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Competencias centrales
y ventaja competitiva en las
organizaciones en México

Juan Antonio Flores Mora’
Juan Mejia Trejo?
Araceli Duran Herndndez’

Resumen. Se realizd una revision documental de las principales
aportaciones realizadas en el drea de Estrategia, de las competen-
cias centrales y la ventaja competitiva en las organizaciones que han
servido de base para la gestion exitosa de los administradores a lo
largo del tiempo. El propdsito es conjuntar los diversos conceptos
y proponer un modelo que permita identificar los requerimientos,
las fuentes y el procesamiento de la informacidn necesaria para la
toma de decisiones de modo que el desempefio de la organizacion
genere crecimiento. Ademas, se pretende facilitar la identificacion
de alternativas que agregan valor, sin olvidar que la percepcion del
cliente o consumidor debe ir en la misma direccion, de tal forma
que permita incrementar la competitividad y la rentabilidad de la
organizacion en México.

Palabras clave: Estrategia, competencias centrales, valor agregado,
ventaja competitiva.

Abstract. We realize a documentary review of the major contribu-
tions made in the area of strategy, core competencies and compe-
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titive advantage in organizations that have formed the basis for the
successful management of organizations over time. The purpose
is to bring together the various concepts and propose a model to
identify the requirements, sources and processing of information
necessary for decision-making, so that, the performance of the or-
ganization generate growth. In addition it is intended to facilitate
the identification of alternatives that add value, without forgetting
that the customer or consumer perception should go in the same
direction, so that will increase the competitiveness and profitability
of the organization in Mexico .

Keywords: Strategy, core competencies, value added, competitive
advantage.

Introduccion

A principios de los anos setenta llega a México la corriente de pen-
samiento basado en la Direccion Estratégica desarrollada principal-
mente por Alfred Chandler (1962), estrategia y estructura, y llevada
a las empresas por firmas consultoras como Mckenzie, Boston
Consulting Group y General Electric, entre otras. En los siguientes
afios empieza a sobresalir Michael E. Porter (1980) con sus apor-
taciones, el modelo para analizar los ambitos competitivos de los
diversos entornos empresariales, asi como el concepto de ventaja
competitiva. En la década de los ochenta, a los administradores se
les evalu6 por su habilidad para reestructurar y reordenar sus corpo-
raciones, en los noventa por su habilidad para identificar y explotar
las capacidades bésicas que hacen posible el crecimiento de acuerdo
con conceptos basicos de competencias identificados principalmente
por Hamel y Prahalad (1990); y en los tiempos actuales es necesario
que los responsables de conducir cualquier tipo de organizacion se
preocupen por trabajar conjuntamente con profesionales calificados
y que tengan una mejor formacion, principalmente en probabilidad
y estadistica, asi como en prospectiva para vislumbrar de forma anti-
cipada los diversos escenarios futuros y como la habilidad de gene-
rar, obtener, procesar, interpretar y utilizar adecuadamente la mejor
informacion, para la toma de decisiones. Asimismo, es necesario que
los administradores provoquen el desarrollo de la capacidad de inno-
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vacion en todos los ambitos de la organizacion, ya sea por medio de
nuevos y originales procesos de capacitacion o de reclutamiento de
agentes con alta probidad en tareas de creatividad o de innovacion
empresarial. El proposito de las organizaciones es buscar o desarro-
llar nuevas competencias que se conviertan en fuente importante de
alternativas estratégicas para lograr ventajas competitivas y desem-
peno superior que posibiliten enfrentar de forma adecuada las con-
diciones de incertidumbre del entorno organizacional, ademas de
ofrecer mejores perspectivas de vida a la sociedad en el futuro. De
estas reflexiones surgen algunos cuestionamientos como los siguien-
tes: (Qué tipo de conocimiento e innovaciones son fundamentales
para crear competencias centrales en las organizaciones ?, {cudl es
la forma apropiada de integrar e interrelacionar los conceptos de
Michael Porter y de Hamel y Prahalad para generar competencias
centrales en las organizaciones ?

Desarrollo
Competencias centrales

La expresion competencias centrales (core competencies) fue desa-
rrollada a finales del siglo pasado por Hamel y Prahalad (1990).
Los autores consideran que las organizaciones que sobrevivieron en
aquellos tiempos fue debido a la uniformidad en calidad y en los
costos de conversion o manufactura de los productos; sin embargo,
estos factores cada vez son menos relevantes como ventajas compe-
titivas. Por lo tanto, en el futuro, el desempeno superior se basaria
en la habilidad de la direccion para consolidar tanto las tecnologias
como las habilidades de produccién en competencias que hicieran
mas rentable cada empresa y la ayudaran a adaptarse con rapidez a
las oportunidades cambiantes del ambiente.

Se critica el hecho de que las empresas se enfoquen mas a los
mercados y no a las capacidades internas, puesto que el talento hu-
mano es uno de los aspectos que cada vez mas representa el mejor
activo para el desarrollo de las actividades microecondmicas.

37



Juan Antonio Flores Mora, Juan Mejia Trejo y Araceli Durdn Herndndez

Hamel y Prahalad definen las competencias centrales como cua-
lidades intrinsecas de la empresa que lo impulsan al éxito econOmi-
co; estas cualidades se expresan a través del aprendizaje colectivo en
la organizacion, observiandose también al coordinar adecuadamente
diversas habilidades de produccion, asi como en la integracion de
multiples corrientes de tecnologia en las empresas y en los productos
finales.

Segun los autores, las competencias centrales deben cumplir con
tres requisitos: a) proveer acceso potencial a una amplia variedad de
mercados, b) contribuir significativamente a los beneficios percibi-
dos por el cliente del producto final y ¢) deben ser dificiles de imitar
por los competidores.

También mencionan que los pasos para administrar las compe-
tencias centrales son cinco: a) identificarlas, inventariarlas y obtener
consenso entre el personal de la empresa; b) decidir qué competen-
cias centrales deben generarse para mercados actuales o futuros; c)
establecer cudles competencias centrales deben desarrollarse en el
largo plazo y por quién; d) difundir su aplicacion a través de diversos
negocios y dentro de nuevos mercados, lo que requerira propagar
esa competencia entre la empresay, por ultimo, e) defender y prote-
ger las competencias centrales.

Para localizar una competencia central es necesario analizar los
recursos de la empresa y detectar cudles de €stos cumplen con las
caracteristicas sefialadas. Los recursos son todos aquellos activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos de la firma, cono-
cimientos, etc., controlados por la empresa y que le permiten con-
cebir e implantar una estrategia que mejoren su eficiencia y su efec-
tividad y pueden dividirse en tres grandes grupos: fisicos, de capital
humano y organizacionales. Los recursos fisicos comprenden la tec-
nologia, la planta, equipo, maquinaria, la ubicacion fisica o geogra-
fica y el acceso y el transporte de materiales; los recursos de capital
humano, la capacitacion, experiencia, juicio, inteligencia, relaciones
interpersonales y vision de los gerentes y empleados dentro de las
empresas; los recursos organizacionales, la estructura de sistemas de
informacion, la planeacion formal e informal, los sistemas de control
y coordinacion, las relaciones informales entre grupos dentro de la
empresa y con otras organizaciones.
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Dorothy Leonard-Barton (1992) define las competencias centra-
les como un sistema de conocimiento interdependiente que provee
una ventaja competitiva y que posee cuatro dimensiones: /) cono-
cimiento y habilidades de los empleados; 2) sistemas técnicos, que
consisten en acumular, codificar y estructurar conocimiento tacito;
3) sistemas de direccion, que incluyen caminos formales e informa-
les para crear y controlar el conocimiento, como son programas de
aprendizaje, redes de socios y sistemas de incentivos; y 4) normas y
valores asociados con varios tipos de conocimiento y con el proceso
de creacion y control de conocimiento.

Innovacion

Hamel (2006) menciona que la gestion de la innovacion se puede
definir como el inicio de acciones diferentes perfectamente identi-
ficadas que surgen o emanan de los principios, procesos y practicas
tradicionales de la administracion.

El apartarse de las formas de organizacion habituales altera de
forma significativa la manera en que la administracion desempena o
realiza su trabajo. En otras palabras, la gestion de la innovacién mo-
difica la forma convencional de trabajo de los administradores y que
consiste en actividades que todos los interesados en la organizacion
conocen y son la base para su accionar, como son: el establecimiento
de objetivos y planes, motivacion del personal, coordinacién y con-
trol de actividades, obtencion y asignacion de recursos, adquisicion y
aplicacion del conocimiento, construccion y desarrollo de relaciones
publicas, identificacion y desarrollo de talento humano, compren-
sion y atencion a necesidades del entorno organizacional.

Asi, pues, es necesario que los administradores comprendan que
es indispensable buscar nuevas formas de hacer las mismas activida-
des y no estar sujetos a las formas ortodoxas o tradicionales de re-
solver las situaciones anormales que se presentan en las actividades
cotidianas en las organizaciones. Hamel (2006) hace una reflexion
sobre las principales innovaciones que han configurado a la Admi-
nistracion moderna de las organizaciones, y menciona entre las méas
relevantes, las siguientes:
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1. Administracion Cientifica (Taylor, Ford, etcétera).
2. Contabilidad de Costos y Andlisis de Varianza.
3. Laboratorio de Investigacion Comercial (la industrializacion de

la ciencia).

4. Presupuesto de Capital y Analisis de Rentabilidad de la Inversion.

5. Gestion de Marcas (Brand management).

6. Administracion de Proyectos.

7. “Divisionalizacion”.

8. Desarrollo del Liderazgo.

9. Corporativos Industriales (estructuras colaborativas entre com-
panias)

10. Descentralizacion.

11. Analisis Estratégico Formal.

12. Programas de Inclusion de Empleados en la Solucion de
Problemas (Employee-driven problem solving).

Este autor menciona que los componentes requeridos para que los
administradores pueda desarrollar la capacidad de innovacion son:
A) Enfrentar un gran problema considerado tnico e inigualable hasta
el momento y que requiere tener un pensamiento libre de comple-
jos y de ataduras a convencionalismos. B) El surgimiento de nuevos
principios o paradigmas que tengan la capacidad para desarrollar
nuevos enfoques en la practiva administrativa. C) Destruccion o ale-
jamiento armonioso de los tabties, dogmas o convencionalismos que
impidan o limiten el pensamiento creativo. D) Analogias y ejemplos
que permitan la redefinicion o el ajuste de actividades y procesos
que sean susceptibles dentro de un marco aceptable de accion y de
acuerdo con la prospeccion que tenga la organizacion.

Sin embargo, no hay que perder de vista o equivocarse acerca de
lo que realmente significa la innovacién. No es enfocarse en aquellas
actividades que se puedan modificar gracias al esfuerzo colectivo de
los empleados, pero que sean facilmente imitables o reproducidas
por la competencia. Para aventajar a los competidores siempre es
necesario que los directivos adquieran compromisos serios con re-
lacion con la innovacidn, esto significa que deben revisarse e iden-
tificarse de manera permanente las posibles coyunturas u oportuni-
dades que permitan modificar o adecuar todos los procesos admi-
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nistrativos fundamentales para el porvenir de la organizacion. Estos
pueden incluir la responsabilidad social empresarial, la creacion de
marcas y patentes o propiedad intelectual, desarrollo de capital o ta-
lento humano; al mismo tiempo deben ser fuentes para la obtencion
de ventajas competitivas.

Competencia y estrategia

De acuerdo con Porter (1979), la esencia o base de la estrategia en
las organizaciones depende en gran medida de la competencia. En
cada industria existen diversas costumbres, prdacticas y relaciones
econdmicas muy especificas que hacen especiales la dindmica y la
forma de conducir las empresas, aspectos que se pueden clasificar
como las fuerzas competitivas y afectan a todos los involucrados en
la industria en cuestion.

Los proveedores, los compradores, los competidores potenciales
y los productos sustitutos son parte importante del entorno competi-
tivo, teniendo alguno de ellos una participacion muy activa segin las
caracteristicas de la industria.

El estado y la naturaleza de la competencia en una industria de-
pende de cinco fuerzas bésicas. La fortaleza colectiva de estas fuer-
zas determina en gran medida el grado de atraccion de la industria
medida con base en la rentabilidad de las inversiones.

El objetivo de la estrategia corporativa es ubicar o encontrar la
mejor posicion dentro de la industria donde la corporacion pueda
realizar los esfuerzos suficientes que permitan enfrentar de forma
adecuada a las fuerzas competitivas y, al mismo tiempo, realizar las
acciones necesarias para que las fuerzas trabajen a favor de los inte-
reses de la empresa o corporacion. Para lograr lo anterior es nece-
sario que los directivos identifiquen y analicen con detalle el origen
o la fuente de cada una de las fuerzas clave de la industria. Esto se
puede lograr haciendo un cuestionamiento acerca de los aspectos
mas relevantes en la industria, por ejemplo, ¢existen oportunidades
para que nuevos competidores ingresen a la industria? {qué situa-
ciones determinan que los proveedores tengan un gran poder de ne-
gociacion?
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El conocimiento detallado de los origenes de las fuerzas compe-
titivas provee una base solida y contundente para tener un buen plan
estratégico en las organizaciones. Esta informacion permite la iden-
tificacion precisa de las fortalezas y debilidades de la organizacion y
ofrece la posibilidad de realizar todos los ajustes en el camino para
poder obtener ventajas competitivas, al aprovechar las oportunida-
des localizadas en el entorno y asi disminuir las amenazas.

Las fuerzas competitivas mds importantes determinan el grado
de atraccion o la rentabilidad de la industria y ademas representan
un insumo de gran relevancia para la formulacion de la estrategia.
Cada industria tiene una estructura desarrollada a lo largo del tiem-
po y se caracteriza por diferentes aspectos técnicos y economicos
que propician la magnitud relativa de cada una de las fuerzas com-
petitivas.

Los responsables de la estrategia empresarial buscan obtener la
posicion deseada para responder de forma oportuna y adecuada a
las necesidades del entorno; sin embargo, es imperante desarrollar
las habilidades necesarias para la identificacion correcta de las cau-
sas que originan los principales cambios en el entorno. Porter (1979)
desarrolla, a partir de todas estas consideraciones, su primera pro-
puesta de modelo de las cinco fuerzas (fig. 1) y considera los siguien-
tes aspectos:

1. Amenaza de nuevos competidores: el ingreso de nuevos com-
petidores a la industria depende principalmente de situaciones
conocidas, tales como el grado de atraccion de la industria por
su rentabilidad, la existencia y la dificultad de las barreras de en-
trada. Estas ultimas se desarrollan por las economias de escala,
diferenciacion del producto, requerimientos de capital, costos de
produccion bajos, acceso a los canales de distribucion y por poli-
ticas gubernamentales.

2. Poder de negociacion de los proveedores: los competidores pue-
den sufrir el poder que ejercen los proveedores a través del pre-
cio de los insumos o la modificacion en la calidad, los tiempos de
entrega, garantias, disponibilidad de crédito y otros que afectan
el desempefio de la organizacion. Los proveedores pueden es-
tablecer las condiciones del juego cuando existe un monopolio
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u oligopolio, o cuando el producto es altamente diferenciado o
Gnico por su base tecnoldgica.

3. Poder de negociacion de los clientes/compradores: la industria
se ve afectada cuando los compradores de un producto tienen
la capacidad de concentrar y adquirir grandes volimenes con el
propésito de obtener descuentos y mejores condiciones comer-
ciales. El producto que se adquiere representa un componente
poco significativo para el adquiriente con respecto a su costo to-
tal, también porque es irrelevante para la calidad del producto.

4. Productos o servicios sustitutos: normalmente es muy dificil desa-
rrollar productos o servicios sustitutos; sin embargo, en la actua-
lidad cada vez mas se incrementa la probabilidad de desarrollo
debido a la rapidez de los cambios que estamos experimentan-
do, sobre todo en el de conciencia que han impulsado diferentes
organismos preocupados por las grandes alteraciones que sufre
nuestro ambiente. Tanto la innovacion como la tecnologia en las
empresas se estan concentrando en la obtencion principalmente
de nuevas fuentes de energia, lo que puede provocar cambios de
tendencia importantes en la mayoria de los productos de consu-
mo final y en los procesos productivos necesarios.

5. Rivalidad entre competidores o del sector: la rivalidad entre las
empresas competidoras puede iniciar con una guerra de precios,
ofertas y promociones tnicas por medio de la publicidad masiva.
Se intensifica cuando los competidores son muchos o cuando tie-
nen el mismo tamano; también cuando el producto tiene poca o
nula diferenciacion, es perecedero o de grados de consumo muy
elevados.

43



Juan Antonio Flores Mora, Juan Mejia Trejo y Araceli Durdn Herndndez

Figura 1
Modelo de la cinco fuerzas de Porter

RIVALIDAD
DEL SECTOR

Fuente: https://es.images./search/images?p=modelo+de+las+5+fuerzas+de+porter

Formulacion de la estrategia

En la actualidad, los estrategas de las empresas deben desarrollar
trabajos de prospectiva y de estrategia en forma paralela y después
integrar e interrelacionar la informacion obtenida con el propdsito
de analizar y formular de forma adecuada la estrategia que garantice
la sobrevivencia de la empresa. En el trabajo de estrategia se deben
evaluar las fuerzas competitivas que afectan a la industria en particu-
lar, asi como las relaciones subyacentes que existen entre ellas, para
identificar de manera precisa las oportunidades y amenazas que se
presentan en el medio ambiente externo de la organizacion. Por
otra parte, la administracion debe realizar periddicamente el ana-
lisis interno en la empresa para identificar las fortalezas y debilida-
des, con el proposito de elaborar una matriz que permita confrontar
estas caracteristicas de la empresa contra las fuerzas competitivas
y/o las neotendencias, expresadas en términos de oportunidades y
amenazas. Como resultado del analisis de la matriz se generan alter-
nativas o ideas que posteriormente se identifican como los objeti-
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vos direccionales o estratégicos de la organizacion, y que se pueden
entender como puntos de control que aseguran que las acciones y
los logros marcan el recorrido en la direccion correcta. Las acciones
aseguran que enfrentamos de manera precisa y exitosa a las fuerzas
competitivas, dado que existe un proceso de anticipacion o previ-
sion a los acontecimientos. La capacidad de respuesta producto de
la organizacion es altamente flexible y oportuna, lo que posibilita el
desarrollo de ventajas competitivas y, en consecuencia, ser mas pro-
ductivo y lograr el crecimiento deseado.

El proceso estratégico que desarrollan las organizaciones debe
hacerse de forma permanente con el objeto de modificar y adecuar
las estrategias que permitan lograr las metas ulteriores de los inver-
sionistas y de los demas interesados en el éxito empresarial, confor-
me el enfoque actual del pensamiento neoliberal, considerado como
la maximizacion del beneficio econdmico.

Conforme a este tipo de pensamiento, Hout & Porter (1982)
consideran que las companias deben fundamentar su éxito en el de-
sarrollo de estrategias globales; reconociendo que el &mbito compe-
titivo de la empresa actual se ha expandido a escala internacional,
por lo que se hace necesario que los fabricantes o prestadores de
servicio modifiquen su vision y se amplie a escala global. Ahora se
tiene que enfrentar a empresas de mayor tamafo y con recursos mas
sofisticados, pero a la vez también se presentan mas oportunidades
de acceder a nuevos mercados no considerados con anterioridad y,
con ello, la posibilidad de incrementar la rentabilidad de las orga-
nizaciones. Nuevamente surgen dudas y cuestionamientos acerca
de las formas y précticas que es necesario modificar para alcanzar
un grado de productividad adecuado y que permita competir con
empresas multinacionales. El autor menciona que es muy necesario
tener la disposicion de parte de los directivos para buscar o generar
alternativas, como la coinversion o alianzas estratégicas y con ello
lograr mayor capacidad de produccion por medio de mecanismos de
financiamiento. En forma paralela, es necesario asegurar o consoli-
dar la posicion en el mercado doméstico.

45



Juan Antonio Flores Mora, Juan Mejia Trejo y Araceli Durdn Herndndez

Informacion y estrategia

Uno de los aspectos mds relevantes y trascendentales para la ope-
ratividad y el éxito de las organizaciones es la informacion. Se debe
reconocer que existen cambios drasticos en todo lo relativo a esta
situacion, a tal grado que ha revolucionado en gran medida la forma
de hacer negocios, por lo que nadie puede estar fuera de su efecto.
La tecnologia ha provocado que los costos involucrados en todos
los procesos para obtener, procesar, utilizar e interpretar la infor-
macion, disminuyan en forma contundente. El manejo efectivo de
la informacion genera necesariamente ventajas competitivas, dice
Porter (1985), debido a que los administradores tienen méas elemen-
tos fundamentales para la buena toma de decisiones. Esta situa-
cion provoca, entonces, que los estrategas de las empresas incluyan
nuevas practicas en la capacitacion y el desarrollo de habilidades y
aprendizaje de la mineria de datos, entre otras tantas. La inversion
en tecnologias de informacion debe realizarse en forma inmediatay,
sin duda alguna, aun con la escasez de recursos. Los flujos de infor-
macion tan acelerados estan fomentando los cambios de estructura
de las industrias, lo que origina cambios en las reglas de operacion
de la misma industria. Este cambio de paradigma genera nuevas
oportunidades de negocios, siempre y cuando se pueda seleccionar
e interpretar de forma adecuada la informacion que se obtiene de
los mercados y de los consumidores, para lo que se hace necesario
el desarrollo de modelos que permitan integrar e interrelacionar la
cantidad de informacion necesaria que optimice las decisiones de los
ejecutivos.

Segtn Michael E. Porter, un concepto importante que magnifica
el papel de la informatica con relacion a la competencia es la cadena
de valor. Este concepto divide las actividades de una empresa en
primarias: logistica, operaciones, mercadotecnia y servicio al cliente,
entre otras, y son principalmente las que generan valor al producto o
servicio que ofrece la empresa; y las actividades de apoyo, o soporte,
como la gestion de tecnologia, de recursos humanos, compras, in-
fraestructura, que son las que hacen posible que se procesen y trans-
formen los insumos que requiere el producto o servicio final.
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Para obtener una ventaja competitiva sobre los rivales, la empre-
sa debe llevar a cabo todas las actividades aminorando los costos, o,
en desarrollando una estrategia de diferenciacion con respecto a la
competencia y sin importar el factor precio de venta. También puede
obtenerse via innovacion o desarrollo de tecnologia propia y tnica.

Propuesta de modelo

Figura 2
Modelo de Integracion e interrelacion para
el desarrollo de competencias centrales

: DIRECCION
b

v
ESTADISTICA TOMA DE < »| PROSPECTIVA
ANALISIS DECISIONES Y ESTRATEGIA

3

COMPETENCIA

A 4

ORGANIZACION Y SISTEMAS DE
INFORMACION (INNOVACIONES y
TECNOLOGIA)

RESULTADOS
COMPETENCIAS CENTRALES Y
CADENA DE VALOR

PRODUCTIVIDAD, VENTAJA
COMPETITIVA Y CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia.

La alta direccion de las organizaciones tiene como meta prin-
cipal asegurar la sobrevivencia de la empresa por medio del creci-
miento. Para lograr estos resultados es necesario que se desarrollen
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ventajas competitivas con respecto a la competencia, y uno de los
medios para la lograr esta condicion es la productividad. En el mo-
delo propuesto se sugiere que los directivos enfoquen sus esfuerzos
hacia la conjuncion de diversas areas del conocimiento, como son la
estadistica (Abraira, 2001 y Altman, 1994); la probabilidad, estadisti-
ca descriptiva, estadistica inferencial y el analisis multivariante segtin
Baiy Rao (1989); el proceso de toma de decisiones segiin Kahneman
(1979) (en condiciones de certeza, de riesgo, de incertidumbre y de
ambigiiedad); y la prospectiva de acuerdo con Bas (2012) (estrategia
y aplicaciones de la estadistica). Una vez que se conocen con detalle
las variables involucradas en el proceso de la direccion, entonces se
hacen necesarios el desarrollo y la organizacion de un sistema de
procesamiento de informacién de acuerdo con Haag (1998), de tal
manera que el resultado de todo este conjunto de conocimientos,
actividades y procesos, sea las competencias centrales que cada orga-
nizacion busca crear para lograr el éxito multidimensional, aspectos
que deben considerarse como reales y profundas innovaciones para
la organizacion. Ademas, se pueden identificar con claridad aque-
llas actividades donde se genera el mayor valor del producto o del
servicio, sin olvidar que la percepcion del cliente o consumidor debe
estar en la misma sintonia, lo que significa que el administrador de la
organizacion se asegure de que el consumidor esté recibiendo lo que
necesita a cambio de su contraprestacion monetaria. Al comprobar
esta situacion, el directivo estd asegurando la lealtad o la fidelidad
de sus clientes.

Conclusiones

El enfoque medular que se identifica como resultado de la revision
literaria relacionada con las competencias centrales y la ventaja com-
petitiva, adicionando la experiencia acumulada en la practica empre-
sarial, es el de la necesidad que tienen todos los agentes involucrados
en el ambito empresarial de generar o crear diferentes competencias
centrales para la organizacion, siendo uno de ellos la integracion
del conocimiento proveniente de la estadistica; de la prospectiva,
considerando por supuesto la estrategia como parte importante de
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ella; asi como del proceso de toma de decisiones. Adicionalmente,
es importante identificar las actividades mas relevantes dentro de la
cadena de valor que resulten mas significativas en la transformacion
de los insumos necesarios para la obtencion del producto final o del
servicio.

Todo ello sin olvidar que una de las principales cualidades intrin-
secas de la empresa que se requieren en la actualidad, es la capacidad
de afrontar y responder de manera 4gil, oportuna, pertinente y flexi-
ble a los cambios dindmicos que se van presentando en el entorno
global y que gracias a los recursos tecnoldgicos disponibles aceleran
la velocidad de comunicacion de los acontecimientos de mayor rele-
vancia y provocan que se conozcan a escala global, con diferencia de
poco tiempo, por ejemplo, las variaciones en tipos de cambios, modi-
ficaciones a las tasas de interés, caidas en los indices de las bolsas de
valores, etc. Lo anterior genera la necesidad de desarrollar trabajos
de prospectiva que ofrezcan informacion adecuada y diferentes es-
cenarios para que los decisores puedan ejecutar acciones inmediatas
que impulsen a la empresa hacia el éxito econdmico. Estos trabajos
estan sustentados en el amplio y profundo conocimiento de la pro-
babilidad y la estadistica. El propdsito de realizar trabajos de pros-
peccion es ubicar cambios de tendencias en los patrones de consumo
de la sociedad y anticiparse a los acontecimientos futuros, lo que nos
ofrece oportunidades para generar de forma creativa las innovacio-
nes indispensables que puedan satisfacer ampliamente las necesida-
des de los consumidores. En el modelo que se propone es necesario
identificar los factores, indicadores y su interrelaciones, para poder
precisar el comportamiento, la dindmica y el flujo de informacion de
manera Optima. Finalmente, otro aspecto concluyente se relaciona
con el estudio y la aplicacion de la estadistica descriptiva, inferencial
y el analisis multivariante de todo tipo de datos relevantes para la
administracion eficiente y efectiva de los recursos empresariales. De
lo anterior se desprende el desarrollo de los sistemas de informa-
cion conducentes exclusivamente a mejorar el proceso de toma de
decisiones de los dirigentes empresariales, lo que se considera como
verdadera innovacion en el &mbito de la organizacion.

Después de comprender y aceptar las contribuciones de los auto-
res en relacion con la practica administrativa en las organizaciones,

49



Juan Antonio Flores Mora, Juan Mejia Trejo y Araceli Durdn Herndndez

es conveniente reflexionar y cuestionar acerca del grado de acepta-
cion, concordancia y aplicacion de los administradores de la mayoria
de las empresas mexicanas, dado que las observaciones y aportacio-
nes realizadas por los autores se establecen en funcion del accionar
de los grandes corporativos multinacionales y, en consecuencia, exis-
ten pocas o nulas similitudes con la realidad de México en el ambito
empresarial. Esto sugiere entonces que se realicen estudios enfoca-
dos al disefio de modelos de adecuacion e incorporacion de las me-
jores y modernas précticas administrativas o, en su defecto, que se
generen los propios modelos emanados de la experiencia acumulada
y précticas administrativas de las empresas mexicanas.
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