INCIDENCIA DEL LIDERAZGO EN LOS FACTORES CRITICOS DEL EHITO
COMO ESTRATEGIA GOMPETITIUA EMPRESARIAL'

IMPACT OF LEADERSHIP IN CRITICAL SUCCESS FACTORS
AS A COMPETITIVE BUSINESS STRATEGY

IMPACTO DA LIDERANCA NA FATORES CRITICOS DE SUCESSO
COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA DE NEGOCIO

Ivonne Maria Gil Osorio?
Sait Ibarra Lopesierra®

FORMA DE CITACION
Gil, I, M. e Ibarra, S. (2014). Incidencia del liderazgo en los factores criticos del éxito como estrategia compe-

titiva empresarial. Revista Dimension Empresarial, vol. 12, nim. 2, p. 117-126.
JEL: D23, D71, M10, M21,

RESUMEN

En las organizaciones, en el mundo cambiante de la globalizacion requieren, para ser exitosas en el mercado,
de liderazgo expresado como factores criticos del éxito, que se expresan en la influencia en el entorno. Estos
determinan que clases de estrategias competitivas planificar, con el propdsito de permanecer y sobresalir. Este
articulo reflexiona sobre este tema desde la perspectiva interpretativa, bajo enfoques positivista, con el uso del
método hermenéutico en contexto tedrico y documental. Se plantea en la reflexion final como el liderazgo y los
factores criticos del éxito en las organizaciones juegan un papel fundamental, siendo este enfoque empresarial
una herramienta dindmica en las estrategias de competitividad.
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ABSTRACT

In organizations, in the changing world of globalization need to be successful in the market, leadership expres-
sed as critical success factors, which are expressed in the influence on the environment. They determine what
kinds of competitive strategies planning, in order to remain and excel. This article reflects, on this issue from,
the interpretive perspective on positivist approaches to the use of the hermeneutic method in theoretical and
documentary context. Silvers in the final reflection as leadership and critical success factors in organizations
play a key role and this entrepreneurial approach a dynamic tool in competitiveness strategies.

Key word: Leadership, Critical success factors, competitive strategies.
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RESUMO

As organizagdes no mundo cambiante da globalizagao requerem para ser exitosas no mercado, de lideranga
expressada como factores criticos do sucesso, que se expressam na influéncia no meio. Estes determinam
que classes de estratégias competitivas planificar, com o propdsito de permanecer e sobresalir. Este artigo
reflexiona sobre este tema desde a perspectiva interpretativa, baixo enfoques positivistas, com o uso do mé-
todo hermenéutico em contexto tedrico e documentario. Propde-se na reflexao final como a lideranga e os
factores criticos do sucesso nas organizagdes jogam um papel fundamental, sendo este enfoque empresarial
uma ferramenta dindmica nas estratégias de competitividade.

Palavras-chave: Lideranga, Factores criticos de sucesso, estratégias competitivas..
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INTRODUCCION

En el entorno cambiante actual es necesario que las orga-
nizaciones invierten grandes esfuerzos en recursos en el
desarrollo de procesos estratégicos que las lleven a ser mas
competitivas para sobrevivir en un ambiente cada vez mas
dificil del mundo globalizado. La competitividad es un concepto
complejo y multidimensional dependiente de una amplia red de
factores causales que puede aplicarse a un amplisimo rango
de acciones, por tanto, también a las empresas.

En los mercados actuales la intensidad de la rivalidad se
ha venido acrecentando, las empresas compiten por los
mercados a través de la oferta de mejores productos y
servicios. Bajo esta intensa competencia las estrategias
se han vuelto instrumentos de planeacion indispensables
para aumentar la participacion del mercado. Segun Porter
(1998), la definicion de una estrategia competitiva consiste
en desarrollar una amplia formula de cémo la empresa va
a competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas
seran necesarias para alcanzar tales objetivos.



Asi, en el discurso estratégico, el liderazgo y los factores
criticos de éxito (FCE) constituyen una importante fuerza
impulsora y reguladora del poder de adaptacion, a través
de los cuales se centra la atenciéon en lo importante estra-
tégicamente. Esto permite enfocar la aplicacién correcta
de los recursos para la creacion de ventaja competitiva. En
este caso los FCE son aquellas capacidades, caracteristicas
0 aspectos que posee la empresa u organizacion, que se
deben tomar en cuenta antes y durante la realizaciéon de
un proyecto. Estas caracteristicas o aspectos deben tener
un soporte soélido y ser administradas y controlables por la
empresa. De igual forma se define liderazgo como el arte
de influir a las personas en su conducta hacia los demas
con el fin de lograr los objetivos de las organizaciones. Asi,
liderazgo y factores criticos del éxito son claves para lograr
un impacto significativo en la consecucion de objetivos de
una organizacion en los mercados competitivos de hoy.

1. CONTEXTO DEL LIDERAZGO

Hoy en dia concurren diversas conceptos y teorias de li-
derazgo, cada cual con su posicion filoséfica, psicoldgica,
socioldgica, de direcciodn, su corriente, sus definiciones, sus
explicaciones, sus funciones y sus caracteristicas. Se puede
admitir el liderazgo empresarial como la manifestacion de la
aplicacion de las decisiones de la gerencia con el propésito
de llevar al éxito a las organizaciones en escenarios de
competitividad en un contexto mundial.

En esta aldea global se hace necesario, que el liderazgo sea
un tema de vital importancia, ya que esta relacionado con
el éxito o el fracaso, con lograr o no alcanzar los objetivos
establecidos o definidos. Especialmente en el contexto de
una empresa o de una organizacion donde a su vez existe
la tendencia de considerar el liderazgo como proceso dife-
rente a la gerencia y donde los lideres no estan llamados a
generar cambios basados en valores, ideales e intercambios
emocionales.

Es por ello que Goleman, Boyatzis y McKee (2002) sefalan
a su vez que un lider produce resonancia, es decir, el clima
emocional positivo indispensable para movilizar lo mejor

del ser humano. El lider expresa sinceramente sus propios
valores y sintoniza con las emociones de las personas que le
rodean. Por su parte Robbins (2004) afirma que el liderazgo
es la capacidad de influir en un grupo para que consigas sus
metas. Este concepto implica un tipo de relaciones de poder
que se establecen con la finalidad de lograr los objetivos
definidos; cabe sefialar que el hecho de influir sobre otros no
surge necesariamente de estructuras formales identificadas
en una organizacion.

En este sentido para Castro (2007) un lider debe resolver
problemas complejos y debe tener las competencias nece-
sarias para resolver situaciones vagamente estructuradas
con alto nivel de efectividad. En este orden de ideas Daft
(2006) senala que el concepto de liderazgo es dinamico y que
este evoluciona en la medida en que se involucren nuevos
elementos en su definicién. Sin embargo, también destaca
que sin importar cuales o cuantos elementos intervengan,
siempre se podra realzar la relacidn de influencia que existe
entre el lider y sus seguidores al involucrar procesos con los
que se pretende llegar a los resultados que se comparten.

Consecuentemente con lo anterior Covey (2010) concluye
que el liderazgo en este siglo sera de aquellas personas
que sientan lo mismo que yo siento, el lider tiene autoridad
moral, es un lider sirviente y no un lider al que la gente debe
adular, al que le deben decir lo que él quiere escuchar y no
lo que necesitan escuchar, estos son algunos principios
necesarios de instaurar en la estructura, en los sistemas y
en los procesos. Sino se institucionalizan no permaneceran,
no duraran. Es por ello que las organizaciones deben tener
crear procesos dinamicos en los estilos de gerenciar.

Finalmente el liderazgo en las organizaciones actuales,
enfrentan importantes retos derivados de las nuevas op-
ciones de los mercados y del impacto de las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones. Estas ultimas, en
especial, estan provocando cambios drasticos que no solo
impactan en las relaciones tradicionales cara a cara del lide-
razgo, sino que imponen nuevas condiciones de separacion
fisica que sin duda impactan en los modelos tradicionales
de administrar. Es por ello que el lider debe olvidarse de la
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vision tradicional y debe ser visto como un agente del cambio
con aptitudes, actitudes, conocimientos, con habilidades
personales, capacidad de direccion que permita cambiar
en forma deliberada o espontanea la dinamica del equilibrio
inmovilizador en las organizaciones.

En efecto desde esta perspectiva actualmente las organiza-
ciones son vistas como sistemas, lo permite inferir que el lider
en este siglo debe potenciar la capacidad de aprendizaje,
tanto a nivel organizacional como a nivel personal, para lo-
grar la modificacion, relativamente estable, de los procesos
individuales como organizacionales a partir de experiencias
previas. El aprendizaje potenciara en los lideres su sensibi-
lidad para prever los cambios, a su vez anticiparse a través
de una lectura global del contexto. Estos procesos mueven
los sistemas para que emerjan repertorios mas acordes con
las circunstancias del momento, efecto que solo se produce
en organizaciones cuya flexibilidad lo permita.

En sintesis la capacidad del lider de visualizar el futuro,
debe estar acompafada de las competencias necesarias
para establecer relaciones de confianza con sus colabora-
dores, que cada vez seran mas diversos, cuando incluso
hoy se habla de la necesidad de desarrollar competencias
interculturales-, pues el lider debe ser consciente que las
organizaciones requieren del trabajo colectivo y que sin éste
no pueden existir ni enfrentar el reto de la competencia.

2.FACTORES CRITICOS DE EXITO: ENFOQUE TEORICO

Los FCE son variables que se deben tomar en cuenta antes
y durante la realizaciéon de un proyecto, ya que aportan
informacién valiosa para alcanzar las metas y objetivos
de la empresa. Sin embargo, la determinacion de que es
o0 que no es un FCE se basa en lo general de un juicio
subjetivo, ya que no existe una formula para determinar los
FCE con claridad. Se ha enfatizado de manera significativa
la importancia de los FCE dentro de cualquier empresa o
negocio, como consecuencias es clave definirlos incluso
antes de llevar a cabo cualquier planteamiento de estrate-
gias, debido a que trabajando junto con otras herramientas

de analisis son fundamentales al momento de establecer
la estrategia.

Ronald (1961) propone el concepto de FCE con el que se
pueden identificar con precision las prioridades desde una
perspectiva estratégica como un conjunto de acciones cuyo
resultado es una combinacion de entradas o recursos que
logran incrementar la rentabilidad de una empresa. En
el mismo sentido, de manera ampliada Rockar (1979) lo
define como el numero limitado de areas en las cuales los
resultados, si son satisfactorios, aseguraran un funciona-
miento competitivo y exitoso para la organizacion. Propone
establecer los factores criticos del éxito entrevistando a los
ejecutivos de mas alto nivel en el negocio y preguntandoles
que hace falta para ser exitoso en ese negocio. A partir
de sus respuestas se establecen objetivos, medidas de
desempefio y metas.

Por su parte Leidecker (1984) lo define como caracteristicas,
condiciones o variables que cuando estan debidamente
soportadas, conservadas o administradas tienen un impac-
to significativo en el éxito de una empresa que compite en
una industria especifica. Eccles (1993) menciona que son
condiciones internas o externas claves para que la estra-
tegia de la empresa sea exitosa, por ejemplo: aceptacion
de usuarios, movimientos de los competidores, recursos
humanos o financieros. Por otro lado la identificacion de
los FCE puede realizarse mediante cualquiera de las ocho
técnicas propuestas por Leidecker las cuales se resumen
en la Figura 1, y son explicadas a continuacion.

Andlisis ambiental

Este refiere a eventos macro ambientales de riesgo para la
empresa. Es importante identificar las fuerzas econémicas,
politicas y sociales que afectan a la industria y/o empresa.
En ésta etapa es importante identificar proveedores, con-
sumidores, productos sustitutos, competidores, barreras de
entrada y la relacion entre todos estos elementos. Se tiene
que tomar en cuenta la opinién de los diferentes publicos
de la empresa: accionistas, consumidores, proveedores,
reguladores, incluso competidores.



Figura 1. Factores de éxito

TECNICAS PARA LA IDENTIFICACION DE
LOS FACOTRS DEL EXITO

1. Analisis ambiental

2. Analisis de la estructura de la industria

3. opinion de los expertos en la industria / negoci

4, Analisis de la competencia

— 5. analisis de la firma lider en la industria

6.evaluacion de la empresa

— 7. factores temporales e intuitivos

L

Fuente: Leidecker (1984)

8. Impacto del mercado sobre utilidades

Andlisis de la estructura de la industria

De este modo Villegas (1997) parte del supuesto de que cada
industria tiene sus propios FCE que se encuentran definidos
por sus propias caracteristicas econémicas y tecnolégicas
y que dichos factores son los mismos para toda empresa
que compita en dicha industria. Por su parte, Porter (1998),
proporciona un excelente ejemplo de ésta aproximacion que
consiste en identificar cinco componentes como barreras
de entrada, que son los siguientes: proveedores, productos
sustitutos, consumidores, competidores interempresariales
y la relacién que existe entre estos elementos.

Opinion de expertos en la industria/negocio

Esta categoria incluye aportaciones de personas que tienen
un excelente conocimiento practico de la industria/negocio. La
sabiduria convencional, una visién o intuicion de la industria
a menudo es una excelente fuente de FCE y combinado con
técnicas mas objetivas proveen al analista con una fuente
de informacion para fundamentar otros FCE. El papel del
analista es identificar personas cuya contribucion sea la mas
valiosa, disefiar las preguntas mas pertinentes y hacer las
interpretaciones mas correctas.

Analisis de la competencia

Este es uno de los analisis mas importantes, si no es que
es la fuente mas importante de FCE. El analisis de la com-
petencia se refiere mas a como las empresas compiten, en
contraposicion a la estructura de las industrias que incluye el
analisis de la competencia como uno de sus cinco elementos
estructurales. La ventaja de este enfoque se refiere a la natu-
raleza especifica de la empresa, que es el entendimiento del
entorno competitivo permitiendo incorporar facilmente esta
informacion en el proceso de elaboracion de sus estrategias.

Analisis de la firma lider en la industria (Benchmarking)
A menudo la forma en que la empresa lider en la industria
se conduce, puede proveer ideas significativas de los FCE
dentro de la industria, ya que sirve como punto de referencia.
Sin embargo, la decision estratégica de imitacion es peligrosa
porque bloquea la busqueda de caminos alternos, pues se
puede creer que existe solo un camino al éxito.

Evaluacion de la empresa

Este es un enfoque especifico de la empresa. Esta evaluacion
es interna y esta enfocada al control. Una evaluacion de sus
fortalezas y debilidades, perfiles de recursos, auditorias y
capacidades estratégicas. Todas tienen algo en comun, por
lo que el analista debe explorar minuciosamente que es lo
que la empresa hace bien y que no tan bien.

Factores temporales e intuitivos
Laintuicion de lideres y expertos intimamente relacionados
con la firma es muy importante que si se combina adecua-
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damente con herramientas mas formales y estructuradas es
una herramienta muy poderosa. Los factores intuitivos se
derivan de la intuicién y conocimiento interior de individuos
muy familiarizados con la empresa. El enfoque convencional
no siempre identifica los FCE.

Impacto de la estrategia de mercado sobre utilidades

En esta técnica se trata de determinar cuales son las actividades
que realmente contribuyen a la rentabilidad del negocio. La
primera y mas grande responsabilidad de una empresa es ser
rentable. Ciertamente la rentabilidad es una de las medidas
de éxito de la industria o empresa, si es que no es la unica.

A continuacion seguimos con otros enfoques que permiten
definir claramente los factores criticos del éxito; para Serna
(2003): Los factores claves del éxito son usados como base
para el analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas
y Amenazas), estos deben seleccionarse luego de llenar la
hoja de trabajo de dicho método de analisis.

En este sentido Thompson, Strickland y Gamble (2003) los
FCE de una industria son los factores competitivos que mas
afectan la capacidad de sus miembros para prosperar en el
mercado: los elementos particulares de la estrategia, atributos
del productor, recursos, competencias, capacidades com-
petitivas y logros comerciales que representan la diferencia
entre un competidor fuerte y uno débil y, en ocasiones, entre
pérdida y ganancia. Los FPE, por su misma naturaleza, son
tan importantes para el éxito competitivo futuro que todas
las empresas de la industria deben poner gran atencién a
ellos, o se arriesgan a quedar rezagados.

Para Francés (2006) los FCE constituyen un concepto
precursor de capacidades modulares. Se los define como
aquellas capacidades claves de la empresa confirmadas por
la experiencia como de particular importancia para el éxito
competitivo en la industria o sector considerado.

De igual forma Miranda (2007) considera que un FCE es algo
que debe ocurrir (0 que no debe ocurrir) para conseguir los
objetivos de la organizacion. Es critico si su cumplimiento es

absolutamente necesario para el logro de esos objetivos, por
tanto requiere atencioén de los departamentos involucrados
para poder realizar las acciones que implica.

Subsecuentemente Rockart (1982) plantea que los FCE
provienen de cinco fuentes principales:

* Laindustria: Cada industria posee un conjunto de FCE
los cuales son definidos por las mismas caracteristicas
de la industria.

» Estrategia competitiva y posicional: Cada compafiia se
encuentra en una posicion individual dentro de la industria
en que se desenvuelve, la cual depende de su historia,
su situacion geografica y su estrategia competitiva actual.

* Ambiente: Son todos los factores ambientales excep-
tuando aquellos donde la organizacién posee poco o
nada de control, como son las fluctuaciones econdmicas
o las politicas nacionales

*  Fuentes temporales: Son areas dentro de la organizacion
que se tornan criticas por algun periodo de tiempo y luego
pierden importancia dentro de la empresa. Normalmente
estas areas no generan FCE.

* Gerencia: Dependiendo de la situacion funcional de
los administradores se generan diferentes FCE. Si un
administrador esta enfocado a la parte econémica de
la organizacion, ciertamente no le importara lo que le
concierne al administrador de la produccion. En este
caso toda organizacion posee sus propios FCE, los
mismos se definen segun las caracteristicas pertene-
cientes a cada mercado o industria. La organizacion
se presenta individualmente dentro del mercado en la
cual se encentra localizada. Ahora bien, esta posicién
se vera afectada por los antecedentes de la empresa
segun su ubicacion geografica, en la cual se determinara
su estrategia para ganar competitividad con respecto a
las otras empresas la industria competitiva.

El contexto o ambiente hace referencia al entorno en la cual
se hallainmersa la empresa, hace referencia también a cua-
les son los factores tanto controlables como no controlables
por ella, puntualiza ademas los aspectos que afectan su



funcionamiento y sefala a través de qué manera se pue-
den manipular o evadir dichos efectos. De acuerdo con las
fuentes temporales, se refiere a aquellas areas, medidas o
condiciones que la organizacién determina por un tiempo
establecido, no son permanentes pues pierden su importan-
cia después de transcurrido un tiempo. Los FCE también
dependen enormemente de las funciones administrativas
llevadas a cabo en dicha area de la empresa. Es preciso
enfocar tanto al area econémica como a la de produccién,
y no se debe perder de vista ningun area de la empresa”

En general los FCE deben considerarse antes y durante la
realizacion de un plan, ya que aportan informacién valiosa
que le permiten a la empresa alcanzar sus metas y objetivos.
De esta manera los FCE se pueden consideran como una
estrategia competitiva, ya que aseguran la efectividad en la
implementacion de una herramienta, técnica o metodologia,
trayendo con esto una mejor rentabilidad para la empresa.
El no considerar u omitir ciertos factores como el liderazgo,
la educacion, etcétera, puede hacer la diferencia entre el
éxito o fracaso en la implementacién de un proyecto de
mejora continua.

En general se puede decir que los FCE son todas aquellas
condiciones, tanto internas como externas, que poseen gran
peso dentro de una organizacion, pues son completamente
capaces de generar impactos significativos en la misma y
pueden llegar a determinar si el desarrollo del funcionamiento
basico y elemental de la empresa esta garantizando que los
objetivos de la misma se cumplan en el orden establecido y
a cabalidad, todo esto orientado a surgir como empresa en
la industria o sector considerado.

Las estrategias competitivas

Cada vez las empresas estan obligadas a ser mas competi-
tivas en los mercados. Es por ello que deben implementary
ejecutar estrategias que les ayude a sobresalir en el entorno
en que se desenvuelven. Este escenario lo define Villareal
(2006) como ir mas alla de la productividad y lo represen-
ta como un proceso centrado en: generar y fortalecer las
capacidades productivas y organizacionales para enfrentar

de manera exitosa los cambios del entorno, transformando
las ventajas comparativas en competitivas, dandole susten-
tabilidad a través del tiempo como condicion indispensable
para alcanzar niveles de desarrollo elevados.

En este sentido similar Porter (1998), afirmaba que la compe-
titividad esta determinada por la productividad, definida como
el valor del producto generado por una unidad de trabajo o
de capital. Para hablar de competitividad, continta el autor,
habria que irse a la empresa y al sector, e identificar cuales
son los factores que determinan que las empresas generen
valor afiadido y que ese valor se venda en el mercado y si
realmente esos factores son sostenibles en el mediano y
largo plazo. Las empresas competitivas son aquellas ca-
paces de ofrecer continuamente productos y servicios con
atributos apreciados por sus clientes. A este conjunto de
caracteristicas que distinguen al producto de una empresa
de sus competidores lo denominamos ventajas competitivas.
Lo unico seguro acerca de las ventajas competitivas es su
dinamismo; los mercados pueden cambiar sus exigencias
o la tecnologia de la empresa puede verse desplazada por
las de la competencia.

El ser competitivo hoy en dia significa tener caracteristicas
especiales que nos hacen ser escogidos dentro de un grupo
de empresas que se encuentran en un mismo mercado bus-
cando ser los seleccionados. Es diferenciarnos por nuestra
calidad, por nuestras habilidades, por nuestras cualidades,
por la capacidad que tengamos de cautivar, de seducir, de
atender y asombrar a nuestros clientes, sean internos o ex-
ternos, con nuestros bienes y servicios, lo cual se traduciria
en un generador de riquezas.

En esta perspectiva la estrategia se considera fundamental
para cualquier organizacion, porque puede establecer ventaja
competitiva en funcién de lograr sus objetivos. De igual forma,
la estrategia no es la definida por los enfoques tedricos de
la ventaja comparativa, sino utilizando la creatividad, siendo
esta la que ayuda a las empresas sean innovadoras y puedan
ser flexibles a los cambios que se presentan en el entorno
y con ello garantizar altos y sostenidos retornos.
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Es decir, crear e implantar estrategias exitosas a nivel em-
presarial, con el propoésito de construir ventajas competitivas,
debe desarrollarse a partir de un entendimiento sistematico
de lo que debe ocurrir para que exista competitividad. Es por
ello que la competitividad se caracteriza por ser un proceso
dinamico para aumentar el conocimiento y la productividad;
que consiste en un conjunto de atributos que tiene un pro-
ducto o servicio, que son superior a los de la competencia
basada en la calidad, costo, rapidez y entregas, en relacion
con un mercado objetivo.

En general, la estrategia competitiva es una combinacion de
los fines (metas) por los cuales se esta esforzando la empresa
y los medios (politicas) con las cuales esta buscando llegar
a ellos. En consecuencia, debemos desarrollar una amplia
férmula de cdmo la empresa va a competir, cuales deben ser
sus objetivos y que politicas seran necesarias para alcanzar
tales fines. Atal efecto, las estrategias competitivas persiguen
alcanzar una posicion en el mercado viable a largo plazo a
partir de una determinada ruta estratégica.

Los medios para alcanzar dicha posicion siguiendo una
determinada ruta incidiran, segun el caso, en los costos, los
precios y los demas atributos de la oferta de la empresa de
referencia. Todo ello apoyado en los recursos y capacidades
de la empresa y consistente con el entorno competitivo.

Es por eso que Porter (1998) afirmaba que la estrategia com-
petitiva es una estrategia que supone una accion ofensiva o
defensiva con el fin de crear una posicion defendible frente a
las cinco fuerzas competitivas, de tal modo que se obtenga
un resultado superior al promedio de las empresas participan-
tes del sector industrial. Este autor afirma, que la estrategia
competitiva es una combinacion de los fines (metas) por los
cuales se esta esforzando la empresa y los medios (politicas)
con las cuales se esta buscando llegar a ellas. Con este en-
foque el autor propuso un axioma que resume las empresas
pueden llevar acabo tres estrategias competitivas genéricas:
liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque.

En sintesis, La estrategia de liderazgo en costos, se explica
segun el citado cuando los consumidores de determinadas

industrias son sensibles a los precios, cuando existen pocos
cambios para lograr diferencias entre los productos, cuando
a los compradores no les interesa las diferencias entre una
marca y otra o cuando existe una gran cantidad de com-
pradores con un poder de negociacion considerable. Con
relacion a la estrategia de diferenciacion el autor destaca
ademas que esta se lleva a cabo cuando se introduce en
los productos o servicios caracteristicas distintas a los de la
competencia. La estrategia de enfoque o de alta segmenta-
cion se implementa cuando las organizaciones atienden a
mercados muy segmentados y generalmente pequefios en
comparacion con los mercados de las empresas o industrias.

En otras palabras, Villalba (2003, p 13) propone que las
estrategias competitivas se pueden clasificar en cuatro ca-
tegorias; disuasion, defensiva, ofensiva y cooperacion. Con
respecto a las estrategias de disuasion éstas estan destinadas
a evitar o atenuar la severidad de conflictos entre empresas
y los competidores. Por su parte la estrategia ofensiva esta
orientada a eliminar o debilitar la competencia, o también
aumentar la participacién de un competidor establecido. La
estrategia defensiva esta orientada a resistir los ataques
de los competidores o a infringir pérdida al atacante lo sufi-
cientemente elevada para hacerlo desistir de su propésito.

Por ultimo, este autor plantea que la estrategia de coope-
racion son las orientadas a sumar la capacidad de varias
empresas con el fin de competir en mejores condiciones.
Se presume que para cada una de las categorias descritas
existe la posibilidad de encontrar estrategias competitivas
que enfatizan acciones previstas dentro de la organizacion
para alcanzar las ventajas competitivas y enfrentar los cam-
bios existentes en el entorno. Asi mismo, se supone que
una empresa al implantar cualquiera de las estrategias, en
un momento pueda combinar las estrategias de liderazgo
en costos con las estrategias de diferenciacion y asi poder
generar y sostener ventajas competitivas.

Serna (2003) sefala que la formulacién de estrategias com-
petitivas es simplemente la construcciéon de un mapa de las
probables decisiones futuras de una organizacién, donde
se establece la ruta de accién a seguir, es tener claro hacia



donde va la empresa, es decir, en este proyeccion se debe
definir su direccionamiento estratégico, el cual deberia estar
integrado por los principios corporativos, la vision y la mision
de la organizacion. En este sentido Porter (op. cit), al referirse
al proceso de formulacion de estrategias competitivas sefa-
la que el mismo contiene tres pasos: el primero; identifica
el sector del mercado en el que la empresa se encuentra
actualmente posicionada, el segundo paso; indica la nece-
sidad de llevar a cabo un analisis sobre lo que sucede en
el entorno, implica: analizar la empresa, los competidores,
la sociedad, el gobierno, la politica y por ultimo analizar las
fuerzas y debilidades de la empresa. El Gltimo y tercer paso,
se centra en lo que deberia estar haciendo la empresa para
afrontar el entorno competitivo, para lo cual deberia analizar
las posibles estrategias que se piensan aplicar y elegir la
idoneas a desarrollar.

De igual modo, Villalba (2006) plantea en cambio que existen
cuatro etapas para la formulacién de estrategias competitivas,
que son: el analisis de la estructura de mercado, etapa en
la que la empresa debe preguntarse cual es la estructura
del mercado objeto de estudio (competitivo, oligopolistico
o monopolio). La segunda etapa se refiere a la evaluacion
de las ventajas competitivas, esto implica que la empresa
u organizacion debe considerar sus fortalezas, evaluar sus
ventajas competitivas. La tercera etapa trata sobre la definicion
de las estrategias genéricas, etapa aqui empresa deberia
definir sobre cual base se va a competir (costo o valor). En
este caso las dos categorias de ventajas competitivas, la
primera esta asociada con la capacidad que tiene la empresa
de ofrecer un producto de costos minimos para los clientes.
La segunda se basa en la oferta de un producto o servicio
con atributos Unicos apreciables por los clientes, que los
distinguen de los de la competencia.

La cuarta y ultima etapa, se refiere a establecer cuales ac-
ciones deberian llevar a cabo la organizacién para enfrentar
a sus competidores; tanto para las condiciones actuales del
mercado como para las que se espera existan en el futuro.

En tal sentido, se observa, que las estrategias competitivas
son una herramienta fundamental para los directivos de las

organizaciones, con estas buscan alcanzar una posicién
favorable en el mercado a través de su creacion y mantener
ventajas competitivas, ya sea ofreciendo un producto al costo
minimo (ventaja de costo) u ofreciendo productos o servicios
con atributos Unicos apreciables por los clientes (ventaja de
valor). Por lo tanto es de sumo interés considerar las estra-
tegias competitivas como FCE para que las organizaciones
puedan consolidarse dentro de los mercados y afrontar los
cambios del entorno, asumiendo un papel proactivo genera-
dores de impacto positivo en ellas y por ende en su entorno.

Por ultimo, es de suma la importancia el hecho de que las
empresas definan la estrategia competitiva que llevaran
a cabo para competir eficientemente en los mercados. Si
se pretende lograr un promedio por encima de las demas,
la empresa debe tener muy claro cual es su estrategia de
negocio y a que segmento dirigira su oferta. No todos los
sectores, ofrecen las mismas oportunidades, de ahi la im-
portancia de poder tomar en cuenta todos los elementos
estratégicos basicos para poder establecer una estrategia
coherente y alcanzable.

3. CONSIDERACIONES FINALES

Los cambios tecnoldgicos obligan a las empresas a ser mas
competitivas, lo cual implica ser productivas hacia adentro y
hacia afuera de la organizacion. No basta con ser los produc-
tores de costos bajos, de menor uso de energia o amables
con el medio ambiente. También, entre otros, implica la
utilizacion de capitales propios, también los de terceros con
el propdsito de producir constantemente siempre con capa-
cidad incremental para ser lideres en un nicho de mercado.

Asi, las organizaciones no deberian obsesionarse con la
competencia de forma ortodoxa, sino buscar oportunidades
de mercado, enfocarse en la innovacién estratégica, ser
flexibles y eficientes con la tecnologia de la informacion,
mantener y reforzar la mision como los valores, luchar por
obtener el liderazgo en el segmento con el fin de competir
globalmente y dar valor al cliente superando sus expectativas.
Deben satisfacer y promover el desarrollo de los emplea-
dos, enfatizando primero la retencion y la capacitacion de
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la gente, para asi poder dar un servicio extraordinario que,
finalmente, generara las utilidades buscadas.

Esto hace necesario identificar los FCE para el desarrollo
empresarial, asi como gestionar para que las organizaciones
se enfoquen hacia el mayor cumplimiento de sus objetivos,
teniendo los instrumentos adecuados que potencien la trans-
formacion de los comportamientos individuales de los miem-
bros de la empresa para obtener los objetivos propuestos.

Para lograr el éxito que se pretende alcanzar, hace falta
analizar aquellos factores que coinciden en los diferentes
estudios, ya que es probable que sean factores clave para
el inicio y desarrollo de un proyecto. Lo anterior sin des-
cuidar la importancia del factor humano, su motivacion,
disposicion, capacidades, cultura y todo lo que esto implica,
pues es importante recordar que son las personas las que
realizan el trabajo en los diferentes niveles jerarquicos de
una organizacion.

Los factores criticos del éxito son variables o condiciones
esenciales para el éxito de una empresa. Los detalles a tener
en cuenta al identificar los FCE incluyen el tipo de industria
o producto, el modelo de negocio o la estrategia de la em-
presay las influencias externas, como el clima econémico o
el ambiente. Los FCE deben ser evaluados peridédicamente
y ajustados como necesarios para justificar los cambios en
los identificadores que podrian afectar el éxito. Los factores
varian por organizacion, pero las bases son comunes.

En este sentido, la importancia de elegir un buen plan que
pueda dirigir a la empresa hacia el éxito no es suficiente para
lograrlo, porque dependera ademas de una serie de factores
estratégicos bien coordinados por una buena administracion
empresarial. En el mundo de los negocios, las organizaciones
deben ser muy competitivas, solo asi lograran establecerse
en los mercados actuales donde existe gran rivalidad entre
las compafiias. Es asi como una de las principales decisio-
nes que deben ser tomadas por los gerentes al constituir
una organizacion o empresa, es la eleccion de la estrategia
empresarial a seguir. Esta decisiéon es importante para el
éxito que se pretende.
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