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2
MODELO DEL

POSICIONAMIENTO

por Hugo Garde

1. INTRODUCCION

Este ensayo tiene por propésito analizar la es-
cuela del Posicionamiento de Michael Porter (1).

De acuerdo a Mintzberg (2) existen en la Teoria
de la Administracion de Empresas tres escuelas
de corte netamente racionalista: la escuela del
disefio, de la Planificacién y la de Michael Porter
(op. cit). La primera, se focaliza en concebir a la
estrategia como un proceso de concepcion sien-
do los autores mads sobresalientes Selznick (3) y
el profesor Chandler (4). La segunda sostiene que
la estrategia es un proceso formal, siendo Igor
Ansoff (5) su mdximo exponente y finalmente, la
escuela de Michael Porter (op. cit) que entiende
que la esencia de la estrategia es un proceso ana-
litico.

Para proceder al andlisis de la escuela de Porter,
es necesario encontrar dentro de la historia del
pensamiento, los origenes histéricos y filosofi-
cos que subyacen en su obra aunque la misma
haya sido escrita en 1982.

En los comienzos de la modernidad (6), durante
los siglos XVI — XVII, razones de indole teoldgi-
cas dan paso a la protesta de Luttero y Calvino,
fundada ésta enla aversion alarazén delalégica
formal: el hombre ha pecado y por lo tanto estd
condenado al trabajo. Nace asi, una corriente de

(1) Michael Porter, Estrategia Competitiva Ed. CECSA, 1982.

pensamiento llamada nominalismo. Esta defien-
de la razén instrumental, la praxis, conforman-
do la idea contrapuesta al mundo estdtico de la
era pagana y de la Edad Media en relacién a la
concepcion del trabajo, debido a que en estas dos
épocas solo se trabajaba y producia para el sus-
tento diario. Es decir no estaba inmersa la idea
de homo economicus.

Vale decir que en esta etapa de la modernidad la
idea de trabajo va cobrando un sentido de dina-
mismo. Como expresa Garde (nota 6) la fuerza
de una comunidad reside en la comprensién por
parte de ésta, de que sus relaciones sociales son
ampliables. En ese sentido es que Hegel (7) ex-
presa que la riqueza surge del mecanismo por el
cual lo natural se traspasa al &mbito de lo social,
por lo tanto son los sujetos los actores de las re-
laciones, y no las cosas. Se da paso asf al mundo
de la burguesia, es decir, al de la circulacion del
dinero.

Aparece entonces el modelo propuesto por
Adam Smith (8) que realiza el primer intento por
crear un arquetipo que pueda brindar trabajo a
los pobres, basado en la productividad de la di-
visién del trabajo, mediante los diversos grados
del uso de la labor (“esfuerzo”).

En esencia es la base del modelo de acumula-
cion capitalista contra el cual surgird el modelo
Marxista de Carl Marx (9).

(2) Henry Mintzberg & Joseph Lampel, Reflecting on the Strategy Process, 1999.
(3) P. Selznick, Leadership in Administration, Ed. Evanston, Row Peterson, 1957.

(4) A. Chandler, Strategy & Structure, ED. Cambridge, 1962.
(5) lgor Ansoff, Corporate Strategy, Ed. Mc Graw Hill, 1965.
(6) H. Garde, Ensayo sobre el Trabajo, 2005.

(7) Miguel Alfonso Martinez Echeverria, Apuntes de las clases del Seminario de Administracion Avanzada, 2004.
(8) Adam Smith, La riqueza de las Naciones, Editorial Fondo de Cultura Econémica, México, 1979, reimpresion.

(9) Carl Marx, El Capital, New York, Modern Library, 1906.
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En el plano filoséfico durante los siglos XVIII y
XX las ideas imperantes profundizan un pensa-
miento de racionalismo extremo.

Como Garde (10) ha expresado, el pensamiento
de Bacon (11) resulta de vital importancia en el
desarrollo de las ciencias empiricas como la so-
ciologfa, la administracién de empresas, etc.

Kant (12) en el siglo XVII sienta las bases del mun-
do cientifico y tecnolégico, tanto para las cien-
cias naturales como para las Ciencias Sociales, y
Augusto Comte (13) fundador del positivismo,
tiene por objetivo organizar la sociedad a la luz
de la ciencia y la tecnologia. De tal manera que,
como expresa Alfonso Martinez Echeverria (op.
cit.), “en la modernidad la racionalidad no admi-
telibertad”y este concepto se extiende y profun-
diza el la post-modernidad.

Al siglo XVIII se lo llamé El siglo de las Iuces: sus
pensadores sostenian que el conocimiento ver-
dadero se obtenia exclusivamente a través de la
luz de larazén. Razén que para Hazard (14) es la
capacidad de realizar deducciones légicas a par-
tir de la realidad observable. Vale decir que es
necesario un proceso (“razonamiento”) para de-
mostrar y fundamentar la realidad; el dogma ya
no es suficiente, no resulta fiable en temas de
conocimiento. El punto de partida es la realidad
y la experiencia, y en base a ello se establecieron
leyes generales, esto es, leyes de aplicacién uni-
versal.

Pero el capitalismo parece haber desbordado los
principios cristianos que desde la 6ptica protes-
tante enunciaba Max Weber (15).

Surge entonces la posicién economicista carte-
siana del “homo economicus”sustentada porlas
Escuelas de Administracion de Empresas, tanto
en la linea Sociologista, como en la de la Admi-
nistracion Cientifica e incluso por algunos auto-
res de la Escuela de las Relaciones Humanas.

MODELO DEL POSICIONAMIENTO @

Resulta ahora pertinente recorrer un poco la his-
toria de las escuelas de la Teoria de Administra-
cion de Empresas en el siguiente punto -el Esta-
do del arte-, a efectos de conformar una plata-
forma base, para luego continuar el desarrollo
del Marco tedrico de este trabajo.

2. ESTADO DEL ARTE

Los sociologistas como Max Weber (16), que rea-
liz6 numerosos estudios sobre las diferentes cla-
ses de organizaciones, llegan ala conclusién que
deben distinguirse tres clases de organizaciones
o empresas: la carismadtica, la tradicional y la ra-
cional o burocrdtica, base del sistema capitalis-
ta. En esta iltima, las relaciones humanas se van
despersonalizando, producto de la creciente for-
macién de una burocracia. Y para lograr una efi-
caz coordinacién de los factores de la produc-
cion es necesario realizar una racional coordina-
cién de los medios de produccion, y dentro de
ellos, de la labor (trabajo). Este pensamiento co-
incide con el de Frederick Taylor (17) respecto a
que se debe realizar una racional preparacion y
eleccion del trabajador y de quienes lo dirigen,
como asi también, una metodologia cientifica
parala mejor utilizaciéon de la cadena de valor -
término acunado por Michael Porter (op.cit)- y
su coordinacion.

Desde el punto de vista de la Teoria de la Admi-
nistraciéon de Empresas, Henri Fayol (18) pro-
mueve la formacién profesional de los dirigen-
tes de empresas y define que una empresa, en
su faz instrumental, es un conjunto de funciones
tales como: produccién, compras, ventas, segu-
ridad, contabilidad y administracién. Estas fun-
ciones Michael Porter (19) las redefine como di-
rectas (abastecimiento, produccion, comerciali-
zaciény distribucion, etc) e indirectas (finanzas,
asesoramiento, etc). Asimismo reestructura la
conocida cadena de valor de las organizaciones,

(10) Garde, Ensayo sobre la Ciencia de la Administracion, 2005.

(11) Bacon, Francis, Novum Organum, Ed. Orbis SA, 1970.
(12) Kant, Critica de la razén Pura, Ed. Orbis SA, 1970.

(13) Augusto Comte, citado en el trabajo del Siglo de Las Luces, Ménica Tacca, CONSUDEC, 2004.
(14) Paul Hazard, El pensamiento europeo en el siglo XVIIl, Madrid, Editorial Guadarrama, 1958.
(15) Max Weber, L ethique protestante et Lésprit de capitalisme,1954.

(16) Max Weber,Economie et Societé, Plon, Paris, 1971.

(17) Frederick Taylor, Principios de la Administracion Cientifica, Editorial El Ateneo,1994.
(18) Henri Fayol, Administracion Industrial y General, Editorial EI Ateneo, 1994.

(19) Michael Porter, Ventaja Competitiva, Ed. CECSA, 1990.
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para definir el mejor aprovechamiento de la mis-
ma desde el punto de vista tecnoldgico, de la fuer-
za laboral y de la estructura del disefio organiza-
cional tradicional.

Vale decir que tanto Weber (op.cit), Taylor (op.
cit) como Fayol (op.cit) coinciden al sostener que
la ganancia es un célculo racional producto de la
eficiencia en la utilizacion de los factores de la
produccién.

Fayol (op.cit) también enuncia 14 (catorce) prin-
cipios para la direccién de la organizacion y del
trabajo con el objetivo de lograr la mayor eficien-
cia.

El neoteylorismo (Escuela de Administracién
Cientifica) serd representado por Gantt (20), Gil-
breth (21), Bedoux, Rowan y Halsey (22) y pon-
dran el acento en la utilizacién mas eficiente de
los factores de la produccién para maximizar la
ganancia.

En la escuela de las Relaciones Humanas, es
Lewin (23) quien intenté explicar las causas del
hartazgo laboral y el concepto de autoridad con
una impronta racionalista, puesto que se focali-
76 en la enunciacion de las que consideraba las
mejores condiciones en la organizacién para lo-
grar la mayor productividad del trabajador.

Mac Gregor (24) enarbola su famosa teoria, que
en esencia, es la descripcion relativa a trabajar
mads eficientemente en condiciones dignas y de
respeto por los superiores. Surge de su estudio
la famosa Direccién por Objetivos (DPO) que
conforma una manera de fijar metas por cada
empleado, las que deben ser controladasy coor-
dinadas por sus superiores para mejorar la efi-
ciencia.

Para Peter Drucker (25), exponente de la Escuela
Racionalista, deben definirse objetivos tangibles

(20) H.L. Gantt, Organizing for Work, ED. Harcourt, 1919.

e intangibles. Son esos objetivos tangibles: laren-
tabilidad, el valor aportado/productividad, la si-
tuacién en el mercado, la innovacién y los recur-
sos fisicos y financieros. Respecto a los intangi-
bles: la imagen publica, las relaciones con los
obreros y gerentes son las dreas intangibles.

Cyerty March (26), de la misma escuela, van de-
finiendo el espiritu del modelo racionalista ba-
sado enlanecesidad de lograr la productividad y
la mejor utilizacién de los recursos (materia pri-
ma, la labor relativa a la oferta de trabajo, etc).

Simon (27) es el primer tedrico de la corriente cla-
sica que aborda el problema de la insuficiencia.
En su estudios identificé el Centro de la Admi-
nistracién conformado por las decisiones y defi-
ne el concepto de racionalidad limitada. En ese
sentido (28), expresa que la cultura, el nivel inte-
lectual y el contexto limitan la toma de decisio-
nes racionales y reconoce dos clases de decisio-
nes que atanan al negocio: las estratégicas y las
de rutina.

Forrester (29) desarrollé un sistema para deter-
minar en base a su utilizacion el valor de las va-
riables de la empresa y su relacién con el entor-
no; constituye una herramienta de simulacién
para definir la mejor utilizacién de la cadena de
valor en el futuro y determinar la méxima ganan-
cia probable.

La idea de empresa de la corriente racionalista
es de tipo formalista (30), es decir, que la empre-
sa es un conjunto de puestos de trabajo y cada
uno de ellos debe desarrollar una funcién.

La relacion de cada puesto de trabajo y sus rela-
ciones con otros se lleva a cabo por medio de la
coordinacién y subordinacién, vale decir que se
construye una jerarquia cargo-labor.

Burns expresa que a fines del siglo XIX y la pri-
mera mitad del siglo XX comienzan a nacer nue-

(21) Franck Gilbreth, Science Management for one Best Way to do Work, Ed. Societa Umanitaria, 1923.
(22) Bedoux, citado por Bernardo Kliksberg, EI Pensamiento Organizativo, Editorial Paidos, Buenos Aires, 1985.
(23) Lewin, A dinamic theory of personality , PUF, 1959 y Jean Claud Sheid, Los Grandes Autores en Administracion, Editorial

El Ateneo, Buenos Aires.

(24) Douglas Mc Gregor, Mando y Motivacién, Ed. Diana, 1957.

(25) Peter Drucker, La Gerencia de Empresas, Ed. Sudamericana, 1981.

(26) Cyert y March ,A behavioural theory of the firm, ED. Prentice Hall, 1963.
(27) Herbert Simon, La Nueva Ciencia de la decision gerencial, Ed. Ateneo, 1992.
(28) Simon H. El comportamiento administrativo. Ed Sudamericana. B Aires. 1977.

(29) Forrester, Industrial Dynamic, Press, 1961.

(30) Raymand Willers, Dinamismo en la direccién industrial, Ed. Herrero Hnos, México 1962.
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vas formas de capitalismo, como el capitalismo
financiero que permitié la expansién a escala.
Asi, las empresas financieras comienzan a con-
trolar un nimero importante de corporaciones.
Vale decir que la aparicién de los Bancos en el
orden econémico debe ser considerada estruc-
tural en el sentido econémico.

Para finalizar el estado del arte citaré las pala-
bras de Gulick, el que argumentaba “.. en Ia cien-
cia de la administracion .... el bien bdsico es la
eficiencia” (31).

3. MARCO TEORICO

La estrategia (32) tiene por objetivo analizar el
conflicto, permaneciendo subordinada a la poli-
tica que le estableci6 los fines que debe alcanzar,
y dependiendo de los medios materiales, huma-
nos y tecnolégicos que se encuentren a su dis-
posicion.

La estrategia (33) presupone siempre la existen-
cia de un conflicto, y este conflicto nace cuando
las partes del mismo tienen un interés en comun.
Cada parte del conflicto debe conocer a su ad-
versario para identificar cudles son las posibles
jugadas que podrd realizar en el escenario plan-
teado.

Lo que diferencia a aquellas personas o coman-
do estratégico (34) de una organizacién con res-
pecto a otra, es la habilidad intelectual de quien
o quienes tomen las decisiones para dirigir una
misién de la que depende la vida organizacional
y la capacidad potencial para alcanzar las metas
fijadas.

Las decisiones, en concordancia con Harrison y
Monpellier (35), nunca son nuestras, es decir, tie-
nen un efecto y un costo dentro de las organiza-
ciones.

El conflicto se caracteriza por su una gran com-
plejidad, y existen exponentes como Selznick
(op.cit), Chandler (op.cit) , Ansoff (op.cit) y Por-
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ter (op.cit) que los abordan desde un punto de
vista totalmente racional.

Es conveniente aclarar que las partes en conflic-
to sustentan sus decisiones, en general, dentro
de un sistema de valores diferente.

Ademds, el intentar ser totalmente racional en el
conflicto, no asegura una ventaja competitiva,
puesto que resulta posible que elementos emo-
cionales jueguen un papel contrario alaraciona-
lidad total, pudiendo resultar esta postura con-
traria al sentido comun o a las reglas general-
mente aceptadas.

Como expresa Meléndez (op.cit), la situacion de
conflicto es posible cuando dos o mds conten-
dientes desean alcanzar un objeto determinado
del ecosistema valordndolo de distinta manera.

En el &mbito empresario -siendo las organiza-
ciones sistemas abiertos (36) caracterizados por
una gran complejidad y diversidad, producto ello
del medio ambiente y de la propia estructura de
disefio organizacional- en lo referente a modos
tecnolégicos, comunicacién, razones de tipo cul-
turales y de costumbres, las guerras se dan en el
mismo entorno y sin tregua.

Desde el punto de vista de la teoria de siste-
ma (37), una organizacién es un sistema social
abierto que interactiia con el medio ambiente o
entorno.

Por ser sistemas abiertos, las organizaciones
poseen centros de gravedad que son los lugares
en los cuales se articula el funcionamiento del
sistema y en el supuesto de que se lo destruya,
éste pierde operatividad. Entonces, la esencia de
la estrategia en la vida empresaria, es la de de-
terminar cudles son esos centros de gravedad,
que se encuentran protegidos porque de ellos
depende la sobre- vivencia de la organizacion.
Conforman la debilidad de la organizacion: si se
atacan exitosamente, se desbarata la empresa.

Para finalizar lo referente a la teoria del conflicto
en las organizaciones, el sistema politico define

(31) Burns y Gulick, citados por Bernardo Kliksberg, EI Pensamiento Organizativo, Editorial Paidos, Buenos Aires, 1985.
(32) Meléndez. Estrategia, definiciones para un entorno competitivo y complejo, Ed. EDUCA.

(33) Schelling, La Estrategia del conflicto, Ed. Estructura y Funcién (Tecnos),1964.

(34) Von Clausewitz, de la Guerra, Ed. Distal 2003, Nota adaptada al mundo empresario del citado libro.

(35) E. Frank Harrison & Monique Pelletier, Articulo The essence of management decisién, 30/7/200/462-463.

(36) Enrique Herrscher, Pensamiento Sistémico, Ed. GRANICA, 2003.

(37) Borje Langefors, Teoria de los Sistemas de Informacion, Ed. El Ateneo, 1976, Primera Parte Teorfa de los Sistemas.
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los objetivos y para alcanzarlos asigna los recur-
S0s necesarios.

Los recursos de la organizaciéon son manejados
y combinados por la estrategia, y en el nivel ope-
rativo o téctico, los conforman la tecnologia, los
recursos materiales y humanos.

Se advierte un hilo conductor en las tres escue-
las racionalistas. En la Escuela del Diseno, lo ca-
racteristico es que para determinar la formula-
cion de la estrategia, Selznick (38) aport6 el ané-
lisis de las falencias internas y debilidades de la
organizacién respecto al medio ambiente. Ade-
mds, y siguiendo los escritos de Chandler (op.
cit.), llegé a la conclusién que para alcanzar los
objetivos estratégicos resultaba imperioso con-
tar con la estructura adecuada, por lo tanto la
estrategia serd la que defina cudl va a ser la es-
tructura del disefio organizacional necesaria.

Es co-fundador de esta escuela Andrews (39),
quien insiste en poner el foco del andlisis, previo
a la formulacion de la estrategia, en la matriz
FODA (Fortalezas, Amenazas, Debilidades inter-
nas y Oportunidades). Resulta necesario aclarar
que se debe realizar el estudio o andlisis de la
matriz en relacién con el mejor existente en la
industria, o bien con el competidor més cercano,
y delimitar los objetivos para poder focalizarse
en ellos. Como en la corriente anteriormente re-
ferida, el proceso de determinacion de la estra-
tegia es deliberado.

El modelo de negocios del Posicionamiento de
Michael Porter (op.cit), parte de la obra del Pro-
fesor Andrews (op.cit) y de otros profesores de
la Escuela de Negocios de la Universidad de Har-
vard, y es continuadora de la obra de Selznick
(op.cit) -Escuela del Disefo- y de Ansoff (op.cit) -
Escuela dela Planificacion-, pero agrega el andli-
sis de la organizacién industrial y su comporta-
miento en una clase determinada de industria.
En este sentido, es continuador de la obra de
Schendel y Hofer (40) de la Universidad de Pur-
due.

Michael Porter (op.cit) desarrolla un modelo es-

tratégico en el cual una organizacioén en un sec-
tor industrial, logra una posicién relativa que le

(38) Selznik, Leadership in administration, Peterson, 1957.

permite contrarrestar lo que él ha denominado
las fuerzas competitivas que interacttian en di-
cho sector.

El objetivo de la formulacién de la estrategia es
realizar un estudio subyacente de la intensidad
de las fuerzas competitivas en el sector. Esa ta-
rea se lleva a cabo sobre la base de los limites
internos de la organizacion, establecidos luego
de haber realizado un andlisis de sus fortalezas y
oportunidades y las de sus competidores y las
amenazas que éstos representan. Este proceso
dard como resultado una reformulacion estra-
tégica, teniendo en cuenta los mensajes que re-
cibe del entorno. Se trata de idear una estrategia
que le permita defender su posicién relativa lo-
grada en dicho sector industrial. Debe entender-
se que en el sector industrial conviven las fuer-
zas que estdn representadas por los proveedo-
res, los clientes, los productos sustitutos, los
competidores potenciales y los competidores
establecidos en el sector industrial.

Es requisito fundamental para el desarrollo del
modelo del posicionamiento, explicar el concep-
to de sector industrial. Este es definido como el
conjunto de competidores que fabrican produc-
tos sustitutos cercanos. Se considera apropiada
esta definicién a los efectos del desarrollo del
modelo en cuestion, pero no como la definicién
mads adecuada de lo que es un sector industrial
en la actualidad, puesto que ya no existen fron-
teras nacionales, y en consecuencia los limites
delos sectores resultan difusos como consecuen-
cia de la globalizacién de los mercados.

Respecto a los integrantes de las cinco fuerzas
en relacion a los proveedores y clientes debe to-
marse en cuenta al realizar el analisis, cudl es el
poder de negociacién con que cuentan. Si se tra-
ta de productos sustitutos, es necesario identifi-
car la preferencia de los clientes, es decir, cono-
cer el grado de amenazas respecto a nuestros
productos enrelacién alos del modelo. También,
y en lo concerniente a los competidores poten-
ciales, se debe establecer la posibilidad real exis-
tente de que se incorporen al sector. Y por ulti-
mo, conocer el grado de rivalidad competitiva
que existe entre los competidores ya estableci-
dos en el sector.

(39) Andrews, Corporate Strategy, Harvard Business Review, 1980.
(40) Schendel y Hofer Strategic Management, Ed. Little Brown, 1979.
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En sintesis, Porter (op.cit) afirma que las cinco
fuerzas actian en el sector con un cierto grado
de intensidad competitiva. Vale decir que se ins-
taura entre ellos, como consecuencia del nivel
de competitividad, una puja de intereses contra-
puestos, que influye directamente sobre la ren-
tabilidad del capital invertido para cada una de
las organizaciones que forman el sector.

El aporte de Porter (op.cit) consiste en delimitar
un ndmero de estrategias claves posibles. Por
ello expresa que cuando la empresa en el sector
industrial ha podido identificar su amenazas y
definir sus posibilidades, o sea, ha alcanzado a:

identificar sus fortalezas y debilidades internas;

definir cudles son sus productos sustitutos, las
barreas de entrada y el poder de negociacion de
los proveedores; cudles son los competidores
potenciales; y cudl es el poder de sus competi-
dores establecidos, esa organizacion estard en-
tonces en condiciones de formular su estrategia
competitiva. Citando a Michael Porter(op.cit) esto
significa implementar “una accion ofensiva o
defensiva con el fin de crear una posicion defen-
dible contra las cinco fuerzas”.

En relacién a esta definicién de Michael Porter
(op.cit) surgen diferentes alternativas estratégi-
cas:

1.- Que la organizacién fundada en sus capaci-
dades logre una posicion defensiva respec-
to a las fuerzas competitivas. En esencia, la
empresa acepta la estructura del sector in-
dustrial y acopla sus puntos fuertes y débi-
les a esa estructura. Asi se defenderd de la
competencia de las fuerzas, o bien se ubica-
rd en la posicién en la que las fuerzas son
mds débiles.

2.- La empresa decide llevar adelante movi-
mientos estratégicos para mejorar su posi-
cion relativa en el sector industrial. En esta
hipétesis, sus movimientos son ofensivos y
se enfrenta a las fuerzas competitivas. Las
tacticas que implementa para lograr su nue-
va posicién son: la innovacién en los proce-
sos comerciales, el mejoramiento de laiden-
tificacion de su producto con el cliente por
medio de una marca o mejor servicio.

MODELO DEL POSICIONAMIENTO |¢

3.- Laempresa predice los cambios en el sector
industrial: implementa una estrategia basa-
da en el cambio y realiza el primer movi-
miento para obtener ventaja respecto de sus
competidores.

En la formulacién de una estrategia siempre hay
que interrogarse respecto a la potencialidad del
negocio en el que se estd y sobre su rentabilidad
a largo plazo. Una manera de hacerlo es anali-
zando la posibilidad de lograr algtn tipo de di-
versificacién para potenciar las utilidades del
negocio medular, o en su defecto, migrar de éste
hacia espacios o mercados mads rentables rela-
cionados con las actividades que no desarrolla
la empresa colateralmente. No es aconsejable
invertir en ellos cuando la perspectiva del nego-
cio medular no es 6ptima, puesto que provocara
un cambio en el negocio medular.

Este proceso requiere de la fijacién de objetivos
los que deberdn convertirse en metas cuantifi-
cables. Para alcanzar los fines de la estrategia
corporativa, deben definirse politicas o cursos
de accién que deben sustentarse en programas
operativos.

Porter (op.cit) con una impronta economicista,
identifica en su andlisis del sector industrial tres
posibles estrategias genéricas a implementar en
la empresa:

1.- Estrategia de Liderazgo en costos: es unaes-
trategia de produccion a bajo precio (costos)
que requiere instalaciones industriales, cier-
tonivel tecnoldgico yla capacidad de produ-
cir grandes volimenes de produccién. Es
una readaptacion de la aplicacién de la Teo-
rfa microecondémica de Alfred Marshall (41)
relativa al comportamiento de los costos de
produccién y a la teoria del valor. La organi-
zacion no estd en condiciones de producir
pedidos marginales de productos debido a
que la esencia es la de producir a bajo costo.
Por lo tanto para lograr las metas no se de-
ben realizar gastos de importancia en in-
vestigacion y desarrollo, o sistemas sofisti-
cados de ventas. Sélo invierte lo minimo e
indispensable para lograr sobrevivir y man-
tener una posicién importante en el merca-
do o sector industrial. Se trata de una estra-

(41) Alfred Marshall citado por Walter Nicholson, Teoria Micreconémica, Cap |, sobre la Teoria del Valor.
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tegia de diferenciacién, aunque Porter 4. HI POTES'S

(op.cit) no lo considera de esta manera.

2.- Estrategia de diferenciacién: la clave eslo- Elmodelo del Posicionamiento de Michael Porter
grar la fidelidad de los clientes con el objeto ~ (0p.cit) hace hincapié en la posicion lograda por
de evitar que elijan productos sustitutos. la organizacion industrialen el sector. Las bases

de este principio tiene sus origenes en los estu-

dios de Lawrence y Lorsh (44) respecto a la inte-
raccién de las empresas con su medio ambiente
que para hacer frente al mismo se dividen en uni-

dades (cadena de valor en funciones directas e

indirectas) para decodificar el nivel de incertidum-

bre del medio ambiente.

Los mdrgenes de rentabilidad son superio-
res y debe lograr que dicha fidelizacién se
mantenga en el tiempo. Para ello, resulta ne-
cesario desarrollar sistemas de distribucién
y ventas e invertir en investigacién y desa-
rrollo para mantener la ventaja competitiva
respecto a sus competidores. Ademds debe ) B )
desarrollar nuevos productos y fijar una po-  Pero no se ocupa del nivel de complejidad y di-

litica de publicidad y promocién de su por-  Versidad, tema que sera tratado en las Conclu-
folio. siones.

3.- Estrategia de enfoque o alta segmentacién: NO toma en cuenta el pensamiento sistémico,
este tipo de estrategia tiene por meta enfo- 3610 hace hincapié en la curva de experiencia de
carse en un segmento determinado de clien- 108 empleados. Las organizaciones son sistemas
tes para lograr satisfacer sus necesidades y ~abiertos enlos que la cultura organizacional en-
alcanzar niveles de rentabilidad altos. Delo-  cierralos conocimientos técitos y normados (45).
grar una posicion relevante en el sector la
rentabilidad serd superior alamedio delsec-  El conocimiento humano es una fuente de crea-
tor al cual pertenece. cion de riqueza, por lo tanto el conocimiento sis-

témico organizacional es el camino para alcan-

zar la innovacién (46). La innovacién es la apli-
cacion del conocimiento a procesos, canales co-
merciales, productos y servicios. Eslograrla ven-
taja diferenciadora como consecuencia de laim-
plementacion de estrategias distintas a la com-
petencia (47).

Para finalizar el marco tedrico, cabe agregar que
este modelo fija una serie de supuestos relativos
a: el acceso de la materia prima, la ubicacién de
la planta industrial, los canales de distribucion,
politicas de precios (42) para mantener el domi-
nio competitivo, la defensa de la posicion logra-
da, las barreras de entradas para evitar nuevos
jugadores (43) y las de salida de cardcter politico Es un modelo de organizacion industrial que re-
corporativo y los productos sustitutos. La fuen-  plica el los afios 80 el modelo neoteylorista lle-
te de estas politicas son una readaptacién delos  vado a la escala del fordismo que pertenece a
modelos clésicos racionalistas de la teoria mi- una mezcla de la segunda y tercera ola descrita
croecondmica relativa a el comportamiento de por Toffler (48) y por lo tanto reformula la orga-
las empresas en mercados de competencia per- nizacién médquina que ha estudiado Mintz-
fecta o de una gran cantidad de oferentes de berg (49), focalizada en la estandarizacion de la
monopolios y/o oligopolios. produccién .

(42) Walter Nicholson, Teoria Micrecondmica, Ed. Mc GrawHill,1997 Movimientos econdmicos de los precios, trabajo de
Dwyer y Lindsey, American Economic Review, 1984.

(43) Barreras de Defensa de Monopolios y Oligopolios readaptacion de Michael Porter al Modelo, Harbeger, Monopoly &
Resourses, American Review,1997.

(44) Lawrence y Lorsh, Harvard University Press, 1967.

(45) Juan Pablo Manzuolli, Las Organizaciones Inteligentes, Tesis de Magister en Administracion, 2004.

(46) La Quinta Disciplina, Peter M. Senge, Ed. Granica, 1990.

(47) Gary Hamel, Liderando la revolucién Ed. Grupo Editorial Norma, 2000.

(48) Alvin Toffler, El cambio de poder, Ed. Litografia Rosés, 1996.

(49) Henry Mintzberg, La Estructuracion de las organizaciones, Ed. Ariel Economia, 1993.
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Del modelo prescriptivo de Porter (op.cit) se re-
saltan especialmente dos: la curva de la experien-
cia de la labor es importante para mejorar el ni-
vel tactico de la empresa en lo que reduccion de
costos y mejora de la productividad de los pro-
cesos se refiere. El segundo es el andlisis de la
cadena de valor (50) que permite a través de un
costeo por actividad controlar la cantidad y cali-
dad de los recursos empleados y realizar los ajus-
tes necesarios de precios o procesos.

Enrelacion ala curva de experiencia coincide con
Drucker (51) en que debe medirse el nivel pro-
ductivo del empleado y la mejor utilizacion de la
innovacion industrial para lograr la mejor utili-
zacién de los recursos en la cadena de valor que
produzcan la mayor rentabilidad para el accio-
nista (52).

La estrategia es deliberada por lo tanto la orga-
nizacion no estd democratizada y no existe una
interaccion de niveles funcionales es su deter-
minacion con un cardcter de emergente (53)
(Mintzberg).

5. CONCLUSION

El de Porter, es un modelo estético que no inclu-
yela complejidad yla diversidad. Al respecto, Del
Prado (54) expresa que cualquier modelo actual
de organizacién debe participar de la compleji-
dad cada vez mayor de los sistemas y el entorno.
La complejidad son los acontecimientos, accio-
nes e interacciones que afectan a la realidad y
por ende a las organizaciones.

La complejidad implica interconexiones, turbu-
lencia, desequilibrio, imprevisibilidad, transfor-
maciones permanentes y es comprendida a tra-
vés de principios que no contemplan detalles.

Battam (55) expresa que el universo complejo
requiere de una visién, de un pensamiento tan
complejo como la organizacién que se pretende
conducir. Asf, la innovacion, el aprendizaje y la

(50) Michael Porter ,Ventaja Competitiva, Ed. CECSA, 1990.

MODELO DEL POSICIONAMIENTO @

adaptacién son repuestas eficaces para avanzar
por la complejidad.

Mientras las organizaciones se adaptan, en ese
escenario de cambios permanentes convive una
compleja mezcla de colectividades con similitu-
des y diferencias. Mezclas como consecuencia
de alianzas estratégicas entre las organizaciones;
como resultado de un cambio organizacional o
relativa a la naturaleza del negocio y cultura del
pais en el que éste se desarrolla. Esta diversidad
también deber ser eficazmente administrada.
Visién contrapuesta a la Peter Drucker (op. cit.)
quien opina que el cambio no puede ser admi-
nistrado.

La organizacion debe responder a esta diversi-
dad interna y externa (56), a esta mezcla de per-
sonas, sistemas, negocios, etc, con claro conoci-
miento de su dimension. La diversidad, atin ge-
nerando algtn grado de tensién, puede produ-
cir consecuencias que contribuyan con el objeti-
vo de la organizacion si es eficazmente adminis-
trada.

Como se ha detallado en el marco tedrico, la es-
trategia propuesta por el modelo de Porter
(op.cit) es deliberada, es decir impuesta como
patrén por la alta direccion.

Vale decir, que el proceso estratégico no acepta
ser emergente (Mintzberg, op.cit) entendiendo
por tal que no existe en la organizacién un am-
plio margen de participacion para que los nive-
les funcionales (tdcticos) sean escuchados y te-
nidos en cuenta en su elaboracion.

La esencia del modelo es la posicién de la em-
presa en la industria y la elaboracién de una es-
trategia genérica para defender esa posicion. Por
lo tanto, la cultura (57) de la organizacién no ocu-
pa espacio relevante A modo de ejemplo, las or-
ganizaciones, que son sistemas abiertos, convi-
ven en un sistema complejo. En ciertas ocasio-
nes deben enfrentarse a cambios tecnoldgicos,
y si en la organizacion no estd enraizada la idea
de aceptacion del cambio y si no cuenta con los

(51) Peter Drucker, Los nuevos desafios del siglo XXI, Ed. Sudamericana, 1999.

(52) Milton Fridman, Capitalism & Freedom, Chicago, University Of Chicago Press, 1962.

(53) Henry Mintzberg* James Brian Quinn El Proceso Estratégico,, Ed. Prentice May Hispanoamericana SA, 1994.
(54) Del Prado, El Desafio de la administracion del cambio, Ed. OSDE, 1999.

(55) Arthur Battam, Navegar por la complejidad, Ed. Granica, 2001.

(56) Michael Hart y Antonio Negri, Imperio, Ed. Piados, 2002, citando a Rosa de Luxemburgo.

(57) Edgar H. Schein, The Corporate Culture, Ed. Jossey Bass Publishers, 1999.
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equipos que puedan desarrollar nuevas tecnolo-
gias, entonces este modelo se aplica ala “organi-
zacion maquina”, enfocada al desempenio carte-
siano. En consecuencia, no puede romper los pa-
trones establecidos y carecen de flexibilidad para
enfrentar el cambio (Tofller, op.cit). Se trata de un
Modelo opuesto al que se vive en la sociedad del
conocimiento y del manejo de la informacién de
una economia stiper simbélica, como ha estudia-
doyanticipado Toffler (58).

Porter no prevé la necesidad de transformacién
organizativa como arma competitiva, porque
como expresa Nadler (59), al ser estdtico no acep-
ta que los limites del sector industrial son difu-
sos. Por lo tanto, este modelo desconoce que en
el sector siempre hay un cambio y no sélo de li-
mites sino también de actores. Tampoco reco-
noce la necesidad del acople de la estructura or-
ganizativa a los mensajes del ecosistema.

El patrén del modelo es el desemperio y si éste
no se trasluce en la rentabilidad deseada por los
inversores, utiliza como método la reestructu-
racion de procesos manifestando su falta de res-
ponsabilidad social. Velo (60) plantea el surgi-
miento de una corriente humanista que ubica al
hombre como centro de la economia, transitan-
do un camino de responsabilidad corporativa
comprometida con el desarrollo social.

En este modelo los directivos se preocupan por
el hoy, no por estudiar la situacién del sector en 5

o 10 afios, como proponen Hamel y Prahalad (61).
Es decir no incluye la visién ni el desafié de ima-
ginarse cual serd el cliente del mafiana, y por lo
tanto no participan en la creacién de demanda
de los mercados del futuro.

Los integrantes de las cinco fuerzas, segtn el
modelo, siempre son competidores entre si en
buisqueda del mayor lucro en funcién de la debi-
lidad de otro actor. No contempla que en reali-
dad, existe la cooperacién entre empresas, por
ejemplo, mediante la implementacion de siste-
mas de alianzas (Timothy Laseter) (62) entre los
diferentes miembros de una cadena de valor
(desde el proveedor hasta el cliente). Por lo tan-
to, esta forma de integracién minimiza la lucha
por larentabilidad de miembros de las cinco fuer-
zas a través de la complementariedad de las ac-
tividades para sobrevivir y adaptarse. Esta idea
conduce al desarrollo de un ecosistema de ne-
gocios mds equilibrado en términos de lucha por
posiciones y a la creacién de nidos de valor.

Este modelo se focaliza sobre las caracteristicas
externas y no sobre las habilidades o competen-
cias esenciales (Hamel y Prahalad, op.cit) y es
aplicado por organizaciones no flexibles y que
actdan por poder. Se entiende por poder el do-
minio competitivo ganado. En la actualidad no
existe un dominio estratégico estatico; debido a
la complejidad y a la diversidad el “dominio” es
dindmico.

(58) Alvin Toffler, La Empresa Flexible, Ed. Plaza & Janes Editores, 1985.

(59) Nadler y Tushman, El Poder de la arquitectura organizacional, Ed. Oxford Press, 1997.

(60)Velo, D. Corporate social responsability in the global market, in The european review.\Vol8 Nro 1-2 Consorzio Pavese.2003.
(61) Gary Hamel y C.K. Prahalad, Compitiendo por el futuro , Ed Ariel Sociedad Econdmica, 1995.

(62) Timothy Laseter, Alianzas estratégicas con Proveedores, Ed. Norma, 2000.
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