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e analiza el concepto de estrategia
S empresarial y la aplicacion de la cadena
de valor para disgregar a la empresa en sus
actividades mas relevantes que determinan su
ventaja competitiva existente y potencial. Se
incorpora una discusion sobre el uso de tecnolo-
gla como factor estratégico en la empresa.

INTRODUCCION

La estrategia empresarial consiste
esencialmente en un conjunto integrado y
coherente de acciones que tratan de
obtener y mantener una posicién ventajosa
frente a la competencia. Se reconocen dos
tipos basicos de ventaja competitiva: costo
y diferenciacion. Si se combinan estos dos
tipos de ventaja con la seleccién de un
grupo o segmento de atencién se liega a
tres estrategias genéricas: liderazgo en
costo, liderazgo en diferenciacion y
enfoque.

El liderazgo en costo se da cuando una
empresa se propone ser el productor de
menor costo en su sector industrial encon-
trando y explotando las fuentes de ventaja
en costo. El lider en costo no puede ignorar
las bases de diferenciacion. Si su producto
no se percibe comparable con el de sus
competidores se veré obligado a vender a
muy bajo precio y su posicién no se traduci-
ra en mayores retornos.

LA EMPRESAY
TECNOLOGIA CO}
FACTOR ESTRATEGI

Francisco Jiménez

El liderazgo en diferenciacion se
produce cuando una empresa busca s
unica en su sector industrial, seleccion
do uno o més atributos que muchos pe
ben como importantes. Su exclusivida
para satisfacer esas necesidades es r¢
compensada con un precio de venta
superior. El lider en diferenciacién no
puede ignorar su posicién en costo, po
Su precio seria anulado por una posicit
en costo desfavorable.

La estrategia de enfoque descans
seleccionar un grupo o segmento del
sector industrial y ajusta la estrategia 2
servirlos, explotando con ventaja lo rel
a costos o atendiendo necesidades es|
ciales de los compradores.

Una empresa debe elegir entre al¢
tipo de liderazgo, ya que la pretensién
ser lider en mas de uno es normalmen
incongruente, porque la diferenciacién
con frecuencia costosa y el liderazgo d
costos requiere que la empresa olvide
algun tipo de diferenciacion.

LA CADENA DE VALOR Y LA
VENTAJA COMPETITIVA

La cadena de valor se refiere a toc
las actividades relevantes que una em
sa desempefia (disefio, produccién, mi
cadotecnia, entrega, apoyo de product
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y cémo interactiian para lograr la misién de
la empresa. El analisis de la cadena de
valor disgrega a la empresa en sus activida-
des estratégicas para comprender cémo
contribuyen a crear la posicion de costo
relativo de las empresas o la fuente de dife-
renciacion. La cadena de valor de la empre-
sa esta contenida en un conjunto mas
grande de actividades que se denomina
sistema de valor. Se llama valor hacia
arriba al de los proveedores; y el valor
hacia abajo se refiere a actividades que se
llevan a cabo para vender el producto (valor
de canal). Las actividades de la cadena de
valor se dividen en actividades primarias
y actividades de apoyo. Las primarias
implican la creacion fisica del producto,
venta, transferencia al comprador, asi
como la asistencia posterior a la venta. Las
de apoyo sustentan a las primeras propor-
cionando insumos comprados, tecnologia,
recursos humanos y varias funciones de la
empresa.

En la Figura 1 se describen los diver-
sos elementos que componen las activida-
des primarias y las de apoyo. La tecnologia
se clasifica como de apoyo. Sin embargo la
tecnologia esta contenida en cada actividad
de valor en una empresa que la usa para
combinar los insumos comprados y los
recursos humanos para producir alguna
salida. La tecnologia penetra en la empresa
através de actividades primarias y de
apoyo, dependiendo de la tecnologia de
proveedores (insumos y bienes de capital)
y también de los canales de compradores.
Una tecnologia es importante para la em-
presa si afecta de manera significativa su
ventaja competitiva o la estructura del
sector industrial. En el primer caso, si tiene
un papel importante para determinar la
posicién en relacién al costo o a la diferen-
ciacion y en el segundo caso, sila tecnolo-
gia empleada en una actividad de valor se
usa ampliamente. =

Estrategia Tecnoldgica en la Empresa

La estrategia tecnolégica es el enfo-
que de una empresa para el desarrollo y
uso de la tecnologia. Es un elemento de la
estrategia general de la empresa para
lograr la ventaja competitiva ya sea en
costo o en diferenciacion. No todo el
cambio tecnolégico es importante por si
mismo y no siempre es estratégicamente
benéfico ya que puede desmejorar la
posicion competitiva de la empresa y lo
atractivo del sector industrial. Al fijar la
estrategia tecnoldgica se deben considerar
los siguientes factores: entrada de nuevos
competidores, poder de negociacion de los
proveedores, poder de negociacion de los
clientes, productos sustitutivos y rivalidad
entre competidores actuales. El cambio
tecnolégico es un poderoso determinante
de las barreras de entrada de nuevos com-
petidores. Puede alterar las economias de
escala, proporcionar ventaja en costo,
modificar o conformar el patrén de diferen-
ciacion del producto, alterar el acceso a los
canales de distribucion y la cantidad de
capital requerido para competir en una
industria. El cambio tecnoldgico puede
permitir que se usen varios insumos susti-
tutivos, crear productos completamente
nuevos o generar productos que, junto con
los costos de intercambio y el grado de
diferenciacion, alteren las relaciones entre
proveedores, compradores y la naturaleza
de la rivalidad entre los competidores. La
estrategia tecnoldgica debe incluir decisio-
nes sobre la eleccion de la tecnologia por
desarrollar, sobre la busqueda o no del
liderazgo tecnolégico y sobre el papel de
las licencias.

Eleccion de la techologia

Una empresa debe concentrarse en
aquellas tecnologias en la cadena de valor

Vol. 11. no, 1, 1991/TECNOLOGIA EN MARCHA

53



T B P

INFRAESTRUCTURA: Administracién general, finanzas, contabilidad, asesoria legal, calidad.
@)
§ RECURSOS HUMANOS: Busqueda, seleccién, contratacién, entrenamiento y desarrollo de perso-
< nal. Retribuciones.
&
4 < DESARROLLO TECNOLOGICO:  Tecnologia proceso. Tecnologia producto. Tecnologia telecomunicaciones
9( e informacién. Tecnologia servicio.
a
>
5 ABASTECIMIENTO: Funcién de comprar insumos (materias primas, provisiones, articulos, ma- "
< { quinaria, activos, equipos, edificios, servicios y materiales laboratorios).
A
— Recibo de — Operaciones — Almacén producto |- Publicidad — Entrenamiento R
materiales — Procesos terminado — Promocién - Instalaciones G
— Almacenamiento — Empaque - Manejo productos |~ Canales de - Ajustes del
— Distribucién distribucién producto E
~ Manejo de — Mantenimiento |- Operacién de - Mercado — Atencién de N
materiales vehiculos clientes
— Control de — Materiales — Distribucién fisica |- Precios — Repuestos
inventarios — Pruebas - Pedidos y - Fuerza ventas — Reparaci6n del
- Devolucién a programacion producto
proveedores
- Programacién de
vehiculos
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNIA SERVICIO
INTERNA EXTERNA Y VENTAS
ACTIVIDADES PRIMARIAS
FIGURA 1. Actividades de la cadena de valor genérico.
que causan el mayor impacto sostenible en Liderazgo tecnoldgico
la ventaja competitiva. La eleccion de tec-
nologias por desarrollar no debe estar El liderazgo tecnolégico se da cuando g
limitada a aquellas pocas en las que hay la empresa es la primera en introducir
oportunidades para mayores descubrimien- cambios tecnoldgicos que apoyen su
tos, sino que se deben considerar también estrategia genérica. Los factores que
mejoras pequefias en varias de las tecnolo- intervienen en esta eleccién son el
gias usadas en la cadena de valor. mantenimiento de la guia tecnolégica, asf
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como las ventajas y desventajas de ser el
primero. El mantenimiento de la guia
tecnolégica es el grado en que la empresa
puede sostener su ventaja competitiva
sobre otros competidores en tecnologia ya
sea porque no la pueden duplicar o porque
la empresa innova mas rapido de lo que la
competencia puede absorber. Las ventajas
de ser el primero son aquellas que una
empresa cosecha al ser la primera en
adoptar una nueva tecnologia y que se
traduce en reputacion, puesto atractivo de
mercado, seleccion de canales,
instalaciones, insumos, curva de
aprendizaje. Las desventajas por moverse
primero se refieren al costo y al riesgo de
que las condiciones cambien
desfavorablemente.

Licencia de tecnologia

El autorizar licencias puede ser desea-
ble bajo ciertas circunstancias: incapacidad
de explotar la tecnologia, deseos de pene-
trar mercados no disponibles, interés de
crear buenos competidores, necesidad de
estandarizar tecnologias, recurso ante la
mala estructura del sector industrial. Los
dos errores que se cometen con mas
frecuencia al dar licencias son el crear
competidores innecesariamente o el ceder
ventajas de la empresa por una suma
pequefa.

En la Figura 2 se presenta un esquema
de la cadena de valor para un Centro de In-
dustrializacién de la Madera que tiene
como objetivo desarrollar tecnologia que
permita aprovechar e industrializar en
forma integrada el producto de plantacio-
nes forestales.

CONCLUSION

El desarrollo tecnoldgico y las nuevas
invenciones abren nuevas perspectivas
estratégicas a la empresa sile
proporcionan una ventaja competitiva
(costo o diferenciacion), si afectan la
estructura del sector industrial y la
capacidad de la empresa para lidiar con
ella mejor que sus competidores. Sin
afectar su paridad o proximidad en las
bases de diferenciacién, una empresa con
liderazgo de costo debe encontrary
explotar todas las fuentes de ventaja de
costo, incluyendo la tecnologia. Cambios
tecnolégicos en el producto y el proceso
pueden reducir el costo del producto,
facilitar la manufactura, simplificar la
logistica, aumentar economias de escala.
También pueden afectar las bases de
diferenciacién al mejorar la calidad,
entrega, confiabilidad, control del proceso
y otras dimensiones para aumentar el valor
del comprador sin afectar su paridad o
proximidad en las bases de costo. Como la
tecnologia penetra en la cadena de valor
de unaempresay el costoyla
diferenciacion son una funcion de la
cadena completa, es necesario que la
estrategia tecnoldgica de la empresa se
extienda mas alla del producto y proceso.
Lo importante es identificar las
oportunidades econémicas y luego definir
qué invenciones o desarrollos tecnolégicos
se necesitan para llevarlos acabo. =
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INFRAESTRUCTURA: Tecnologfa de oficina, tecnologia de planificacién y presupuesto,

9 tecnologia de informacién.

(0]

< RECURSOS HUMANOS: Tecnologia de entrenamiento en operacién, diseio de equipos.

a

W

9 DESARROLLO TECNOLOGICO: Tecnologia de proceso. Tecnologia de productos. Tecnologia planta/pi-

a loto. Transferencia de tecnologia. Tecnologia de planificacién y control

E del bosque de plantacién. Tecnologia control de produccién.

()

o ABASTECIMIENTO: Tecnologla de arrastre y transporte primario de materias primas en plan-
taciones forestales. Tecnologia de transporte de plantaciones a fabrica.
Tecnologia de corta y troceo en plantaciones forestales.

— Extraccién y — Tecnologfade |- Tecnologia de — Madera aserrada |- Asesoramiento en
transporte equipo almacenamiento joven usos madera
madera en troza maquinaria de producto — Madera moldurada| — Asesoramiento

- Tecnologia de — Tecnologiade |- Tecnologia de - Madera uniones en ensambles y
manejo de madera herramientas distribucién dentadas construccién
en troza de corte ~ Tableros de con madera

- Tecnologia de - Tecnologia de bloques - Asesoramiento en
almacenamiento y mantenimiento - Venta de servicio disefio y uso de
preservacion de preventivo de secado productos
madera - Tecnologia de

— Tecnologia de aserrio trozas
pruebas y calidad diametros
de madera recibida pequenos

— Tecnologia de
fabricacién de
tableros

— Tecnologia de
secado

- Tecnologia uso
de residuos en
energlia

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA  MERCADOTECNIAY SERVICIO
INTERNA EXTERNA VENTAS
ACTIVIDADES PRIMARIAS
FIGURA 2. Tecnologlas representativas en la cadena de valor de un Centro de Industrializacién de la Madera.
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