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Introduccion

Nos encontramos en la era de las urgencias. El tiempo es un recurso muy escaso
para todos. Para la empresa, porque si se duerme sus competidores le adelantan. Para
la direccién, porque debe “reportar” buenos resultados al Consejo para conservar su
puesto de trabajo. Para los miembros del Consejo porque estdn muy ocupados y
deben encontrar documentos cortos y concisos. Para los inversores en general, que
gracias a las nuevas tecnologias ya pueden controlar sus resultados en tiempo real.
Para los trabajadores también, presionados por sus objetivos y por la direccion.

En esta carrera se complica el equilibrio entre la gestion a corto plazo y la gestion
a largo plazo. Es conocido por todos que los mejores resultados a corto plazo pueden
ser incompatibles con los éptimos a largo plazo. Ante esta disyuntiva la respuesta,
desde el punto de vista tedrico, siempre se decantaba por el largo plazo. Se debe con-
siderar la mejor posicién para la empresa tomando el horizonte m4s largo para, pos-
teriormente, en esa decisién a largo plazo tomar las medidas de gestién necesarias
para optimizar en el corto plazo. Pero esto implica, habitualmente, hacer renuncias
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en los resultados a corto plazo a favor de los resultados en un horizonte més amplio.
Y cuando la direccién, presionada por presentar resultados brillantes, debe realizar
estas renuncias se encuentra con criticas internas e incomprensiones externas.

En estas situaciones de conflicto, la direccién puede adoptar muy distintos nive-
les de dedicacién al corto y al largo plazo, pero para realizar un anélisis mas sencillo,
a partir de ahora, distinguiremos dos posturas extremas que puede adoptar la
empresa:

- El enfoque en los resultados rapidos.
- El enfoque estratégico.

Analizaremos las caracteristicas y efectos de la gestién de las empresas que adop-
tan cada una de estas posturas. Este andlisis comparativo se estructura en cuatro
aspectos clave en la gestién estratégica:

1. La relacién de la empresa con los participes sociales.
2. La eleccién de las estrategias.

3. El comportamiento preferido en los mercados.

4. La puesta en prictica de las estrategias.

Comenzaremos describiendo muy someramente los dos tipos de enfoque anterior-
mente resefiados.

Las empresas que buscan resultados més répidos, dirigen normalmente los esfuer-
zos de la gestién hacia la consecucién prioritaria de los objetivos de determinados
grupos de interés. Los de los restantes participes sociales se postergaran en la medida
de lo posible. Se pone el énfasis en la velocidad por lo que el horizonte no se con-
templa en su totalidad.

Por su parte, las empresas con enfoque estratégico dirigen la gestién a lograr el
necesario equilibrio de los objetivos de todos los grupos implicados en su desarrollo
en el largo plazo. Los resultados se pueden retrasar pero, a cambio, se pretenden
posiciones m4s estables en el tiempo.

I. Efectos en la relacion de la empresa con los participes sociales

Como acabamos de indicar la concepcién de la relacion de la empresa con los
participes sociales difiere en ambos enfoques. En el primero, la presién por los resul-
tados rapidos obliga a la empresa a atender de manera preferente a algunos grupos.
En el segundo, se pone el énfasis en el equilibrio de los diferentes grupos a lo largo
del tiempo.

Se produce sobre la empresa una situacién similar a la comparacién entre vivir
momentos de crisis 0 una época de estabilidad. En las crisis, el corto plazo es funda-
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mental para la supervivencia lo que exige priorizar, aunque nos dejemos muchas
cosas en el camino. En otro caso también lo perderiamos todo. Por el contrario la
estabilidad permite ambiciones mayores en cuanto mas completas. No significa que
los objetivos conseguidos sean mas altos sino que abarcard una gama més completa y
serdn mas duraderos.

Esto se reflejard en la relacién de la empresa con cada uno de los grupos de parti-
cipes sociales:

a) Accionistas

El tipo de accionista que mejor encaja con el primer planteamiento es el del
inversor de corte especulador o impaciente. Utiliza su participacién en la empresa
como una pura inversién financiera de corto plazo, para obtener una rentabilidad
interesante y riapida. No tendr4, por tanto, 4nimo de control de la gestién de la
sociedad, ni buscara sinergias o integracién en un grupo mas amplio, etc.

Aunque, desde el punto de vista financiero, la rentabilidad es contraria al riesgo
su enfoque de corto plazo le permite buscar la seguridad a través del cambio. En la
medida en que los titulos se mantengan suficientemente liquidos el accionista podra
vender para cambiar hacia otras inversiones que presenten mayor interés. No se
valorar4 tanto la seguridad de la empresa cuanto la capacidad de deshacer rapida-
mente posiciones en caso de necesidad.

Este perfil de accionista se mueve especialmente por indicios, informacién de actua-
lidad, comentarios de asesores bursétiles, de tendencias esperadas, etc. Logicamente
serdn mas numerosos en épocas alcistas donde esta estrategia le permite al inversor
grandes y rdpidos rendimientos, lo que, a su vez, anima a otros inversores a intentarlo.

Nos quedan bastante cerca en el recuerdo las astrondmicas sobrevaloraciones de
las empresas de la llamada “nueva economia”. En muchos casos se trataba de empre-
sas con pérdidas, con previsiones de resultados a muy largo plazo e incluso, con pro-
ductos gratuitos. Pero el mercado prefirié en muchos casos, olvidarse de la informa-
cién mas objetiva y basarse en expectativas y rumores, porque prevalecia el enfoque
de corto plazo.

Revisemos ahora el segundo grupo: las empresas con enfoque estratégico. Esta
concepcién se adapta mds al accionista con perfil inversor. Este frente a la impacien-
cia del especulador presenta mayor capacidad de espera en los resultados. No corrige
rdpidamente posiciones en cuanto se produce un cambio sino que valora su inver-
sién en términos de la rentabilidad media en un horizonte mas amplio. Estd mas
interesado en la media que en las puntas ocasionales que no pretendera aprovechar
a través de la venta de titulos. Como consecuencia, precisa mayor seguridad, que la
empresa le debera garantizar a través de una politica adecuada de solvencia.

Por otra parte, la liquidez, aun siendo también valorada por estos accionistas, jue-
ga un papel distinto. Se precisa mas por motivo de flexibilidad, al facilitar las tran-
sacciones en caso de necesidad.
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Este tipo de accionistas se interesa mas por la informacién de la estrategia y la
evolucién a lo largo del tiempo de la empresa que por otros indicios, comentarios y
expectativas de evolucién de los precios de las acciones a méas corto plazo.

En resumen, las empresas con vision estratégica atraerdn y atenderdan mejor a los
accionistas con petfil de inversor que a los mas impacientes o especuladores.

Relaciones con los accionistas

Empresas con enfoque Empresas con enfoque
de resultados rapidos estratégico
Perfil del accionista | Impaciencia en resultados, especu- | Con capacidad de espera, inversor.
lador
Rentabilidad Rendimientos a corto plazo y cre- | Rendimientos promedio en el
cientes. horizonte.
Seguridad La obtiene a través del cambio a | La espera de la solvencia de la
otros titulos empresa
Liquidez La precisa para cambiar los titulos La precisa més por flexibilidad
Informacién Se mueve por indicios, comenta- | Se basa més en la estrategia y
rios, tendencias, etc. evolucién de la empresa.

b) Trabajadores

En la relacién de la empresa con los trabajadores vamos a considerar las cuatro
grandes dimensiones del trabajo: fisioldgica, psicoldgica, remunerativa y social.

En respuesta a la dimensién fisiolégica del trabajo, las empresas del primer grupo
se centraran bdsicamente en el cumplimiento estricto de la normativa al respecto,
fundamentalmente referente a la seguridad y prevencién de riesgos laborales. Otro
tipo de medidas mas ambiciosas supondridn costes e inversiones sin una traduccién
directa en resultados, por lo que perjudicarfan la politica de bisqueda de resultados
a corto plazo. Siempre caben situaciones excepcionales en las que, por ejemplo, se
pretenda dar respuesta a reinvindicaciones laborales ya enquistadas con el objetivo
de evitar tensiones que puedan tener efectos econdmicos mayores.

Respecto a la dimensién psicoldgica, los esfuerzos de enriquecimiento del trabajo
se orientardn fundamentalmente a la tarea pretendiendo conseguir mejoras de volu-
men, de costes o ambos. Como ocurre en el drea fisioldgica, cabrdn mejoras que tra-
ten de evitar conflictos laborales. No es de esperar, sin embargo, importantes esfuer-
zos desde la perspectiva de satisfaccion personal del trabajador. Siempre habré otras
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prioridades en Ia dedicacion de recursos con efectos mayores y mas inmediatos en los
resultados.

En el terreno de la remuneracion, distinguiremos la remuneracién por el tipo de
trabajo, de los incentivos o consideracién de la forma en que el trabajo se realiza. El
enfoque en resultados rdpidos empujard a aprovechar todas las condiciones favora-
bles que el mercado laboral permita para mejorar los costes. La remuneracién se
ofrecer4, por tanto, en condiciones estrictas de mercado. Mientras exista oferta sufi-
ciente de profesionales caben posibilidades de ajuste de costes de estructura por esta
via. Los incentivos se referirdn a los resultados del trabajo, normalmente seran de
corte cuantitativo y referidos al corto plazo, es decir, con la mixima relacién posible
con los resultados inmediatos de la empresa.

Por tltimo, consideraremos la dimensién social del trabajo, distinguiendo la esta-
bilidad laboral, la formacién, la promocién por la tarea y la promocién en la estruc-
tura.

El enfoque en los resultados a corto plazo conduce a una mayor fragilidad en el
lazo de Ia relacién entre el trabajador y la empresa, en ambos sentidos. Por un lado,
la empresa aprovechari los instrumentos que la ley ponga a su alcance para limitar
los costes de una posible ruptura. Por ejemplo, se agotarin las posibilidades de con-
tratacion temporal. Y ademds, tendrd menos temor a cambios mas bruscos de pues-
tos siempre que se espere de ellos una rentabilidad en un periodo de tiempo razona-
ble, se le concederd menos importancia a los efectos en el clima social. Por su lado,
el trabajador se sentird menos ligado a la empresa, por lo que estard mds abierto a
posibles oportunidades de cambio.

Los esfuerzos en formacién se circunscribirdn a los campos de aplicacién més
inmediata, con una relacién, por tanto, mas directa sobre los resultados.

Las posibilidades de promocién en cuanto a la tarea se referirdan fundamental-
mente a metas de volumen (cantidad y costes) por las razones comentadas respecto
al enriquecimiento del trabajo.

Finalmente, respecto a la promocién en cuanto a la estructura, los anteriomente
mencionados cambios bruscos de puestos tendran también su reflejo en posibilidades
més llamativas de ascenso para determinados puestos si bien menos estables. Se
esperara una contribucién clara a los resultados.

Por su parte, las empresas con visién estratégica, respecto a la dimension fisiol6gi-
ca, ademés de cumplir la normativa de seguridad para prevenir riesgos laborales
seran més ambiciosas procurando la mejora del entorno en el que desarrollan su acti-
vidad los trabajadores de la empresa. Un ambiente més agradable de trabajo es dificil
que, cubriendo unos minimos, tenga efectos importantes en la implicacién del traba-
jador con la empresa, pero es claro que su ausencia puede constituir un elemento de
insatisfaccion en los trabajadores.

En la dimensién psicoldgica del trabajo las empresas del segundo grupo conside-
raran a las personas que en ellas trabajan como una parte importante del necesario
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equilibrio empresarial. En este contexto buscaran el enriquecimiento del trabajo
considerando no sélo los efectos en la tarea (costes, productividad) sino también vy,
como elemento fundamental, los efectos en la persona, su propio bienestar personal
a través del trabajo. El efecto pretendido serd el establecimiento de relaciones més
satisfactorias y duraderas para ambas partes: empresa y empleado.

Respecto a la dimensién remunerativa, la implicacién del trabajador con la
empresa requerird la consideracién no sélo del mercado laboral, referencia minima
indispensable de cualquier planteamiento remunerativo sino también del mercado
de remuneracién interno. En el corto plazo, el profesional se comparari sélo exter-
namente, pero a medida que pase el tiempo y se integre en la organizacion, cobrard
interés la situacién comparativa dentro de la empresa.

En lo que se refiere a los incentivos, se ampliaran los cuantitativos méas directa-
mente ligados a los resultados con otros relativos a la contribucién en materias como
calidad, cooperacién, etc. Un sistema de incentivacién muy acorde con este enfo-
que serd el basado en el desarrollo de competencias ya que exige un planteamiento
de la relacién laboral con una proyecciéon a més largo plazo.

Por tltimo, la dimensién social del trabajo refleja también la pretendida durabili-
dad de la relacién. El trabajo es més estable. Incluso en los casos de clara inadapta-
cién de la persona al puesto habri ciertas resistencias a poner fin a la relacién laboral
por sus posibles efectos en el ambiente de seguridad. Por otra parte, los esfuerzos de
la empresa tendrén su fruto en una mayor identificacién del trabajador con la
empresa, lo que disminuird los cambios de trabajo de personas ya asentadas.

La formacidn, en este segundo grupo, se basard en la necesidad de potenciacién
de los recursos humanos como activo fundamental de la empresa y con perspectiva
de largo plazo en el desarrollo de las competencias precisas.

En este sentido cabe esperar también més posibilidades de promocién en cuanto
a la tarea, ya que los objetivos se establecen con una mayor amplitud. Ademas el
desarrollo de competencias hace progresar personal y profesionalmente al trabajador.

Sin embargo, las oportunidades de promocién en cuanto a la estructura se verdn
més limitadas, ya que estardn apoyadas en criterios organizativos y los cambios seran
més prudentes
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Relaciones con los trabajadores

Empresas con enfoque
de resultados rapidos

Empresas con enfoque
estratégico

QIMENSION Cumplimiento de la normativa de Ademi4s, mejora del entorno de

FISIOLOGICA seguridad trabajo

DIMENS}ON Enriquecimiento del trabajo orien- | Enriquecimiento del trabajo

PSICOLOGICA tado a la tarea (volumen vy costes) orientado a la tarea y a la persona

DIMENSION Salario en condiciones estrictas del | Salario considerando mercado

REMUNERATIVA | mercado laboral. laboral externo e interno.
Incentivos basados en resultados Incentivos cuantitativos, cualita-
cuantitativos a corto plazo tivos, desarrollo de competencias.

DIMENSION Menor estabilidad. Mayor estabilidad.

SOCIAL Formacion para aplicaciones inme- | Formacién para potenciacion de

diatas.

Promocién en cuanto a la tarea
por metas de volumen.

Mss posibilidades de cambios brus-
cos de puestos.

las personas.

Mayor amplitud de objetivos y
desarrollo de competencias.

Promociones apoyadas en razones
estratégicas y organizativas

c) Direccion

El enfoque de la gestién influird también en la relacién con los directivos de la
empresa y, como consecuencia, en el tipo de profesionales que la misma atraera.

Muchos de los aspectos comentados para los trabajadores en general tienen su

reflejo también en los directivos como, por ejemplo, la mayor fragilidad en la rela-
cién con la empresa por ambas partes, en empresas con enfoque en resultados rapi-
dos. Igualmente, los incentivos serdn de corte econdmico cuantitativo directamente
relacionados con los resultados a corto plazo.

En la dimensién psicoldgica, el peligro de los puestos directivos suele ser la ten-
sién. En la medida en que la compaffa tenga méas prisa por obtener resultados, el
riesgo de soportar tensién serd mayor ya que, en la consecucion de los objetivos,
estardn influyendo muchas variables sobre las que el gestor no tendrd ninguna capa-
cidad de actuacién. Este problema no desaparece en las empresas del segundo grupo
aunque se atenda al utilizar sistemas de valoracién mas amplios y plazos més largos.

En la vertiente social, cabe esperar que, en el primer tipo de empresa, el directivo
busque la promocién a través del cambio de empresa, mientras que, en empresas con
enfoque maés estratégico, los movimientos de direccién serdn menos frecuentes y el
crecimiento personal se buscard més en la propia empresa.
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Relaciones con la direccion

Empresas con enfoque Empresas con enfoque

de resultados rapidos estratégico
DIMENS}ON Tensién mayor por variables no | Mayor variedad de objetivos
PSICOLOGICA controlables.
DIMENSION Incentivos basados en resultados | Incentivos cuantitativos y cuali-
REMUNERATIVA | cuantitativos a corto plazo tativos, a corto y a largo plazo.
DIMENSION Menor estabilidad. Mayor estabilidad.
SOCIAL Promocién a través del cambio de | Promocién en la propia empresa.

empresa.
d) Entorno

Respecto al entorno la situacién es similar a la considerada para la dimension fisi-
ca del trabajo: normativa de seguridad e higiene en el trabajo. En el caso del entorno
en cualquiera de los dos tipos de enfoque serd necesario cumplir con la normativa
legal al respecto. El incumplimiento, no seré rentable; las sanciones deben procurar
que no lo sea. En todo caso, el incumplimiento no es ético y, por tanto, no se consi-

dera.

La diferencia entre los dos grupos vendra de su implicacién en la responsabilidad
social de la empresa. El primer grupo sélo se implicara si considera que tendri efec-
tos econémicos directos. Por el contrario, para el segundo, formara parte del estable-
cimiento y fortalecimiento de relaciones duraderas y suficientemente satisfactorias
con la sociedad, como participante en la empresa.

Relaciones con el entorno

Empresas con enfoque
de resultados rapidos

Empresas con enfoque
estratégico

RESPONSABILIDAD
SOCIAL DE LA
EMPRESA

Cumplimiento estricto de la
normativa legal.

Mayor implicacién en la
responsabilidad social de
la empresa.
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e) Clientes y proveedores

El enfoque de la empresa también tendrd efecto sobre la relacién con estos parti-
cipes sociales. El establecimiento de relaciones mutuamente satisfactorias y durade-
ras con proveedores y clientes exige un planteamiento de resultados a més largo pla-
zo. Por el contrario, el enfoque de resultados rdpidos inclinard mds a posturas de
negociacién que de colaboracién. Sin embargo, no lo analizaremos en este momento,
pues forma parte de la estrategia de negocio y de la estrategia de comportamiento en
el mercado, que se estudia en los apartados que siguen a continuacién.

I1. Efectos en la eleccion de las estrategias

Las diferentes estrategias y sus formas de puesta en prictica suponen secuencias
muy diferentes de produccién de los resultados en muchos casos, por lo que tendran
también encajes muy distintos en los dos tipos de enfoques analizados.

a. Con relacién al objetivo de crecimiento empresarial

En cualquier enfoque empresarial puede ser necesaria una disminucién de las
estructuras. Sin embargo, como estrategia inicialmente aislada es mas probable en
empresas que buscan ripidos resultados. Evidentemente el crecimiento en los resul-
tados exigira que se produzca una reinversién posteriormente pero el destino no for-
ma parte necesariamente de la estrategia de disminucién de estructuras ya que ésta
permitird importantes efectos en rentabilidad bastante inmediatos.

Por el contrario, una organizacién del segundo grupo intentard plantear siempre
la contraccién acompafiada de expansién aunque los resultados tarden en llegar. Los
recursos liberados en la desinversion tratardn de recolocarlos en la medida de lo
posible en otros negocios minimizando sus costes de arrastre. En otro caso, los efec-
tos sobre la relacién con los restantes participes sociales pueden ser muy negativos.

b. Con relacién al grado de innovacién

Las estrategias de innovacién son habitualmente de més lenta capacidad de pro-
duccién de resultados, salvo que se encuentren en un grado de desarrollo y acepta-
cién avanzado. En este dltimo caso, las oportunidades son atractivas para los dos
tipos de enfoque. Incluso, las podran aprovechar mejor las empresas con enfoque en
resultados rapidos pues su menor dificultad para deshacer posiciones les permitira
crecer también més bruscamente. Este mayor dinamismo es fundamental en fases de
crecimiento rapido del mercado.

Si por el contrario, la innovacién se encuentra en una fase de desarrollo o acep-
tacién anterior, su resultado puede ser muy prometedor, pero incierto, y la estrategia
debe plantearse a largo plazo. Lo habitual es que en el corto plazo sean estrategias
que generan resultados negativos pues consumen recursos y no producen ingresos en
mucho tiempo.
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c. Con relacién al tipo de recursos y capacidades sobre los que se apoya

El desarrollo de capacidades distintivas que sirvan de base a estrategias de creci-
miento son normalmente planteamientos de resultados lentos y dificiles de medir a
priori. Se corresponden, por tanto, mejor con enfoques més estratégicos.

Por el contrario, el primer grupo estard en mejor posicién para intentar por ejem-
plo, crecimientos fuertes en tamafio basados en recursos de rapido acceso pero no
tanto en recursos de largo desarrollo.

d. Con relacién al grado de compromiso en cuanto a los recursos

Ambos grupos subcontrataran parte de los recursos. Permite velocidad de llegada
a los mismos, disminucién de las inversiones y mayor flexibilidad. Pero se depende de
agentes externos que no deberfan aportar elementos diferenciadores, sino limitarse a
recursos en actividades bésicas.

Una vez mas, un enfoque més estratégico empujard a comprometer recursos en
los que se desarrollaran las capacidades distintivas. Adem4s respecto a los subcontra-
tistas, como antes se mencionaba, prevaleceri la filosofia de colaboracién y de rela-
cién duradera.

e. Con relacién al proceso de definicién de la estrategia

Las empresas pertenecientes al primer grupo tenderan a utilizar procesos de defi-
nicién de la estrategia menos participativos, ya que priman la velocidad y los resulta-
dos. Por el contrario, las companfas del segundo grupo precisan de la implicacién y
colaboracién de las personas, por lo que el tiempo no es tan importante como que
los componentes de la organizacién se sientan participes del futuro de la empresa.

Definicion de la estrategia

Empresas con enfoque Empresas con enfoque
de resultados rapidos estratégico
Crecimiento A menudo estrategias de disminu- | Desinversiones normalmente uni-
ci6n de estructuras das a estrategias de crecimiento
Innovacion Se prefieren estrategias consolida- | Exige planteamiento de largo
das plazo

Tipo de recursos en | Crecimiento en tamafio o en base | Crecimiento en base a capacida-

los que se apoya a recursos de fécil acceso des distintivas.

Compromiso de Més subcontratacion Mas desarrollo propio.

recursos Colaboracién con subcontratistas
Definicién de la Menos participativo Maés participativo

estrategia
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I11. Efectos en el comportamiento preferido en los mercados

El tipo de comportamiento adoptado tiene consecuencias importantes sobre el
riesgo de una estrategia. En consecuencia, podemos esperar comportamientos dife-
rentes en funcién de los dos enfoques considerados.

a. Comportamiento preferido en mercados dominados

En este apartado consideramos que la empresa en cuestién ostenta una situacién
de dominio en el mercado. Esta posicién dominante puede apoyarse en aspectos juri-
dicos como concesiones administrativas para la explotacién de determinados servi-
cios, mercados regulados o barreras al comercio entre areas. En otros casos las posi-
ciones de dominio se deben a monopolios de hecho con base en la innovacion, en la
dimensién o gestion de la empresa (o alianza) que ostenta la mayor parte del merca-
do, o bien, en la existencia de materias primas escasas. Por dltimo, en otros casos, el
dominio es consecuencia de la existencia de monopolios naturales.

Si la empresa se plantea una estrategia, desde una posicién de dominio del mer-
cado, cabe esperar que trate de mejorat, o por lo menos conservar su posicion, pero
el enfoque que adopte marcara diferencias en su orientacion.

Asi, las organizaciones con visién estratégica deberdn compararse con empresas
que operan en mercados libres, si es posible en su mismo sector si no en los diferen-
tes Aambitos, para tratar de mejorar sus prestaciones. Realizardn, por tanto, bechmar-
king para evitar que su cémoda situacion les lleve a un deterioro de su capacidad de
atencién al mercado.

Por el contrario, las empresas con enfoque de resultados rapidos tenderdn més a
asegurar el mantenimiento del statu quo que a mejorar prestaciones. La bisqueda de
resultados crecientes les empujard méas a alianzas entre competidores, e incluso,
fusiones o absorciones para mantener el dominio por tamafio.

b. Comportamiento preferido en mercados libres

i. Mercados con entorpecimientos

Nos referimos a situaciones en las que, aunque el mercado es libre porque existe
oferta y demanda variada en el mercado, existen dificultades para el cambio de pro-
veedor. El cliente se capta en un mercado con libertad pero, para las relaciones pos-
teriores de servicio, mantenimiento, etc., se produce una situaciéon de dominio tem-
poral. En estos casos, los importantes costes de cambio de proveedor obligardn al
cliente a aceptar condiciones onerosas. Es una situacién relativamente frecuente en
bienes de consumo duradero, de inversion y algunos servicios.

Respecto al comportamiento en el mercado hay que distinguir la relacién en el

mercado libre, para la captacién de nuevos clientes, del tratamiento de los ya clientes.

El enfoque en resultados rapidos empujard a la empresa a aprovechar al maximo
la rentabilidad de esta “cautividad temporal”. Pero, simultineamente la empresa
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debe atraer nuevos clientes. Respecto al mercado libre cabe esperar un comporta-
miento del tipo de “liderazgo agresivo™, es decir, pretendiendo captar una importan-
te cuota de mercado en un periodo de tiempo relativamente corto. Se utilizaran ven-
tajas econdmicas o financieras, o bien de otro tipo, pero basadas en recursos de rapi-
do acceso, por ejemplo, fuertes campafias publicitarias.

Por el contrario, el enfoque estratégico de las empresas del segundo grupo, les lle-
vard a adoptar posturas del tipo de “liderazgo en general”, que normalmente sera
ostentado por un grupo de lideres. Formar parte de ese grupo le obligard a cada
empresa a mantener una posicién competitiva equiparable a la del resto de empresas
de dicho grupo. Respecto al mercado “entorpecido” pretenderd mantener el cliente
una vez finalizada la situacién de dificultad de cambio, lo que limitara los excesos en
dicha relacion.

ii. Mercados fluidos

Como se ha indicado, en mercados fluidos, el primer enfoque empujard hacia
posiciones de liderazgo agresivo hasta que se consiga una suficiente cuota de merca-
do. Posteriormente, se mover4 hacia el “liderazgo conservador” en el que primaré el
mantenimiento de su posicién en el mercado. Esto le obligard a reaccionar si esa
posicién es atacada, pero también a mantener unas condiciones de diferenciacién
suficientes en el mercado.

Respecto a los comportamientos de seguimiento, los “simples seguidores” se con-
forman con los espacios de mercado que los lideres no atienden o con los clientes
que no valoran trabajar con los mejores. Tampoco pueden pretender, por tanto, gran
velocidad en los resultados. Similares comentarios hariamos respecto a los “seguido-
res imitadores” que se apoyan en diferencias en costes, imitando a los lideres en el
resto de prestaciones.

El segundo enfoque empuja a potenciar de manera especial la innovacién por lo
que como hemos indicado en las paginas anteriores, es acorde con posturas de  lide-
razgo en general”.

Por su parte, los “seguidores creativos” en su empefio en superar a los lideres en
algunas prestaciones, deberdn normalmente haber desarrollado capacidades distinti-
vas, para lo que es mis adecuado un enfoque estratégico. Lo mismo dirfamos respec-
to a las empresas que adoptan “sistemas particulares de gestion”.

! Vesse la clasificacion de estrategias de comportamiento en FREIJE, A. y FREIJE, L. (2002).
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Comportamiento en el mercado

Empresas con enfoque
de resultados rapidos

Empresas con enfoque
estratégico

Mercados Buscan més el acuerdo entre com- | Se esfuerzan en mejorar presta-
dominados petidores que la mejora de presta- | ciones a través de benchmarking o

ciones basqueda de “mejores précticas”.
Mercados Tratan de aprovechar al maximo la | Pretenden mantener al cliente
entorpecidos existencia de costes de cambio de | cuando cedan los entorpeci-

proveedor.

mientos.

Mercados fluidos

Inicialmente, liderazgo agresivo,
utilizando ventajas econémicas o
financieras o en recursos de rapido
acceso. Posteriormente se moveran

Liderazgo en general, tratan de
potenciar la innovacién.

Lideres de especialidad, seguido-
res creativos y empresas con sis-

hacia liderazgo conservador. temas particulares de gestién,

deben desarrollar capacidades

Los simples seguidores y los seguidores imitadores no podrén pretender
resultados muy rapidos.

IV. Efectos en la puesta en practica de las estrategias
La forma de llevar a cabo una estrategia tiene efectos importantes sobre la
secuencia en la produccién de resultados tanto en la entrada’ como, posteriormente.

a. En el inicio de la estrategia

Desarrollar internamente un negocio requiere acceder a los recursos precisos,
reunirlos y organizarlos para comenzar a trabajar en la actividad deseada, lo que se
traduce necesariamente en un plazo mayor para empezar a obtener resultados.

Esta modalidad no resultara valida para empresas con enfoque del primer tipo
que preferirdn la opcién de compra. En el caso de compra de un negocio activo, la
empresa comprada se encuentra funcionando en el 4rea producto-mercado deseada
lo que supone una entrada inmediata.

Por su parte, las empresas con enfoque estratégico no descartaran la posibilidad
de desarrollo interno. De hecho, Ia estrategia se iniciard de esta manera cuando ten-
ga su origen en capacidades distintivas desarrolladas en los negocios histéricos’.

? Recuérdese el planteamiento clasico de Ansoff (1987, p. 208)
*Hewlett-Packard obtenfa en 1994 més del 60% de sus ventas de negocios que no existian en 1990 y que, en
su inmensa mayorfa, se debfan a productos y negocios desarrollados inrenamente (Prahalad y Doz, 2001, p.: 10)
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También cabria la compra de un negocio en marcha si se espera poder incorporar las
capacidades distintivas o desarrollarlas a través del aprovechamiento de las sinergias
o interrelaciones.

La compra vy el desarrollo interno suponen los dos extremos en las formas de
puesta en practica de la estrategia pero también existen otras alternativas entre las
que destacan las fusiones o las alianzas.

La fusién se puede considerar una variante de la compra, que supone menor
dedicacién de recursos pero, como contrapartida, limita la capacidad de decisién que
debera ser negociada. En muchos casos, la utilizacién de esta forma de puesta en
practica se ve forzada por la limitacién de recursos o las dificultades de entablar
luchas competitivas. Aunque cabria en los dos enfoques, ha sido muy utilizado como
una forma rdpida de obtener resultados. Para que la empresa fusionada se asiente
como nueva empresa y obtenga los auténticos resultados tiene que pasar mucho
tiempo. Sin embargo, los efectos mas directos sobre el mercado, fundamentalmente
en cuota, en valoracién bursatil, etc. no se hacen esperar®.

También es destacable la figura hibrida de las alianzas, que exigen un compromiso
de recursos mucho menor que en la compra o el desarrollo interno pero en las que la
capacidad de decisién debe ser compartida entre los aliados, lo que conlleva la nece-
sidad de mucha paciencia para que se mantenga la alianza.

An mayor deber4 ser la paciencia en las redes estratégicas, que sélo tienen sen-
tido cuando sea muy costoso o imposible combinar capacidades a través de transac-
ciones de mercado’.

b. En el funcionamiento de la estrategia
A lo largo de este articulo se han ido considerando distintos efectos de corte
organizativo que simplemente recordaremos muy brevemente.

- Respecto a la tendencia a la utilizaciéon de servicios exteriores, por su mayor
velocidad vy flexibilidad se dardn en mayor medida en las empresas que buscan
rapidos resultados. Las empresas del segundo grupo comprometerin més recur-
sos en su afan por desarrollar capacidades distintivas.

- Respecto a la frecuencia en los cambios organizativos, mayor brusquedad y fre-
cuencia en el primer enfoque.

- Respecto a la participacion en la toma de decisiones. Se limitard en el primer
enfoque por su mayor lentitud, mientras que en el segundo prevalecera la impli-
cacién de la estructura.

* Aunque en la actualidad su validez esta siendo muy cuestionada, (véase pe. Porter, 2003) las fusiones han
sido muy valoradas en las dos pasadas décadas.
> Garcfa_Ochoa (2002)
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Puesta en practica de la estrategia

Empresas con enfoque
de resultados rapidos

Empresas con enfoque
estratégico

Inicio de
la estrategia

Normalmente a través de compra
de negocio en marcha.

También fusién cuando la compra
no es posible.

Desarrollo interno con apoyo en
capacidades distintivas.
Compras, Fusiones, Alianzas o
Redes para desarrollar o integrar
capacidades distintivas.

Funcionamiento
de la estrategia

Gran utilizaciéon de servicios exter-
nos.

Procesos mas participativos
Compromiso de recursos para

desarrollo de capacidades distin-
tivas.

Intentan evitar desequilibrios
organizativos.

Participacién para implicar al
personal.

Frecuentes cambios organizativos

V. Conclusion

El enfoque de resultados rapidos puede comprometer el futuro de la empresa. En
realidad es un reflejo del conflicto entre las decisiones éptimas a corto plazo y las deci-
siones Optimas a largo plazo. Pero, aunque el futuro es incierto, el largo plazo se va
construyendo en el corto plazo. Las organizaciones que no hacen renuncias en resul-
tados inmediatos, que no invierten esfuerzos en desarrollar capacidades distintivas
propias y en crear y mantener fuertes lazos de relacién con los participes sociales, pue-
den encontrarse con dificultades importantes para competir en el futuro, por lo
menos en una posicién destacada en su sector.

De hecho, la bisqueda de rapidos resultados le puede conducir a perder de vista
la estrategia. Es evidente que el corto plazo no se puede descuidar pero la estrategia
tampoco. Es necesaria una coherente y disciplinada atencién a todos los elementos
basicos de la gestién®.

Este problema se ha enfocado anteriormente como la pugna entre el énfasis en la
estrategia o en la implementacion de la estrategia’. Se ha observado en los dltimos afios
una gran profusién de técnicas y herramientas de gestién que las empresas muchas veces
han incorporado presionadas por mejorar la productividad, calidad y velocidad, tales
como la Calidad Total (TQM, EFQM), la reingenierfa o el benchmarking . Han supuesto
importantisimas mejoras operativas pero, en muchos casos han ido reemplazando a la
estrategia aunque su sostenibilidad es muy complicada por su facil imitacién®.

¢ Un estudio empirico se puede ver en Noria et al. (2003)
"Véase, por ejemplo, Egelhoff (1993)
¥ Porter (1996, p. 64)
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Resumen

En este articulo se realiza un anélisis comparativo entre los efectos de una gestién
basada en la obtencién de resultados rapidos y otra con un enfoque més estratégico.
El estudio se estructura en las cuatro grandes 4reas de la gestién estratégica: la rela-
cién con los participes sociales, la eleccion de la estrategia, el comportamiento en los
mercados y la puesta en prictica de la estrategia.

Palabras clave: Estrategia, largo plazo, resultados rapidos

Summary

This article compares the effects of management based on getting quick results
and a more strategic approach. The study is structured around the four key areas of
strategic management: relationship with stakeholders, choice of strategy, market

behaviour and strategy implementation.

Key words: Strategy, long term, quick results
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