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RESUMEN

Buscamos establecer un punto de partida para poder comprender el proceso de creacion de valor
a partir del esquema de la Rueda de la Vida, que facilita la descripcion del funcionamiento de la
empresa; describe y permite abordar el desarrollo de estrategias para lograrlo.

Entendemos que es una manera de describir y reflejar la logica de una empresa para lograr su
maximo objetivo: la creacion de valor.

Para ello utilizamos la mirada que Norton y Kaplan realizan al configurar el cuadro de mando
integral, a lo que proponemos otros componentes que permitan desarrollar la estrategia del
negocio, y que impulsan el movimiento de la empresa al igual que el giro de una rueda.

Palabras Claves: Creacion de Valor, Rueda Operativa, Vida de la empresa



1- EL PROCESO DE CREACION DE VALOR: CORAZON DE LAS RELACIONES
ECONOMICAS

La creacion de valor! es parte integral del proceso de gestion, planeacion, direccion y control de
la empresa. Como tal tiene la dindmica permanente que nos lleva a medir el valor de la empresa
en el mercado, y denota la capacidad generada para alcanzar flujo de caja y utilidad operativa.

Peter Druker nos permite entender que la capacidad de gerenciamiento contiene un propoésito
esencial dirigido al desempefio y la produccion de resultados.

Desde lo financiero vemos este proceso como la materializacion de la riqueza y el méaximo
beneficio como objetivo central de la empresa; asi las decisiones se mueven entorno a la creacion
o destruccion de valor financiero, econdmico y comercial, alineando los intereses de la direccion
con la estructura organizativa, tendiente a construir de manera permanente incremento de valor
para el empresario (lo que denominariamos negocios sustentables).

Pero para lograrlo este proceso dindmico y continuo requiere de un sistema de informacién que,
siendo oportuno, nos permita medir el valor logrado como la capacidad para generarlo.

Sin dudas la generacion de politicas dirigidas a crear impacto en la creacion de valor se expresa
en cada fase de la estructura y de sus funciones, desde la captacidon de recursos, a bajo costo,
tangibles e intangibles, que le permitan a la empresa ser competitiva, hasta alcanzar un retorno a
la inversion superior a los minimos requeridos, es decir la generacion de ingresos con
rendimientos superiores al costo del capital.

Ahora bien el proceso de creacion de valor no es solo financiero, también se debe contemplar los
procesos de innovacion, las estrategias de mercado, la direccion de los recursos humanos e incluso
los procesos de responsabilidad social?.

Comprender el proceso de creacion de valor involucra la gestion del riesgo, no ya desde una
mirada defensiva, sino mas bien desde un sentido activo que contribuya sinergicamente en dicho
proceso.

De esta manera una posicion estratégica permitira transitar los cambios en el entorno politico,
econdmico e incluso ambiental, y la manera en que se adapta la empresa a medida que dichos
cambios son “interpretados” en términos competitivos. Asi entonces la adaptacion competitiva

1 Para Bonel y Bonel crear valor se entiende como “el conjunto de bienes econémicos o cualquier otro tipo
de utilidad (poder o prestigio) que persiguen los propietarios y dirigentes de una organizacién, asi como los
productos, servicios y soluciones que la organizacion ofrece en cada momento a cada uno de sus clientes,
y todos aquellos elementos que permiten a una organizacion seguir evolucionando y adaptandose a las
necesidades de su entorno y las de sus clientes”

2 Para muchos la propuesta de valor para un mercado especifico se halla en los bienes y servicios que satisfacen a
dicho mercado, ofreciendo la empresa ventajas a los clientes. Asi el valor podra estar reflejado cuantitativamente en
el precio, la reduccion de costos, el tiempo de respuesta para un servicio determinado, etc; también en términos
cualitativos como puede serlo el disefio, la personalizacién, la adaptacién del producto a necesidades diferentes.



generara impulsores para crear valor a lo largo del tiempo.

Entonces la articulacion del proceso de creacion de valor con el riesgo empresario requiere
necesariamente de talento y recursos puestos en sincronia en la gestién, y dirigida hacia los
objetivos estratégicos de la empresa.

Por lo tanto nos encontramos transitando un proceso de gestion integral de la empresa enfocado
a dar sentido con el proposito de crear valor a través del conjunto de actividades que se
desenvuelven en la organizacion.

Crear Valor para los distintos stakeholders tiene o cuenta con diversas fuentes: 1) el Conocimiento
no solo de las necesidades, también del escenario macro (econémico, social, ambiental y politico)
en el cual se desarrolla la empresa y sus productos, su presencia y la existencia de sectores
competitivos; 2) la Innovacion, para aprovechar aquellas “grietas” que el mercado presenta y que
permite presentar productos con costos diferenciados, con condiciones técnicas diferenciales e
incluso con precio diferenciado, lo cual posiciona con ventajas dirigidas al consumidor. Pero
también la innovacion significa mirar al mercado en el futuro, lo que contribuye a adecuar al
producto en dicho mercado; 3) la Capacidad econémico-financiera dirigida a 1+D, estudios de
mercado, comunicacion y difusién del producto, canales de distribucidn y procesos de inversién
en tecnologias; 4) Riesgo osado, nos referimos a la decision de romper los limites, desafiar al
mercado y provocarlo con nuevos productos no alineados con el consumidor; 5) Gestion
diferencial del empresario, dirigido a liderar y a crear un clima empresarial que potencie su
presencia en el mercado, mediante mecanismos seductores en el sector mediante una gestion
diferencial que indague y desarrolle al mismo mercado.

Dado que crear valor es un proceso estratégico, este debe tener una mirada profunda hacia el
conjunto de acciones y relaciones que devienen de ello; crear valor tiene una mirada parcial segin
sea quien lo declame: a) crear valor para el accionista/propietario; b) crear valor dirigido al cliente,
c) crear valor para la organizacion; d) crear valor social, teniendo en cuenta a la comunidad en
general; e) crear valor para el sector en el que participa.

Si nos referimos a la creacién de valor para el accionista estamos dirigiendo nuestros esfuerzos
en valorar la empresa, y es en definitiva el proceso central en el cual las otras categorias
contribuyen a esta, y a su vez se vuelca en la distribucion de beneficios econdmicos, ya sea medido
como retorno del capital invertido, ganancia por accion o crecimiento del valor por accion.

El proceso de crear valor para el cliente debe contener estrategias de marketing que permitan
captar nuevos clientes, expandiéndose en el mercado, contribuyendo a satisfacer las necesidades
individuales/colectivas con bienes y servicios con estandares de calidad.

La creacion de valor para el cliente puede tener dos vias: la directa, dirigida a cada cliente, y, una
segunda, la dirigida a segmentos de clientes, y tendr4 como estrategias la ventaja de costos,
responder a las nuevas tendencias, etc.



También debe tenerse en cuenta la conciencia de estos en torno a aspectos que se instalan en el
mercado como la tendencia a la sustentabilidad, y que puede reducirse para aquellos productos
gue no lo son, o tienen caracteristicas que afectan las condiciones de sostener en el futuro
inmediato porque el origen de las materias primas no lo garantizan.

Por su parte la creacion de valor para la empresa alude a los procesos internos de la organizacion
(recursos tangibles e intangibles, materiales, financieros y humanos) en directa sintonia con las
politicas estructuradas, objetivos y estrategias que se movilizan por medio de la Rueda Operativa®.

Esta fase involucra el redisefio de procesos internos, las TIC’s u otros aspectos del proceso interno;
también el sistema de inventario, la fabricacion a pedido, coordinacion con proveedores,
estandares de calidad, entre otros.

Los procesos internos conllevan riesgos que pueden afectar la salud de los trabajadores, e incluso
impacta en la poblacién lindante a la fabrica como también pueden presentar un impacto
ambiental.

Sin dudas hoy se presenta a escala global el desafio de lograr realizar negocios que sean
sostenibles, generandose la necesidad de integrar la vision con los procesos, de manera de
garantizar no solo beneficios econémicos sino, incluso, sociales y ambientales.

Este desafio conlleva la necesidad de integrar tecnologia con beneficio ambiental dirigido a los
clientes y a distintos grupos de interés. Incorporar mejoras en la produccién de caracter ecoldgico
permitira generar ventajas competitivas potenciales que diferenciaran al producto y lo
incorporaran a un mercado “sofisticado” que adquiere mayor conciencia del sistema productivo
y su impacto en el futuro, superando resistencias en la industria y ejerciendo liderazgo en el sector
para sustituir insumos en el proceso productivo.

>

Esto demandara procesos emprendedores que, con actitud muy activa, se dirija a librar “batallas’

gue sean parte de procesos sustentables de sus productos y/o servicios.

Respecto de la generacion de valor para la comunidad, en primer termino reconocemos no ya a
los clientes o la demanda, sino a la sociedad como tal, como directa beneficiaria de las acciones
que la empresa desarrolla y que la vinculan o le generan un anclaje territorial al proceso
productivo, como las tendencias del mercado que provocan nuevos disefios y procesos. Incluso el
sistema de distribucidon, donde las oportunidades y las fortalezas potencian un modelo de negocio
especifico; pero también abre oportunidades desde diferentes tipos de clientes corporativos*.

En cuanto a la creacion de valor en el sector, estandarizando productos, generan una barrera o
limite para superarse en el mercado lo cual requiere posicionarse con nuevos productos
caracterizados por un acompafiamiento a la preservacion/contribucion al medio ambiente lo que

3 Actividades que integran la rueda de la vida de la empresa y que configuran el “soporte” de como el
modelo de negocio disefiado se comportara en el mercado.

4 Para lograrlo se articulan estrategias a través de mecanismos de responsabilidad social.



genera beneficios impulsando cambios que involucran condiciones legales o reglamentarias que
podrian impactar negativamente en competidores, e incluso la perdida de mercado o su salida de
él, en virtud de negocios insostenibles.

Alcanzar una ventaja en el mercado implica lograr alcanzar niveles de rentabilidad por encima de
aquellos que también participan del mismo y compiten por su participacion en el sector del que
forman parte, sin dudas que esto debe tener una caracteristica esencial cual es la sustentabilidad
de los negocios en el tiempo.

En general como proceso reconocemos una doble via, hasta aqui era Unica, donde la mirada se
reducia de la produccién al mercado sosteniendo la bandera de la sustentabilidad; sin embargo
como amplia avenida un carril opuesto nos pone en la disyuntiva de como abordamos la
sustentabilidad de los negocios a partir del cambio climatico en los negocios®.

La solidez econémica, a manera de soporte de una sustentabilidad en los negocios®, requiere la
contribucion del sistema del cual forma parte; por contraposicion a lo “insostenible” la empresa
debe buscar recursos que no se agoten o dirigir el sistema productivo hacia materia prima menos
escasa. Pero también esta necesidad la tienen otras partes interesadas que buscan que la empresa
exprese su preocupacion por el ambiente, por el personal, la comunidad y los proveedores.

Respecto del impacto ambiental la tendencia actual es que el proceso productivo no contamine el
ambiente, se busca minimizar dicho impacto de manera tal que se favorezca y contribuya
positivamente ante el cambio climético. No solo se trata de insumos y materia prima, ademas los
residuos o desechos que la produccion genera no incuben un proceso de contaminacion.

Por lo tanto aludimos a la sustentabilidad como un proceso vinculado a lo econémico, social y
medioambiental, dado que las empresas cada dia mas se hallan “presionadas” por acompaiiar
procesos que logren mejorar la calidad de vida de la sociedad y de manera especifica sin que
afecte a las generaciones futuras.

Asi una empresa agropecuaria 0 maritima tendra que incorporar el riesgo ambiental en su
produccion, ya sea que se presenten sequias, inundaciones, lluvias intensas, etc, o incluso el
cambio de clima templado a célido afectara la produccion; hasta empresas turisticas podrian verse
afectados por una variable no controlable por el productor como lo es el clima.

También debe tenerse en cuenta la posibilidad de plagas y enfermedades que afectarian la
demanda potencial, como la propia produccion.

5 Para Diego Felipez, responsable de RRHH de Unilever Uruguay las empresas “al contar con un propdsito
social, pueden estimular la innovacion, fortalecer la conexién emocional entre las marcas y sus
consumidores, a la vez que mitigar riesgos, reducir costos y estar preparados para esta nueva realidad”.

6 Lasustentabilidad empresarial provoca retos a los procesos innovativos, a la capacidad creativa y a lograr
nuevas formas de producir y desarrollar un negocio.



En definitiva ambas manos por las que transita la sustentabilidad requieren incorporar
conscientemente los cambios en el ambiente y evaluar de que manera afectan el desarrollo de los
negocios y como estos también generan cambios que impactan en las condiciones
medioambientales y como se pueden mitigar acompafiando dichos procesos de toma de
conciencia.

Transitar este camino nos lleva a dar nuestros primeros pasos dentro de la propia organizacion,
ejerciendo un mayor control desde el propio espacio de trabajo, y de alli reflejarse en el producto
y posicionarse en el cliente.

De todo lo expresado podemos entonces establecer que los procesos sustentables generan impacto
en los resultados, no solo por ampliar cartera de clientes e incrementar los ingresos por ventas,
sino ademas como un proceso innovativo que induce a la reduccién de costos (por ejemplo en el
manejo de desechos, el uso de energia innecesaria que se desperdicia, sistema de embalaje que
utiliza insumos innecesarios, etc), mejora el proceso productivo haciéndolo mas eficiente e
incluso llega a eliminar sanciones econdémicas que contaminan el medio ambiente o que violan
normativas que buscan preservarlo.

No aseguramos los resultados a través de esta mirada o de su posicionamiento, mas bien
enfatizamos la creacion de oportunidades con impacto positivo en el resultado final de la
operacion de la empresa; oportunidad que también se debe expresar en la capacidad potencial de
no generar gastos “inesperados” producto de las acciones de continuar con un sistema de
produccién que no incluye la problematica medio ambiental y los riesgos que de ella devienen.

2- LARUEDA OPERATIVAEN LAVIDA DE UNA EMPRESA

La creacion de valor es un concepto, inicialmente, para percibir satisfactores dirigidos a lograr
ventajas competitivas diferenciales, para ello resulta necesario desarrollar capacidades para
innovar procesos, disefios, productos,y por otra parte para inventarlos.

Estos procesos van dirigidos al corazon de la ventaja competitiva, ya que una vez lograda es
imposible sostenerla, al ser asimilada por la competencia se convierte en una mochila de peso en
el desarrollo del negocio, requiriéndose la necesaria blsqueda de nuevas oportunidades que hagan
converger nuevamente los procesos antes sefialados.

Para Kolb (1984) la experiencia se transforma en un proceso de aprendizaje experiencial, que
logra conocimiento a través de articular la experiencia concreta, la observacion reflexiva, la
elaboracion tedrica y la experimentacion activa que acompafie ajustar los objetivos y su
reformulacion.

El proceso de crear valor requiere la aplicacion o aterrizaje de bases tedricas que le den significado
a los objetivos y sus resultados, Ese proceso interpretativo lo encontramos cuando nos
preguntamos ¢cual es la mejor manera de hacer que nos vaya bien?, entonces construir ese
significado es sostener, desde lo sistemico, una cadena que genere valor soportado desde las



principales actividades, y aquellas que sean “soportes” de como el negocio podra desenvolverse.

Sin embargo los procesos econdmicos se suceden a velocidad que no alcanzamos a observar, y
gue nos permite reconocer que el cambio es permanente.

La empresa esta influenciada por el entorno con el que interactua, lo que incluye las condiciones
econdmicas como los ciclos de expansion y los cambios en el nivel general de vida, impactando
en el propio proceso de generacion de valor.

La empresa busca, y tiene como funcién, producir bienes y servicios dirigidos a satisfacer
necesidades  humanas, pero, por otra parte, afronta como objetivo la
supervivencia/crecimiento/liderazgo del sector.

Al igual que las personas que individualmente quieren tener un sistema de alerta que les permita
identificar decisiones acertadas, o una sefial para decidir de manera correcta, igualmente sucede
para las empresas.

Los cambios en el nivel econdmico ponen en juego ciertos obstaculos que pueden identificarse a
manera de limitaciones:

1.- El temor de que la estrella del negocio se apague, deje de brillar, y eso impide de alguna
manera el propio desarrollo del negocio, de que el proyecto empresarial pueda alcanzar el vuelo
necesario para su realizacion;

2.- Una segunda limitacién deviene de la primera, en tanto no se logre despegar nos anclaremos
en la seguridad de no lograr resultados, lo que podra posponer el proyecto empresa;

3.- El aprendizaje, como proceso que nos lleva a hacer, es el proceso de comprension para el
desarrollo de la organizacion.

La vida de la empresa requiere desarrollar el habito de preguntarse cual es el obstaculo que genera
un “freno” y presenta dificultad en un momento determinado.

La vida de la organizacion representada, entonces, en un conjunto de actividades que buscan
superar limitaciones pero que se alimentan en el aprendizaje permanente, las denominamos Rueda
de la vida de la empresa, y configuran el principal soporte de como el modelo de negocio disefiado
se comportara en el mercado.

El movimiento/desenvolvimiento de lo que la organizacion realice requiere de una coordinacion
que brinde mejor desempefio y mayor competitividad. EI giro estratégico del negocio demandara
el desarrollo de habilidades, competencias y funciones, disponiendo de recursos y roles de
intervencion en las distintas areas en que se ha configurado la empresa, a partir de asumir las
estrategias necesarias para vincularse al mercado.

Asi planteada la Rueda de la Vida de una empresa puede ser representada graficamente como una
configuracion jerarquica que agrupa a distintos niveles, categorias y subdivisiones en cada nivel
de formulacion.



Ahora bien, si la vida de la empresa fuera un circulo o rueda, y lo fraccionaramos (dividiéramos)
en segmentos iguales, y éstos nos muestran una evolucion (variacién) y su contribucion en el
desarrollo mismo de su propia vida, podriamos interpretar las zonas comprometidas en dicho
proceso, Y que para la empresa seria inductor durante su gestion del negocio.

LA RUEDADE LAVIDA

/‘\.

=——> NIVEL DE DIRECCION

Proceso interactivo y holistico de I é

formulacién, implantacion y
ejecucion de acciones que ’
garanticen el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia



3. - DE LARUEDA ESTRATEGICA (RE) A LA RUEDA OPERATIVA (RO)

Entender el funcionamiento de la rueda de la vida de la empresa es entender que hay dos
dimensiones que contienen su funcionamiento: por un lado la dimension econdémica y, por otra,
la social. Una alude a la necesidad de lograr valor econdmico (su expresion material es lograr
mayor rentabilidad), y la otra hace referencia a generar empleo, capacitar y desarrollar al personal,
brindar satisfaccion al cliente, crear mejores condiciones con el entorno y su medio ambiente.

Para alcanzar el éxito sus principales ejes, para sostener un permanente movimiento, se
constituyen en factores clave. La R.E. es el engranaje organizacional que nos conduce a convertir
una mision y una vision en planes y proyectos determinados que buscan generar valor para la
empresa, a partir de decisiones estrategicas.

La empresa al ser entendida como un sistema conformado por una estructura, procesos y recursos,
estos componentes buscan acoplarse de manera coordinada.

Identificamos las areas centrales que le permitan a la empresa adoptar su estrategia mirando el
mercado.

En una empresa la rueda de la vida seria la configuracion de la R.E. + R.T. + R.O., y en el que el
empresario desarrolla la vida la empresa, logrando establecer movimientos permanentes (giros)
que impulsan a la organizacion como expresion de esa vida. En tal sentido la RE estaria
conformada con los siguientes ejes: i) Finanzas; ii) Clientes; iii) Procesos internosy iv) Formacion
y Crecimiento’.

RUEDA ESTRATEGICA

Formacién y .
Crecimiento Finanzas

Procesos Clientes
Internos

Cada una de estas dimensiones constituye parte del proceso de creacion de valor, donde los
beneficios, la relacion con los clientes, brindar valor a la comunidad, incrementar la

7 Aprovechamos componentes tedrico-metodoldgicos abordados por Norton y Kaplan para el disefio del
CML.



competitividad, mejorar los procesos clave como los de apoyo, captar y retener el talento humano,
mejorar la estructura de la organizacion son en si mismos objetivos que devienen de la propia
estrategia disefiada

Buscando describir los componentes internos de cada eje de dicha rueda nos encontramos con los
Clientes que son el corazén de cualquier negocio o empresa, y para establecer el vinculo en el
mercado se busca segmentar en funcién de caracteristicas comunes.

Este aspecto es significativo para lograr comprender las necesidades de estos. Asi tendremos en
consideracion al mercado masivo, nichos de mercado, mercados diversificados, entre otros.

Sin embargo se requiere realizar una interface o puente entre la empresa y el cliente, y para ello
nos apoyamos en los canales que nos permitan cubrir ese vinculo, ya sea directo o indirecto;
conteniendo la relacion con el cliente de la forma en que desean, constituyéndose en una
proposicion de valor en el mercado.

A su vez este componente nos permitird identificar la manera en que logremos elevar la
percepcion de nuestro producto/servicio; también contribuird al andlisis y evaluacién de la
proposicion de valor de la empresa por parte de los clientes.

Un inductor adicional deviene de indagar en la forma en que nuestros productos llegan al cliente
y estos lo adquieren; a su vez se adiciona el como le llega al cliente nuestra propuesta de valor y
si existe un sistema de satisfaccion y de provisidn de soporte postventa a la cartera de clientes de
la empresa.

En cuanto a las Finanzas, si la asimilamos a la anatomia podemos visualizarla (las finanzas como
categoria general) al conjunto de venas y arterias por las cuales transita el sistema de generacion
de valor.

Para ello se tendra en cuenta los posibles origenes de ingresos que estarian vinculados con el
segmento de mercado al que la empresa se orienta. Dichas fuentes se estructuran con un sistema
de precios que contribuyen al ingreso de la empresa.

Sin embargo esa es solo una cara de la moneda; del otro lado nos encontramos con la estructura
de costos en los que incurre y en los que opera el modelo de negocio definido.

La creacion de valor, su transferencia para alcanzar la generacion de ingresos que permita sostener
el giro de la rueda operativa, provoca incurrir en costos, que podemos entender como erogaciones
en actividades y recursos de los cuales depende la incubacion de valor.

Los recursos y las actividades no son otra cosa que acciones que debe realizar una empresa para
alcanzar el éxito. Los recursos son esenciales para crear y poner en consideracion la propuesta de
valor a través del producto, como para sostener el vinculo en el mercado con el cliente y establecer
los mecanismos de ingresos.

Al hablar de recursos clave identificamos al capital institucional, es decir la existencia de un
ecosistema que contribuye a traves de redes, asistencia tecnica u otros modos 0 un recurso



intangible; capital humano que constituye un factor competitive relevante, comprometido con las
estrategias y los objetivos institucionales; el capital financier que da giro inicial al desarrollo del
negocio y su continuidad operative, y el capital social, aquel grado de cooperacion y solidaridad
gue da lugar a oportunidades y que se constituyen en factores clave dado que su ausencia o falta
de funcionamiento pone en riesgo la vida del propio negocio.

En cuanto a los Procesos Internos estos se hallan orientados a la organizacion que la empresa
adopta en respuesta a las condiciones y caracteristicas del mercado. Las sefiales que recibe la
empresa del sector en el que participa, de la condicion de competencia, requiere organizar las
“fuerzas” necesarias para sostener su participacion en él, y en muchos casos da lugar a procesos

) eria qu . .
de reingenieria que le permitan “adaptarse”

Sabemos que para producir se requiere comprar bienes e insumos, y que a Su vez se generan
compromisos de pagos no solo de bienes, también servicios directos y otros no vinculados al
proceso productivo.

La creacion de bienes/servicios dara lugar al cobro, generacion de ingresos, lo que termina
configurandose un sistema de actividades dirigido al proceso de creacion de valor, y que Porter
los sefialara como actividades primarias y de apoyo en la cadena de valor, y que permite describir
y graficar las actividades de la organizacion dirigidas a la creacion de valor de la empresa al
cliente, conteniendo desde el disefio, la produccion, la distribucién, entrega del producto y el
apoyo final al cliente para responder a las necesidades del mismo.

A su vez estas actividades se enlazan con el proceso de generacion de costos, lo que tendra un
desempefio en relacion con el mercado y el grado de competitividad ante sus competidores.

Particularmente las actividades se vinculan desde el disefio hasta la propia actividad productiva,
pero también se dirige a brindar soluciones a problemas del cliente de forma particular y que en
su desarrollo se articulan con el eje de formacion y crecimiento en tanto se requiere conocimiento
y entrenamiento de forma continua en el personal que la desarrolla.

La propuesta de valor que genera la empresa requiere de acciones, como ser de produccion, desde
el disefio, la fabricacion y la entrega para las empresas fabriles; tambien existen actividades que
implican la resolucion de problemas al cliente, como empresas de servicios, y tambien aquellas
gue se orientan en redes y plataformas para lograr establecer operaciones/transacciones.

Autores como Guerra y Navas identifican que, para alcanzar ventajas competitivas, se puede
establecer i) a través de una optimizacion de los eslabones en la cadena de valor o ii) a través de
una mejora en la coordinacion de estos eslabones. Para ello resulta de gran importancia el sistema
de informacion con que cuenta la empresa para la toma de decisiones.

Sin dudas que la estructura, tal como la expresamos con anterioridad, debe reflejar la estrategia

del negocio respecto de las “sefiales” que brinda el mercado y especificamente la competencia.

En cuanto a la Formacidon y Crecimiento identificamos la fase de formacion necesaria para brindar
respuestas en cada actividad de la empresa, y que logren alcanzar sus objetivos.



Aqui identificamos los activos intangibles de la empresa vinculados a las estrategias de desarrollo
en el mercado, y que, relacionan al capital humano con el sistema de informacién, su capacidad
de gestion en la organizacion.

Cuando aludimos al capital humano involucramos las competencias, las habilidades, talento,
conocimiento, de los miembros de la organizacion en el cumplimiento del principal objetivo que
es generar Valor.

De las cuatro principales variables estratégicas, se combinan otras cuatro gue nos brindan una
escala intermedia integrada por ocho funciones/objetivos tacticos centrados en el nivel intermedio
0 tactico.

Asi la RE al subdividir sus cuatro ejes nos brinda una mirada tactica, a partir de lo siguiente:
Finanzas: i) Estructura de ingresos y costos (lyC), ii) Recursos claves (RC); Clientes: iii) Clientes
y segmentos de clientes (CySC); iv) Relaciones con clientes y canales (CyC); Procesos Internos:
v) Organizacion interna (Ol); vi) Actividades claves (AC); Formacion y Crecimiento: vii)
Formacién (F) y viii) crecimiento para la generacién de valor (CyGV).

RUEDA TACTICA

Fuente: Elaboracion propia

Asistimos desde el nivel de los objetivos estratégicos, que manifiestan propdsitos globales y de
largo plazo explicitados en cuatro grandes inductores de creacion de valor, hasta aterrizar al nivel
tactico analitico, individual, que sefiala la implementacion de la estrategia, y que se constituye en
canal de articulacion de los recursos que la empresa tiene disponible para alcanzar sus objetivos,
en el nivel operativo.

La rueda estratégica se constituye en inductor del proceso de planificacion y es articuladora de
los ejes claves para la direccion estratégica, los que se distribuyen en cuatro ejes o variables que
se integran en dicho nivel.

Asu vez en la rueda tactica se presentan grupos de variables de diagnostico y de formulacion, y
son el canal para lograr la efectividad de la implantacion del nivel superior al operativo.



De lo anteriormente expresado podemos afirmar que la rueda tactica nos “desgrana” la estrategia,
asumida por la empresa, para visualizar aspectos especificos que interactuan en el conjunto. Esto
permite articular la estrategia de generacion de valor a partir de ventajas o factores diferenciadores
que la empresa ofrece, y que se dirigen al mercado.

Dichos aspectos que contribuyen a precisar el desarrollo de la estrategia tiene en el proceso interno
la definicion hacia el mercado de qué somos y qué queremos ser; en poder establecer claramente
cual es la actividad clave, que para algunos podra ser la gestion de la cadena de suministro, o en
otros casos la resolucion de problemas.

Por su parte los recursos son los medios con que vamos a contar, desde los recursos humanos, los
materiales y financieros como asi tambien los tecnologicos.

Hemos aludido a recursos clave o actividades clave, debiendo resaltar que lo “clave” refiere a la
capacidad de cumplir las expectativas, y que en general esta dirigido a la creacion de valor y a
decidir respecto de recursos que no aportan valor y deben ser descartados (eliminados).

En las relaciones al cliente y los canales de distribucion tenemos que considerer de que manera
se vincula al cliente para acceder a los productos/servicios, y tambien cémo se entrega la
propuesta de valor al cliente, incluso provision o soporte postventa a cada cliente.

Se evalua la distribucion del producto a la prestacion del servicio, buscando establecer una
relacion logica de valor, y que tiene que ver con el proceso de fidelizacion y las estrategias de
captacion. Si bien este aspecto genera costos su articulacion y desarrollo esta mas ligado al
proceso de crear valor para el cliente.

En cuanto a los costos, estos sustentan el modelo de negocio y deben evaluarse atendiendo a lograr
eficiencia, y en un proceso de escalabilidad del negocio.

Sin buscar personificar podemos considerar como ejemplo a valorar la presencia de Café Juan
Valdez en el mercado argentino, y en ello se observa que cada unidad de negocio contiene
distincion, calidad, incluso estatus, a partir de un café integramente de origen colombiano que se
posiciona en la preferencia del consumidor argentino.

Por su parte la subfase de crecimiento para la generacion de valor se vincula con las estrategias
de crecimiento, no en el sentido de la rentabilidad, sino de su lugar en el mercado, su tamafio o
cuota de participacion.

El proceso de crecimiento descansa en la innovacion, dirigida a iniciativas con los clientes en el
desarrollo de productos exclusivos de forma conjunta, asi se proyecta alcanzar el mejor desarrollo
de productos que la empresa pone a disposicion en el mercado, generando la expectativa de ser
los primeros. Ahora la sustentabilidad de la empresa a partir de los procesos innovativos descansa
en asegurar un flujo continuo de nuevos productos y servicios para asi mantener la viabilidad
futura de la empresa (Hax y Wilde:11).

Sin embargo la innovacion también se ubica en explorar el desarrollo asociado a la cadena de



valor del cliente, lo que brindaria economia para éste.

La presencia de las empresas en el mercado se enfrentan a vectores de tension que ponen en juego
la capacidad de decision y de direccién, para alcanzar no solo utilidades, sino generar valor de
forma sostenida como objetivo superior.

La gestidn eficiente ya no alcanza, las decisiones en la gestion deben dirigirse a generar valor,
construida desde la estructura y de los procesos internos, siendo partes del desarrollo creativo de
generar oportunidades.

En definitiva la rueda tactica nos permite visualizer — en el caso de la estructura de ingresos-
cuales son las fuentes a traves de la que podemos lograr ingresos que se orienten a un proceso
sostenible.

La implantacion de la estructura a la estrategia se asienta en la conceptualizacion de rueda
operativa, garantizando la alineacion y coherencia en dicho proceso y el desarrollo/ejecucion de
las estrategias adoptadas.

El proceso direccional tiene en la implantacion su fase de ejecucion efectiva, articulando
capacidad para aprovechar de forma eficiente manifestaciones positivas del entorno o
restricciones que devienen del mercado y que requieren “diluir” intensidad en el efecto de su
impacto intraorganizacional.

La Rueda Estratégica articula la efectividad de la imposicion de la estrategia, propulsando el
movimiento circular de las rueda tactica y operativa, como integradoras del eje estratégico que
busca alcanzar como maximo objetivo crear valor para los empresarios, accionistas, los
proveedores, clientes y empleados. Todo ello asentado en el nivel operativo que procura
implementar, ejecutar y controlar la estrategia adoptada.

A su vez el nivel operativo tendrd como referencia directa la rueda tactica que contribuira a
alcanzar el principal objetivo organizacional hacienda realizable sus principales ejes de desarrollo
en tareas operativas diarias y permanentes.

El impacto que genera el movimiento de esta rueda resulta en el propio proceso operativo, alli
donde la R.O. vincula la estructura con el proceso de gestion, movilizandose de manera
permanente, brindando valor a cada giro que realiza, cumpliendo dia a dia lo que se debe hacer
en cada componente de la cadena de valor.

Hax y Wilde sefialan que la nueva economia ofrece dos oportunidades invaluables para
profesionales jovenes y talentosos: un clima empresarial que impulse lo mas avanzado del arte de
gerenciar y las respectivas compensaciones financieras®.

Identificar y construir esta rueda de la vida, que no es otra cosa que una rueda operativa, nos
permite construir un instrumento que ayudara a comunicar y a medir la estrategia de gestion del

8 Por ello un indicador importante en el desarrollo estratégico saludable es el flujo neto de talento.



negocio, facilitando la implementacion de la misma, y proporcionando un lenguaje de
comunicacion respecto de la mision de la empresa, mediante la formulacion de objetivos y el
disefio de indicadores para su medicion, evaluacion, decision y reformulacion.

4. - LARUEDA OPERATIVA COMO EXPRESION DE LA GESTION

La R.O. describe un modelo de negocio, y nos muestra la l6gica de como una empresa pretende
generar dinero y alcanzar su proceso de creacion de valor. Sin dudas cada aspecto de la vida
influye, y es influido, en otro u otros, donde podemos aseverar que lo que ocurre en cada seccion
0 area afecta a las demaés.

Ahora bien podemos agregar una mirada a esta “rueda real” estableciendo una comparacioén con
un modelo ideal, la vision de la vida que buscamos alcanzar y lograr.

De la comparacion de ambas miradas la pregunta que se nos presenta es ¢cual es nuestro plan
para lograr llevar esa vision a la realidad?.

En otras palabras donde estamos? ¢a donde vamos? Una es nuestro punto de partida, y lo otro
sera la llegada, nuestra meta.

El proceso de direccién de la empresa podra, con el diagnostico previo y con la informacion de
cada area, evaluar el grado de desarrollo, o lo que podriamos llamar el nivel de satisfaccion interno
que se tiene respecto de los objetivos establecidos y del grado de avance logrado, o nivel de
cumplimiento.

A partir del movimiento que alcance la rueda operativa se podra establecer un sistema que evalle
la efectividad del sistema y los resultados esperados y alcanzados. La rueda operativa pone en
practica por etapas Yy tareas, objetivos de acuerdo con el grado de formulacion de la estrategia y
en consecuencia de las actividades planificadas.



Producto
o Servicio

Entregar

Fuente: Serra, R y Kastika, E (2004).Reestructurando empresas

Asi planteada tanto la R.E. como la R.O se articulan al proceso de gestion desde el pensamiento,
las ideas, al mundo del hacer, el de la ejecucion de dichas ideas, desde la aplicacion de los recursos
a los resultados cuantificables. Aqui se alcanzan dia a dia las experiencias concretas que edifican
y movilizan el modelo mental construido desde el disefio de las estrategias.

Asi entonces podemos partir del centro de la rueda para subir o recorrer el limite o perimetro
superior asignando un valor al nivel de cumplimiento por cada eje o funcion; partimos de una

escala del “0” y el limite superior o externo sera un “10”.

La empresa realiza su evaluacion, utilizando un sistema de indicadores de gestion establecidos
por la direccion de forma anticipada, a los fines de identificar el grado de aproximacion entre los
objetivos previstos y asignados respecto de los objetivos alcanzados o el grado de realizacién de
los mismos.

Una vez establecida dicha relacién el segundo paso es asignar una calificacion, que se
correspondera con el valor equivalente a su aproximacion o brecha de desvio. Dicho valor
transitara la escala del o al 10 y reflejara la valoracion final del nivel alcanzado por el desarrollo
de sus funciones.

Asi calificada cada funcion procedemos a reflejar en la rueda ubicando el valor en la posicion que
consideramos es la que corresponde en virtud de la puntuacién dada previamente.

Luego procedemos a unir los puntos sefialados, logrando establecer dentro del perimetro de la
rueda de la vida de la empresa un nuevo limite, que podré estar mas préximo al centro o mas
cercano al perimetro externo o superior.

Sera un proceso de valoracién, que nos permita calificar desde el centro de la rueda, subiendo por
cada eje hasta llegar al borde o limite externo. Asi cada area indicara el grado de satisfaccion,
cumplimiento o realizacion.



Esta nueva gréfica nos brindara una mayor precision acerca del proceso de creacion de valor que
la empresa realizara, como asi también brindara una perspectiva de cuales son los ejes mas

“funcionales” a la operacion o aquellos que desvirtiian su movimiento.

Sin dudas que el propio movimiento de la organizacién nos lleva a preguntarnos acerca de la
forma regular de la rueda, su circulo, en términos del grado de regularidad o no, de cuan cercano
esta al diametro o del centro donde parte cada eje o funcion. Lo que sin dudas queda expuesto es
el grado de interrelacién entre cada componente o vector en el sistema de funcionamiento de la
organizacion. Es decir cada una de las diferentes fases o componentes afecta el desenvolvimiento
de las otras, lo que trae aparejado un efecto sobre el funcionamiento integral de la rueda de la
vida.

Por otro lado la mirada real debe cotejarse con aquella que logramos imaginar al inicio del
gjercicio de la empresa, y que nos lleva a una posicién de vida ideal. Dicha comparacion contiene
un plan de mejora respecto de la situacion no lograda o que aun esta pendiente de alcanzarse.

El giro o movimiento de las diferentes ruedas, y de forma especifica el de la Rueda Operativa,
implica, como todo aspecto de la vida, un cambio, buscando lograr un minimo deseable. La
diferencia se reconoce como el transito de un estado de situacién a otro, donde los altibajos son
parte del rodaje mismo.

Assu vez el gerenciamiento tendera a que la rueda gire mas rapido, que se produzca mas y se cobre
mejor; pero también se necesita aumentar la complejidad y valor agregado de los bienes o
servicios que se venden.

Y debera procurar que cada etapa o fase de la R.O. se generen informes internos que permitan
controlar la rotacion y eficiencia con que se mueve la misma, utilizando indicadores que permitan
evaluar las restricciones que impiden alcanzar las metas a través de su desempefio.

Confrontar un estado real con otro imaginario (ideal) es la tarea de direccion que permitira ajustar
el funcionamiento de la organizacion, revisar las estrategias, los planes de accion y el
funcionamiento de la organizacion para lograr el principal objetivo que es la creacion de valor.



5. - CONCLUSIONES

El resultado final de la direccion de la empresa es la creacion de valor, lo que implicara haber
logrado que esta sea exitosa, propietarios satisfechos y una empresa que ofrece mejores
posibilidades a empleados y satisfaccion a los clientes.

Cada rueda es una perspectiva a partir del pensamiento, el disefio conceptual. Por lo dicho la
construccidn teorica de la rueda de la vida en rueda estratégica y rueda operativa es de caracter
intelectual, buscando “mecanizar” el proceso de creacidon y generacion de valor, transitando
diferentes perspectivas que no se divorcian, sino mas bien dialogan en sintonia, creando sinergia
entre perspectivas que dialogan en momentos diferentes de sus movimientos.

M. Porter expresa que la gerencia debe diferenciar la efectividad operacional de la estrategia
organizacional, siendo que ambas funciona de manera diferencial; la diferenciacion competitiva
se construye a largo plazo dia a dia, creando valor en el producto/servicio, la importancia y la
relacion con el cliente, los procesos innovativos, adecuacion de ventajas competitivas y una
articulacion adecuada con proveedores y la propia comunidad.

El dinamismo de la rueda desde lo estratégico a lo operativo se constituye en impulsor de procesos
de crecimiento®.

Entonces ante un escenario de debilidad de movimientos la generacion de valor que debe primar
en cada giro de la rueda operativa plantea el dilema del grado de solidez que la empresa debe
tener, y de manera especifica si es capaz de crecer 0 se encuentra en ausencia de un proceso que
contribuyo como mecanismo de crecimiento.

En todo caso, y expresado en otros términos, si el giro operativo del negocio, en el largo plazo,
no aporta valor desde cada eje de dicha rueda y en cada giro que logre dar se ira convirtiendo en
un jugador marginal en el mercado en el que participa y por tanto la empresa debera, ante la
ausencia de rentabilidad, reducir su estructura y “ajustarse” a mecanismos que le permitan

sobrevivir.

Regresando al desenvolvimiento de la R.O. sera objetivo de la direccion de la empresa buscar
alternativas que impulsen afiadir valor a partir de mejores en la gestion, el acceso a canales de
comercializacion, reformulacion de precios, desarrollo de nuevos productos para un mismo
mercado, procesos de diversificacion de productos y mercados, entre otros.

La generacion de valor que debiera dejar la R.O. en cada giro contribuira al aumento de las ventas
a clientes actuales o potenciales, a través del uso de recursos propios, en termino de su mirada
interna o intraorganizacional.

% En la Argentina actual las condiciones econdmicas predominantes ponen a la empresa a navegar en entornos
donde lo operativo gira en términos mas lento, dificultado por procesos inflacionarios, que impacta en la demanda y
esta a su vez sobre el sistema de produccidn, venta y cobro que la empresa sostiene; ademds nos encontramos en
escenarios donde — salvo determinados sectores de la economia — en general hay una tendencia a la caida de la
rentabilidad



Si la palanca es la impulsora de resultados con menores esfuerzos, la rueda operativa es la fuerza
que esa palanca genera en la gestién del negocio.

Entendemos el “apalancamiento” como un proceso, un sistema que genera una fuerza
multiplicadora a partir de un punto de apoyo. En nuestro caso asumimos ocho puntos de apoyo
que constituyen la fuerza generadora del negocio, y se constituyen en vectores impulsores del
proceso de generacion de valor.

Por su parte la R.E. gira entorno a lograr procesos de creacion de valor y que se dirijan a mejorar
la presencia de la empresa, mediante procesos de expansion y de diversificacion, desplegando
recursos propios como de terceros.

Sin embargo el movimiento que genera la rueda para desarrollar procesos de creacion de valor
presenta cambios en la caracteristica, el modo de girar, en el lugar en el que se encontrara al final
de cada giro, e incluso en la intensidad con se realice el movimiento. Esto traeré aparejada nuevas
situaciones, nuevos inconvenientes o dificultades, un cambio en el ritmo con se moviliza en cada
giro que realiza.

Entonces la empresa se mueve por las fuerzas que el contexto tanto interno como externo
impulsan al giro de la rueda, afectando las estrategias, los recursos y las capacidades internas, y
el propio concepto de negocio desde un contexto externo.

La Rueda Operativa contribuye al propdsito de la empresa, es la razdn de vida de la organizacion,
inspira, enfoca, es la referencia sobre el conjunto de actividades, objetivos, personas y recursos;
contribuye a desplegar el movimiento interno que la empresa debe tener dirigido a sostener la
cultura de la creacion de valor, estimulando la capacidad directiva como principal factor impulsor
de generacion de valor, considerando al mercado y mirando al mercado desde cada perspectiva o
contexto.

La rueda operativa al girar debe ir creando valor, y alli se podran “encontrar” nuevas ideas, que
sustancialmente brinden “nuevas oportunidades”, expresadas en nuevas maneras de producir,
nuevas formas de gerenciar el negocio o nuevos productos en el mercado que satisfagan demandas
no resueltas.

La presencia de tension en la generacion de nuevas oportunidades de negocio provenientes de los
cambios que experimenta la organizacion, se manifiestan en el ambiente competitivo al que debe
estar incluido, y que se expresa en respuestas a las exigencias de entorno, y muy particularmente
de los distintos grupos de interés que influyen en la direccion de la empresa.

La organizacion y los cambios a los que debe adaptarse, mas all& de las circunstancias que el
entorno le impone, se constituye en vector inductor impulsor del propio proceso de generacion de
valor (drivers) frente a la competitividad y los obstaculos que de ella se presentan.

Tanto la organizacién como las estrategias que ponen en funcionamiento la rueda operativa se
hallan involucrados en el proceso de cambio, que, dicho de otra manera, requieren de ajustes
permanentes en sus decisiones y sus implementaciones.



Sin dudas esta rueda sera el mecanismo que permitira lograr que los ajustes internos nos lleven a
la generacion de valor para la organizacion.

Pero la competitividad a escala global conlleva a readecuar la estructura, sus funciones, sus
objetivos y estrategias de funcionamiento.

Las estrategias que se apliquen, como resultado de la interpretacién de las condiciones
competitivas existentes, nos conduciran a mejorar y fortalecer cada eje o vector de
funcionamiento de la rueda operativa, generandose los esfuerzos correctos en aquellos
ejes/soportes con que acciona lo operatoria de la organizacion.

Tanto la estrategia como el fin de la organizacion dependeran del conjunto de actividades,
funciones, que se desarrollen de forma acertada, o ajustandolas cuando el entorno provogue
modificaciones en las condiciones de competencia, haciendo sustentable el giro de la rueda en el
propio mercado.

Finalmente actualizar y revisar la rueda de la vida de la empresa - la rueda operativa - debe ser un
habito permanente, ya que requerira de mantenimiento y cambio en el transcurso de su giro.

Pero debemos asumir que la gestion en el funcionamiento de la rueda operativa tiene un tiempo
limitado, que nos requiere tomar mejores decisiones, y que estos impulsan los procesos de éxitos
o fracasos, de crecimiento o de fracaso.
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