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LAS OPORTUNIDADES DE MEJORAMIENTO
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Consultor /Gerente

Preocupacion continua de todos los empresarios es la busqueda de oportunidades ciertas de
mejoramiento para sus empresas, tales que permitan afianzar su crecimiento, mejorar su
competitividad y elevar su rentabilidad, todo lo cual defendera, en esencia, su supervivencia y
permanencia.

Si bien el examen de las oportunidades de mejoramiento es un tema que se realiza a nivel
individual en cada empresa, segun las condiciones particulares en que se desenvuelve en su
entorno, en su mercado, frente a los competidores y con sus caracteristicas de producto,
tecnologia y organizacion, existen algunas guias generales que pueden servir de punto de partida
para realizar este examen, las cuales queremos comentar en este documento de una manera
general:

A. EFICIENCIA OPERACIONAL

Una de las fuentes mas potentes de mejoramiento para una empresa se encuentra en la
obtencién de una eficiencia operacional superior, es decir, elevar los niveles de eficiencia,
productividad y calidad y con ello optimizar el uso de los costos y ampliar los niveles de
produccion para obtener costos unitarios mas bajos.

Este es un trabajo sistematico y permanente, no una ola de control de costos; se requiere
disciplina, el uso de sistemas de medicion y evaluacién de la gestion, los costos y la rentabilidad,
para examinar las areas de organizacion y determinar en cudles de ellas existen oportunidades de
mejoramiento con el logro de mayores niveles de eficiencia operacional. Frecuentemente se
acompafan con programas de formacién del recurso humano y cambio tecnolégico, con lo cual se
avanza en un nivel de desarrollo superior.

Hoy se emplea, cada vez mas, el esquema de outsourcing para buscar simplificar las
organizaciones y sus costos, entregando procesos no criticos a otras compafias que puedan
hacerlos con buena experiencia, costos y oportunidad por ser verdaderos especialistas.

La eficiencia operacional es una condicion de supervivencia de especial significacion, Entre un 50
a un 60% del valor agregado adicional que se crea con el examen de las oportunidades de
mejoramiento, se puede generar con el trabajo sistematico en la eficiencia operacional.

En particular, la innovacién en tecnologia puede traer como resultado grandes transformaciones
en todo el proceso productivo o de distribucién de una empresa: las modernas tecnologias
apuntan a los bajos costos, a elevar la productividad, a modificar los canales alternativos de
distribucién y propender por la renovacién en muchas empresas.
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B. CRECIMIENTO Y PARTICIPACION EN EL MERCADO

Por supuesto, lo que no se logra internamente (eficiencia operacional), se debe lograr en el
mercado (eficiencia comercial). Elevar los niveles de participacion en productos que sean
estratégicos o introducir nuevas variedades de producto para diferenciarlo y llevarlo a segmentos
de mercado no abastecidos anteriormente, seran estrategias poderosas para mejorar
sustantivamente el valor agregado de una empresa.

Crecer por crecer en el mercado no siempre es rentable, en todos los casos es indispensable
verificar que los productos estén, en lo posible, en etapa ciclo de vida creciente y con razonable
generacion de caja y utilidades, de lo contrario se volverdn una carga muy pesada en
inversiones, inventarios, demanda de recursos y bajo rendimiento. La mezcla adecuada de
productos es el verdadero reto.

C. FUSIONES, ADQUISICIONES Y ALIANZAS

Frecuentemente el crecimiento en la participacion de mercados se puede lograr por medios
alternativos tales como las fusiones o adquisiciones, donde frecuentemente, de un sélo “tiro”, se
obtiene una ampliacion significativa en mercados (nimero de clientes y de productos), zonas
geograficas, nuevas tecnologias, nuevos elementos de organizacion y, por supuesto,
oportunidades de obtener mayor eficiencia operacional.

Esta alternativa no siempre estara disponible y requiere “musculo” financiero, a mas de la
existencia de verdaderos elementos de sinergia y empatia empresarial, tales que permitan el
desencadenamiento de reales fuentes de mejoramiento.

Empiricamente se ha demostrado que un alto porcentaje de las fusiones o adquisiciones
realizadas, no cristalizan sus objetivos y por lo tanto no se convierten en verdaderas fuentes de
valor agregado. Problemas de tecnologia, cultura, informacion, respuesta de los clientes, etc,
son las causas que suelen explicar el porqué no se agrega valor con la fusion. Sin embargo, en
muchos otros casos son una excelente oportunidad.

Alternativamente al modelo de crecimiento fundamentado en la adquisicién o la absorcion de
otros, existen los esquemas, mas moderados, pero en algunas ocasiones mas eficientes, del
establecimiento de alianzas o acuerdos con compafiias complementarias de la actividad propia y
la formacion de clusters para fomentar los programas conjuntos de desarrollo de grupos de
empresas, especialmente orientadas a los mercados externos.

D. INNOVACION EN PRODUCTOS O MERCADOS

La innovacién en productos, sea esta en bienes o servicios totalmente novedosos o por el uso de
nuevas versiones en los actuales, es una fuente muy poderosa de mejoramiento. El liderazgo del
primero en salir siempre es una estrategia que deja recompensas, maxime si existen barreras
tecnolodgicas de entrada que inhiben los esfuerzos de competidores comparables.

En igual forma, la exploracion de nuevos mercados (mercados de exportacion, por ejemplo), es
una alternativa de gran significacion, especialmente en mercados que cada vez son mas
globalizados. Pero esta no es una tarea sencilla y no debe hacerse sélo por ver qué pasa, hay
que estar preparados para capturar porciones de mercado y permanecer para defenderlas. La
permanencia exige elementos locales de distribucidon o asociacion con empresarios de los otros
paises, lo cual es una tarea compleja, pero que también genera recompensas.

Las innovaciones, ademas, son una poderosa variable de generacién de oportunidades porque
pueden estar presentes en muchos de los elementos del proceso de ventas:
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en el producto, en el mercado, en la fuerza de ventas, en los canales de distribucién, en la
estructura de precios, en los sistemas de promocion y en los servicios postventa.

E. INTEGRACION VERTICAL U HORIZONTAL

Otra de las oportunidades de mejoramiento se encuentra en los procesos de integracion
vertical (ciclo completo de produccion, desde la materia prima hasta producto final) o en la
integracion horizontal (incluyendo toda la gama de produccion, distribucion, financiacion y
servicio). El objetivo de estas estrategias es el de “obtener economias significativas con el
menor numero de intermediarios en la produccién”, en el primer caso, o entregar “mas producto
y servicio al mismo cliente para hacerlo mas cliente”, en el segundo caso.

F. REESTRUCTURACION FINANCIERA

Esta es otra alternativa de mejoramiento, el acceso a estructuras de capital de contenido mas
liviano o de mejor plazo para aminorar las presiones del flujo de caja y poder tener mas
oportunidades en el mercado. Esta solucion se emplea en empresas que atraviesan momentos
transitorios de dificultad en el mercado (periodos de recesion, por ejemplo) pero que se
consideran viables. Suelen ser empresas altamente endeudadas, que requieren “oxigenar sus
flujos de caja”.

G. DISMINUIR LOS NIVELES DE RIESGO

En todo tipo de empresas existen diferentes fuentes generadoras de riesgo, las cuales pueden
afectar, en ocasiones en forma notoria, la formacion de resultados positivos y el desarrollo de la
empresa. Una fuente de mejoramiento alternativo es, con frecuencia, hacer mejor lo que
hacemos para disminuir los niveles de riesgo, lo cual supone nuevos conocimientos, procesos
o sistemas de informacion, tales que nos permitan tener un alcance mas cercano y una mejor
determinacion de las fuentes de riesgo empresarial, sus consecuencias y sus alternativas de
solucién.

CONCLUSION

Como se aprecia, las alternativas de mejoramiento son diversas y permiten una gama muy
amplia de soluciones de crecimiento, desarrollo, generacién de valor agregado y competitividad
para todo tipo e empresas. Un trabajo sistemético de planeacién estratégica permitira
determinar las mejores oportunidades, dependiendo de las condiciones particulares del

entorno, el estado de la competencia, y el de la propia compafiia. Planning S.A.
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