordancia entre las
orientaciones que se enuncien y

Actuales

las actividades de las que depen-
de la obtencidn de resultados eco-

Potenciales:
a) Descubiertas ya
b) Originales

ndémicos (negocios, cuando ello es
lo requerido por la organizacién)
o del cumplimiento de la propia
naturaleza de la entidad. Ejemplo,
una estrategia que para una em-

Existirian asi unos procesos (0 secuencias interre-
lacionadas y ordenadas de actividades y orienta-
ciones): a) de apoyo o soporte; b) de la naturale-
za, tipico o de negocio en todas las organizacio-
nes. Asi, el Proceso de la Naturaleza, tipico o de
negocio, estaria compuesto por las actividades
de dicha indole.

Como se muestra en la serie de gréaficos que se
presentan a continuacion, el proceso de direc-

presa fabricante de articulos de
cosmeética implique dedicarse fundamentalmen-
te adesarrollar investigaciones avanzadas en tra-
tamiento del cancer y no hacer nada para mejo-
rar el “negocio de la cosmética” (abandono del
mismo no puede significar resultados mejores en
dicho campo), o una universidad que se dedique
a ensefianza secundaria o capacitacién de tra-
bajadores y no indica ninguna orientacion de
mejora en sus propios procesos de educacion
superior, etc. Ambos son ejemplos muy obvios.
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GRAFICO N° 1: Esquema del Proceso Estratégico de Direccion
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Elaboracion de la situacion
futura o visualizacion del
SOP actual

Elaboraciéon de situacion futura en
términos de las actividades reales y
potenciales en donde estaran en juego
de manera significativa los resultados
econdmicos o visualizacion de la situacion
actual.



GRAFICO N° 3: Problema Estrategia o SOP

Lo que esta dirigido
estratégicamente PN

Pero, afinando mas, uno podria pensar en una
empresa de transporte maritimo que no consi-
dera para nada en sus orientaciones estratégi-
cas las formas de transporte conteinerizaday con
flujos hacia determinados paises, pretendiendo
tan sélo transportes tradicionales y a otros esce-
narios geograficos que aquellos en los cuales los
flujos estén creciendo; su estrategia de adquisi-
cién de naves, establecimiento de sucursales,
orientacion de operaciones e inversiones, con-
tratacion y capacitacion de personal seria discor-
dante o sélo coincidente en muy pequefia parte
con las actividades de las que depende el aporte
a resultados como empresa de transporte (natu-
raleza o tipicos) o desde el punto de vista de ren-
tabilidad futuras.

Es asi como el Analisis del Proceso de Negocio 0
Naturaleza de las organizaciones, modelo muy
actual y que recién se esta incorporando en for-
ma sistematica al mundo empresarial y directivo
para enriquecer el analisis estratégico, consiste
en la identificacion del conjunto de orientacio-
nes, funciones, actividades y conjuntos de los
anteriores que tienen directa relacion y de los
gue dependen en forma decisiva, y principal, los
resultados econémicos en términos de ingresos
(mayores o menores) o las pérdidas o ganancias,
o el cumplimiento de sus propésitos esenciales.

El Proceso de Negocio es una parte del Proceso
de la Naturaleza de la organizacion, ya que este
ultimo hace referencia a los resultados no sélo

SITUACION IDEAL

ESTRATEGIA

SOP

econdmicos, sino al cumplimiento de los objeti-
vOs que por naturaleza y esenciales caracteristi-
cas corresponden a la organizacion.

Mientras el proceso de la naturaleza es propio
de toda organizacién (familia, region, organiza-
ciones con o sin fin de lucro, privados, estatales
mixtos, etc.), el proceso de negocio, una espe-
cialificidad dentro de aquél, agrega el aspecto
financiero de ingresos, pérdidas o ganancias, en
las organizaciones en las que esto es requerido.

Ahora bien, en principio, casi todas las activida-
des que se realizan en las empresas u organiza-
ciones tienen algo que ver con sus resultados eco-
némicos o tienen repercusiones econémicas, pero
no todas son igualmente determinantes del lo-
gro de dichos resultados.

Hay asi una jerarquizacion de la mayor depen-
dencia de los resultados de unos u otras orienta-
ciones, funciones o actividades, si bien todas ellas
se realizan en las empresas® .

® Al respecto puede verse: El concepto de objetivos y politi-
cas y el Proceso de Negocio de la empresa por José Luis
Lucas, IESE (1974, Espafia); Anélisis del Proceso de Nego-
cio: experiencias europeas del mismo autor (1975); Pensar
en negocios (mismo autor: Revista de Antiguos del IESE,
1985). Autores posteriores como Michael Porter (Estrate-
gia Competitiva, 1982) e Igor Ansoff (Implanting Strategic
Management, 1984), lo tratan.
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Se trata, entonces, de descubrir, describir y clasi-
ficar practicamente en qué orientaciones, fun-
ciones y actividades de la organizacién estan en
juego los ingresos y retornos de la empresa de
manera mas destacada (de qué dependen los
resultados en beneficios o pérdidas: proceso de
negocio); y/o de qué depende cumplir o no con
los objetivos y propésitos de la naturaleza que
tipifican a la tal organizacion (proceso de la na-
turaleza, ampliable a instituciones aun sin fines
de lucro sea para particulares o para el Estado).

Il. UN MODELO DE ALTA DIRECCION
(ESTRATEGIA)

En cualquier organizacion es necesario llegar a
identificar de qué depende o qué actividades o
aspectos son los que de una manera mas impor-
tante inciden sobre los resultados de ella, tanto
en términos de cumplir mejor su naturaleza como
tal organizaciéon que es como un “negocio”, o
de qué depende ingresar dinero, y ganar o perderlo.

Sin embargo, con demasiada frecuencia, la di-
reccion de las organizaciones no sabe en qué
pierde o gana en el logro de sus objetivos natu-
rales, o en dinero. “A través de la contabilidad
financiera y de la contabilidad de direccion se
obtiene una indicacién de si gana o pierde dine-
ro; no obstante, se gana o se pierde dinero en
las empresas a través de acciones que no apare-
cen registradas en dicha contabilidades, o éstas
no ofrecen méas que la parte de la informacion
gue da a luz sobre los beneficios y pérdidas.”°

Las afirmaciones anteriores se basan en la expe-
riencia real de encontrar, en distintas empresas,
origenes de beneficios o pérdidas que no que-
dan recogidos, 0 s6lo muy limitadamente, en los
sistemas contables. Balances y Cuentas de Resul-
tados y otras informaciones contables para la
Direccion recogen volimenes y montos de fac-
turacioén; costos administrativos, generales, de

1 Antonio Valero en Métodos de Alta Direccion para saber
doénde y por qué se pierde o se gana dinero en una empre-
sa, DGN-178. Serie Investigacién IESE, Univ. de Navarra,
Barcelona, Espafia, 1976.

ventas, etc., cargas financieras, materias primas,
stocks, amortizaciones, personal, etc. Sin embar-
go, estos son sélo totales, y, por méas desgloses
que se efectlien, no permiten visualizar las fuen-
tes reales de ingresos y resultados, y particular-
mente, las fuentes potenciales de ellos.

Ejemplos: de estos datos no es posible visualizar
gue es mejor envejecer un componente de me-
nor volumen (las “holandas”, base de cognac)
en los lugares de origen, y no incluido en el pro-
ducto terminado, de mayor volumen y en el lu-
gar donde las cavas (0 depositos) son mas caros;
ni descubrir que es conveniente entrar en la fa-
bricacion de embutidos por parte de un mata-
dero que presta servicios de matanza de anima-
les a terceros; ni percibir la conveniencia de ofre-
cer servicios de transporte, mas seguros, embar-
que de las cargas ademas de transportarlas en la
nave, muelles, etc.

Se requiere asi de un modelo de andlisis que per-
mita encontrar los origenes actuales y potencia-
les, y todo a ser posible, de los beneficios y pér-
didas de una empresa, y los factores actuales y
potenciales que permitan cumplir cabalmente
con los objetivos que por naturaleza caracteris-
tica le corresponden a la organizacion.

En sintesis, los sistemas de informacion y regis-
tro contable tradicional consignan globalidades
en los montos de ingresos y resultados, consta-
tan que se han producido y en cuanto, pero no
por qué se han dado, dependiendo de qué acti-
vidades se lograron en forma pormenorizada, y
mucho menos, dependiendo de qué aspectos
concretos pueden incrementarse en lo sucesivo.

Lo mismo en el caso del cumplimiento de los
objetivos y propdsitos de la naturaleza o tipicos
de la organizacion, se sabe o puede visualizar si
se estan logrando, pero se ignora por qué se han
conseguido y del hacer qué actividades han de-
pendido o dependeran en lo sucesivo.



I1l. COMPONENTES DEL PROCESO DE NEGOCIO,
TiPICO, DE LA NATURALEZA DE LA
ORGANIZACION

El modelo de Analisis del Proceso de Negocio o
de la naturaleza o tipico consta de los siguientes
componentes, a partir de los mas generales y esen-
ciales para descender a los méas operacionales:

» Bases del Negocio o Naturaleza de la organi-
zacion.

< Areas de Negocio de la naturaleza o tipicas.

e Operaciones de Negocio de cada area (u ope-
raciones tipicas o de naturaleza).

< Accionesy subacciones de Negocio para el de-
sarrollo de las operaciones.

1. El primer componente son:

Las Bases del Negocio o de La definicion de la
Naturaleza de la Organizacién.

Su identificacion y definicion en la organizacion
constituye el primer paso para el anélisis del Pro-
ceso de Negocio, o tipico, o de la naturaleza de
la organizacion.

Las bases del negocio sean “los rasgos distinti-
vos, identificatorios, claves y originales que ha-
cen a una empresa u organizacion lo que es (su
naturaleza) y la definen desde el punto de vista
de sus resultados “econémicos y/o tipicos o pro-
pios de su quehacer”.tt

La definicion del negocio es conveniente que se
haga en forma precisa y clara, y ello se hace ne-
cesario explicitarlo a través de varias ideas (cua-
tro o cinco); no es un refran o slogan simplista ni
un largo libro de 50 paginas. Consiste en mati-
ces identificatorios que describan por qué y como

1 Al respecto puede verse: Analisis de las Bases para una es-
trategia de exportacion para una empresa chilena, por
Carlos De Carlos. Ponencia presentada al Seminario “El
Negocio de Exportar: un desafio estratégico y operativo™.
Universidad Diego Portales-CINTAL, Junio 1987. Publica-
do por Revista Planteamientos N° 4, agosto 1987. Univer-
sidad Diego Portales, Santiago de Chile. Pags. 31y siguien-
tes.

se espera conseguir los resultados generales v,
sobre todo, econdémicos. En general, es una pre-
gunta por la “diferencia” (¢rasgos distintivos?)
que hacen a una empresa u organizacion lo que
es, ¥ la separan de otras que acttian en un sector
0 ambito (;por qué habia interés en comprarle,
en pertenecer a ella como socio, directivo, em-
pleado, o en vincularse con ella como financista,
cliente, proveedor?, ;qué de diferente ofrece
como producto, forma de distribucién, cobro o
pago, servicios complementarios, por vivencia,
etc.?). En el fondo esta describiendo en qué se
apoya la organizacién para desarrollarse, y si sus
bases, propias, identificatorias, diferenciales de
las de otros son muchos, tendra mas cimientos
en los que apoyarse para la consecucién de sus
resultados.

Las caracteristicas son:

e Varias pautas (sobre producto, distribucion,
mercado, proveedores, inversion y financia-
miento, personal, relaciones con actores in-
ternos o externos).

* Medibles en dinero ($) o equivalentes en él.

< |dentificatorios, distintivos, ojala Gnicos (que
nadie mas los posea): diferenciacion y especi-
ficacion (semejanza con “rasgos distintivos™).

e Que digan relacion con la obtencion de resul-
tados (y que éstos sean econémicos: “Nego-
cios” en las empresas que son de negocio).

« Aspectos claves, fundamentales, esenciales, de
duracién al méximo plazo posterior posible.

e Constituyen la “filosofia de obtencion de re-
sultados”, o sea, una parte de la estrategia
bésica o filosofia empresarial, que en si podra
contener otras orientaciones adicionales que
no apuntan a los resultados sino a valores o
preferenciales y vocacidn extraeconémica.

Son el “nucleo econdémico de la filosofia o estra-
tegia general de la empresa”.*?

Ejemplo: en una empresa del sector automotor,
que fue una de las primeras en efectuar estos

12 De Pensar en Negocios por José Luis Tomas, Revista de An-
tiguos IESE, 1985.
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estudios (1976) se puede observar, entre las ba-
ses inspiradoras de su negocio:

a) ser una empresa con determinante participa-
cién en su propio mercado nacional (més del
66%, en un pais mediterraneo);

b) ser una empresa que aborda la produccién de
multiples areas de productos (la mas diversifi-
cada del sector en el mundo: aviones, barcos,
camiones, tractores, automoviles, etc.);

c¢) enautomoviles, privilegiar y no admitir ser se-
cundario en los coches mas pequefios y de
menor precio, cambiando sus modelos tras 12/
15 afios de fabricacion;

d) noinstalar plantas extranjeras sino por excep-
cién trabajando en asociacion con capitales
locales y denominacion diferentes de la matriz.

(NOTA: otras empresas del sector tienen bases
muy distintas e incluso opuestas a la anterior:
concentracién en algunos modelos, cambios fre-
cuentes de modelo, etc.). Entonces, su “negocio”
no es tan sélo “producir y vender autos”.

Otro ejemplo, una Escuela de Administracion de
Empresas, como supuesto podria tener sus bases
en: a) muy buen contacto con los empresarios
privados y sus egresados; b) disponer de una plan-
tilla académica relativamente reducida pero de
alto nivel de experiencia y contactos empresa-
riales; ¢) conectarse con un determinado segmen-
to poblacional de altos ingresos de colegios pri-
vados; d) tener convenios con algunas universi-
dades y asociaciones internacionales académicas
de cierto tipo o nivel; e) tener independencias
econOmicas a través de realizacion de semina-
rios, cursos, programas, costo de matriculas, etc.
No dependiendo de fondos aportados en forma
estatal o exdgeno a ella, etc. Como puede verse,
es un nucleo filosofico del negocio y la consecu-
cion de resultados diferente e identificatorio
frente a otras escuelas que podrian tenerlos dis-
tintos (o incluso no vinculados a aportes econ6-
micos si su naturaleza es distinta).

Otros ejemplos: dos compafiias de transporte
maritimo tienen entre otras las siguientes bases
del negocio:

a) Una de ellas, ser una empresa que cubre to-
das las lineas o traficos existentes en su &mbi-

to (granel, carga general a Europa, Japén,
USA, cabotaje, etc.).

Mientras, otra s6lo se dedica a algunas, es-
pecificadas y segmentarias dada su menor di-
mension relativa.

b) Mientras una de ellas emplea barcos nuevos
de alto costo y de la mas avanzada tecnolo-
gia disponible, la otra adquiere unidades usa-
das, depreciadas, etc.

¢) Mientras una emplea sistemas de contratos
con clientes amarrados a largos periodos y a
menores precios obviamente; la otra no de-
sea contratos, sino que se mueve por contac-
tos directos y ofertas derivadas de sus mayo-
res tréaficos.

Una con operaciones de descentralizadas por
areas de negocio (0 “subempresas”), la otra
actla en forma centralizada, etc.

o
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Esencialmente, las bases del negocio descansan,
para su descubrimiento por parte del directivo y
para su posterior relacion y formulacion, en la
definicidon de unos rasgos distintivo, diferencia-
dores que singularicen la empresa y que se refie-
ran a los ambitos productivos, tecnologia, mer-
cado, financiamiento, personal, ambito geogra-
fico, formas y orientaciones de distribucién, etc.
Manifestando unas “ventajas competitivas” apo-
yadas en la realidad de los antecedentes obser-
vables en el sector y propia empresa u organiza-
cion (la base seria “buscar la diferencia ventajosa”
en la generacién de resultados).

Superar a los competidores de algin modo no-
vedoso y original, observar carencias o necesida-
des no atendidas (anticipacion). Esto requiere
gue tales ventajas “sean sostenibles” en el tiem-
po, es decir, no facilmente duplicables por el res-
to de las empresas del sector;® ellas pueden sig-
nificar primacias en costos, variedad de produc-
tos, facilidades de pago para adquisicion, nue-
vos procesos productivos o de distribucion, ter-
minaciones y calidad al lado de un precio, van-
guardia tecnoldgica, segmento definido de mer-
cado, etc.

13 Del discurso inaugural sobre Direccién o Strategic
Management del profesor Edward Bellarin, Presidente de
la Fifth Strategic. Management meeting.



Sin embargo, no son definiciones vagas y gene-
rales, sino opciones muy orientadas a “lo que se
necesita o se carece en el medio”.

Depende en sintesis de las fortalezas o apoyos
con que se cuenta en la empresa, asociados a las
oportunidades vistas por la via de la diferencial
supuesta de la existente.

2. El segundo componente del Proceso de
Negocio son las denominadas:

AREAS DE NEGOCIO

El Concepto de Areas Estratégicas de Negocio
(SBA o Strategic Bussiness Area) lo desarroll6 el
profesor Igor Ansoff a partir de los trabajos pio-
neros de Mc. Namaray C.J. Hiteh, a principios de
la década de los '60 en el Pentagono, con el con-
cepto de “misién estratégica”, equivalente mili-
tar de las areas de Negocio. Otros trabajos pre-
cursores en este sentido fueron los de la aplica-
cién del concepto de mision a la esfera empresa-
rial por el Departamento de Estudios de General
Electric, desarrollando el concepto de “Unidades
estratégicas de negocio”. Estas dicen relacion con
divisiones, departamentos, secciones, unidades
organizativas de la empresa, que se crean y tie-
nen la responsabilidad de desarrollar la orienta-
cion estratégica y dirigir la organizacion “para
obtener resultados en una o més areas de nego-
cio” (tomado en los documentos de trabajo de
la compafiia, diciembre de 1971).

Obvio es que las areas de negocio no tienen por
qué coincidir con las areas funcionales tradicio-
nales si no son combinadas de ellas.

Areas de Negocio (SBA®): Son segmentos distin-
tivos e identificables del entorno en el cual la
empresa hace (actuales areas) o puede hacer

14 Al respecto puede verse, ademas de nuestro breve trabajo
ya aludido y publicado en la Revista Planteamientos de la
Universidad Diego Portales, el libro Implanting Strategic
Management del Profesor Igor Ansoff, Prentice Hall,
Englawood Chiffs, N.Y., 1984, donde se desarrolla el enfo-
que de las areas de negocios. También Bases Conceptua-
les de la Administracién Estratégica Sistematica “del Prof.
Ansoff, publicado en Revista Sinergia N° 4 (1986) Escuela
de Ingenieria Comercial, Universidad Catélica de Valparaiso,
paginas 115 y siguientes.

(areas potenciales), o sea, generar ingresos o
beneficios o identificar actividades, gravamenes
o restricciones a éstos. Se identifica cada area de
negocio por relaciones de demanda y oferta,
producto, mercado, tecnologia que se dirige al
sector (demanda) y/o se entregan por éste o por
algunas empresas integrantes del mismo. Ejem-
plo: en el sector de exportaciones de muebles de
madera habra varias areas de negocio identifi-
cables desde el punto de vista:

Del producto: Hogar, oficina, fabricas y dentro
de cada uno de los sub-sectores de producto (li-
ving, dormitorio, comedores, closets, etc., en el
caso de hogar).

Ademas, hay sub-clasificaciones por materiales
empleados: maderas finas, enchapados, made-
ras comunes, aglomerados, etc., originando mul-
tiples areas de negocio actual (si las estoy desa-
rrollando o potenciales, si no lo estoy ahora).

Inclusive, pueden existir intersecciones, entre las
areas actuales que permitan descubrir nuevas
demandas dirigidas al sector, como ser plegables
de playa, esteras, etc.

Del mercado: Altos, medios, bajos, intermedios
segmentos, y respecto de cada pais el significa-
do de producto de calidad alta, media, baja tie-
ne diferentes sentidos y precios y tratamientos
legales o canales de distribucion. Ella da origen
a multiples &reas de negocio.

De la tecnologia: Sea por razones de caracteris-
ticas de los insumos o de los componentes em-
pleados, los procesos de fabricacion, transporte,
almacenaje, carga, descarga, packing, recepcion,
etc., van dando lugar a otras tantas posibilida-
des de area de negocio.

Las diferencias, sea en producto, mercados, o
tecnologia, van a dar origen a las areas de nego-
cio en que mi empresa se desenvuelve (actuales
areas), siendo el resto areas potenciales de ac-
cion que requeriria para poder incorporarlos a

5 Concepto de SBA (Estrategic Bussiness Area) tomado del
profesor Igor Ansoff en su Implanting Strategic
Management (1984), en espafiol “Direccion Estratégica en
la Préctica Empresarial” Addison W., USA, 1998.
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“mi negocio”. Obviamente que en otras organizaciones habra “areas de la naturaleza o tipicas” de

cumplimiento de su misidn o esencia.

Un portafolio o combinado de areas permitiria mejorar la posicion de la compariia, un estudio detalla-
do de ellas, anticipar el comportamiento de cada una, su evolucion y la estrategia a seguir respecto del
“cultivo” de las areas actuales, y el “desarrollo” contenido, movimiento y acciones, para hacer apare-
cer nuevas areas en mi empresa (diagnoéstico de cada area de negocio actual y prospeccion de los

potenciales).

GRAFICO N° 4
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En cada area de negocio se debe intentar
identificar:

1. Perspectiva de crecimiento: Que no soélo ex-
presa en simples tasas porcentuales histdricas,
sino en identificacion (a través de las caracteris-
ticas de cada una) de las etapas de ciclo de vida
producto/mercado en que se encuentra (innova-
cion, crecimiento, madurez, declinacién).

Dependera:

e Estado de la demanda.
e Tamafio del mercado.
< Poder de compra y evolucién.

< Barreras de intercambio (financieras, legales,
comerciales existentes y anticipacion de las
futuras).

2. Perspectivas de beneficio: Que no soélo se
refieren a perspectivas de utilidades ni se aso-
cian al crecimiento del mercado sino a:

e Habitos de compra (Extranjeros).

e Estructura competitiva (Nacional y Extranjera).
¢ Intensidad competitiva (Actuaciones).

e Sistema de distribucion (Intermediacion).

* Regulaciones (Gubernamentales y asociativas
(nacionales y extranjeras).

3. Turbulencias: (Cambios sorpresivos e inten-
s0s). Esperados que hace maés erréaticas las pers-
pectivas:

e Econdmicas (Monetarias, laborales, etc.).

e Tecnoldgicas (Incorporacion nuevas formas).
« Sociopoliticas (Cambios gobiernos extranjeros).



No es raro asi encontrar 30-50 areas de negocio
en una gran corporacion, un namero de 10-20
en una mediana empresa y dos o tres en una
empresa naciente, cada una de las cuales requiere
un analisis separado y el examen de las restantes
para descubrir areas potenciales o de futura in-
corporacion estratégica. Lo mismo es aplicable a
organizaciones sin fin de lucro (areas tipicas o
de naturaleza).

De esta manera, las SBA van a significar una “par-
celacion” del ambito de actividad de la organi-
zacion, sea por productos, por mercados, por
tecnologia, por &mbitos geograficos, etc. en que
actua, etc. Pero parcelacion integrada por la de-
finicién que previamente se haya efectuado en
términos de bases del negocio.

Asi, por ejemplo, observando a los dos principa-
les competidores alemanes de automdviles de
lujo, podemos apreciar que ambos estan ubica-
dos en los cuatro segmentos, hasta hoy identifi-
cados del sector de coches de lujo: cupés depor-
tivos, sedanes de gran tamafio, sedanes de ta-
mafio medio superior y de tamafio medio, sepa-
rados por tecnologias diversas (cilindradas, di-
mension fisica, calidad de componentes, peso,
velocidad, consumo, espacio ofrecido, maniobra-
bilidad, forma de construccidn, componentes
suministrados, control de calidad y verificacién,
etc.) Y dirigidos a mercados diferentes en ingre-
sos, edades, sexos, etc. Ello da lugar a cuatro
areas de negocio diferentes para cada empresa,
sin embargo, s6lo uno de ellos tiene ademas, las
variadas areas de negocios que implican los ca-
miones, los buses, los vehiculos a todo terreno
deportivos y militares, etc. Pero, ademas, y basa-
do en sus bases del negocio, es posible observar
que uno de dichos competidores se caracteriza
porque en cada una de las areas, sus coches son
mas veloces y potentes que el de su competidor,
que sus precios son ligeramente inferiores (alre-
dedor de un 20%), sus disefios son mas estilizados
y modernistas, sus equipamientos son mas juve-
niles y deportivos, su resistencia y duracion es
menor, etc. Todo ello viene inspirado por las ba-
ses del negocio que previamente ha definido y
que identifican el negocio de cada una de las
empresas.®

Las areas de negocio pueden ser actuales (las que
hoy esta desarrollando la organizacion) o poten-
ciales (las susceptibles de desarrollarse en el futuro).

Estas Ultimas van a nacer de la observacion de:
a) las que actualmente esta desarrollando la com-
petencia local o internacional (de otros escena-
rios geograficos) para analizar su posible incor-
poracion a la empresa; b) del descubrimiento de
otras absolutamente nuevas y originales, que a
partir de un examen de “qué falta” o “qué adi-
cidn 0 mejora o variacion seria apetecida”.

La postura para el descubrimiento de nuevas
areas de negocio es la de ubicarse como si estu-
viera en el lugar del interlocutor de la empresa
(cliente, proveedor, distribuidor, financista, inver-
sor, personal operativo o directivo, etc.).

Asi, Morita,'” introdujo la variante “personal
stereo” derivada del radio portatil, para hacerlo
“verdaderamente portatil” para un joven que
hace ejercicios, un oficinista que podria moles-
tar a sus vecinos con el ruido, etc. Asi naci6 en
Marantz el equipo de radio de alta fidelidad lla-
mado “MIDI” (para espacios mas pequefios que
los con rack tradicional); el automovil familiar
de traccién en cuatro ruedas de precio medio y
bajo, partiendo de las necesidades de paises con
heladas invernales y caminos de dificil transito
en ciertas épocas (Subaru) y asi las tarjetas de
crédito, el rent-a-car, la instalacion de tiendas de
departamentos en ciudades de provincia con
extensiones como las de nuestra region metro-
politana; los programas de diplomado para no
profesionales en administracion de empresas, los
programas de post-grado monogréaficos y actua-
lizados para egresados de administracion de
empresas en Chile, etc. Son nuevas areas de “ne-
gocio” o cumplimiento de la naturaleza que, por
supuesto, cada una de ellas supone: diferencias,
sea en Producto/Mercado/Tecnologia, o en los
tres aspectos (obvio SBA diferente).

16 Andlisis efectuado a la lectura de informes internos de
ambas compafiias (una ubicacién en Stuttgart y otra en
Munchen), y en folletos de informacién a sus representan-
tes o dealers, amén de la verificacién personal de las carac-
teristicas técnicas y de utilizacién de los coches.

17 Aludimos al Presidente de SONY CORP., of Japan.
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3. El tercer componente del Proceso de Negocio
son las:

OPERACIONES DE NEGOCIO

Estas son las actividades o elementos identifica-
bles en cada area de negocio y de las que de-
pende y tiene mayor impacto relativo en el lo-
gro de los resultados de dicha area de negocios.

Cada area de negocios tiene sus propias opera-
ciones de las que depende obtener resultados
econdmicos (0 extraeconémicos: Logro): depen-
de del desarrollo de actividades diversas.

Se trata de examinar cada area de negocios para
ver qué actividades, funciones, tareas hay que rea-
lizar para que esa area especifica genere ingresos
o0 aportaciones a los resultados. Descubrir los com-
ponentes operativos de ella, y que suelen ser con-
creciones especificas de las funciones tipicas de la
empresa: disefiar, comprar, producir, verificar ca-
lidad, vender, promocionar, distribuir, financiar,
cobrar, pagar, trabajar con personas, etc.

Identificar, desglosar, describir, calcular, en sin-
tesis, conocer las 15 6 20 operaciones de las que
depende cada area de negocio clave de la orga-
nizacion, su descripcion cualitativa y la cuantifi-
cacion relativa de su incidencia econémica y el
aporte a los beneficios, o al logro de resultados
(en organizaciones sin fin de lucro) que va a per-
mitir dirigir mejor el negocio.

Ejemplos: en un predio agricola puede haber
varias areas de negocio identificables: lecheria,
engorda, crianza, cultivo de trigo, frutales (ej:
duraznos y mandarines), vifiedos, cultivo de flo-
res. Si los poseo todos, tendré tantas areas de
negocio, actuales; si algunas no las poseo, ten-
dré entonces algunas areas potenciales a ser de-
sarrolladas. El area de cultivo de flores depen-
deria de operaciones diversas para obtener re-
sultados que las otras areas, como es obvio. En-
tre ellas podrian estar: la creacion de un ambien-
te artificial para evitar problemas de heladas,
regadio y abonos en tales o cuales caracteristi-
cas, conexién con tales o cuales intermediarios,
ahorros de tal o cual especie, ser transportadas
en tal medio, época, frecuencia y condiciones (di-
ferente de otros productos); producir en tales o
cuales entidades y tamafios, etc., todo lo cual

representan aspectos diferentes de la lecheria u
otra area.

En el caso de un exportador de frutas, por ejem-
plo, hay que preguntarse sobre el papel de la
compra de frutas, las diferencias econémicas por
compras anticipadas, a “0jo” o “por preferen-
cias” de los consumidores y distribuidores u or-
ganismos fiscalizadores externos, y las formas al-
ternativas de embalaje y despacho, los costos y
formas de transporte, las exigencias sanitarias
segun los distintos escenarios a los que van diri-
gidos (en todos ellos éstas variaran), de pronti-
tud de entrega, la estimacion de las responsabi-
lidades concretas que se deben desarrollar con
la consignacién de mercancias a terceros, los ti-
pos de seguros (por unidad enviada, por conjun-
to de procesos), etc. En el &mbito académico, por
ejemplo, tres areas diferenciadas de actividad o
negocio en una escuela de administracion (rela-
ciones especificas Producto/Mercado/Tecnologia)
como son: a) un programa de licenciatura de
pregrado; b) un programa de diplomados a per-
sonas gque ya son graduadas en otra especiali-
dad y que se encuentren trabajando; c) un pro-
grama de post-grado (magister o cursos
monograficos post-licenciatura en la disciplina),
dependeran necesariamente de operaciones dis-
tintas como es por ejemplo: formacion y califica-
cion de personal que lo imparte, horarios en que
se den las sesiones, posibilidades de cobro de
matricula y sus montos, tipo de docencia (activa,
tedrica, aplicada, y “dosis” de cada una), pro-
grama de materias, articulacion curricular, tipo
de casos, literatura empleada, tipo de local e ins-
talaciones, etc. Y ello condicionara el logro de
resultados, concurrencia y aprovechamiento de
los alumnos; generacion de ingresos, 0 aun posi-
bilidad de realizacion o de éxito o fracaso de tal
o cual programa (o areas de actividad o negocio
que se intente implantar).

Debe tenerse en cuenta que las operaciones de
negocio dependen entre otras de: a) la situacién
actual de la organizacion, su fortaleza, debilida-
des, posibilidades, incapacidades o capacidades;
b) de la evolucidn de las respuestas que otras
organizaciones estan dando y de éxito o fracaso
con que las estan realizando (busqueda de dife-
renciacién aporte nuevo o condiciones severas);



c) de la evolucién del entorno sectorial (clientes,
intermediarios, financistas, disponibilidades eco-
némicas, apetencias, etc.) y macroentorno.

Por ello, las operaciones de negocio de las que
depende el desarrollo de un area (SBA) son cam-
biantes, y las que fueron identificadas como apro-
piadas en un escenario, no necesariamente con-
tinuaran siéndolo en otros y ante otros requeri-
mientos.

Obsérvese, si se quiere, el mercado de los
radiorreceptores, que en una época podrian de-
pender de incrementar potencia, calidad de so-
nido, equipamientos sofisticados, etc., para pa-
sar después a depender de precios mas bajos,
calidad tan solo satisfactoria, facilidades de pago,
tamarfio menor (y comparacion de los componen-
tes), etc.

Metodologia:

1) Definicion de cada una de las SBA de la em-
presa, actual o potencial.

2) Anélisis de cada una de ellas en términos que
depende la realizacién econémica en cada
una.

3) Jerarquizacion en los temas u operaciones
para medidas y cuantificar su aportacion a los
ingresos y resultados de cada area.

Descripcién acotada de cada operacion y su
medicion.

4) Jerarquizacion de las diferentes operaciones
de negocio de las que depende cada area de
la compafiia segun el grado de aporte al lo-
gro de los resultados. Primero las que apor-
tan mas (y si es empresa de negocio, con la
medicion del aporte efectivo en unidades
monetarias) para seguir descendiendo hasta
aquéllas que en su aporte es menor.

5) Ordenar todas las operaciones de negocio (en
una compafiia con cinco o seis areas de nego-
cio obtendremos en total mas de 100 opera-
ciones de negocio, arazon de 15 a 20 por SBA),
en forma jerarquica, empezando por aquéllas
de las que dependen en mayor medida los re-
sultados econdémicos o los ingresos (o la con-

secucioén de resultados no financieros, en or-
ganizaciones sin fin de lucro).

Ejemplo: de listado concentrado de una em-
presa carnica chilena (1988). Incluye el listado
de las primeras 45 operaciones de negocio de-
tectadas (de entre 180 observadas), ordena-
das en forma decreciente del aporte con que
contribuyen a los resultados econémicos de
la compaiiia.

LISTADO DE OPERACIONES DE NEGOCIOS

ly2 Faenamiento mecanizado de ganado
mayor y menor.

3 Compras de porcinos en pie a buen pre-
cio.

4y5 Venta de porcinos en vara y
despostados a buen precio.

6 Compra de bovinos en pie a buen pre-
cio.

7y8 Venta de bovinos en vara (propios, con-
signaciones).

9 Venta de carnes de vacuno al detalle.

10 Ventas institucionales de carnes de va-
cuno.

11y 12 Compray venta de ovinos a buen pre-
cio.

13 Servicios de camaras frigorificas.

14 Mantencion de buenas relaciones con
los grandes ganaderos.

15 Mantencion de buenas relaciones con
los pequefios ganaderos.

16 Mantencion de buenas relaciones con
los consignatarios.

17 Ventas de subproductos de porcinos.

18y 19 Elaboracion y venta de grasa comesti-
ble y sebo industrial.

20 Elaboracion y venta de harina de astas,
pezufias y carne.

21 Elaboracién y venta de decomisos.

22 Elaboracion y venta de huesos, tripales,
sangre, pancreas y bazos.

23y 24 Compra, salado y ventas de cueros a

buen precio.
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25
26y 27

28

29

30
31
32y 33
34
35

36
37

38

39
40

41

42
43

44
45

Ventas de subproductos comestibles.

Importaciones de subproductos comes-
tibles y cortes de bovinos.

Mantener buenas relaciones con mayo-
ristas y clientes directos.

Atencién de cualquier pedido de los
clientes, independientemente del volu-
men a faenar.

Disponibilidad de amplias salas de ven-
tas para los industriales.

Dotar a la Planta de diversas activida-
des de fabricacion.

Mecanizacion de las actividades de des-
poste y elaboracién de subproductos.

Mecanizaciéon de las actividades de fa-
bricacién de embutidos.

Reprogramacion de las deudas en mo-
neda extranjera de largo plazo.

Manejo de los excedentes de caja.

Rapidez en la gestion y ejecucion de los
cobros.

Ingreso al activo de los gastos incurridos
en proyectos menores.

Utilizacién de financiamiento externo.

Compras centralizadas de materiales
auxiliares.

Utilizacion de horas extraordinarias e
incentivos a la produccion.

Relaciones entre las Areas.

Servicios de forraje y corrales al gana-
do de clientes.

Arriendo de Feria.
Servicio de lavado de vehiculos.

DETALLE DE ALGUNAS OPERACIONES DEL
LISTADO DE OPERACIONES DE NEGOCIOS

1y 2 Faenamiento mecanizado de ganado
mayor y menor.

. La mano de obra supone aproximadamen-
te un cincuenta y cinco por ciento de los
costos de matanza.

. Permite ahorros de mano de obra.

. Exige una cierta inversioén.

. Agiliza las labores de matanza.

. Facilita una mayor comodidad en los tra-
bajos.

. Aumenta las capacidades de cada linea.

. Permite una atencion inmediata al usua-
rio.

. Exige menor manipulacion por parte de

los obreros, a la vez que aumenta los
estandares de higiene, facilitando la la-
bor inspectiva.

. Disminuye las mermas y pérdidas por una
mayor eficiencia.
. Facilita el trabajo de los subproductos

conjuntamente con la matanza.

3. Compras de porcinos en pie a buen precio

. $332 millones en 1984 que representan
2.600.000 Kg.
. Los precios oscilan diariamente. Cuando

los precios del porcino tienden al alza, los
margenes de venta se reducen por la fuer-
te competencia.

. Exige informacién detallada de la existen-
cia de ganado, precios de competidores,
etc.

. Generalmente el precio tiende al alza en

los meses de invierno, debido al incremen-
to de la demanda por este tipo de carne.

Es preciso consignar tres observaciones principales:

a) Como puede desprenderse del detalle de ON
anotadas, pertenecen a diferentes areas de
negocio (o zonas identificables P.M.T.), a sa-
ber: vacunos, porcinos, ovinos, subproductos,



finanzas-endeudamiento, compras, distribu-
cion, etc., areas dentro de las cuales se orde-
naron los ON en forma previa, antes de pasar
a efectuarse la consolidacion a nivel de toda
la compafiia segun aportes econémicos.

b) Cada una de las ON debe ser estudiada en for-
ma cualitativa y, sobre todo cuantitativa, para
verificar sus aportes. A continuacion se entre-
ga un somero bosquejo del andlisis de tres de
ellas, en la parte conceptual apoyada por un
estudio técnico-financiero que aqui no se re-
fleja por ser privado de la compafiia.

¢) En la realidad de un andlisis dinamico evolu-
tivo de la empresa, puede acontecer que lo
observado en una oportunidad como opera-
cion de negocio para el desarrollo y los resul-
tados de un SBA, posteriormente (quizas afios
después) resulte constituyendo un area de ne-
gocios SBA en si misma, y aun, algunos afios
mas tarde, su desarrollo con otros SBA adicio-
nales y complementarios, venga a constituir
una empresa asociada, filial, o aun, indepen-
diente totalmente.

GRAFICO N° 5: Esquema del Proceso de Negocio

Tal ha sido, por ejemplo, el ciclo observable en el
sector transporte maritimo donde a las pregun-
tas “de qué depende la consecucién de resulta-
dos en el area de transporte de carga”, uno de
los aspectos centrales resultaba ser el agencia-
miento y proveeduria de la nave y la obtencion y
embarque de cargas de parte de clientes (opera-
ciones de negocios medibles y disponibles). Sin
embargo, tal actividad la llevaban a cabo agen-
tes de naves (terceros). Se desarrollaron en la pro-
pia empresa. Y observando el incremento de di-
chaactividad, la posibilidad de servir a otras com-
pafiias navieras, la posibilidad y necesidad de
efectuarlo en los diferentes puntos de recalada,
etc., la ON originaria se convirtié en un SBAy aun
dio origen a otras empresas subsidiarias (AGUNSA
en Interoceénica, SAAM en SudAmericana, etc.).!®

Se puede observar aqui la repercusién estructu-
ral del analisis del Proceso de Negocio y la am-
pliacion de las Unidades de Negocio (Organiza-
tivas, ON), o estructuras para el desarrollo de los
componentes del Proceso de Negocio.*®

BASES DEL NEGOCIO (BN)

AREAS DE NEGOCIO (SBA)

OPERACIONES DE

NEGOCIO (ON)

DE QUE DEPENDEN

RESULTADOS DE
CADA AREA.

18 Al respecto puede verse: El Proceso de Negocio: Un Andlisis experimental en una empresa: Empresa Carnica Llanquihue (nombre
ficticio para una empresa real) por Ernesto Hes Noé. Memoria de grado dirigida por profesor Carlos De Carlos (Esc. Ing. Comer-
cial UCV, 1985) y Estudio de las areas de Negocio Actual y Potencial para una gran compafiia Naviera Chilena, Carlos De Carlos
S. Documento Interno. Escuela de Ingenieria Comercial UCV., 1996. Y otros documentos y asesorias al respecto.

¥ |gor Ansoff Implanting Strategic Management. Op. cit., pags. 250 y siguientes, 1984.
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IV. MODELO DE ANALISIS Y DISENO ESTRATEGICO
CONSIDERANDO EL PROCESO DE NEGOCIO

Se trata en primer lugar, de efectuar un diagnéstico de la realidad interna y externa (Sector y ma-
croentorno) para la organizacién. Con instrumentos de base son los tradicionales de la Planificacién
Estratégica (BCG. Mc Kinsey, Analisis Fuerzas competitivas, sinergias, oportunidades, peligros, fortale-
zas, debilidades, etc.).

GRAFICO N° 6: Esquema

Propia Empresa Interlocutores Externos
1. Andlisis de las bases del negocio: ; Il’l.’o;pecagln O!e ?als.es fel negocio
a) Bases del negocio hace 5/10 afios. € Intermediario / cliente. -
g . a) Bases del negocio hace 5/10 afos.
b) Actuales bases del negocio. b les b del .
¢) Probables bases dentro de 5 afios ) Actuales bases del negocio. -
(b lternati . tancias) ' ¢) Probables bases dentro de 5 afios
ases alternativas y crcunstancias). (bases alternativas y circunstancias).
2. Analisis de las bases del negocio 2. Anélisis de las bases del negocio
de los competidores nacionales de otros competidores de otros
(ayer-hoy-mafiana, por cada paises
competidor) qué es lo que lo identifica.
3. Comparacién de las bases del negocio propias y de los competidores.
4. Analisis de las areas de negocio 4. Analisis (hasta el detalle posible)
propias: de comportamiento, areas de negocio,
identificacion, definiciones, propias con intermediarios-clientes.
Ly producto-mercado, tecnologia.
Andlisis y descripcion de
~y| Actual y potencial.

Supone del proceso fisico, funciones y especialidades,
generacion de ingresos, capacidades, etc.

\ v

5. Analisis pormenorizado del detalle 5. 1d hasta lo posible.
de operaciones de negocio de cada
area negocio.

v v

6. Comparacion de operaciones de negocio propias y las de competidores nacio-
nales (actuales) y, de ser posible, operaciones de que dependerian competidores.

7. Comparacion de coherencia entre operaciones de negocio detectadas y areas
> de negocio de nuestra empresa. Realimentacién para revision y ajuste estratégico.




a) Analisis de la propia empresa en sus ambien-
tes interno, sectorial y macroentorno para vis-
lumbrar tendencias y aspectos claves.

b) Anélisis de los interlocutores: intermediarios,
clientes, competidores, financistas, inversionis-
tas, Estado.

En ambos casos deberia tratar de identificarse el
proceso de negocio (mio y de los interlocutores):
a) en qué descansa y de qué depende; b) en qué
descansa, se apoya y de qué depende el negocio
(Bases, areas, operaciones en cada area, actua-
lesy potenciales) por parte de mis interlocutores.
Asi podrian vislumbrarse tendencias estratégicas
a ser empleadas.

V. ALGUNOS ALCANCES Y CONCLUSIONES
PROVISIONALES

El modelo del Proceso de Negocios o de la natu-
raleza o tipicos, se propone ampliar las reflexio-
nes y alcances respecto de la vigencia de las Ba-
ses, Areas y procesos de negocio de diversas or-
ganizaciones, de variados sectores, para contri-
buir a una mayor efectividad de los proyectos de
desarrollo empresarial a través de antecedentes
significativos que la informacion contable, finan-
ciera, comercial, técnica y presupuestaria, por si
mismas no pueden proporcionar.

Trata de profundizar en el anélisis y descripcion
para formulacion de opciones estratégicas de
orientacion futura en las areas y procesos de
negocio de las organizaciones, describiendo,
detallando y desarrollando estratégicamente
aquellas actividades que tienen un mayor impac-
to relativo en los resultados econémicos y en el
cumplimiento del objeto de la entidad, en su caso.

Presenta fundamentos conceptuales y aplicados
a evidencias reales de utilizacion y aporte a la
Direccion de Empresas, a través del desarrollo de
los conocimientos y habilidades para analizar y
poner en practica sistemas de administracion es-
tratégica que conduzcan a resultados positivos.

Especificamente, pretende:

1) Mejorar el estudio de diagnostico de la situa-
cién actual y prospectivas de una organiza-
cion, al vincularlo a los resultados y a las ac-

ciones de que éstos dependen en forma deta-
llada y operativa.

2) Proporcionar un temario sobre el que plan-
tearse estrategias y resultados de negocio y
optimizaciones en el tiempo.

3) Permitir enjuiciar estrategias, objetivos y pro-
yectos, en base a las acciones de negocio que
consideran y aseguran en su aporte econémi-
co (para qué sirven y en qué se apoyan). Sir-
ven entonces, para evaluar una estrategia en
cuanto a si coincide o no con las bases, areas
y operaciones de negocio de que dependen
los resultados. EI mensaje es entonces “no
basta con disponer de estrategia, lo necesa-
rio es que éste logre resultados o se encami-
ne a lograrlos” (coincida con el Proceso de
Negocios y sus componentes).

4) Proporcionar un modelo bésico de los aspec-
tos relevantes sobre los que el directivo ha de
informar a sus superiores, para contribuir a la
alta direccion. En realidad, ésta se deberia fi-
jar (ej.: en las reuniones de Consejo de Admi-
nistracion o de Directorio) en la marcha de la
SBA 'y las ON: cémo se estan cumpliendo, qué
variantes hay que introducir en ellas, etc.

5) Completar un sistema de contabilidad y ges-
tion en los aspectos, actividades y operacio-
nes claves de las que dependen los resulta-
dos.

Facilitar la distribucidon de encargos y la
estructuracién (o reestructuracion) al obser-
var la adjudicacion de areas y operaciones de
negocio en cuanto a lo requerido para reali-
zarlos, la dependencia de la obtencién de re-
sultados de algunos en cargos especificos, y
en sintesis, lo que falta por organizar en una
empresa para conseguir mejores resultados.

(3]
-

Ademas, y desde el punto de vista estructural, el
Proceso de Negocio, que corresponde al nivel
planificacién a lo que en el proceso de organiza-
cion es la idea de Unidades de Negocio, encar-
gadas de dirigir y operar una parte identificable
del Proceso de Negocio. El requerimiento de
Unidades de Negocio fijas sera, primero, las areas
de negocio que, en razén de sus especialidades
en Producto/Mercado/Tecnologia, requeriran
unidades especializadas para llevarlas a resultados.

N
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Y los subdepartamentos organizativos estaran en
relacién con las operaciones de negocio que se
identifiquen para cada area.

Por otro lado, este estudio origina necesariamen-
te una evaluacién de la organizacién y eventual-
mente, una reestructuracion. Cuando se efectud
el analisis del Proceso de Negocio en una gran
empresa europea de frigorificos y mataderos de
vacunos, se descubrié que todo el negocio de-
pendia de los compradores de ganado, persona-
jes de escaso nivel en organizacién (adscritos al
quinto nivel estructural de la empresa), y sin
embargo, de la calidad de los vacunos adquiri-
dos dependia todo el giro de la matanza, des-
poste, distribucién, cobros, pagos, etc. Sus remu-
neraciones eran muy bajas y su destreza muy alta
para identificar animales de calidad, peso y ca-
racteristicas Utiles para los procesos de la com-
pafiia. Una observacién obvia era que no eran ni
ingenieros, ni administradores, ni contadores,
etc., pero con una oferta minima un competidor
podria privar a la empresa de éstos. Se les ubico
como area de dependencia directa de Gerencia
General, se les mejoro los sueldos, se les incentivé
a crear una “escuela de formacion de compra-
dores de ganado, etc., ya que en el listado de
200 operaciones de negocio de la compafiia, la
primera en su aportacion a los resultados era la
“compra de buenos animales en calidad, peso,
cantidad de carne aprovechable, etc”.

Por Gltimo queremos consignar dos aspectos adi-
cionales:

1) La sugerencia de pensar en nuestras escuelas
de administracion de desarrollar, ademas de
investigaciones sobre el Andlisis del Negocio
o Naturaleza de las empresas y organizacio-
nes concretas, la dictacion de cursos optativos
a nivel de Ultimo afio y como complemento
del Area disciplinaria de Direccion Estratégi-
ca o politica de Direccidn Estratégica o politi-
ca de Direccion, Politica de Empresa (Strategic
Management o Politica y Accion Administra-
tiva) de un curso como el que se indica a con-
tinuacién en un anexo.

Ademés, y en nuestra experiencia de los Gltimos
afos, este tema es de absoluta vigencia a ni-
vel de ejecutivos de empresas y los graduados

de administracién como que en los Ultimos
afios?® hemos compartido con ellos una
veintena de seminarios al efecto.

2) Por nuestra parte, en los Gltimos cuatro afios
estamos realizando una investigacion en em-
presas de Santiago y Valparaiso, profundizan-
do préacticamente en el andlisis del proceso de
Negocio en dos de las mayores empresas
navieras del pais, en dos de las mayores tien-
das de departamentos del pals, en tres de las
distribuidoras de automéviles que importan
vehiculos para vender a través de concesiona-
rios en el pais.

Ademas, con un equipo de graduados, gerentes
en las respectivas empresas, estamos realizando
seis trabajos de investigacion en diferentes esce-
narios:

e Estudio del caso de Yogurt Dannon, enfoca-
do desde el punto de vista del Proceso de Ne-
gocio, en la zona Metropolitana.

e Deteccién, Andlisis e Implementaciéon de un
Area de Negocios nueva en el Mercado de Tar-
jetas de Crédito (que originé la aparicion de
la Ultima tarjeta de crédito en el sector).

« Analisis y disefio del Proceso de Negocio en la
Divisién de Comercio Exterior de un Banco chi-
leno.

« Deteccidn, analisis y expansion del Proceso de
Negocio en una agencia noticiosa nacional.

e Reestructuracién y creacion del sistema de
Unidades de Negocio derivado del analisis del
Proceso de Negocio de sucursales bancarias en
dos instituciones financieras.

« Disefio de un Plan de Desarrollo Quinquenal
para una Escuela de Administracioén chilena:
bases areas y operaciones de aportacién a los
resultados y disefio de proyectos escalonados
en el tiempo para su implementacion.

3) Para terminar, deseo hacer unos breves alcan-
ces acerca del andlisis del Proceso de Negocio
de los competidores y los interlocutores ex-

2 En un anexo anotamos el esquema del curso de Anélisis
Estratégico del Proceso de Negoacio.



ternos. En un préximo articulo haremos refe-
rencia detallada a ello, pero por ahora quere-
mos consignar que el descubrimiento del pro-
ceso de negocio y sus componentes respecto
de interlocutores, especialmente los compe-
tidores, no podra sufrir la 16gica “de general
y significativo a particular y operativo” que
tiene el analisis y disefio del sistema que se
cree para uno mismo, por la reserva que el
competidor tendria de su esencia, la “intimi-
dad” empresarial (aqui el proceso de negocio
resulta al alma misma de la manera como ob-
tiene sus resultados una empresa, y no la van
a relatar a la competencia).

En general se procede a la inversa, descubrien-
do por las experiencias (actuaciones reiteradas y
significativas que son percibibles) las operacio-
nes de negocios, y asociandolas, descubrir como
definen sus diferentes areas de negocio; y de

GRAFICO N° 7

cOmo manejan éstas, sus bases del negocio.

La verdad es que este analisis permitira tener un
Proceso de Negocios “presuntivo” del competi-
dor, pero que permite conocer qué va a hacer en
el futuro, con altas posibilidades de que ello
acontezca... y tomar para la propia empresa las
medidas pertinentes.

En sintesis: El analisis del Proceso de Negocio de
una empresa (o de cualquier organizacién) im-
plica verificar las fuentes y los ingresos economi-
co-monetarios y de aporte o afectacion a resul-
tados. Es indispensable para verificar o evaluar
una estrategia (o SOP) o para aportar al diag-
néstico necesario para determinarla. Asi, cada
componente del Proceso de Negocio debe refle-
jarse en el &mbito correspondiente del SOP, que
indica la opinién y norma elegidas para la ac-
cion y desarrollo futuro.

CORRESPONDENCIAS
Bases Filosofia de
Empresa
‘ Objetivos
Areas )
Politicas
Operaciones / ——|—|— | — Planes de
S N N Accion

1

Proceso de
Negocio

Nucleo de Resultados
Econdmicos (negocio) o de
cumplimiento de la
naturaleza de la organizacion.

NOTA: Todo lo indicado acerca del Proceso de Negocio es aplicable para instituciones que no sean de
negocio, entendiendo que se tratara de la identificacion de bases de la “naturaleza”, areas de la
“naturaleza”, operaciones de la “naturaleza”, o propias o esenciales de ella (proceso de la naturaleza

de la organizacion).
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RELACION PROCESO DE NEGOCIO CON
SISTEMA DE ALTA DIRECCION

El Sistema de Alta Direccion (SAD) constituye el
conjunto coherente y sistematico de actividades
propias de la Alta Direccién (Politica de Empre-
sa, Administracion Estratégica) o del “vértice
organizacional” para conducir la EMPRESA EN-
TERA hacia una situacién futura deseable como
mejor que la actual. Para ello realiza una con-
duccién del conjunto total empresa (no una par-
te, negocio, funcion, pais solamente) enfrentan-
do: 1) la conduccion de la empresa misma (en su
“interior”). 2) enfrentando un sector o industria
(con proveedores, clientes, financistas, competi-
dores actuales y potenciales, inversionistas, co-
munidad local o externa, etc.), y 3) un macro en-
torno o pais o regién, o mundo, ahora globali-
zado. En ellos realiza: a) un Diagndstico total de

Empresa y completo de escenarios en estudio, b)
un Disefio del futuro o estrategia, también com-
pleto y total para gobernar estratégica, tacticay
operativamente el conjunto (SOP o planificacién
estratégica o “estrategia planificada”: detalla-
da, explicitada, operativizada), c) una
estructuracion estratégica (o distribucion de la
accion acorde con la estrategia disefiada (esque-
ma de encargos, cargos, encargados y relaciones
coherentes con la estrategia disefiada para toda
la empresa en todas sus areas, negocios y nive-
les, d) el establecimiento de un sistema de desa-
rrollo de capacidades (o procesos de avance: con-
trol, retribucién, capacitacion que asegure el lo-
gro de la estrategia y sus planes de ejecucion por
la estructura establecida y las personas de la
empresa, en toda ella. Tales son las responsabili-
dades y funciones de la Alta Direccion al con-
cluir el todo.

ANALISIS DEL NEGOCIO AJENO PRINCIPIOS DE BASE:
GRAFICO N° 8: EL SISTEMA DE DIRECCION GENERAL O ALTA DIRECCION
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Asi, la Alta Direccion aparece conduciendo y en-
cabezando la Empresay realizando para toda ella
el Sistema de Alta Direccion: Diagnostico, Estra-
tegia de Estructuracién Estratégica y Desarrollo
de Capacidades, obtencion y evaluacién de re-
sultados, y vuelta comenzar en la administracion
del proceso.

El Proceso Estratégico del Negocio o Analisis Es-
tratégico del Negocio visto en este capitulo, es
un Modelo Complementario del Sistema de Alta
Direccién (SAD) que lo refuerza en todos sus com-
ponentes en cuanto a asegurar la maximizacion
de la facturacion, participacion de mercado vy,
sobre todo, la rentabilidad (beneficios a lograr
con el SAD).

Asi, el Andlisis Estratégico del Negocio (AEN), a)
refuerza el Diagndstico Estratégico (o del total
de la empresa y a largo plazo) constituyendo un
método de diagndstico estratégico adicional a
los més clasicos (FODA, Mc Kinsey, BCG, Andlisis
de la Industria o Fuerzas Competitivas, Analisis
de Sinergia, etc.), al estudiar las Bases, Areas y
Operaciones de las que depende sea empresa-
rial (Bases), en especifico (areas) y en términos
operativos para cada area (operaciones de ne-
gocio), la maximizacién de la facturacion y los
beneficios por parte de mi empresa, de mis clien-
tes, competidores, financistas, etc. En el fondo
para detectar, “cuél” y “como” es el negocio, en
qué consiste el negocio de los interlocutores de
la empresa. Asi se puede coincidir en intentar
satisfacciones a los distintos en “su negocio”,
negociar mejor con los proveedores y financistas,
al comprender mejor y describir su negocio, aso-
ciarse y fusionarse con otros o aun competir
mejor con los “adversarios conociendo el nego-
cio de ellos ya sea, para evadirse de ellos,
agredirlos, provocarlos, etc.

Por otra parte el AEN, sirve como eficaz método
para b) disefiar una estrategia y una planifica-
cion estratégica, o incluso, evaluar una estrate-
gia ya disefiada, en cuanto a “poseer” 0 no un
“proceso de negocio” que posibilite maximizar
ingresos y beneficios en dinero, o no lo tenga.

Se debe tener presente que no necesariamente
por el hecho de tenerse una estrategia se conse-
guira el éxito o los resultados. Hay muchas em-

presas, y paises que, teniendo estrategias tienen
resultados superiores a otros, incluso hay empre-
sas que con estrategia y todo han fracasado (y
paises que con estrategia y todo han perdido las
guerras) (Qué pasa?

Que hay estrategias “mejores” que otras, ¢y qué
las hard mejores?, que estdn mas centradas en
una Administracién Estratégica del Negocio
(AEN).

Puede haber estrategia sin estar centrada en el
negocio, es decir, en la pretensién cierta 0 mas
racionalizada, u “ordenada a”, la maximizacion
de beneficios y facturacion en dinero.

En este sentido, y como modelo complementa-
rio para el disefio de una estrategia planificada,
0 para evaluacién de una estrategia ya disefiada
previamente, se produce un fenémeno de inte-
rrelacion y correspondencia reciproca entre am-
bas: estrategia planificada (Componente del Sis-
tema de Alta Direccion) y los componentes del
Andlisis Estratégico del Negocio: es cuanto a que,
para que se produzca o exista el negocio en una
estrategia, ésta debe identificar los factores de
maximizacion de ingresos y de beneficios. Enton-
ces, el Proceso de Negocio sirve para evaluar una
estrategia en cuanto a verificar si dispone o0 no
de factores que aseguran elevar los ingresos y la
rentabilidad (negocio).

1) Toda filosofia o visidn o estrategia competiti-
va (de la empresa externa) debe tener algu-
nas Bases del Negocio (o claves determinan-
tes, originales ojala Unicas que aseguren au-
mentar la facturacion y la rentabilidad: son
como rasgos distintivos o ventajas competiti-
vas, pero medibles en aportes en dinero (in-
gresos y beneficios). Si no las hay, se dispone
de estrategia pero, con seguridad, no habra
rentabilidad. Si se pierde alguna de las “Ba-
ses del Negocio”, afectar o dafar a resulta-
dos e ingresos: hay que buscar o crear estas
bases en reemplazo. Y tener, ojald, varias ba-
ses del negocio.

2) Los objetivos y politicas deben ordenarse por
areas de negocio y no sélo por funciones. Cada
area requiere sus objetivos de produccion,
comercial, finanzas, personal, investigacion,
etc., ya que se requiere:

w
w

BASES CONCEPTUALES DEL ANALISIS ESTRATEGICO DEL NEGOCIO Y SUS APORTES



w
~

ANALISIS ESTRATEGICO DEL NEGOCIO

1. Resultados en cada una (facturacion y be-
neficios).

2. Verificar la importancia, y aporte econémi-
co, relativo de cada area a la empresa.

3. Hacer “competir” entre si las areas de una
empresa.

4. Hacer un seguimiento a cada una de ellas,
etc.

3) Los planes de accién, o de ejecucidn, o los pro-
yectos, requieren deteccion y especificacion
de las operaciones de negocio, o sea, detec-
tar las actividades determinantes, cruciales,
mas importantes, de las que dependen los in-
gresos y beneficios de cada plan de accién (o
que aporten mas o menos a ellos, jerarquia
entre las tareas y actividades).

En sintesis, el Proceso de Negocio, y sus compo-
nentes, son el “Nucleo central econémico” de la
estrategia de la compafiia, que permite asegu-
rar resultados econémicos y beneficios. Sin él, la
estrategia puede cumplirse, pero al no detectar
los aspectos de los que dependiera en forma de-
terminante u detallada y precisar los resultados,
no producira utilidades esperadas.

GRAFICO N° 9

Filosofia
empresarial
y visién
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Areas de

Objetivos
< Negocio

Politicas

capacidades estratégicas o procesos de incenti-
vo 0 avance hacia la estrategia, para que la es-
tructura se encamine a cumplirla; o, control es-
tratégico de gestion; retribucion y motivacion es-
tratégicamente disefiada; y capacitacion estra-
tégicamente concebida), también estan determi-
nantemente vinculadas y dependientes del Ana-
lisis Estratégico del Proceso de Negocio.

Asi, la Estructuracion no solo debe corresponder-
se con los propdsitos y objetivos y actividades
requeridos por la Estrategia definida (“Estructu-
racion Estratégica” o “de acuerdo o coherente
con la estrategia) sino, y principalmente, con el
proceso de negocio (bases, areas, operaciones).
Entonces, la seleccién de directivos y personas
debe hacerse segun el proceso de negocio; la de-
terminacion de los cargos y niveles y puestos de
las personas, segun su capacidad y calificacion
para enfrentar el proceso de negocio con éxito.
Las formaciones del personal, su ascenso, trasla-
dos, las remuneraciones, la capacitacion del per-
sonal, se hacen tomando en consideracion las
contribuciones, resultados y aportes en el proce-
so de negocio (en el incremento de la factura-
cion, en el incremento de los beneficios, en las
innovaciones del proceso de negocio, creacién
de otras areas de negocio, tipos y escenarios geo-
gréficos, nuevos, etc.) La jerarquia dentro de la
empresa, entre “iguales”, se determina en gran
parte por las responsabilidades en el proceso de
negocio: el gerente del area de negocio, sucur-
sal, filial, etc., que aporte més a la facturacion y
resultados-beneficios, generalmente debe ser
considerado prima antigiedad para ascen-
sos, 0 subrogaciones, u otro, ademas de re-
cibir remuneracién superior (participacion,
comisiones, etc.)

Operaciones  Aqj tanto la Estructuracion como los siste-

Planes

Ademas, el proceso de negocio tiene una rela-
cion determinante de contribuir a centrar la pues-
ta en préctica o implementacion de una estrate-
gia. La estructuracion estratégica (o la determi-
nacion sistematica de encargos, cargos, encarga-
dos y relaciones entre ellos, coherente con la es-
trategia disefiada) y el sistema de desarrollo de

< de Negocio

mas de verificacion y control de gestién debe

hacerse en consideracién de las contribucio-

nes a beneficios, a facturacion (“negocio”):
se controlara mas y mejor la que mas contribuye
a la facturacién y beneficios y menos lo que es
menos relevante en su aporte. O a la inversa, se
controla y verifica (y capacita mas, e incentiva,
etc.) a aquella area, actividad en operacion que
se ha quedado postergada en su aportacion al
“negocio” (facturacion y beneficios).



Recordemos que no basta con definicion “el ne-
gocio” de la empresa como:

1) El Ambito de Mercado (o industria) en que la
empresa compite (el “negocio” como perspec-
tiva de “industria”, “sector” o “macro area o
zona” de actuacion empresarial: estoy en el
negocio de la distribucion eléctrica, o de la
generacion eléctrica, o ambos, o en el “nego-
cio” de la concesién automotriz local, o en el
de la implantacién y representacion nacional
de autos extranjeros; o en el negocio del em-
balaje de frutas, u otro; tampoco basta con
definicién del “negocio de la empresa” como:

2) La “Posicion relativa de una empresa dentro
de una industria”, como decir “estamos en el
negocio de los hipermercados y entre los li-
deres del mismo*; o estoy en el negocio de
los seguidores retardados o de los pequefios
vifiateros exclusivos, o soy el menor de los
grandes o al mas rentable de la industria tal.

3) La definicién del negocio, en realidad mira a
la rentabilidad y facturacion, estad mas acota-
da que las anteriores: son los factores deter-
minantes del incremento y maximizacion de
la facturacion y los beneficios en un area o
industria y de una situacion relativa dentro
de ella (aludiendo a las dos definiciones del
negocio antes indicados): Cudles son los fac-
tores determinantes de mi facturacion y los
beneficios (actual), y los incrementos y
maximizacion de ellos (negocio potencial), es-
tudiando ya, y por supuesto que estoy en tal
area o sector industrial y tengo tal posicion
selectiva en él.

Muy ingenuo resultaria comentar en el directo-
rio de General Motors que “estamos en el nego-
cio de la produccién y distribucion automotriz”
0 que “nuestro negocio es tener el liderazgo de
ella en volumen de ventas en casi todo el mundo”.

Antes bien, y ademas de lo anterior, que es ob-
vio, nuestro negocio lo determinan tales facto-
res determinantes de que facturemos tal canti-
dad y obtengamos tales beneficios anuales: o sea,
esas diez o doce bases del negocio, esas areas o
zonas de actuacién (algunas mas importantes y
decisivas que otras para nuestra facturacién); y
esas operaciones de negocio, de las que depen-

de los incrementos de facturacion y de benefi-
cios en cada una de las diferentes areas de ne-
gocio en que estamos. (Ver Grafico, pagina
siguiente)

NOTA: Todo lo indicado acerca del proceso de
negocio es aplicable para instituciones que no
sean de negocio, entendiendo que se tratara de
la identificacion de bases de la “naturaleza”,
areas de la “naturaleza”, operaciones de la “na-
turaleza”, o propias o esenciales de ella (proce-
so de la naturaleza de la organizacion).

ANEXO |

FICHA DESCRIPTIVA DE UN AREA DE NEGOCIO
Y SUS OPERACIONES

1. Nombre de area (provisional) en estudio:

2. Descripcion: Aspectos fundamentales que la
identifican en producto, mercado (clientes,
destinatario, tecnologia).

3. Por qué es Area de Negocio: volumen aproxi-
mado demanda/afios, mes:

« Tendencia histérica: creciente, estable, de-
creciente porque en 19...qué de... y en
19...fue de... etc.

< Perspectivas y Previsiones y sus razones en
principio:
a) Crecimiento;
b) Beneficios;
c) Factores claves del éxito:

e Clientes (demandantes): tipos, niUmero
aproximado, son clientes por qué.
Competidores nacionales: Nombre.
Participacion. Razén de ella.

* Nuestra empresa: *actualmente, participa-
cion, razén de ella.

* Posibilidades dependiendo de lo que ha-
gamos.

a)
b)
c)

w
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GRAFICO N° 10
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< Tecnologia requerida: produccion, transporte, almacenaje, depésito, financiamiento, publicidad,
informacion.
Rendimiento esperados:

a) Capacidad alcanzable (N°)
b) Estimaciones en costos y aporte a resultados compaifiia.
c) Razones.

Posibles turbulencias y eventual época afectacion (razones): (econdmicas, politicas, competidores po-
tenciales, sustitutos, etc.)

Turbulencias:

Problemas G Factores de que Efectos de Efectos en

que ocasionen dependen las causas competencia nosotros

« ANALISIS DE OPERACIONES DE NEGOCIO DEL ANEXO I
AREA N°.....

Analisis cualitativo y cuantitativo de los com-
ponentes operativos que mayor impacto eco-
némico tienen en ingresos, egresos y rentabi-
lidad econémica del area, y aseguran la con-
secucion del negocio: de qué depende (activi-
dades) que esta area sea rentable, haciendo
que:
1) Analisis de que dependen los competido-
res nacionales:
2) Analisis de que depende el negocio en esta
area.
ACTUAL POTENCIAL (o cambios) otras ope-
raciones adicionales.

3) Analisis de que depende el negocio de
nuestro interlocutor extranjero en esta
area.

ACTUAL POTENCIAL (por cambio)

SEMINARIO: PLANIFICACION ESTRATEGICA:
BASES, AREAS Y PROCESOS DE NEGOCIO DE
LA EMPRESA

PROGRAMACION DE SESIONES

Sesiones

1. Tema:
Empresa y Direccion Estratégica.
Conceptos fundamentales.
Alta Inspeccion. El problema estratégico. Im-
portancia del enfoque estratégico.
Direccion Estratégica:

a) Estrategia-Estructura-Capacidades.
b) Orientaciones, integrativas, largo plazo,
implementables.

Material:

“Planificacion Estratégica y la Gestion del
Cambio” (lo que pueden aprender los paises
en desarrollo de la experiencia de empresas
desarrolladas)

NACY, HANNA (Jefe Planificacién del Banco
Mundial) (1987).
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2. Tema:

Un Modelo de Direccion Estratégica
(Sistema integrado de filosofia, objetivos,
politicas y planes de accién o proyectos)
Material:

Cap. Il Modelo de Direccién (de “Empresa y
Proceso de Direccion™)
Carlos de Carlos S. (1981).

. Tema:

Evolucidn del Pensamiento Estratégico y el
punto de vista de Direccion Estratégica.
Capacidades, perfil y funciones del directivo.
Material:

“La cambiante perspectiva del problema es-
tratégico “Igor Ansoff (en Revista Sinergia N°
3, (1985).

. Tema:

Anélisis del Proceso de Negocio de la Empresa
Modelo Basico: Bases, areas, operaciones de
negocio y Estrategia (SBA y SBU)

Material:

e “Pensar en Negocios™ J.L. Lucas (1986)

e “Andlisis de las Bases para una estrategia
de exportacién para una empresa chilena”
Carlos de Carlos (1987).

e Métodos para saber donde y por qué se

gana o pierde dinero en la empresa”. A.
Valero (1970).

. Tema:

Andlisis del Proceso de Negocio en la Empresa
Material:

e Caso Benihana of Tokio

. Tema:

Anélisis de un Area de Negocios (SBA) y su
repercusién estratégica.
Proyectos-Negocio-Estrategia.

Material:

Caso Club Med (A)

. Tema:

Métodos de Diagndstico Estratégico de Nego-
cio de la Empresa (actual y potencial)
Material:

e Apunte BCG, Mc Kinsey, Andlisis Ambien-
tal.

« Analisis y Diagnostico de S.A. y Perspecti-
vas de una pequefia o mediana empresa o
de un area de negocios de una gran corpo-
racion. Carlos de Carlos (1986).

« Anélisis Sectorial. Porter
e Caso Salvat en Hispanoamérica.

. Tema:

Analisis de Estrategia, Proceso de Negocio,
Sector, areas y operaciones. Estudio integrado.

. Tema:

Proceso de Negocio y Estructura. Unidades de
Negocio Estratégico (SBU).
Material:

Apunte.

10.Tema:

Andlisis Integrado de Métodos para el estu-
dio y preparacion de una Estrategia con ana-
lisis del Proceso de Negocio.
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