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Tema 4. Ventaja competitiva y estrategia funcional

Introduccion

Es necesario sefialar que muchas empresas reconocen la
importancia de las estrategias corporativas, pero restan
relevancia a las estrategias funcionales (finanzas, recursos
humanos, TI, etc.) las cuales proveen elementos para comunicar
la vision corporativa, elevar la moral y el sentido de pertenencia de
los integrantes de la empresa, mejorar la eficiencia operativa y lo
mas importante, asegurar que el valor agregado que se genere

sea maximizado.

Las empresas deben generar un proceso estratégico integral tal que permita que
ademas de la vision y las estrategias globales se tengan estrategias particulares para
cada una de las &reas funcionales de la empresa y, de esa forma, fortalecer dicho
proceso y obtener mejores resultados.

Subtema 1. Eficiencia en los negocios

Hill (2011) se refiere a la eficiencia como “la cantidad de insumos necesarios para
producir un determinado producto”. Por tanto una forma para calcularlo seria:

productos

eficiencia = —
insumos

Derivado del concepto anterior, podriamos establecer que una empresa eficiente es
aquella que cuenta con una mayor productividad que sus competidores debido a que
sus costos son menores. Para profundizar en la relacion entre la eficiencia y algunos
factores asociados a los costos, veamos la siguiente
figura (Hill, 2011):

Factores relevantes en costos y su impacto en la
eficiencia
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*Se refiere a que los requerimientos en muchos sectores industriales
demandan productos con caracteristicas personalizadas, ello tendria un
impacto en los sistemas de producciéon y mayor variedad de productos, por
eso es importante tener sistemas con modelos flexibles y que permitan
personalizacion con menor impacto en costos.

*Se refiere a que los sistemas de produccion flexibles, permiten reducir los
tiempos requeridos para configurar los equipos, aumentar el uso de equipos
personales y mejorar el control de la calidad en cada etapa del proceso, esto
implica que si bien se daria un aumento en los costos, seria menos que en el
caso de los sistemas tradicionales que no permiten esta flexibilidad.

oSe refiere a que la personalizacion masiva permite que las empresas ofrezcan
a sus clientes niveles de personalizacién pero por otro lado esta dentro de
ciertos criterios que reducen la variedad de productos y por tanto limitan el
crecimiento de los costos.
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En tu labor como administrador de una empresa, comprender el impacto que tienen en
la eficiencia los factores que se explicaron en este tema, te permitira analizar en forma
adecuada la estructura de costo de la empresa y determinar cobmo mejorar la
eficiencia utilizando economias de escala, aprendizaje, curvas de experiencia, asi
como sistemas de produccion flexible y personalizacién masiva.

Subtema 2. Estrategias y su impacto en la eficiencia

En este subtema analizaremos ¢ de
gué forma las estrategias
funcionales pueden tener un impacto
sobre la eficiencia?, como
mencionamos en la introduccion, las
estrategias funcionales son las que
se desarrollan para cada una de las
areas funcionales de la empresa,
donde se busca que ese impacto
mejore los niveles actuales de
eficiencia de la empresa. A
continuacioén iremos detallando
algunos aspectos relevantes
relacionados con estrategias
funcionales.

Estrategias de marketing y eficiencia
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A continuacion analicemos como las estrategias de marketing tienen un impacto en la

eficiencia.

Estrategias de marketing y su impacto en la eficiencia

Vs

en

™

Por ejemplo, si se desea lograr un descenso

la curva de experiencia para reducir los

costos es posible buscar una reduccién de

precios para aumentar el volumen de
ventas o campafias de promocion y
publicidad mas agresivas.

-~

-

Aumentar los niveles de lealtad de los
clientes hacia la empresa es una opcioén

que evita incrementar en forma elevada los

costos de atraer nuevo clientes solo para
sustituir a los que se han ido.

/

Estrategia de investigacion y desarrollo, y eficiencia

Tiene por objetivo apoyar a la empresa en su proceso de reducir la estructura de costos
y de mejorar su eficiencia. En la siguiente figura, veamos algunas ideas de como puede

llevarse a cabo (Hill, 2011).
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Estrategias de investigacién y desarrollo, y su impacto en la eficiencia

Mejorar la eficiencia Reducir la estructura

de costos

/AI desarrollar nuevos productos mas A - N
faciles de producir pueden lograrse a Al innovar el proceso de produccion, que
tavés de: reduce el tiempo de fabricacion y

« Reducciones de pasos en produccién optimiza los insumos utilizados, se logra
disminuir los costos y por tanto aumentar

» Reducciones en tiempos requeridos en > Y P
la eficiencia.

cada paso L a eficiencia )

« Eficiencia en el uso de materiales

. COmpOnenteS nuevos menos costosos
\_y_mas efectivos

-~
El Sistema de Produccion Toyota (TPS)
ha sido determinante en el éxito de ésta

Ve ~N y en otras compaiiias, esta ligado al
Lo anterior tiene un impacto directo en sistema, produccion ajustada y
los costos de produccion, ya que combinado con Six Sigma, lo cual
tendriamos productos producidos en permite que las empresas puedan
menor tiempo (costo de mano de obra), ahorrar miles de millones de euros al
producidos en menor nimero de pasos afio (Cerda, 2012).
(menor complejidad y mayor - %
aprendizaje) y menores costos de
insumos por cantidad y precio.

A /

Estrategia de recursos humanos y eficiencia

La base de esta estrategia es el disefio de nuevas formas para aumentar la
productividad, reducir los costos del recurso humano y, por lo tanto aumentar la
rentabilidad de la empresa. Para ello analizaremos, en el siguiente gréafico, algunas
estrategias de recursos humanos que se pueden utilizar (Hill, 2011):
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Estrategias de recursos humanos y su impacto en la eficiencia

« El personal con altos

« Contratar a la persona
adecuada para
desempefiar una labor en
la empresa debe ser el
centro de la atencion, se
deben considerar los
atributos esenciales y las
demas estrategias de
recursos humanos.

« Seleccionar correctamente
este proceso trae como
consecueencia :

-Reducir costos de
capacitacion

-Reducir tiempos de
aprendizaje

-Reducir costos por
despidos

-Reducir costos por nuevas
contrataciones

niveles de desempefio
permite a las empresas
mejoras sustanciales en
tiempo y calidad del trabajo
desarrollado.

« La capacitacion debe ser la

base de las mejoras en los
niveles de desemperio de
los trabajadores.

- Los aspectos anteriores

logran mejoras en la
eficiencia derivadas de
reducciones en costos y
mermas de tiempo y otros
recursos.

« Las actividades son
coordinadas por ellos
mismos y son
responsables como grupo
de la toma de decisiones,
contratacion, capacitacion,
trabajo y recompensas.

« El equipo generalmente es
responsable por el
desarrollo de un proyecto o
producto o bien por la
prestacion de un servicio.

« La principal ventaja es un
aumento en los niveles
de productividad y
mejoras significativas en
la calidad.

« El adecuado
funcionamiento considera
que deben cubrirse dos
aspectos. Alto nivel de
performance de cada
miembro y uso de
tecnologias flexibles de
produccién.

Estrategia de tecnologias de informacion y eficiencia

Pago por
desempefio

« El establecer pagos

relacionados con el
desempefio de los
empleados es un factor
que genera un aumento
en la productividad.

« El cuidar que el pago no

s6lo este en funcion de la
cantidad de produccién,
sino que cumpla con los
estandares de calidad.

« Es una forma de retribuir a

los empleados por las
mejoras de la empresa
donde ellos son parte
esencial de ese logro.

En los ultimos afios los avances en materia de tecnologias de informacion han
generado cambios significativos en el quehacer de las organizaciones. Ello ha
propiciado, a su vez, grandes avances en sus procesos internos y en su contacto con el
entorno, principalmente con clientes, proveedores e instituciones financieras, dando
como resultado que se haya convertido en el principal elemento de la mejora de la
eficiencia de las empresas (Hill, 2011).

Veamos algunos ejemplos de esos impactos en la eficiencia:

Ejemplos de estrategias de tecnologias de informacién y eficiencia

mediana
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Impresora

Si una impresora que debe imprimir los estados de cuenta de los clientes tenia
un costo de impresion de 0.10 pesos por hoja y con la adquisicion de la nueva
impresora de alta tecnologia el costo sera de .05 pesos por hoja, Si
consideramos que se debian imprimir 25,000 estados de cuenta por mes,
300,000 anuales, la reduccion en costos seria de 15,000 pesos anuales.

Empresa mediana

Tenia un sistema de recepcion de pedidos de los clientes via telefonica y ha
realizado una inversion en un portal de Administracion de servicios al cliente.
El costo de levantar un pedido de los clientes con el sistema anterior,
considerando empleados, equipos, papeleria, etc. era de 5 pesos por pedido y
con el sistema actual, considerando todos los costos incorporados asi como la
parte proporcional del costo del sistema y de los equipos, logré que se redujera
a 1.50 pesos por pedido.

Estrategia de infraestructura y eficiencia

La infraestructura de una empresa se refiere a su cultura, estructura, estilo de liderazgo
estratégico y operativo, sistemas de control, etc. Todo ello directamente asociado a las
actividades primarias de la cadena de valor de la empresa.

Estrategia de infraestructura de una empresa y eficiencia

NG
et
?ﬁ“

G
5
N
(o

Cada uno de los elementos de la estructura mencionados en el parrafo anterior tiene un
impacto relevante en la eficiencia de la empresa en la medida en que estén
encaminados a promover la cooperacion entre los diferentes integrantes de la misma.
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Cada una de las areas funcionales de la empresa define sus estrategias buscando
cumplir con su perfil estratégico, pero se requiere que las relaciones existentes entre
cada uno de ellas funcionen en armonia para el cumplimiento de las estrategias de la
empresa (Hill, 2011).

Subtema 3. Innovacién para el éxito

Lainnovacion empresarial es aquella que logra cambios significativos que le permitan
estar a la vanguardia en el mercado. Esa innovacién puede darse generalmente en tres
dimensiones: tecnoldgica, comercial y de organizacion. Se debe resaltar que las
mejoras en la eficiencia derivadas de la innovacion, requieren de un proceso que no
siempre es de corto alcance, pero que en el mediano y largo plazo deberéa producir
resultados significativos.

Ampliando acerca del motor que genera la innovacion debemos partir de la
creatividad, que se convierte en innovacion cuando esas ideas creativas se perciben
en las organizaciones como Uutiles, factibles y posibles. De alli que no toda la
creatividad se convierte en innovacion.

Por otro lado, es relevante destacar que la innovacion que la empresa incorpora en
sus estructuras organizacionales o en sus planes y programas, es aquella que se
considera que satisface alguna necesidad especifica, este tipo de innovacién es que da
origen al cambio organizacional. Por ejemplo: cuando un empleado presenta su
mejora a un proceso en el area de produccion que permitira ahorros en el consumo de
energéticos y de esa forma reducira los costos, luego se implementa la idea creativa
generando innovacion y cambio.

Otro aspecto interesante relacionado con la innovacién, es como lo afirmé Filippi (2013)
especialista en psicologia laboral en relacién a que “la innovacion en el campo laboral
significa la accion deliberadamente realizada con el fin de producir un cambio que
significa la generacion de comportamientos laborales novedosos, que agreguen valor a
la tarea que cada sujeto realiza en su puesto de trabajo”. Considerando que agregar
valor, tendria un impacto directo sobre la eficiencia.
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Variables de lainnovacioén

*  Alto nivel de compromiso para
capacitacidn y desarrollo

e Estructuras orgénicas *  Alto nivel de seguridad en el
e Abundancia de recursos empleo ;
. Alto nivel de © Personal creativo

Intercomunicacioén entre
unidades
*  Presiéon minima de tiempo
° Soporte operativo

Estimulo
para la
innovacion

*  Aceptacion de la ambigliedad

*  Tolerancia a cuestiones no
practicas

. Bajo nivel de controles
externos

*  Tolerancia al riesgo

*  Tolerancia a los conflictos

. Fijacidn en las metas

. Enfoque en sistemas-abiertos

. Retroalimentacion positiva

Este ultimo tipo de aprendizaje, es el que da como resultado que la empresa no sélo
aprenda sino que se involucre en procesos de innovacion.

Por otro lado veamos, en la siguiente figura, la relacién que se da y el balance que se
debe guardar entre innovacién y eficiencia cuando los aspectos flexibilidad vy
estandarizacion forman parte de su modelo de negocio.
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Balance entre Innovacion y Eficiencia

nfraestructura
flexible

Alto

Soporte para innovacion,
experimentacion y
flexibilidad

Sistemas

empresariales

Sistemas
operacion
base

Bajo

Bajo Soporte para eficienciay Alto
estandarizacion

Balance entre Innovacion y Eficiencia (adaptada de Prahalad, 2002).

En este tema, revisamos los conceptos, las ideas y los ejemplos relacionados con las
estrategias funcionales y el impacto que tienen sobre la eficiencia de la empresa.
Ademas, sobre la innovacion comentamos que se da cuando aquellas ideas creativas
gue pueden ser exitosas se implementan; también que la innovacion es la fuente
principal de las ventajas competitivas, la eficiencia y la rentabilidad.

En tu labor como directivo de una empresa debes comprender y ser capaz de disefar
e implementar estrategias funcionales para el area en la cual te desarrollas.
Debes considerar qué beneficios debe producir esa estrategia y qué costos asociados
se produciran, qué mejoras en la eficiencia y qué reduccién de la estructura de costos
se darian.

Para cerrar el tema te propongo investigar, ¢ de qué forma se pueden generar ventajas
competitivas a través de la implementacién de estrategias de negocios?
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iQuiero mas!

e Para conocer mas sobre coOmo lograr mejores niveles de eficiencia en la
empresa te recomendamos leer el articulo:

o Plaza, V. (2013). Tips para hacer eficiente a tu empresa, recuperado de
http://www.cnnexpansion.com/opinion/2012/12/17/tips-para-hacer-
eficiente-a-tu-empresa

e Ingresa al siguiente recurso del Temoa en el que podras conocer El impacto
gue tienen las estrategias de mercado en la eficiencia de la empresa.
Evaluacion de la eficiencia de las compafiias aéreas brasilefias a través de
un modelo hibrido de andlisis envolvente de datos (DEA) y programacion
lineal multiobjetivo / hitp://www.temoa.info/node/685566

e Para conocer un ejemplo acerca de la innovacion estratégica, te invitamos a ver
el siguiente video titulado Innovacion estratégica.
https://www.youtube.com/watch?v=0XSIhmqgynlY

Mi Reflexion

A lo largo de este tema se analizaron conceptos muy interesantes relacionados con las
estrategias funcionales, por lo cual es importante que reflexiones acerca de lo
siguiente: ¢,qué estd haciendo la empresa donde presto mis servicios para innovar?,
¢los procesos que estan vigentes en la empresa pueden ser innovados?, ¢,qué
estrategias de recursos humanos podrian tener mayor impacto en la empresa en que
estoy?

Estas y otras preguntas mas que deben pasar por tu mente después de analizar este
tema deben ser analizadas por escrito de tal forma que generes una libreta de ideas
Gtiles para implementar en la empresa.
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