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Arme su estrategia

y adaptese a las
condiciones cambiantes
del ambiente
competitivo.
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ILUSTRACION: LETTY BARRADAS

ucho se ha debatido sobre las causas
y efectos que tendrd Ja crisis que vivi- = —
mos actualmente y como ésta se po-
dris parecer o no, a crisis globales pa-
sadas. Quizis la particularidad mis i
importante de esta situacion es que es la crisis global
pordefinicion; hoy el mundose encuentramédsgloba-
lizado que nunca y la mayor parte de las economias
nacionales no pueden entenderse sin insumos e in- o — =
gresos que provienen del exterior. —
Die ahi que cuando los compradores mds impor-
tantes del mundo personificados por las economias
mis desarrolladas, dejan de comprar o bajan su nivel i_
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de compras, todo el mundo reciente los efectos que
esto conlleva.

Si Adam Smith tenia razén, la economia es comao
un sistema natural que euando experimenta desequi-
librios que la llevan al caos como ahor, entrard en un
proceso de regeneracion que dard como resultado
nuevos equilibrios de diferentes caracteristicas.

El modelo de desarrollo a nivel mundial estd cam-
biando y pondri a nuestro mundo de cabeza. Hoy,
las economias desarrolladas estin perdiendo dina-
mismo y otras nuevas estin emergiendo, cambiando
los polos de erecimiento econdmico del norte al sur y
del oeste al este. La emergencia de los sric’s (Brasil,
Rusia, India y China) y otros paises que les siguen de
cerca, como México, contrasta con la desaceleracion
de lo que hasta hoy eran las grandes potencias econd
micas y es probable que esta crisis acelere esta meta-
morfosis econémica y que, asu final, tengamos paises
emergentes con economias mas solidas y economias
desarrolladas (o a las que hasta ahora asociamos con
este término) ain menos dindmicas,

Hablando de industrias, la automotriz presenta
el retrato perfecto de estos cambios globales. Por un
lado estd siendo seriamente afectada por el ciclo eco-
nomico y la disminucion en las ventos es notoria en
cualquier region del mundo y mucho més pronun-
ciaca en los paises desarrollados. A nivel global las
ventas de autos han bajade v la produccién es menor
que la del afio pasado, Por otro lade, esta industria
viene sufriendo desde hace algunos afios un cambio
estructural también muy evidente; los crecientes
costos en los paises desarrollados, sumados ala com
petenciaglobal, hacen en muchoscasos que laprodue-

El modelode
desarrolloa
nivel mundial

esta cambiando.

Las economias
desarrolladas
estan perdiendo
dinamismo.

cidn en estos paises sca cada vez menos rentable, Al
mismo tiempo, las estructuras poblacionales que se
concentran rdpidamente en los escafios méds altos, es
decir, en la poblacién mis vieja, hacen que sus mer-
cados domésticos sean menos interesantes. Al con-
trario, los paises emergentes presentan costos mas
bajos y poblaciones jovenes con mayor poder adqui
sitivo y enaumento, gue se traducen en mercados mis
dindmicos. Por estas razones, laindustria automotriz
parece estar trasladando su produceion lentamente
de Oeste a Este, comoen el caso de Europa Oceidental
a Europa Oriental; y de Norte a Sur, como el caso de
Norteamérica hacia México y Brasil. No es para sor-
prenderse que a diario escuchemos de los problemas
de las Big four, todas ellas originarias de paises desa-
rrollades y, al mismo tiempo, oigamos de los agresivos
planes de expansion de compaiiias como Faw, Geely
y Tata, todas ellas de paises emergentes. Los provee-
dores corren exactamente la misma suerte y siguen
los pasos de sus clientes mis importantes.

Adaptabilidad

“Noson lasespecies mds fuertes o inteligentes las que
sobreviven, son las que mejor se adaptan al cambio”,
decia el cientifico Charles Darwin,

Como ya dijimos, después de la crisis el mundo
serd diferente y continuari cambiando. El tiempo es
dinero y en tiempos de crisis un dia perdido puede
costar mucho mas y, si no lo cree, pregantele a los
accionistas de los grandes bancos de inversidn que
VIEron cOmo su rigueza se evaporaba en unos euan-
tos dias. Como las especies, las empresas que logren
adaptarse mejor a los eambios que suceden tendrdin
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CHINA ACELERA

En 2012, el pais asidtico le arrebatara a Japdn el primer lugar en la manufactura de vehiculos.

Detalle de
crecimiento
(2007 -2012)
Pais (top20) 2007 2008 2009 2010 | 20m 2012 Unidades | Cambio
%
1+ Japdn 10,957927 | 10,842,681 | 9620919 | 10067369 | 10,551727 | 10,482,640 | -475.287 -4.30%
2 4+ EUA 10,544,763 r B,559,072 | 7.226,569 8497785 | 9505615 | 98956593  -648]170 | -61%
3 + China 6949,073| 7463887 | 7577513 | BI84SI3| 9286219 1097391 4,024,838 | 579%
4 4 Alemania 5620199 | 5421459 4B25176 | 4,856,880 3169908 | 5446,/63 173436 | -31%
S 4+ Corea del Sur 3794598 | 3412874 : 2916932 3.198.967 331867 | 3313428 | -4B1170 | -127%
& + Francia 2943.020| 2570333 2238874 2327840 | 2502531 2567568 | -375452 |-128%
7 + Espana 2852540 | 2535344 | 2104383 | 2290887 2374038 | 2429555 | 422985 |-14.8%
B + Brasil 2665603 | 2B73727 | 2,504473 2,749,826 | 3,092,056 3330517 | 664914 | 249%
9 + Canada 2538457| 2063741 | 1694341 | 1913655 | 2062306 | 2026955 | -51.502 |-202%
10 + México 1982305, 2057180 1595616 | 1838176 2197740 | 2,630,437 | 648132 | 32.7%
11+ India 1852395 | 2043438 | 1982347 | 2278782| 2864688 | 3434838 1582443 | 854%
12 + Reino Unido 1723200 | 1624970 1318576 | 1394.44) 1,351,938 1480 | -3N.329 @ -18.1%
13 + Rusia 1445745 1564766 | 1552839 | 1830.245| 225474 | 2553424 | 1107679 | 76.6%
14 + Tailandia 1362629 | 1486935 | 1,360,187 1.,639904 | 2.087629 241283 1,049,564  T1.0%
15 ¢ talia 1241024 988013 | 910695 | 951940| 1060210| 1132543 | -108481 | -87%
16 + Irdn 1138626 | 1,070,076 | 1,039.209 1151244 | 1,226,723 1,299,901 161,275 | 14.2%
17 + Turquia 1053291 1102665 | 883163 | 942552| 1059652| 17024 | 16833 | mMa%%
18 + ReplblicaCheca 855384 : 852,959 854,941 879,428 944,910 g970,736 N5352 | 13.5%
19 + Bélgica 789241 676260 | 571251 | 549826| 688010| 686935 | -102306 |-13.0%
20 + Polonia 780484 | 97016 B43,167 B26,722 BOB 440 830,17 | 50233 | 6.4%
Produccién
total top 20 63,090,504 60,180,705 | 53,621,171 58,370,982 | 64,377,981 69,001,649 591,145 | 9.4%
Top 20
(%% del total global) 91.5% 90.8% 90.4% 90.0% 89.9% B89.6% | 7290%
Pl TR ewTTECiOn £ DevMOOd WaOESnios, M
mejores oportunidades de sobrevivir y de crecer. En Reevaluacién de riesgos
este momento, los cambios parecen venir de todas Aunque lacrisis parezca algo ajeno que atin noafeciaa
partes; tenemos una mayor competencia politica que su empresa, este s el momento idoneo parareevaluar
obliga a los legisladores a promover un mejor marco los riesgos que se han tomado y seleccionar cudles po-
regulatorio que, a su vez, puede cambiar las pricu- drian afectar su sustentabilidad.
cas empresariales, tenemos mercados en desarrollo Es necesario evaluar cudles son las obligaciones
menos dindmicos y emergentes cada vez més intere- Las empresas que mis problemas nos podrian traer; seguramente
santes, tenemos ciclos de cambio wenolégico mucho que lﬂgfen los créditos contratados en délares o en condiciones
miis rdpidos que en el pasade v consumidores que . muy desfavorablesse encontrarin entre los primeros
cada vez son mis demandantes y que tienen mayores adaptarse IT_IEIW en nuestras listas.
opeiones en el mercado, Estos cambios seguramente a los cambios Si se cuenta con fujos de efectivo adicionales, un
impactan en mayor o menor medida a su empresa, tendran mas movimiento muy inteligente es usarlos para dismi-
por lo que debemos evaluar cudles son los que mis ngr{uniﬁadeg nuir esas obligaciones —que podrian ser problemi-
nos afectan y ser proactivos para minimizar su imp- de sobrevivir y de ticas— y mitigar los riesgos, También serd necesario
actoe, incluso, beneficiarse de ellos adaptindose me- evaluar qué flujos de efectivo se vuelven mds incier-
! g i crecer. g =T
jor que la competencia, Existen diversos modelos de tos y llevar a cabo un andlisis de costo-beneficio para
anilisis en los que nos podemos apoyar para la toma deeidir si los beneficios potenciales de mantener a un
de estas decisiones. cliente son mas altos que los costos.
76 \1|!':"mﬁi:-:
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CRECIMIENTO ESTRATEGICO

La Matriz de Ansoff podria ayudarle a trazar el camino.

Productos ': MNuevos

Es importante mencionar que no todos los riesgos
son malos y lascompaiias que tengan un apetito porel
riesgo mesurado y bienevaluado (ejemplo, lasempre-
sasque pueden ver masalld de los riesgos e identificar
la oportunidades que podrian traer) son las que mis
probabilidades tendrin de prosperar.

En resumen, ademéds de que es imposible eliminar
todos los riesgos, no es muy inteligente, ya que el he-
cho de tomar riesgos incrementa nuestras probabili-
dades de tener mayores ganancias, sin embargo, de-
bemos saber qué impactos negatives podrian 1ener
los riesgos que tomamos y saber si nuestra empresa
e capaz de aguantarlos,

La agenda para la toma de riesgos de su empresa
debe verse aproximadamente asi:

+ Decida qué tipode riesgos quiere tomar, Asegirese que
entiende el mercado, su estrategia y modelo de
negocios; y defina qué riesgos son aceprables,

+ Sea selectivo, Priorice aquellos riesgos que pueden
traer mayores ganancias y gue le puedan dar mayo-
resventajas competitivas y tengasiempre en cuen-
ta el riesgo global (la suma de todos los riesgos)
que se loman,

=+ Esgablezca un apetito por riesgo en su cultura empresa-
rial. Los colaboradores de todos niveles en laem-
presadeben tener perfectamente claroelapetitode
riesgo que tienen. Cuando esto no sucede vemos
casosen losque losindividuos tomanatn médsries-
gos en nombre de la compaiiia y ponen en riesgo
SUu permanencia.
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Diversifiquese

Ladiversificacion esclave; ayudaadisminuir los ries-
gos v nos da acceso a mejores oportunidades de creci-
miento, Tradicionalmente y mis desde la entrada al
Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLcan), la industria mexicana ha puesto sus ojos en
Estados Unidos (£u). Esto no estd mal, ya que este
pais sigue siendo el mercado mas grande del mundo,
sin embarpo, su dindmica de erecimiento es cada vez
mis lenta y en un future no muy lejano los paises
emergentes tendrin un mayor tamaio. El riesgo de
una estrategia orientada a un mercado en particular
es que si éste enfrenta problemas, exactamente como
sucede ahora, la sustenabilidad de nuestro negocio
se pone en riesgo. A medida que desplazamos nues-
tros productos a un mayor namero de mercados, el
riesgo de un impacto severo es menor. Tome el caso
de las empresas que decidieron perseguir el mercado
Chino hace unos afios y que tuvieron éxito: en tiem-
pos de crisis global, tienen un nicho gue, aungue no
esinmune, aln crece 6%. Y no tenemos que irnos tan
lejos v & un pais con una cultura tan distinta como la
NUestr, en nuestro continente, paises como Peri y
Bolivia crecen a tasas muy interesanies,

Al respecto, la Matriz de Ansoff es una herramien-
ta cualitativa que nos muestra cuatro posibles opeio-
NES para gencrar crecimiento:

+ Crecer con productos existentes en mercados
existentes.

+ Introducir nuevos productes en mercados ya
existentes,

4+ Ingresar a nuevos mercados con los productos
existentes.

+ Llegar a nuevos mercados con productes total-
mente novedosos,

Cada negocio debe decidir cudl es la estrategia que
mejor se adapta a su apetito de riesgo v a su cultura
empresarial, tomando en cuenta que mieniras mis
alto es el namero (estrategio) que se elija, mas lo serd
el riesgo. Es una herramienta muy simple que nos
ayuda a generar ideas de crecimiento, evaluar qué
estrategias son alcanzables con los recursos actuales
y decidir el rumbao.

Pricticas de goblerno corporativo

En México, la mayoria de las empresas atin funciona
bajo un esquema puramente familiar en la que un je-
rares, que tipicamente es el fundador de laempresao
descendiente de éste, centraliza la toma de decisiones,
Incluirpricticas de gobierno corporativo puede traer
grandes beneficios en el desempeiio de la empresa
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dos y emergentes, es la disponibilidad de algunas de

las empresas a aceptar nuevos socios, vender unida-

Para tener éxito, des de negocio no estratégicas o vender la empresa.
las empresas En contraste, los empresarios en paises como EU ven

b asus companiios como unactivo mas que tiene precio
dEt!E fan ver a! ¥ que es sujeto a una transaccion dadas las condicio-
exteriory tendran  pesadecuadas,

que hablarse de Por ejemplo, una escision (venta de una unidad de
tiaticonlos negocio) puede ayudar a la firma a deshacerse de uni-
clientes, sociosy dudes que no sean tan rentables para concentrarse

ﬂfCWEEdﬂI'ES de en las l!l!!dal:les f'entah!es ¥ qu.e son la parte central
T r del negocio. Los ingresos por estas ventas pueden ser
distintos paisesy

utilizados para reforzar las areas centrales, ya sea
culturas. comprandonuevosactivoso modernizando y hacien-

v en la percepeion de cansumidores, bancos, socios
potenciales y agentes gubernamentales. Establecer
un érgano profesional de control administrativo que
tome decisiones en conjunto, ¥ que incluyaaexpertos
ajenos o la compaiia, disminuye el riesgo de centra-
lizar la toma de decisiones, haciendo mas eficiente la
operacion v suma diferentes habilidades gerenciales
y técnicas que nos pueden poner en una mejor posi-
cifn que la competencio,

Ademis, los banguercs, socios potenciales, clien-
tes y cualguier otro agente externo que interactie con
la empresaverd con mejores ofos a una compadiia mas
institucional.

Medio ambiente

La sustentabilidad en el sentido de establecer pricti-
cas que sean menos daflinas al medio ambiente es un
elemento que cada vez estd teniendo mayor acepta-
cién en lasociedad y gue se traducird en preferencias
en el mercado,

Las empresas reconocidas por tener las mejores
practicas para el cuidado del medio ambiente, ten-
drin mayor preferencia de los consumidores y esta
tendencia se fortalecerd a medida que las presiones
ambientales (escasez de agua, contaminacidn ambien-
tal, etcétera) pongan en mayor riesgo el modelo de vi-
da y de desarrollo actual. No desestime los pequeiios
cambios ya que el mds minimo esfuerzo, si es bien
comunicado a sus clientes, puede tener un impacto
positivo en la percepeion de su empresa v sus ventas,

Fusiones, adquisiciones y ventas
Otra caracteristica impertante en la culturn empresa-
rinl mexicana, que difiere de la de paises desarrolla-
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do mis eficientes los existentes.

De la misma forma, ¢l ingreso de un socio a tra-
vi's de un joint venture o de la venta de una parte del
eapital, puede incorporar nuevas habilidades weeno-
légicas o gerenciales o incorporar nuevos mercados y
clientes a nuestro negoeio. Es solo cuestion de decidir
sise quiere ser dueo al 100% de un negocio de deter-
minado o tamafio o 5i, £n 5U caso, e acepraria tener
50% de uno menor, pero gue tiene mejores herra-
mientas para crecer. Muchas de las compaiias mis
rentables del munde son muy activas en compras y
ventas. Para iniciarse en esto, simplemente es necesa-
rio evaluar si el rumbo que ha tomado el negocio esel
que queremios y si no hacer uso de estas herramientas
para llevarlo en esa direceitn.

Conclusion

MNuestro muncdo se globaliza a un ritmo vertiginoso y
para tener éxito las empresas deberdn ver al exterior
y tendrin que hablarse de ti a td con clientes, socios
y proveedores de distintos paises y culturas.

En este ambiente es indispensable que estas em-
presas sean percibidas como compaiias profesiona-
les e institucionales capaces de competir eficiente-
mente. Por lo tanto, es necesario olvidar practicas
tradicionales y empezar a hacer los cambios que sean
necesarios para transformar nuestra organizacion en
uncorporativo global y competitivo que tengamejores
herramientas para sortear tiempos dificiles como Jos
actuales,

Las ideas mencionadas aqui deben formar parte
de su estrategia corporativa y son sélo un ejemplo de
diversas acciones que se pueden tomar para generar
mayores ventajas competitivas y diferenciarse.

El autor es Gerente del Grupo de Estrategia de Transaction
Services PricewaterhouseCoopers Meaico.




